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Esta evolucion se reliere a las empresas de todos los tamanos,
desde la multinacional a la P.M.E.

En este libro expone de una forma practica la puesta en marcha
de las soluciones por la via de la GERENCIA DE RIESGOS, dirigién-
dose a todos los que participan directa o indirectamente, en el inte-
rior o en el exterior de la empresa, en la proteccion del patrimonio
de la misma.



Prélogo

Elmundo del «seguro» era en un pasado aiin reciente, un mus-
do cerrado, accesible solamente a los aseguradores v corredo-
res de seguros.

El desarrollo de la Gerencia de Riesgos abre progresivamente
este mundo a los asegurados.

Los aseguradores v los corredores de seguros solo pueden
alegrarse por ello. Légicamente, encontrardn asegurados mis
exigentes, pero, a la vez, nids comprensivos conto consecuen-
cia de estar wmejor informados.

La practica de la Gerencia de Riesgos refuerza, en definitiva,
la colaboracion entre asegurados, aseguradores v corvedores.
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Prélogo
a la edicion espaiiola

Desde hace pocas décadas ha irrumpido con fuerza en el
mundo de la empresa un nuevo concepto relacionado con la
salvaguardia de los intereses econémicos de la misma: “GE-
RENCIA DE RIESGOS” (RISK MANAGEMENT). Este concep-
to, originario de los Estados Unidos de América, ha querido
destacar la atencion que merece en la empresa el comulo de
circunstancias aleatorias y futuras capaces de destruir el patri-
monio de la misma, ya sea humano, fisico o inmaterial.

El responsable de la empresa viene asi a sustituir su preocu-
pacidn por la simple cobertura de riesgos, a través de meca-
nismos aseguradores, por un andlisis profundo de aquéllos y
un planteamiento mucho mds general de soluciones que abar-
ca desde la eliminacion de los mismos hasta la plena asuncion
de ellos pasando, l6gicamente, por la cesidon a aseguradores
convencionales.

Ello implica una profundizacién en la dindmica interna de
la empresa, una salida de los convencionalismos respecto al
binomio “Riesgo-Seguro” y, especialmente, un andlisis econo-
mico objetivo de los riesgos con los que habitualmente convi-
ve la empresa buscando la optimizacion del coste de los mis-
mos a través de medidas que, en la mayoria de los casos, pa-
san por una reduccion del peligro latente a rravés de mecanis-
mos de prevencién y proteccion.
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La prevencion de riesgos queda asi incorporada a la Geren-
cia de la empresa como un tercer elemento indisoluble ya de
la terna actual “‘riesgo-seguro-prevencion’”. Prevencion enten-
dida en su mds amplio sentido, no solo evitando la ocurrencia
de darias convencionales (incendio, rabo, explosiones o inun-
daciones), sino también la de accidentes que pueden afectar
al elemento humano de la empresa (trdfico, enfermedad, se-
cuestros o fugas de cerebros, por ejemplo) y al active inmate-
rial {(defectos de calidad, danios por la utilizacion o consumo
de productos, imagen negativa, etc.). Precisamente en este ul-
timo capitulo, prevision de responsabilidades derivadas del uso
o consumo de productos, es donde se han observado las mayo-
res deficiencias gerenciales en los tltimos afios en paises inclu-
so desarrollados. En este sentido, la estrecha concepcion
“Riesgo-Seguro’ ha dejado, en determinadas empresas, gran-
des lagunas en el andlisis v en la cobertura de riesgos poten-
cialmente catastroficos para la continuidad de la empresa, es-
pecialmente en el campo de responsabilidades civiles frente a
terceras. Mds de una empresa ha dejado de existir por esta
miopia en el andlisis de riesgos y en las decisiones a tomar res-
pecto al tratamiento de los mismas.

El presente libro, posiblemente el primero editado en espa-
#iol sobre el concepto puro de la Gerencia de Riesgos preten-
de, de foma sencilla, hacer recapacitar al empresario sobre la
conveniencia de una mayor atencion sobre los riesgos de la
empresa vy sus posibilidades racionales de tratamiento. No se
trata de mentalizar para la adquisicion de mds coberturas de
seguro que ofrezcan una mejor proteccion (lo que leva inevi-
tablemente a un mayor coste de empresa y, por tanio, a una
sustancial reduccion de beneficios) sine de potenciar una ac-
tuacion mds racional a partir del andlisis de riesgos en el con-
texto v limites de las disponibilidades de la empresa. En este
sentido la pura prevencién (que siempre empieza por mentali-
zacién y formacion de directivos y personal en general) puede
ser sustancialmente econémica y potencialmente fructifera.

La actividad empresarial va necesariamente vinculada a la
existencia del riesgo. Se dice, incluso, que el buen empresario
debe amar el riesgo, que sin riesgo no existe actividad empre-
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sarial o, al menos, beneficio. La Gerencia de Riesgos no pre-
tende una simple convivencia consciente con los peligros que
acechan a la empresa ni un «lavado de cerebro» para que el
empresario asegure todo, sino una actuacion racional que mi-
nimice el coste (aleatorio sin duda, pero econdmicamente me-
dible) a largo plazo de los riesgos de la empresa.

En Esparia la "GERENCIA DE RIESGOS" estd viniendo de
la mano de grandes empresas extranjeras y de aseguradores
internacionales. En octubre de 1981 el Management Centre of
Europe, con sede en Bruselas, celebro en Madrid se Conferen-
cia anual sobre seguros versando esencialmenie sobre los ac-
tuales problemas que preocupan al Gerente de Riesgus inter-
nacional: la prevencion de davos de todo tipo, la conveniencia
0 no de crear una compariia cautiva y sus problemas genera-
les, la retencidn de riesgos, el autoseguro, la cobertura de las
pérdidas indirectas y consecuenciales, entre otros temas.
Desgraciadamente el eco de esta reunion entre empresarios es-
panoles no fue especialmente intenso. Se echa de menos en
nuestro paris, sin duda, la existencia de una Asociacion de Ge-
rentes de Riesgos, como existe en la mayoria de los paises de-
sarrollados, que fomente el espiritu de colaboracion, el inter-
cambio de ideas vy el desarrollo de una cada vez mejor admi-
nistracion de los riesgos en las empresas espariolas.

Desde la celebracion de esta Conferencia se ha observado,
posiblemente como frutc indirecto de la misma, un cierto mo-
vimiento a nivel de empresarios y aseguradores tendente a la
celebracion de reuniones o jornadas especialmente dedicadas
a este tema. Seria deseable que unos y otros aunaran esfuer-
z0s para conseguir que la empresa espatiola alcance pronto su
mayoria de edad en este capitulo.

Si este libro consigue incrementar la preocupacion por este
tema, vy de ella surge la tan necesaria Asociacion arriba comen-
tada, habrd cumplido sobradamente el objetivo que posible-
mente haya pretendido Editorial MAPFRE con su publicacion.

FILOMENO MIRA CANDEL
Mayo 1982
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Junto a riesgos
inherentes a su
actividad, la
ampresa crea
riesgos
accidentales o
aleatorios.

Antiguamente,
los riesgos
accidentales
dependian

Introduccion

Emprender es sindnimo de arriesgar

El empresario corre continuamente riesgos inherentes a su
actividad. El estudio y el lanzamiento de un nuevo producto,
la financiacién a través de un préstamo, constituyen riesgos
que la empresa corre voluntariamente para conseguir un be-
neficio. Son los riesgos de la empresa.

Sin embargo, la actividad de la empresa da origen —y lo hace
independientemente de su voluntad— a riesgos de otra natu-
raleza, que pesan directamente sobre su patrimonio y sobre
las personas con las cuales se relaciona: empleados, clientes,
proveedores o simplemente los terceros con los que se rela-
ciona. Se trata de riesgos accidentales o aleatorios. Por
ejemplo, el riesgo de incendio es uno de los principales ries-
gos aleatorios.

En un pasado reciente, estos riesgos no eran objeto de nin-
gun estudio especial por parte de los empresarios. Eran, en
parte, transferidos sin mas a los aseguradores o, en parte, ig-
norados. Esta situacion ne tenia nada de extraordinario en
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axclusivamante
dal «saguros.

La avolucidn
del contexto
aconbmico estd
en la base de la
introduceién de
la Gerencia de
Riasgos en la
gestidn de las
BMpresas.

El RISK
MANAGEMENT
viena de
Estados
Unidos de
América.

Nos proponamos
traducir asta
técnica por:

GERENCIA DE RIESGOS

el contexto general de la época: escasa industrializacion —
instrumento de gestion inexistente— eficacia de la proteccion
juridica de las empresas contra las reclamaciones de terce-
ros o de clientes victimas del defecto de un producto lanzado
al mercado.

No obstante, la evolucion de todo ha modificado progresiva-
mente la dimensioén del problema y se ha advertido:

— Que las primas de seguro se elevaban cada vez mas,

— que los aseguradores ya no estaban en disposicion de cubrir
todos los riesgos, sea en razén de su cuantia, sea en razon
de su naturaleza.

La evolucién del contexto econdmico, técnico, juridico y so-
cial en el que operan las empresas habia acarreado un aumen-
to del nimero y de la cuantia de los siniestros al que los ase-
guradores no podian seguir haciendo frente en las condiciones
habituales del mercado.

Las empresas se encontraron enfrentadas a nuevos problemas:
limitacion de las garantias, concesion de garantias subordi-
nadas a medidas de prevencién y proteccion, etc.

Naturalmente, estos problemas aparecieren en primer lugar
en el pais que tenia estructuras industriales mas desarrolla-
das: Estados Unidos v es desde alli que ha venido la {écnica
destinada a hacerles frente:

el RISK MANAGEMENT
que nos proponemos traducir como

«GERENCIA DE RIESGOS»

Digamos algunas palabras sobre esta traduccion.

La introduccion del Risk Management en la gestion de empre-
sas ha partido, pues, de Estados Unidos. Era completamente



INTRODUCCION

Garencia de
Riesgos.
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normal conservar para esta nueva funcion, Cuyos contornos
estaban todavia difusos, su denominacion americana que al
mismo tiempa constituia una referencia a sus origenes.’

La ventaja de utilizar una denominacién extranjera para de-
signar una cosa o una funcién es que le basta con ser admiti-
da, para conferirle su significacion, teniendo ésta valor de sim-
bolo.

Sin embargo, la utilizacién de un término extranjero tropieza
a la larga con abjecciones de principio, especialmente, como
en el caso de RISK MANAGEMENT, en el momento en que
esta nueva funcion debe colocarse en los organigramas de las
empresas.

El problema es encontrarle una designacién que defina la na-
turaleza y el contenido de la funcién, sin por ello descuidar
el significado de su denominacion en su lengua de origen.

El futuro nos dird si la traduccién de RISK MANAGEMENT
por GERENCIA DE RIESGOS responde a esta necesidad.
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—

Introduccion de la Gerencia de Riesgos en
la gestién de las empresas

Los riesgos aleatorios incurridos por la empresa se di-
viden en dos categorias:

— Los que pesan directamente sobre el patrimonio de
la empresa: destrucciones materiales, pérdidas finan-
cieras directas e indirectas que se derivan de ellas;

— los que la empresa hace correr a los terceros, que es-
tan relacionados con ella: proveedores y clientes y las
otras personas con las que trata.

El seguro ha jugado un papel determinante en la apre-
ciacidn, vale decir, el desarrollo de estos riesgos.

t. LA SITUACION DE LA EMPRESA DESPUES DE LA
SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

Apenas hace En primer lugar echemos una mirada atras para ver cual era
veinte afios, no  la situacion de las empresas con relacion a los riesgos aleato-
se hahlaba més rios en 1945/46 después de la segunda guerra mundial,
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que de riesgos
dal seguro

que englobaban
hasta 1946, los
accidentes de tra-
bajo, cubiartos
después por la
Seguridad Social;
la vesponsabili-
dad civil llamada
del Jefe de
Empresa, y los
riesgos de
incendio,
principalmente.

Las pélizas y de
forma general,
los servicios
prestados por
asaguradares y
por los
carredores
corraspondian a

GERENCIA DE RIESGOS

En esta época solo se conocian estos riesgos a través de los
seguros. Se hablaba de los riesgos de Jos seguros.

Toda empresa suscribia para su personal un seguro contra
los accidentes de trabajo por imponérselo asi la ley de 1898.

En la jerga de los aseguradores era la poliza Ley. Esta poliza
se completaba generalmente por un seguro de Responsabili-
dad civil de los jefes de empresa suscrita como prolongacion
de la poliza Ley, llamado poliza de Derecho Contiin. Mas ade-
lanie volveremos a tratar de ella.

Las polizas Ley han desaparecido después de la integracion
de los accidentes de trabajo en la Seguridad Social.

Por otra parte, la empresa estaba cubierta por polizas de se-
guro contra incendio que garantizaban sus edificios, sus ries-
gos locales, su material de explotacion y sus existencias.

Estas polizas de seguro incluian ciertas garantias anexas: de- -
mandas de vecinos, dafos causados por el gas, la electricidad
y tas explosiones, etc. Aunque todavia no se trataba de pérdi-
das indirectas o de pérdidas de explotacion algunas polizas
conllevaban una garantia llamada desempleo, que atn hoy
existe, Esta garantia permite al asegurado percibir, sin justi-
ficacion, un complemento de indemnizacion del 10 6 20 por
100.

Volvamos sobre la poliza de Responsabilidad civil. Era suscri-
ta sin que se le prestara gran atencion. La garantia se limita-
ba a la explotacion de la empresa. Los dafios causados por los
productos entregados no estaban asegurados.

Los riesgos cubiertos eran los dafios corporales por sumas
comprendidas entre 200.000 y 500.000 francos de la época. Los
dafios materiales eran excluidos frecuentemente por las con-
diciones generales de la péliza, pero introducidos nuevamen-
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las necesidades
del momento.

Se puade decir
que hasta 1960,
la proteccién
del patrimonio
{as empresas no
reposaba més
que an log
S8guros.

te en las condiciones particulares por sumas comprendidas
entre 20.000 y 50.000 francos.

No se trataba de los dafios inmateriales, es decir, de la repa-
racion de la privacién del disfrute de un bien o de un servicio
sufrido por el tercero, victima de un dafio provocado por la
empresa.

Las pélizas de seguros correspondian a las necesidades del
momento. Lo que se le puede reprochar a este sistema es que
no era el resultado de una verdadera reflexion por parte del
asegurado. Era mas sufrido que querido.

Esta situacion evoluciono poco, al menos en su principio, entre
1945 v 1959.

El periodo 1945/1959 correspondio, en lineas generales, a la
reconstrucciéon de la posguerra. No fue propicio a la evolu-
cién del pensamiento relativo al tratamiento de los riesgos ale-
atorios de la empresa. Las razones son multiples.

La proteccion del patrimonio de las empresas industriales y
comerciales reposaba practicamente solo sobre los seguros
contra incendio. Los aseguradores de incendio franceses, des-
pués de haber elevado globalmente las tasas de prima bajo
la forma de un recargo sindical del 25 por 100, que fue eleva-
do a 50 y luego al 75 por 100, se entregaron a una encarniza-
da guerrra de tarifas. La empresa sacaba provecho de ello
viendo el importe de sus primas bajar de afio en afo, por lo
menos en valor relativo.

En esta época no habian nuevos productos de seguro
gque hubieran podido incitar a la empresa a extender su
proteccion, A continuacién veremos en gue medida el
seguro puede crear la necesidad en materia de segu-

ridad.
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La organizacion
¥ ia concepeibn
de la
distribucidn
del sagura
frenaba toda
evalucidn.

GERENCIA DE RIESGOS

Por sus estructuras y su concepcion antigua, el corretaje de
seguros constituia también un freno poderoso a cualquier evo-
lucion. El contacto directo entre un asegurado y su asegura-
dor no era concebible en’aquella época.

En la misma empresa, los problemas de seguros generalmen-
te eran examinadas al mas alto nivel por contactos entre el
jefe de empresa con el corredor. En el plano de la administra-
cion se continuaban por un ejecutivo. No se planteaban proble-
mas en cuanto a la finalidad de los seguros. Lo esencial era
estar asegurado como todo el mundo y no consagrar a ello su-
mas exorbitantes.

Por otra parte, los siniestros no eran objeto de la publicidad
que permiten los modernos medios audio-visuales.

La prevencion tal como se concibe ahora no existia. Los
talleres estaban equipados, o habian estado dotados en
un momento dado, con medios de lucha contra incen-
dios para satisfacer los reglamentos de seguridad.

2. EVOLUCION A PARTIR DE LOS ANOS «SESENTA»

Esta situacion se ha modificado progresivamente a par-
tir de los avios «sesenta». A decir verdad, las modifica-
ciones se estaban gestando desde el final de la segunda
guerra mundial, pero la obligacion de volver a poneren
Juncionamiento la maquinaria por una parte, y el con-
servadurismao por otra, constituyeron una fuerza de iner-
cia poderosa, dificil de vencer.
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El saguro no
podiz quedar al
margen del
crecimiento,
por lo que la
evoluciin se
impuso.

Las necesidades
de la empresa,
principalmente
en el dominio
de la prevencidn
y de fa
proteccion, son
las que debian
ser tenidas en
cuenta.

Aparecen
nuevos
matariales,
principalmente,
las materias
plésticas.

La evolucién se impuso finalmente por si sola, progresivamen-
te. Es el fruto del crecimiento de las empresas, de la nueva
tecnologia que modificéd profundamente el tejido industrial,

Asimismo la evolucién se produjo como consecuencia del for-
talecimiento de las obligaciones: fortalecimiento de la regla-
mentacion, consumismo, estrechamiento de los margenes de
beneficios.

Examinaremos de qué forma estos distintos elementos han
pesado sobre el desarrollo de los riesgos aleatorios.

El crecimiento de las empresas estd ligado a la modernizacion
de los instrumentos de trabajo, en general, y a los beneficios
de productividad que de ello resulta. La dimension de las co-
sas ha cambiado. Se ha pasado de capacidades nominales
expresadas en miles de toneladas a capacidades expresadas
en decenas de miles de toneladas/afio, luego en centenas de
miles de toneladas, 0 en millones de toneladasfano.

A estas capacidades de produccion corresponden miles de
metros cuadrados de almacenaje, de instalaciones técnicas
anexas: centrales de vapor y frigorificas, transformadores, etc.
gue constituyen por si mismas verdaderas fabricas.

Al mismo tiempo, ven la luz nuevos materiales, principalmente
las materias plasticas. Estas han ocupado un lugar importante
en el desarrollo industrial aumentando considerablemente los
ricsgos, debido a sus caracteristicas propias. Las materias
plasticas son generalmente altamente combustibles, tienen un
alto poder calorifico y no resisten el calor. Al quemarse
desprenden gases nocivos para las personas y para los
materiales.

Las materias plasticas se han utilizado sobre todo en la cons-
truccion, bajo la forma de planchas translacidas en tejados
y cubiertas y como material aislante. De este mado, se ha cons-
truido no solamente cada vez mas grande, sino también cada
vez menos resistente al fuego. Asimismo se encuentran mate-
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contribuyando
ampliamente al
aumento de los
siniastros, en
importe.

Los resultados

técricos de los
aseguradores se
deterioraron, lo
que provocd un
aumento an las
primas.

Para la empre-
sa, el
crecimiento y la
modificacidn del
contexto
scondmico se
han traducide

GERENCIA DE RIESGOS

rias plasticas en los almacenes de existencias bajo la forma
de embalajes.

Ha resultado un crecimiento de los valores en una misma pers-
pectiva, ligado al tamano de las instalaciones y a la compleji-
dad de los equipos modernos.

Rapidamente esta nueva situacién se tradujo por un aumen-
to de siniestros y mas particularmente, de siniestros de dimen-
siones catastroficas. Estos siniestros tienen principalmente
como causa las nuevas técnicas de construccion asi como la
acumulacion de los valores que ha aparecido como factor de
agravacion del riesgo.

Estos distintos factores han pesado sobre los resultados de
los aseguradores en ¢! momento en que se les pedia que ga-
rantizaran riesgos cada vez mas importantes, tanto en cifras
como en gravedad.

Para la empresa, esta situacion se ha traducido por una
parte, por un aumento de las primas de seguro v, por
otra, por la imposibilidad de obtener una garantia in-
tegral para sus riesgos mds impaortantes.

Por otra parte, el crecimiento ha tenido una repercusion im-
portante en la marcha de la empresa. La empresa moderna
se ha hecho muy sensible a los paros de produccién. La empre-
sa moderna se caracteriza por una especializacion muy gran-
de de sus unidades de produccion. El paro de una cadena o
de una unidad de produccion inmoviliza las cadenas de pro-
duccién en su origen.
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por una mayor
vulnerabilidad,
particularmente
con relacidn a
les pérdidas de
explotacion,

En el dominio
de la
responsabilidad
civil, el
nacimiento del
consumisma,

la avolucién de

Pensemos en el paro de una cadena de montaje de cajas de
cambio en la industria del automévil.

La vulnerabilidad de la empresa frente a un paro de produc-
cion se sittia en distintos planos:

— En el plano comercial: pérdidas de sectores de mercados;

— en el plano financiero: pagos de penalidades y de indemni-
zaciones, del reembolso de préstamos, de la politica de
distribucién de dividendos, etc.;

— en el plano social: mantenimiento del empleo.

De este modo, los riesgos aleatorios de la empresq han
cambiado de dimension. Junto a pérdidas materiales,
aparecen perspectivas de pérdidas directas e indirectas
que comprometen los objetivos de la empresa, por
ejemplo, pérdidas de explotaciones, pérdidas de merca-
do, etc.

El fortalecimiento de la reglamentacion, en el amplio sentido
del término, y el nacimiento del consumismo se manifestaron
sobre todo por una notable agravacién de la responsabilidad
civil de la empresa en razon de los productos que ella intro-
duce en el mercado.

Se acabaron los tiempos en que se podia calmar el desconten-
to de un consumidor herido por una esquirla de vidrio en-
contrado en un frasco de confitura enviandole algunas
muestras de productos de la casa.

En el derecho francés, el fabricante de un producto viciado

la jurisprudencia debe indemnizar al comprador en el caso en que esté proba-
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do que ¢l conocia el vicio del producto en el momento en que
lo entregaba. La aplicacion de las reglas del derecho clasico
requiere que sea la victima guien presente la prueba del co-
nocimiento del vicio. De hecho el fabricante estaba general-
mente al abrigo de toda condena en razon de la dificultad pa-
ra aportar la prueba en cuestion.

Sin embargo, los tribunales han admitido que a partir del mo-
mento en que queda establecida la existencia de! vicio el fabri-
cante no podia ignorarla. El fabricante queda asimilado por
la jurisprudencia con el vendedor de mala fe cuya falta se pre-
sume. Estamos en presencia de una responsabilidad sin falta.

El fabricante puede también verse condenado sobre la base
del articulo 1.384 de! Codigo Civil que sirve de fundamento
a la responsabilidad civil derivada de las cosas que se tienen
en custodia. La empresa, aunque desligada de la cosa fabri-
cada, que ha podido cambiar de propietario varias veces des-
pués, conserva la guarda de la estructura.

La jurisprudencia justifica la guarda de la estructura por el
dinamismo propio de un objeto sobre el cual el poseedor o
el propietario, en el momento del accidente, no posee ningun
poder de control.

Asi, en virtud de este principio, si usted se hiere al recoger
los trozos de un cenicero de cristal que usted ha roto, obtendra
una indemnizacion de su fabricante a titulo de la guarda de
la estructura.

El dinamismo propio del cenicero esta materializado por el
filo de las esquirlas. Para librarse en todo o en parte de esta
responsabilidad, el fabricante debera probar la culpa de la vic-
tima.

Es un segundo caso de desplazamiento de la carga de la
prueba. Como en el caso del vicio oculto, incumbe a la ernpre-
sa, para librarse, el probar ta culpa de la victima,
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La Comunidad Econdmica Europea (CEE), en su preocupacion
por armonizar las cargas que pesan sabre los industriales de
los paises miembros, ha establecido un proyecto de directriz
encaminado a la responsabilidad debida a los productos de-
fectuosos. El principio para servir de base a esta directriz que
debera ser introducida en las legislaciones nacionales de los
paises miembros de la CEE, es el de la responsabilidad sin
culpa,

Citemos un extracto de este texto:

«El fabricante de una cosa mueble es responsable del da-
no causado por un defecto de ésta, haya o no conocido o
podido conocer este defecto, a menos de probar que la co-
sa no estaba defectuosa cuando él la puso en circulacion».

Una interpretacton estricta de este texto obligaria a la victi-
ma a probar al menos el defecto del producto. Sin embargo,
es probable que los tribunales, en su preocupacién por prote-
ger a los consumidores, se contentaran con la prueba del per-
juicio sufrido por la victima para deducir que ¢l producto pre-
sentaba un defecto. La preocupacion por proteger al consu-
midor es loable, pero no hay que perder de vista que de ello
resultard un aumento de los costes de fabricacién pagados por
€808 mismos consumidores.

No nos corresponde analizar aqui las causas de esta evolu-
cién ni hacer sobre ella un juicio de valor.

Digamos simplemente que las causas de esta evolucién son
multiples:

— El ¢jemplo americano,

— ¢l consumismo,

— la reaccidn ante ciertos abusos,

— una evolucion del pensamiento.

El seguro también ha jugado su papel. Hubo una época en {a

que el juez preguntaba si el presunto responsable de un daiio
estaba asegurado antes de condenarlo a «danos e intereses»
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elevados. La generalizacion de los seguros de responsabilidad
civil en el campo industrial ha contribuido ciertamente a la
presente situacién. Se puede decir que es el seguro el que ha
creado el riesgo, al menos en parte.

3. EL COMPORTAMIENTO DE LOS ASEGURADORES

El comportamiento de los aseguradores, a partir de lus
ahos sesenta, ha sido claramente menos favorable a la
empresa que en el pasado. Hay que decir en descargo
de los aseguradores que los riesgos se habian agravado
frente a un nivel de primas que progresivamente se ha
convertido en insuficiente. Esta situacion concernia
principalmente a los seguros contra incendio.

A partir de esla constatacion, los aseguradores han reforza-
do sus estructuras técnicas a nivel profesional. Progresiva-
mente, un nimero creciente de armas industriales se hacian
acreedoras de un aviso de fijacion de tarifa, procedente de un
servicio central, la «Agrupacion Técnica», y esto en detrimento
de la libre concurrencia. Los industriales afectados se en-
contraban frente a un monopolio de hecho, Habida cuenta de
la obligacion jegal de asegurar los riesgos situados en Fran-
cia dirigiéndose a los aseguradores admitidos por las autori-
dades francesas, estaban sometidos a la arbitirariedad de la
«Agrupacion Técnica», excepto si no se aseguraban en abso-
luto. Esta disposicion atafiia a la construccidn aeronautica,
la industria del automoévil, la quimica y el petroleo y de for-
ma general, cualquier establecimiento industrial cuyo capi-
tal sobrepase los 50 millones de francos.

Sin embargo, a pesar del aumento de los tipos de prima, los
aseguradores no estaban en disposicion de hacer frente a los
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riesgos que debian garantizar. Cuando un riesgo sobrepasa-
ba algunas decenas de millones de F era necesario, después
de haber solicitado todos los aseguradores admitidos, en-
contrar complementos de garantia en el extranjero, con la con-
formidad de la Direccion de Seguros, o bien aceptar limita-
ciones de garantia.

En un momento dado, la capacidad de cobertura para ciertos
riesgos de la industria petroquimica solo era de 30 a 50 millo-
nes de F, frente a una necesidad de 120 millones o mas.

El limite de las garantias constituye un verdadero contrasen-
tido para la empresa que conserva por ello a su cargo, los ries-
gos catastroficos,

Los corredores no siempre han desempefado su papel con res-
pecto a la empresa, pues era posible, a costa de un cierto es-
fuerzo, encontrar complementos de garantia en el extranje-
ro. El limite de las garantias ha permitido igualmente, enmas-
carar ciertas alzas de primas.

A la vista de cierto namero de siniestros, pero también sin du-
da para alimentar la produccion del ramo «rotura de maquina-
ria», los aseguradores han procedido a la reestructuracion de
las Condiciones generales de las polizas de seguros contra in-
cendios con el fin de restringir el alcance de ciertas garantias.

Estas nuevas disposiciones atanian al material eléctrico, los
compresores y las llamadas estructuras hinchables.

Por el contrario, las polizas de seguros pudieron extenderse
a los danos resultantes de causas distintas del incendio: caidas
de aviones, tormentas, tempestades, huelgas y motines, De for-
ma general, toda extension de garantia estaba sujeta a una
sobreprima mientras que las restricciones no daban lugar a
ninguna reduccién de tarifas.

En otro orden de ideas, el seguro de pérdidas de explotacion
consecutivas a un incendio no se practicaban, en principio,
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mas que por ciertas companias extranjeras. Este seguro tiene
por finalidad cargar, durante la suspension de la actividad de
una fabrica, consecutiva a un siniestro cubierto por el segu-
ro contra incendio, con los gastos generales permanentes y
el beneficio de explotaciéon no realizado.

Los aseguradores habian elegido un mal momento para de-
sarrollar esta formula de seguro en el momento en que los
tipos de primas estaban en alza y que dificilmente podian ya
hacer frente a la cobertura de los danos directos. El seguro
de pérdidas de explotacion no encontrd inmediatamente el éxi-
to esperado. Sin embargo, en algunos casos, es de vital inte-
rés para empresas aisladas, en el limite de sus posibilidades
de préstamo.

Los aseguradores tampoco permanecieron inactivos en el ra-
mo de «accidentes», Laos seguros de «rotura de maquinaria»
se beneficiaron de las restricciones incluidas en las polizas
de «pérdidas de explotaciéon» con rotura de maquinaria. El
principio de esta garantia es el mismo que para la de incen-
dio. Como para el seguro de pérdidas de explotacion después
de incendio, es preciso que los dafios materiales directos es-
tén asegurados.

El seguro de rotura de maquinaria tampoco ha conocido un
gran desarrollo.

Por el contrario, una garantia todo riesgo, llamada «Todo Ries-
go de Obras en Construcciéon» ha tenido un éxito cierto. Este
seguro cubre los danos sufridos por las fabricas o instala-
ciones industriales en {ase de construccién. Sin embargo, es-
ta formula de garantia plantea numerosos problemas en lo
referente a su puesta a punto, asi como para su interpreta-
¢ion en caso de siniestro.
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Sin embargo, la evolucion mas notable se ha producidao en el
campo de los seguros de Responsabilidad civil.

La garantia ilimitada de los dafos corporales ha cedido el lu-
gar, para los riesgos mas graves, a una garantia limitada a
diez millones de Francos, elevada o continuacion a 20 millo-
nes. Se trata principalmente de los dafios causados por la ac-
cion del fuego, de explosiones, de la pelucion, enumerados en
un anexo de las polizas llamado «daios excepcionaless.

Progresivamente, las polizas han sido extendidas a los danos
causados por los productos entregados. Por otra parte, la ga-
rantia puede obtenerse ademas de para los dafos corporales
y los danos materiales, para los dafos inmateriales.

Por dafo inmaterial se entiende las pérdidas resultantes de
la privacion det distrute de un bien o de un servicio.

Tomemos ¢l caso de una empresa de Obras Publicas que cor-
ta un cable EDF al cavar una zanja. Sus aseguradores debe-
ran hacerse cargo de reemplazar el cable en consecuencia de
haberse causado danios materiales. EDF tiene derecho a recla-
mar una indemnizacién por el perjuicio comercial que se de-
riva de la interrupcion del suministro de corriente a sus abo-
nados. Es una dano inmaterial. Si entre los abonados se en-
contraba el que explotara una sala de cine cuva proyeccion
ha sido interrumpida, éste también podra obtener una indem-
nizacion por el mismo motivo,

Para completar, hay que citar el desarrollo de cierto namero
de seguros particulares como los de operaciones petroleras
en el mar o las de riesgos nucleares.
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4, LA REACCION DE LA EMPRESA

La empresa, emperiada en un procesa de expansion se
encontro rapidamente desbordada por la imporiancia
de los riesgos a cubrir, el aumento de las primas de se-
guros, de siniestros cuya liquidacién planteaba

dificultades.

Habia llegado el momento de crear una seccion de «se-
guros» en el seno de la empresa.

E! puesto que se crea podia ocuparse de dos maneras: forman-
do a un miembro del personal en los problemas del seguro
o contratando a un especialista de fuera.

Una actitud complaciente aconsejaba la segunda solucidn a
pesar de la dificultad para encontrar los candidatos. Para es-
ta funcién es necesaria una persona con conocimientos gene-
rales de seguros; ahora bien, ¢l personal que trabaja en las
compariias de seguros, asi como el que trabaja con los corre-
dores, es muy especializado. En esa época, ¢l personal titula-
do era poco numeroso; la empresa francesa, partidaria de los
titulos, dudaba en contratar autodidactas.

Por todo elle, la primera solucidn era la que se imponia por
si misma con frecuencia. En estas condiciones, ¢l empleado
encargade de los seguros era con mucho, dependiente de los
aseguradores de los que era ¢l relevo en la empresa. Recogia
informacién destinada al estudio y al funcionamiento de las
polizas de seguro, transmitia las proposiciones de los asegu-
radores a su direccion, seguia la liquidacidn de los siniestros
pero, hasta pasado bastante tiempo, no podia tener un dina-
mismo propio.
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En el terreno practico, la evolucion de las condiciones de ga-
rantia y de primas se manifestaba de una forma negativa pa-
ra la empresa:

— Aumento de¢ las primas,

— restricciones dc las garantias (exclusiones, topes, fran-
quicias, etc.),

— diticultad, es decir, imposibilidad de obtener ciertas garan-
tias o su colocacién integra,

— garantias subordinadas a medidas de prevencion
particulares,

— dificultades, en razén de su complejidad técnica, en poner
a punto ciertas garantias {seguro de obras, etc),

A la luz de estos problemas resultd que las partes directamente
afectadas, los aseguradores y la empresa, debieron encontrar-
se. Estos contactos se organizaron mas o menos rapidamen-
te, segin la actitud del corredor que solia servir de inter-
mediario.

Hoy en dia, estos contactos directos forman parte de la cos-
tumbre sin que el papel de éstos sufra por ello el menor
menascabo.

Estos contactos son mas faciles cuando el responsable de los
«seguros» habla el mismo lenguaje que los aseguradores, es
decir, si es un transfuga de la profesion.

Con gran rapidez, los «scrvicios de seguros» de algunas empre-
sas se han hecho cargo, con razén o sin ella, de una parte de
la labor del corredor. Asi fue como nacieron las primeras ofi-
cinas de auto-corretaje en Francia.
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El que la empresa se hiciera cargo parcialmente de la labor
del corredor debia traducirse por una reducciéon de la remu-
neracion de éstos. Este irritante problema di6 lugar a nume-
rosas manipulaciones: prohibicién de los extornos de la co-
misién a los asegurados, acuerdos aseguradores/corredores
para la supresion de las tarificaciones a comision reducida,
que la constitucién de una oficina de auto-corretaje permitia
efectuar.

La oficina de auto-corretaje es una oficinag de seguros
cuya actividad estd en principio limitada a la colocacion
y a la gestion de los seguros de la empresa o del Grupo
que la controla.

La oficina de auto-corretaje puede actuar sola o bien operar
en corretaje con un corredor profesional. E] representante le-
gal de una oficina de auto-corretaje, el Presidente-Director Ge-
neral o el Gerente, segun la forma juridica elegida, debe
cumplir las condiciones legales relativas a la presentacion de
las operaciones de seguros al piiblico, Estas son condiciones
de honorabilidad y de competencia técnica.

La instalacién de una oficina de auto-corretaje podia justifi-
carse en 1965, para empresas cuya cifra de primas fuera, co-
mo minimo, igual a 5 millones de francos.

Actualmente, el problema del reparto o de la reduccion de las
comisiones no se plantea de la misma forma. Las comisiones
esta limitadas generalmente por orden ministerial a tasas in-
feriores a las de la época, y se pueden negociar las tasas con
los corredores.
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En un diferente orden de ideas, algunas empresas pueden ser
llevadas, en razén de la importancia de su presupuesto de se-
guros, a considerar la creacion de una compania de seguros
«cautivan.

Una compaiiia «cautiva» es una compania de seguros
controlada por un asegurado o perteneciente a intere-
ses que posean o controlen los riesgos que ella asegiira.

El interés de constituir una compafiia «cautiva» puede ser
doble, pagar los seguros de la empresa al precio mas justo,
disponer de un instrumento financiero en un paraiso fiscal.
Las principales «cautivas» se encuentran en las Bermudas.

La compainia «cautiva» funciona como una compania de se-
guros tradicional. Asegura todo o parte de los riesgos de la
empresa accionista y se reasegura cn otros aseguradores la
parie de los riesgos que exceden su capacidad financiera.

Existen actualmente varios centenares de «cautivas» en el
mundo, algunas de las cuales funcionan desde hace mas de
50 afios. No obstante, pocos grupos franceses cumplen las con-
diciones de dimensiones requeridas para constituir una
«cautivas.

Juntio a un volumen de primas de varias decenas de millones
de francos, es necesario un reparto suficiente de los ricsgos
sin que haya «puntas» importantes. Por punta hay que enten-
der una fabrica de 500 millones de francos junto a vartas fabri-
cas de 20 a 30 millones. Resultaria un desequilibrio estructu-
ral importante contrario al buen funcionamiento de una
«cautivas.
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Sobre todo es importante sedalar gue la creacion de
«cautivas» es examinada perfodicamente por clerios
Grupos, lo que denota el progreso realizado en el cam-
po del conocimiento de los riesgos en el seno de la
enipresd.

Importantes empresas industriales se reagruparon en una aso-
clacién segan la Ley de 1901: la Agrupacion de Asegurados del
Comercio v de la ndustria ({GACI) abierta a las empresas que
alcanzan una cierta cifra de negocio {minimo 150 millones de
francos en el momento de la creacion de la GACI).

La GACI, que tiene por objeto la informacion de sus miembros
en materia de cobertura de riesgos asi como la defensa de sus
intereses en plan colectivo, se ha comportado hasta ahora co-
mo un organismao de concertacion en sus relaciones con la pro-
fesion de los seguros. Es sabido que la concertacion nunca lle-
va muy lejos. Sirve sobre todo como coartada v da buena con-
ciencia a los que deciden.

Un organismo como la GACI tiene sin embargo el mérito de
exislir y podria llegar a ser un loby favoreciendo, por ejemplo,
la constitucion de una mutua de industriales.

Ejemplos no faltan. Un proyecto de mutualidad de companias
de aviacion en Estados Unidos, en un momento dado, desblo-
qued el mercado que no estaba en disposicion, por falta de
capacidad, de cubrir los aviones de gran tonelaje como los Bo-
eing 747.

La constitucion de la Mutualidad de Petroleros O.LL, permi-
tio a las companias dedicadas a la exploracion y explotacion
petrolera en el mar, volver a encontrar garantias en matceria
de polucion que les habian faltado en otra época.
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La GACI consta actualmente de aproximadamente 80
miembros entre las mas importantes empresas francesas vy
extranjeras establecidas en Francia.

En otros paises existen asociaciones similares. Algunas de
cllas se han reagrupado en una asociacion europea con sede
en Bruselas. La GACT forma parte de ella.

5. EL NACIMIENTO DE LA GERENCIA DE RIESGOS

Hemos examinado la evolucion de los riesgos v de los medios
utilizados para hacer frente a ellos desde el final de la segun-
da guerra mundial.

Esta evolucion puede resumirse como sigue:

— Agravacion generalizada de los riesgos,

— ampliacion de las posibilidades de seguros pero no
siempre en la medida de los riesgos a cubrir,

— agravacion del coste de los seguros,

— toma en consideraciéon de los problemas que acontecen en
el seno de la empresa.

Ha nacido un nuevo enfoque. Anies se protegia contra
las consecuencias financieras de un riesgo por medio
del seguro. Ahora, la empresa interviene, a titulo pre-
ventivo antes de la formacion del riesgo.

Esta evolucion ha hecho nacer el RISK MANAGEMENT
o, dicho de otro modo la GERENCIA DE RIESGOS.

En la moderna empresa 1o se razona mds en 1érminos
«de seguros» sine en términos «de riesgos».






Campo de actividad y definicion de
la Gerencia de Riesgos

Para poner en marcha una empresa sea cual sea su enverga-
dura, hay que reunir capitales, poner en funcionamiento téc-
nicas, conocimientos, consagrar tiempe y comprometer la re-
putacion. ;Qué decir entonces de empresas considerables de-
dicadas al estudio, la puesta a punto y el lanzamiento de un
prototipo de un campo de tecnologia avanzada como es la in-
dustria espacial?

Toda clase de riesgos gravan una operacion de esa indole, yen-
do del fracaso en el plano técnico al plano comercial y finan-
ciero, sin hablar de los riesgos que resultan de hechos acci-
dentales imprevistos.

Estos riesgos pueden clasificarse en dos categorias:

— Los inherentes a la actividad de la empresa,

— los que pueden producirse del hecho y como consecuencia
de esta actividad.

Los primeros son los riesgos de la empresa, los segundos, los
riesgos aleatorios.
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La consiruccion de un prototipo implica riesgos tecnolodgicos:
relativos a los resultados; riesgos comerciales: apertura de
mercados; riesgos financieros: rentabilizar los capitales inver-
tidos; riesgos politicos: obtener los consentimientos adminis-
trativos; etc.

Estos son los riesgos de la empresa. Son parte integrante del
estudio de la fiabilidad del proyecto por todos los conceptos
v deben sopesarse en el momente de la decisién de poner en
marcha la operacién,

Los riesgos de la empresa pueden evolucionar en el transcur-
s0 de la realizacién del proyecto v exigir a éste la adaptacion
a las nuevas circunstancias. Los problemas que se derivan de
ello competen a la estrategia de la empresa y no ataien a la
Gerencia de Riesgos.

Los riesgos aleatorios nacen debido v como consecuencia de
la actividad de la empresa. Se derivan de un acontecimiento
o de un acto inveluntario, no previsto, sino imprevisible. Sin
embargo, si tienen lugar son de tal naturaleza, en razoén de
la importancia que sus consecuencias puede alcanzar, que lle-
gan a comproneter los objetivos de la empresa.

Es el caso de la destruccion de una fabrica o también ¢l de
los efectos secundarios de un producto o de una fabricacion
sobre el entorno {contaminacién).

Los riesgos aleatorios constituyen el campo de activi-
dad de la Gerencia de Riesgos.

No es posible confeccionar una lista exhaustiva de riesgos ale-
atorios. Por el contrario, nos proponemos analizar sus carac-
teristicas; luego clasificaremos los principales de ellos segtn
sean asegurables o no.
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Acabaremos este capitulo con la biisqueda de una definicion
para la Gerencia de Riesgos.

1. LAS CARACTERISTICAS DE LOS RIESGOS ALEATORIOS

Cada riesgo se caracteriza por tres aspectos:

— Su hecho generador,

— su manifestacion,

— sus consecuencias sobre la marcha de la empresa.

El estudio de las caracteristicas de los riesgos esta en la base

de la politica de prevencion y de proteccion, de la financiacién
de los riesgos y de los planes de supervivencia de la empresa.

1.1. El hecho generador

El conocimiento de los hechos generadores permite definir las
medidas de prevencion destinadas a reducir la frecuencia de
los siniestros, '

Los hechos generadores pueden clasificarse en los cuatro
epigrafes que vamos a examinar:

— E! acto humano,

— los sucesos naturales,

— los ¢amulos de circunstancias,

— la «decision del principe» {actos administrativos o alcal-

dadas).

El acto humana

Por acto humano hay que entender la acciéon voluntaria, la
imprudencia, el error, la negligencia. Nosotros sélo nos ocu-
paremos de los actos directos pues la materializacion del ries-
go puede, de cierta forma, relacionarse siecmpre a un acto
humano.
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El acto humano va desde la accién individual, reflexiva o no,
hasta la accién concertada de la que el espionaje industrial
es uno de los ejemplos.

El acto humano puede traducirse por una accién, pero tam-
bién puede resultar de una omision. En derecho penal se habla
de un delito de comisién por omisién. El incendio provocadoe
por un radiador eléctrico que quedd encendido resulta de una
omision, Estos son probablemente los riesgos menos faciles
de dominar...

Los sucesos naturales

Los sucesos naturales reagrupan todas las catastrofes tales
como los huracanes, temblores de tierra, maremotos, erup-
ciones volcanicas, rayos, etc. Es posible estimar estos riesgos
pues las zonas donde pueden producirse estan identificadas.
En estas condiciones, seria erréoneo considerarlos como ca-
sos de fuerza mayor en la medida en que su aparicion no es
imprevisible. El hecho de construir, por ejemplo, una pisci-
na junio a un rio cuyo caudal rebase periodicamente la altu-
ra superior de la obra no permite invocar la fuerza mayor.

Los cumulos de circunstancias

El siniestro puede resultar de un camulo de circunstancias,
de la reunion de varios elementos sin la cual no habria podi-
do producirse. El incendio tiene por causa un camulo de cir-
cunstancias: «el triangulo del fuego».

Se trata de la reunién de tres elementos:

— Una materia combustible, madera, cartén o ademas, un li-
quido inflamable;

— una fuente de calor suficiente en relacion al gradoe de infla-
mabilidad del combustible. Esta fuente de calor puede ac-
tuar ya sea por radiacion, bien por contacto. Puede tratar-
se de un radiador, de una llama o de una pieza metalica
calentada por una operacién de soldadura;
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— finalmente, un comburente que generatmente es el oxige-
no del aire.

La intervencién del hombre sélo es indirecta.

La «decision del principe»

Por decision del principe hay que entender las decisiones ad-
ministrativas que pueden comprometer la realizacién de los
objetivos de la empresa y revestir el aspecto de un verdadero
siniestro:

— Reglamentacidn en materia de contaminacidn, de protec-
cion del entorno, fijacion de ciertos productos contaminan-
tes como por ejemplo las materias plasticas;

— restricciones de las transferencias financieras en materia
de cambios.

Podriamos preguntarnos si estos riesgos no entran en la ca-
tegoria de riesgos de la empresa. Sin embargo, algunos de es-
tos riesgos presentan un caracter puramente aleatorio v los
volveremos a encontrar mas adelante entre los riesgos ase-
gurables. Esta es la razén por la cual los mencionamos, sin
esta reserva, en este epigrafe.

1.2. La manifestacion del riesgo o el siniestro

Cuando un riesgo se manifiesta o se materializa, hay un
siniestro,

El andlisis de la manifestacion de los riesgos permite
definir los medios de proteccién indispensables para re-
ducir las consecuencias perjudiciales.

El siniestro puede afectar a la empresa, bien sea directamen-
te bien sea por persona interpuesta.
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La empresa se ve directamente afectada cuando el siniestro
alcanza a su personal —el accidente de trabajo— o sus insta-
laciones —la destruccién de una fabrica.

La empresa se ve afectada por persona interpuesta si un si-
niestro se declara en las instalaciones de uno de sus prove-
edores o en las de un subcontratista y le priva de un servicio
o de un suministro. El naufragio de un navio que transporta
material destinado a una fabrica en construccion puede causar
un perjuicio importante a la empresa retrasando la puesta en
marcha de la nueva fabrica.

Finalmente, la empresa puede verse afectada por los siniestros
que se producen a los clientes o usuarios de sus productos
0 aun mas, por los siniestros de los que son victimas los ter-
ceros en general.

En esta hipotesis, la empresa es requerida en tanto que civil-
mente responsable. El perjuicio directo que se deriva para ella
lo constituye el reemplazamiento, si da lugar, de los produc-
tos defectuosos y por el pago de la indemnizacién por dafios
y perjuicios a las victimas.

Los siniestros se materializan de tres formas:
— El perjuicio a las personas,

— el perjuicio a los bienes,

— la privacion del disfrute en un bien o servicio.

El perjuicia a las personas

El perjuicio a las personas no implica inicamente el dano fi-
sico que provoca la muerte, Ja incapacidad temporal, la inva-
lidez. También comprende el rapto y el chantaje.

El rapto o “kidnapping’” para usar un término de moda, se
manifiesta por el rapto de una persona generalmente seguido
por la demanda de rescate,

Igualmente el rapto puede tener implicaciones politicas. Una
forma particular de rapto es la toma de rehenes.
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El “kidnapping"” propiamente dicho se encamina mas parti-
cularmente a los directivos de grandes empresas o a los
miembros de su familia. Se pueden clasificar en la misma ca-
tegoria los ataques a mano armada o “hold up’ que preten-
den la apropiacién de bienes por el ejercicio de una coaccion
sobre las personas,

El chantaje es una operacién mas sutil. Generalmente tiene
por objeto la busca de informaciones confidenciales. Por es-
ta razdn el chantaje se relaciona con el espionaje industrial.
En este caso esta basado generalmente en la explotacion de
ciertas debilidades de la persona sobre la que se ejerce, cono-
cidas v a veces, provocadas, por su autor (adicion a las dro-
gas, relaciones ilicitas, etc.).

El perjuicio a los bienes

El perjuicio a los bienes se manifiesta por destrucciones de
toda naturaleza: incendios, hundimientos, roturas, etc,, 0 aln
mas, por robos, desfalcos y derrames.

En el perjuicio a los bienes hay que incluir los dafos en cade-
na. Es el caso de una cosecha que no podra ser tratada en ra-
zon de un incendio que ha inmovilizado la conserveria; o tam-
bién la alteracion de productos depositados en un almacén fri-
gorifico a consecuencia de la interrupcion accidental de la ca-
dena del frio (averia del compresor).

La privacién del disfrute

Finalmente, en tercer lugar, hay que hablar de la privacion
de disfrute de un bien o de un servicio. Se trata de la manifes-
tacion secundaria de un siniestro que se ha producido va sea
en la empresa, sea en un ciclo posterior a las actividades de
ella. Se traduce por la indisponibilidad temporal o definitiva
de una persona, de una instalacion o por la falta de un servicio.

En el mundo moderno, en razén de la especializacion de acti-
vidades y funciones, los problemas mas dificiles los causan
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los efectos secundarios. Lo veremos mas adelante con ocasion
del examen de las consecuencias de los siniestros.

Estas manifestaciones van de la paralizacion de un taller a
la paralizacién en cadena de un conjunto de actividades. Con-
sideremos el caso de una fundicién que produce metales es-
peciales destinados a la fabricacion de forros de frenos. Su
paralizacidn puede tener repercusiones sobre la industrial del
automovil,

1.3. Las consecuencias de los siniestros sobre la marcha
de la empresa

El conocimiento de las consecuencias previsibles de los
siniestros sobre la marcha de la empresa es condicion
previa a la politica de financiacidn de riesgos y a la pues
ta en marcha de planes de supervivencia.

1.3.1, La clasificacién de las consecuencias

Las consecuencias de un siniestro son en primer lugar conse-
cuencias directas pero también consecuencias indirectas.

Por consecuencias directas, hay que entender las pérdidas ma-
teriales y la paralizacion de actividad que se derivan de ellas.
Las consecuencias indirectas se derivan del impacto del si-
niestro sobre el comportamiento de las personas en relacién
con la empresa. Son las pérdidas de parte de mercados por
el hecho de que los clientes se apartan de la empresa o tam-
bién de miembros del personal que se van a trabajar con la
competencia.

Nosotros, sin embargo, preferimos a esta distincion entre pér-
didas directas y pérdidas indirectas otra clasificacion mas
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adaptada a la técnica de la Gerencia de Riesgos. Proponemos
clasificar las pérdidas en pérdidas irreductibles v pérdidas
reductibles.

Efectivamente, cuando se ha producido un siniestro nos en-
contramos frente a destrucciones que constituven perdidas
irreductibles. Es el caso del incendio que ha destruido la fabri-
ca. No obstante, estas pérdidas no son mas que la parte vi-
sible del iceberg. A estas pérdidas materiales se les afiadiran
todas las consecuencias directas e indirectas del siniestro v
todo ello durante un lapsus de tiempo mas o menos largo. Se
ha citado el caso de una empresa de venta por corresponden-
cia que, después de un incendio que destruyé su coleccion oto-
fo/invierno, perdio de una forma duradera una fraccién de
sus cuotas de mercado.

En tanto que las pérdidas materiales que se derivan de
la destruccion de la fabrica son irreductibles, las con-
secuencias directas e indirectas que se derivan de ella
pueden ser dominadas por la empresa. Su montante y
su importancia dependerin de las acciones que la
empresa pondrd en marcha inmediatamente después de
gue haya sobrevenido el siniestro.

1.3.2. Los paros de produccion

Un siniestro, aunque sea de poca importancia, perturba el fun-
cionamiento de la empresa. En el plano puramente material:
trastorna los programas de fabricacion y el de entregas. En
el plano humano: repercusion sobre el comportamiento del
personal, reaccion de la clientela.

La ocurrencia de un siniestro importante tendra por efecto
la paralisis total, mas o menos larga, de la actividad de la
empresa.
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La empresa se vera obligada a dejar su personal en el para;
a tomar disposiciones con relacién a su clientela: rescision de
mercados, subcontratacién; a detener las campafas de publi-
cidad; reconsiderar sus programas de inversion y de expan-
8100,

Las decisiones que tome determinardn finalmente la na-
turaleza y la importancia de las consecuencias directas
e indirectas que se derivardn para ella del siniestro. Lo
que estd en juego es su imagen de marca y su supe rvi-
vencia.

Consideremos la situacion del personal. Si la empresa no en-
cuentra una solucién para conservar su personal, no estara
en disposicion después de reconstruir los equipos indispen-
sables para la continuacién de su explotacién.

Su situacién financiera y particularmente la devolucion de
préstamos y el pago del dividendo, condicionan su crédito fu-
turo, necesario para la recuperacion de su expansion.

Su posicion con relacion a los clientes, es decir, los medios
que pondra en marcha para respetar los pedidos, a pesar del
siniestro, condicionan el sostenimiento de sus posiciones en
el mercado y su imagen de marca.

Imaginemos un ejemplo para ilustrar nuestras palabras. El
propietario de una imprenta es informado de que su fabrica
estd ardiendo. Cuando llega al lugar, solo puede constatar la
destruccién total de la fabrica. Esta se componia de un sélo
edificio lo que quiere decir que esta todo destruido: los talle-
res, los almacenes y las oficinas.

La empresa emplea a 300 personas de las cuales una parte es-
ta afecta a una importante red comercial. Esta especializa-
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da en la impresion de tarifas y catalogos vy cuenta entre su
clientela con casas de venta por correspondencia. La empre-
sa esta asegurada contra incendios pero unicamente de da-
fios materiales. Las «pérdidas de explotacién» no estan cubier-
tas. Esta en una expansion anual det 15 al 20 por 100, lo que
origina un endeudamiento bastante grande.

¢ Cual era la situacion al dia siguiente del siniestro? Los loca-
les de produccitn, las maquinas, los productos en curso de
fabricacién y las mercancias listas para ser entregadas esta-
ban destruidas. Los clichés y modelos se habian quemade asi
como los documentos contables.

Habia que regular el destino de su personal, evitar poner en
dificultades a los clientes, algunos de los cuales al no recibir
sus catalogos corrian el riesgo de sufrir considerables per-
juicios comerciales. Al mismo tiempo, era indispensable con-
tactar inmediatamente con los aseguradores, los bancos y los
proveedores.

El equipo de direccién debia tener en cuenta tres imperativos:

— Comprobar el pasado,
— regular el presente,

— preparar el porvenir.

En lo que concierne al personal, la empresa —falta de
ingresos— no tenia los medios financieros para continuar pa-
gando los salarios mas alla de un tiempo muy corto, y en to-
do caso, hasta la reanudacién de su actividad. Sin embargo,
no podia correr el riesgo de ver dispersarse a su personal. La
solucion consistia en negociar con los poderes publicos, de
acuerdo con los representantes del personal y del Comité de
Empresa, la transferencia del personal al régimen de desem-
pleo.

Debia porierse en contacto inmediatamente con la red comer-
cial para evitar las reacciones de enfado de la clientela. Era
importante hacer el inventario de los pedidos, disponer el re-
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gistro de vencimientos con vistas a establecer los 6rdenes de
urgencia. A continuacion habia que reconstruir los clichés y
tratar con la profesion para poner en practica una fabrica-
cién de emergencia.

Mediante contactos con los bancos, la empresa debia obtener
las garantias indispensables para poder hacer frente a sus
vencimientos.

Finalmente, se trataba de obtener muy rapidamente la inter-
vencion de los aseguradores y de los peritos con el fin de po-
ner en marcha el procedimiento de indemnizacion que per-
mitira la financiacién de la reconstruccién material de la
empresa.

Curiosamente, no existen disposiciones particulares en las po-
lizas de seguros contra incendio que permitan al asegurado
siniestrado percibir, bajo ciertas condiciones, un adelanto
sobre el importe de la indemnizacién, Es una laguna sobre la
que quisieramos atraer la atencion de los lectores pues se de-
ben poder aportar soluciones a ello.

Se pueden invocar razones para explicar esta laguna: temor
de dar la aprobacion de liquidacion de la indemnizacion mas
dificil de realizar, hacerse cargo del siniestro antes de cono-
cer su importe definitivo, etc. Sin embargo, estas objecciones
no parecen de suficiente peso como para justificar esta laguna.

Desde el dia siguiente al siniestro la empresa debe estudiar
las condiciones y las modalidades de la reanudacion de su
actividad:

— Encontrar una instalacién provisional, procurarse material.

A continuacién se plantean los problemas de la reanudacion
definitiva:

— Eleccién del lugar para reconstruir la fabrica,

— eleccion de nuevos materiales,
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— replantear las estructuras y la organizacion futura de la
empresa.

Al sobrevenir un siniestro total se produce una situacién ini-
ca para replantearse el funcionamiento de la empresa ¢n to-
dos los campaos.

El ejemplo sobre el cual trabajamos es relativamente favo-
rable a una reanudacion rapida de ia actividad. Se podrian
introducir variaciones que complican singularmente la bus-
queda de soluciones.

¢Cuadl seria la situacion de la empresa si ¢l incendio hubiera
ocasionado la pérdida de vidas humanas?

— Intervencién de las autoridades judiciales, eventualmente,
inculpacion del Jefe de la Empresa por no respetar las dis-
posiciones relativas a la proteccién y a la seguridad de los
trabajadores, del publico, del entorno,

Una situacion asi puede tener importantes consecuencias
sobre la formacion del perjuicio consecutivo al siniestro y
comprometer toda posibilidad de reanudar ia actividad de la
empresa.

En primer lugar, existe el impacto moral que pesara con to-
da su carga sobre los dirigentes en el momento en que estos
deberian estar totalmente disponibles para hacer frente a to-
dos los problemas que hemos examinado.

Ademas las dificultades en €l terreno social y en el local, vol-
veran a los interlocutores de la empresa mas circunspectos
con respecto al riesgo de privar a ésta de una parte de las ayu-
das que hubiera podido obtener de otra forma.

Con este ejemplo hemos querido ilustrar que a las pér-
didas definitivas e inevitables, que se materializan sobre
el terreno, pueden afadirse pérdidas cuya naturaleza y
montanle estdn en funcion de las circunstancias del mo-
mento, de la reaccién del entorno y de las iniciativas to-
madas por la propia empresa.
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2. DISTINCION ENTRE RIESGOS ASEGURABLES Y
RIESGOS NO ASEGURABLES

La distincion entre riesgos asegurables y riesgos no ase-
gurables no tiene por objeto ni vincular ni subordinar
la Gerencia de Riesgos a los seguros.

2.1. Interés de la distincién

La técnica de El interés de esta distincién es puramente técnico y pOr tres
los conceptos.

aseguradores ) . o
viene En primer lugar, los aseguradores tienen un buen conocimien-

trecuentemente 1O d€ la estimacion de riesgos. Disponen de medios de apre-
en socorro de Ja €lacion y de estimacion comprobados, fundados sobre elemen-

Berencia de tos estadisticos y sobre el estudio de los siniestros. Esta ex-
Riesgus. periencia puede ser puesta a disposiciéon de la Gerencia de
Riesgos.

A continuacion, la asegurabilidad de un riesgo da una idea de
la importancia de la empresa, en cuanto a su tamaro, en fun-
cion de la tasa de prima fijada por los aseguradores como ga-
rantia. Sin embargo, esta indicacion debe manipularse con
precaucion pues sélo hay que retener la fraccién de la tasa
correspondiente al riesgo puro. Por tanto, la tasa de prima
puede, segin las circunstancias, representar varias veces la
tasa del riesgo puro, o al contrario, ser inferior a éste. Es un
problema de competencia.

Finalmente, la asegurabilidad o no asegurabilidad de un ries-
go tiene incidencia sobre la politica seguida por la empresa
para la proteccion de su patrimonio. Los riesgos no asegu-
rables quedan obligatoriamente a cargo de la empresa cuan-
do se materializan. Para los riesgos asegurables, la empresa
se coloca delante una eleccién.
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La linea divisoria entre lo que es asegurable y lo que no lo
es, no se situa generalmente a nivel de los hechos generado-
res o de la manifestacion de los riesgos, sino a nivel de sus
consecuencias.

Las consecuencias directas son generalmente asegurables, es
el caso de las pérdidas materiales y de las pérdidas de explo-
tacién que pueden resultar de ellas. Es decir, los gastos gene-
rales permanentes que subsisten a pesar del cese de la activi-
dad y la compensacién del beneficio de explotacién no reali-
zado. La empresa podra igualmente hacer asegurar la depre-
ciacion de su fondo de comercio. Por €l contrario, las conse-
cuencias de la pérdida de clientela, las pérdidas de parte del
mercado, por ejemplo, no son asegurables.

2.2, Criterio

Generalizando se puede decir que todos los dafios direc-
tos son asegurables, a reserva de cierto niimero de exclu-
siones que examinaremos. Por el contrario, los dasios
indirectos no son asegurables.

Las excepciones a la asegurabilidad de los dafios directos la
constituyen:

— Los dafios voluntarios, es decir aquellos provocados por la
victima. El industrial que prende fuego a su fabrica o el
hombre que se mutila voluntariamente, no puede hacerse
indemnizar por sus aseguradores. El suicidio es asegurable,
en seguro de vida, si tiene lugar dos afios después de la
suscripcion de la poliza. En ese caso, se estima que el se-
guro no fue suscrito con una intencion fraudulenta;

— los riesgos que tendria que asumir el asegurador tropeza-
rian con un obstaculo de orden social. Este seria el caso
si la empresa pudiera asegurarse contra las pérdidas que
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resultaran para ella de la huelga de su personal. Es evidente
que la suscripcion de tal seguro no solucionaria los conflic-
tos. Por el contrario, la empresa puede asegurarse contra
las consecuencias de una huelga que afecte a un proveedor:

es el caso de — en un mismo orden de ideas, no se puede asegurar, al me-

los rescates.

Sin emhargo,
la no
asegurabilidad
de un riesgo
resulta
gieneralmente
de un ohsticule
da orden
financiero.

nos en Francia, contra las peticiones de rescate, es decir,
el hacerse cargo los aseguradores de la suma del rescate.
El conocimiento de tal garantia no sélo puede orientar las
acciones de los malhechores sino que también puede dar
ideas en este aspecto a otros;

— no son asegurables, en principio, los riesgos cuya materiali-
zacion, por el hecho de la importancia que puede tomar,
sobrepasen la capacidad financiera de los aseguradores. Se
trata, generalmente de riesgos debidos a las fuerzas de la
naturaleza que revisten un caracter catastréfico: inunda-
ciones, temblores de tierra, etc.

No obstante, el seguro de destrucciones debidas a las fuerzas
de la naturaleza tiene tendencia a incrementarse. Es el caso
de los danos causados por los huracanes y las tempestades.
Incluso se puede cbtener la garantia contra temblores de
tierra, segan la zona en que esté situada la instalacion que se
garantice,

Desde que un riesgo es mensurable, en cuanto haya com-
patibilidad entre el volumen de las primas que los ase-
guradores pueden cobrar y el montante de los siniestros
al que tendrin que hacer frente, hav un riesgo
asegurable,

A reserva de ésto, se puede decir que todo riesgo es
asegurable.

Un organizador de espectaculos puede hacer asegurar su ta-
quillaje en caso de que este estuviera comprometido por las
inclemencias del tiempo. El importe de Ia prima puede alcan-
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zar, para un espectaculo unico al aire libre en Paris, el 25 por
100 de la suma asegurada.

Cuando una empresa organiza, en el Ambito de una campana
de pramocién, un concurso cuyo envite no esta limitado a un
nimero de premios conocido de antemano, puede encargar
a un seguro las sumas que deberd pagar por encima de una
cierta cantidad.

2.3. El carécter evolutivo de la asegurabilidad

Asistimos a una doble tendencia. El alcance de las polizas de
seguros clasicas se hace mas corto mientras que el campo de
lo asegurable se amplia.

La péliza de seguros contra incendios ha sufrido, en cuanto
a su alcance, cierto namero de restricciones:

— Restricciones de la garantia de los dafos de explosion a los
que esta expuesto el material eléctico;

— exclusiones de las acciones liamadas concertadas en el cam-
po de los siniestros que tienen su origen en una accién de
sabotaje. La accidn concertada se distingue de la accién in-
dividual por su motivacién. Era el caso de las acciones di-
rigidas contra los depositos petroleros en el momento de
los acontecimientos de Argelia.

Estas garantias, una vez excluidas de las polizas clasicas
pueden obtenerse por otro lado. El material eléctrico puede
ser asegurado por las polizas de rotura de maquinaria. Los
riesgos de sabotaje, comprendidos en ellos la accién concer-
tada, puede ser objeto de extensiones particulares en las po-
lizas de incendio.

El mismo problema vuelve a plantearse en las polizas de res-
ponsabilidad civil en las que la garantia de los dafios por con-
taminacién ha conocido y aun conoce, diversas vicisitudes.

Estas «cesiones» se concretan por el pago de primas suple-
mentarias, con nuevas cargas para las empresas.
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Los aseguradores, a la luz de los siniestros, reducen el alcan-
ce de algunas garantias. Hay riesgos que entienden no deben
cubrir mas. El asegurado, por el contrario, con la colabora-
¢ion de su corredor, busca atenuar estas exclusiones v las Ji-
mitaciones introducidas en las polizas por los aseguradores.
A veces resultan clasulas poco claras, es decir, contradictorias.

Veamos un ejemplo. Ya hemos tenido ocasion de evocar las
polizas «Todo Riesgo de Obras en Construcciéns que cubren
los dafios que pueden sobrevenir a una instalacién en curso
de montaje. Como su nombre indica, cubren todos los dafios,
lo que quiere decir que todo lo que no esta expresamente
excluido esta cubierto,

Sin embargo, los aseguradores no cubrian el riesgo tecnolé-
gico, es decir, los dafos que tienen su origen en una falta del
proyecto de la obra. Finalmente, han vuelto sobre su posicion.
No obstante, estas polizas estipulan siempre que la garantia
esta subordinada al respeto de las reglas del arte. ¢Cual es,
en estas condiciones, et alcance de la garantia de los dafios
que fengan su origen en un error de proyecto?

Los campos respectivos de lo asegurable varian en el tiempo.
Este es particularmente el caso del alcance de las polizas de
responsabilidad civil.

Hemos asistido a una continua y notable extension de las ga-
rantias en el campo de los seguros de responsabilidad civil.

Sin embargo aun subsisten zonas de sombra, especialmente
en lo que concierne a los seguros de responsabilidad civil pro-
fesional donde una vez mas se recae sobre el dificil problema
de los riesgos tecnoldgicos.

Sin embargo, se constata que las ampliaciones relativas a la
extension y al alcance de las garantias corresponden general-
mente limitaciones de las sumas aseguradas.

La garantia llamada «ilimitada» ha desaparecido practicamen-
te para ceder su lugar a las garantias limitadas. Cuando sub-
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siste se refiere a dafios que, si se producen, no tienen ningu-
na posibilidad de alcanzar sumas exorbitantes.

En las pélizas de responsabilidad civil ¢lasicas, se encuentran
de una parte garantias limitadas por suceso, y de otra parte,
garantias limitadas por afio asegurado, es decir, por periodos
de doce meses.

Por la garantia limitada por suceso, la empresa esta cubier-
ta, cualquiera que sea el numero de siniestros que pueden pro-
ducirse en el aiio y ello siniestro por siniestro, en el limite del
montante asegurado.

Cuando la garantia esta estipulada por afio de seguro, los da-
fios se imputan, siniestro por siniestro sobre la suma asegu-
rada hasta agotarla. En estas condiciones la empresa corre
el riesgo de verse privada de su garantia en el curso del afio,
si la suma de su garantia se agota. La reconstruccién de una
garantia, después de un siniestro, plantea serios problemas.

Los dafios causados por los productos entregados son princi-
palmente los que entran en la categoria de la limitacion por
ano de seguro. Se comprende perfectamente las razones que
guian a los aseguradores en este campo pero también hay que
ver el interés de la empresa que para sus productos necesita-
ria justamente la garantia mas amplia.

La garantia de los dafios causados por los productos después
de su entrega, ha sido la ampliacién de garantia mas notable
en el campo del seguro de responsabilidad civil y esto a pesar
de la restriccién resultante de su limitacion por afio de segu-
ro de la que acabamos de hablar. Esta responsabilidad puede
ser tanto penal como quasi-penal, o contractual, segun la vic-
tima del dafio. Por ello, los aseguradores han dudado siempre
en garantizar las responsabilidades contractuales.

Otra ampliacion importante se ha obtenido en cuanto a la na-
turaleza de los dafios garantizados.

El seguro clasico se limita a cubrir los dafos corporales y los
dafos materiales. Desde hace algun tiempo, es posible obte-



44

Todos los
problemas no

GERENCIA DE RIESGOS

ner la garantia de los dafos llamados «inmateriales» que de-
rivan de la privacion del disfrute de un bien o de un servicio.

Esta garantia se concede con cautela en cuanto a su importe
y el dafo inmaterial, en principio, debe ser consecutivo a un
dafio material. No obstante, es posible obtener también una
garantia para los dafios inmateriales no consecutivos a un da-
flo material asegurado, es la garantia de los inmateriales
puros.

Pongamas un ejemplo para ilustrar la distincién entre danos
inmateriales consecutivos a un dano material y los inmate-
riales puros.

Un industrial, gran consumidor de electricidad, ha firmado
un contrato de suministro de gas natural con una sociedad
petrolera. Este gas alimenta una central térmica que le pro-
vee la corriente eléctrica con una tarifa preferencial y en to-
do caso con un coste inferior al normal de la red EDF.

El productor de gas envia accidentalmente gas contaminado
a la central térmica. Se averta la central y cesa su produccién.
Nos encontramos en presencia de un dafio material y de un
dano inmaterial que se deriva de él. El industrial esta obliga-
do a utilizar la corriente EDF para hacer funcionar su fabri-
ca y pedira a la sociedad petrolera que le reembolse la dife-
rencia de precio.

Siguiendo con el ejemplo, la sociedad petrolera a causa de un
accidente en sus propias instalaciones, no esta en disposicion
de suministrar gas a la central. El industrial se encontrara
en la misma situacion, estara obligado a recurrir a la red EDF
y pedira a la sociedad petrolera que le reembolse la diferen-
cia de precio.

Sin embargo, en esta segunda hipoétesis los dafios inmateriales
les habran cambiado de naturaleza, son dafios inmateriales
puros.

Otros problemas no se han solucionado todavia de una forma
satisfactoria.
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De una parie estan las responsabilidades profesionales, co-
mo las de oficinas de estudios donde se tropieza con los ries-
gos tecnolégicos,

Por otra parte estan los dafios causados a los bienes confiados
a la empresa con vistas a la ejecucién de un trabajo. Es el ca-
so de las empresas de construccion encargadas de realizar un
antiguo inmueble.

Existen soluciones parciales pero todavia no son satisfacto-
rias.

Esta evolucion corre el riesgo de ser puesta otra vez en
tela de juicio a medio plazo por el reforzamiento de la
proteccion del consumidor, la cual se traducird por in-
demnizaciones cada vez mds numerosas, de ahi la cre-
ciente reticencia de los aseguradores para ampliar el
campo del seguro de responsabilidad civil, y particular-
mente el concerniente a los praoductos v a los servicios.

3. BUSQUEDA DE UNA DEFINICION PARA
LA GERENCIA DE RIESGOS

La Gerencia de Riesgos es un conjunto de técnicas v de
reflexiones que caoncurren en la proteccion del patrimo-
nio de la empresa contra los riesgos aleatorios.

La proteccion del patrimonio de la empresa debe ser ob-
jeto de un enfoque global que es el de la Gerencia de
Riesgos para quedarse en un nivel de coste compatible
can los objetivas de la empresa.
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La definicién que proponemos para la funcion Gerencia de
Riesgos encierra la nociéon de enfoque global indispensable
para modificar la curva de los costos,

Este objetivo no puede ser alcanzado mas que en la medida
en que la empresa intervenga a nivel de la formacion de los
riesgos. La empresa puede y debe incluir en }a organizacién
de su explotacion dispositivos que pesen sobre la formacion
de los riesgas.

Las técnicas y reflexiones a las que se ha hecho referencia en
la definicion de la Gerencia de Riesgos no se limitan a obte-
ner una compensacion de las pérdidas que resulten de un si-
niestro, sino que tienen por objeto evitar incluso que ccurran
los siniestros, o reducir los efectos de los que no hayan podi-
do ser evitados.

La proteccidn del patrimonio de la empresa debe ser conside-
rada en su mas amplia acepcion: proteccion de sus bienes ma-
teriales pero también de su imagen de marca y de la noto-
riedad de sus directivos.

Finalmente, la nocion de riesgos aleatorios también debe ser
considerada en un sentido muy amplio y no debe conducir a
limitar el campo de accion de la Gerencia de Riesgos de una
forma arbitraria y contraria al interés de la empresa. El cam-
po de accion de la Gerencia de Riesgos depende finalmente
de las estructruras de cada empresa.

La definicién de la Gerencia de Riesgos se pondra en eviden-
cia en el capitulo siguiente en el que expondremos su puesta
en marcha.



La Gerencia de Riesgos:
puesta en marcha

La empresa no puede consagrar toda su energia y todos sus
medios a la proteccion de su patrimonio. Debe hacer su elec-
cion habida cuenta de lo deseable v de lo posible.

El interés manifestado en esta eleccidn dependera del lugar
que ocupe la Gerencia de Riesgos, en tanto que funcién, en
el seno de la empresa. Tendremos ocasion de examinar la pues-
ta en practica de la Gerencia de Riesgos bajo este dngulo, es
decir, de una forma concreta.

Cuando una empresa se sitda frente a una eleccidn, la solu-
cion mas facil, por el momento, es no hacer nada. Tal actitud
puede demostrarse desastrosa en la experiencia.

Sin embargo, y muy especialmente en materia de riesgos, el
hecho de no hacer nada es raramente una actitud deliberada.
A menude proviene de la ignorancia del problema que, por
eso, no se ha tenido en cuenta en el momento de la decision.

Pongamos el caso de una empresa que decide duplicar su pro-
duccién en un determinado sector, optando, con el fin de uti-
lizar la infraestructura existente, por duplicar la capacidad
de una fabrica existente antes que por construir una nueva
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unidad. Si en nuestro ejemplo solamente se han tenido en
cuenta la economia de los gastos de funcionamiento, la empre-
sa corre el riesgo de tener luego algunos desengaios:

— Aumento del coste de los seguros que resulte de la acumu-
lacién de riesgos, excepto si se han tomado precauciones
para separar fisicamente las instalaciones nuevas de las
antiguas.

— Privacidn total de la produccion en caso de incidentes a ni-
vel de la infraestructura comun, por ejemplo: por la explo-
sion de una central a vapor.

La accion preliminar de la Gerencia de Riesgos es la de
la sensibilizacion, Hay que atraer, con priorvidad, la aten-
cidon de los directivas de la empresa sobve la vealidad
de los riesgos. En su defecto, éstos no se verdan abocd-
dos a buscar soluciones y avin menos a acepiarlas, pues
de manera general, las soluciones tomardn la forma de
coacciones y por eso, se traducirdn en gastos.

Las acciones fundamentales de la Gerencia de Ricsgos estan
basados en tres palabras claves:
ANALIZAR
REDUCIR
FINANCIAR
La «Gerencia de Riesgos» supone en primer lugar, un buen

conocimiento de los riesgos que corre la empresa, de donde
se deriva la primera serie de actuaciones: el analisis de riesgos.

Una vez que los riesgos han sido inventariados y evaluados,
una segunda serie de acciones consiste en eliminarlos o redu-
cirlos. Estas acciones determinan medidas de

PREVENCION y de PROTECCION
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gue la «Gerencia de Riesgos» tiene por objeto iniciar.

Estas acciones tienen como finalidad hacer la materializacion
de los riesgos mas dificil, reducir su probabilidad v su fre-
cuencia. Es la PREVENCION.

Finalmente, cuando un riesgo se materializa se trata de redu-
cir su alcance medianie medidas de PROTECCION.

Después de ocurrido un siniestro la empresa debe proseguir
sus actividades vy, en la medida de lo posible, no ver frenadas
su expansion. Las medidas a tomar son en parte, medidas de
orden material que dependen de la PREVENCION si se han
iniciado antes del siniestro.

Para otros se trata de medidas de salvamento y de supervi-
vencia que plantean problemas de financiacion:

— Financiar la sustitucién de las inversiones destruidas,
— hacer frente a gastos suplementarios,
— compensar las pérdidas de ingresos v el lucro cesante pa-

ra asumir las cargas normales de la empresa.

La «Gerencia de Riesgos» debe estudiar estos problemas que
se enuncian como sigue:

«Preveer los medios financieros para que los objetivos
de la empresa no se vean comprometidos por la mate-
rializacion de un siniestro».

Para las pequenas y medianas empresas, la solucion pasa
siempres por el seguro.

¢ Ocurre igual para las empresas importantes ? Este es uno de
los problemas més delicados que se plantean a la empresa y
a la Gerencia de Riesgos le corresponde proponer la solucion.
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obligado que asi Ciertamente, no se trata de discutir la legitimacién del slo-

sea?

gan bien conocido por los aseguradores:

«el seguro solamente cuesta caro antes del siniestros»

sino de ver si no hay otras soluciones menos costosas, al me-
nos en ciertos casos.

A los problemas que hemos expuestos corresponden las ac-
tuaciones de la Gerencia de Riesgos, objeto del presente capi-
tulo: sensibilizar, analizar, reducir, financiar.

1. SENSIBILIZAR

En el campo de la «Gerencia de Riesgos» practicamente hay
que entender «sensibilizar» en el sentido patolégico del ter-
mino.

«Provocar la sensibilizacién de las personas para hacerles ad-
quirir reacciones 1utiles cuando estén en contacto con los ries-
gos incluso en pequerias dosis».

Nos proponemos responder a las distintas preguntas que plan-
tea la sensibilizacion:

— ¢Por qué sensibilizar?

— ¢A quién sensibilizar?

— ¢Como y cuando sensibilizar?

— ¢Qué resultado pretender?
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1.1. ¢Por qué sensibilizar?

Hay que decir las cosas como son. En nuestros dias aun se
piensa que el accidente solo le ocurre a los demas. Es un pri-
mer obstaculo que hay que vencer: la incredulidad.

La evolucién del mundo en el cual vivimos ha abierto la via
a una concepcion global de la proteccién del patrimonio de
la empresa.

La necesidad de una concepcidn global ¢ de un enfoque glo-
bal, existe, pero para poder realizarla, ponerla en practica,
hay que crear en el seno de la empresa la receptividad
necesaria.

El dispositivo indispensable para garantizar el mantenimien-
to de la actividad a pesar de un siniestro se consideraré co-
mo un obstaculo por uncs y como una seguridad por otros.
Es un segundo cbstaculo a vencer.

Pongamos el ejemplo de la informacion donde la salvaguar-
dia de los ficheros en bandas o en discos exige la conserva-
cién sirnultanea de tres elementos de la familia: abuelo, padre
e hijo en lugares distintos. De ello resultan costes suplemen-
tarios a nivel de inversiones y a nivel de explotacién. Sin em-
bargo, ya nadie discute en nuestros dias la utilidad de este
dispositivo.

Ahora bien, es cierto que este resultado no se habria alcanza-
do jamas si los responsables de los sistemas informaticos no
hubieran estado sensibilizados a los problemas de la seguri-
dad. ; Como han llegado a estarlo? ¢ Antes o después de un si-
niestro? Esa es otra cuestién.

Mediante la sensibilizacion hay que obtener la adhesion
de las personas implicadas a los dispositivos relativos
a la proteccion del patrimonio, para hacerles aceptar las
molestias que se deriven de ellos.
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1.2. A quién sensibilizar?

En la empresa, la seguridad es asunto de todos.

Pero antes de convertirse en asunto de todos, la seguri-
dad debe ser asunto de algunos.

Por consiguiente, hay que empezar por sensibilizar a la Di-
recciéon General cuya responsabilidad esta en juego.

Aquel que delegue la responsabilidad de la seguridad en otros
no por eso se vera liberado de ella. En la empresa a cada uno
le concierne en su nivel.

La Direccion General debe dar ejemplo. Luego debe dar di-
rectrices a las escalas inferiores y vigilar los resultados. Fi-
nalmente, debe aceptar el otorgar los medios y los créditos
necesarios para la proteccion del patrimonio de la empresa.

Si no se alcanzan estos resultados es practicamente imposible
ir mas lejos.

Se vuelve a encontrar el mismo problema a nivel de la direc-
cién de cada establecimiento industrial de la empresa.

En una multinacional inglesa, en el campo de la quimica, se
estima que el comportamiento de la direccién esta de acuer-
do, al menos de un 25 por 100, en la formacién de riesgos,

Hemos podido verificar el principio en una actividad similar
en Francia. Las condiciones de seguridad en una fabrica se
habian degradado considerablemente después del cambio de
su director.

El personal encargado de la puesta en practica de las normas
de seguridad se desmotiva rapidamente si la jerarquia se de-
sinteresa de los problemas de seguridad. En el citado caso,
la fabrica que antes era un modelo de limpieza, estaba seis
meses mas tarde, atestada de desperdicios y de embalajes va-
cios de los que nadie pone en duda los peligros de incendio.
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La sensibilizacion debe empezar en lo mads alto de la je-
rarquia, para progresar después, gradualmente, hacia
la base, de forma que todo el mundo en la empresa se
sienita vinculado.

1.3. ¢(C6mo y cudndo sensibilizar?

La sensibilizacion se manifiesta por informaciones que
deberdn concretrarse a continuacion mediante divectri-
ces seguidas por realizaciones prdcticas.

Pongamos un ejemplo:

La Gerencia de Riesgos informa a la Direccién General de la
empresa sobre la importancia de integrar el aspecto «seguri-
dad» en los proyectos de nuevos trabajos y ésto debido a un
cierto numero de razones que expone:

«Incidencia sobre el cosio y la eficacia de la proteccion del
instrumento de trabajo con todas las consecuencias directas
¢ indirectas que se derivan de ello, incidencia sobre el coste
de los seguros, adecuacion de las instalaciones con respecto
a la reglamentacion, etc.».

Si esta informacion es bien percibida se concretara por una
disposicién de la Direccion General con vistas a asociar la Ge-
rencia de Riesgos al estudio de los proyectos de nuevos
trabajos.

En un segundo tiempo, la Gerencia de Riesgos podra sensibi-
lizar a las Direcciones de Nuevos Trabajos de la empresa me-
diante una informacién mas técnica, para exponer su papel
v ¢l interés de su intervencion.
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Ulteriormente tendremos ocacién de volver sobre la organi-
zacion de las relaciones en este campo.

Con la ayuda de este ejemplo hemos querido demostrar dos -
hechos:

En primer lugar, el interés de la sensibilizacion en cascada,
la de la Direccion General, después la de las Direcciones de
Nuevos Trabajos.

A continuacién, que la sensibilizacion debe desembocar
siempre en una accién concreta, ¢ por lo menos, debe tener
un objetivo preciso.

A nivel de la Gerencia de Riesgos, no se trata de lanzar opera-
ciones del tipo:

«Hemos entrado en el invierno, ¢ha pensado poner anticon-
gelante en el motor de su automavil ?»

Precisemos que los problemas del automévil no deben sin em-
bargo excluirse del campo de actividad de la Gerencia de Ries-
gos en el terreno de la sensibilizacién. Una campana de sensi-
bilizacién puede referirse a la reduccién de la frecuencia de
accidentes si se constata que la tasa en la empresa es supe-
rior a la normal.

Las campanas de sensibilizacion se deben iniciar en funcién
de las oportunidades:

— Cuando ocurre un siniestro significativo,
— una reglamentacion nueva,

— Ja evolucién de la jurisprudencia,
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La seguridad
debs convertirse
en un reflejo.

o0 aun, con ocasion de una nueva iniciativa en materia de pro-
teccién del patrimonio.

La Gerencia de Riesgos debe evitar saturar a sus interlo-
cutores con intervenciones repetidas, especialmente en
lo mds alto de la jerarquia, y crear una especie de laxi-
tud frente a estos problemas.

1.4. ;Qué resultado pretender?

La sensibilizacion debe conducir a la integracion de la
seguridad en el pensamiento vy en la manera de actuar
de todos.

La nocion de seguridad debe ser parte integrante de todas las
actividades que se ejercen en el seno de la empresa: explota-
cidn, almacenaje, entrega y transportes, mantenimiento, etc.
Se debe encontrar la preccupacién por la seguridad tanto en
las direcciones técnicas como entre los comerciantes, los ser-
vicios financieros, contables, juridicos y administrativos.

La Gerencia de Riesgos no podrd intervenir utilmente,
es decir, a tiempo y con eficacia, mds que en la medida
en que tenga interlocutores receptivos en los distintos
sectores de la empresa. A ella le corresponde, pues, ha-
cerlos receptivos mediante la sensibilizacion.
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perspectiva de
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2. ANALIZAR

El analisis tiene por objeto poner en evidencia los riesgos
corridos por la empresa y ello con un doble objetivo:

— La clasificacion de los riesgos en funcion de su hecho gene-
rador y de su manifestacion que permite la puesta en prac-
tica de paros con vistas a impedir la materializacion de los
siniestros, o por lo menos, para reducir su frecuencia y,
cuando se producen, para reducir sus efectos;

— la estimacidn de las consecuencias financicras de los si-
niestros que permite a la empresa tomar las disposiciones
para asegurar su supervivencia si un siniestro grave llega-
ra a producirse.

Esto quiere decir que el andlisis de los riesgos tiene dos
aspectos:

— El inventario de todo lo que puede ocurrir,

— la estimacidn de las consecuencias financieras que de ellos
se deriva, respondiendo cada uno a los objetivos va citados.

Volvemos a encontrar, en ¢l curso del analisis de los riesgos,
los tres elementos de clasificacion de los que ya hemos

hablado:

— El hecho generador,
— la manifestacion,

— las consecuencias,

y que corresponden, cada uno, en el marco de las actnaciones
de la Gerencia de Riesgos a una accion especifica.

Examinaremos ahora los métodos de analisis:

— Para establecer el inventario de los riesgos,

— para estimar las consecuencias financieras de los riesgos.
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Uno de los
métodos de
enfoque es el
de la
manifestacion
da los riesgos.
Es el que
utilizaremos.

Por otra parte,
los
aseguradores
clasifican los
riesgos en
funcidn de su
manifestacion.

2.1. [inventario de los riesgos

¢Como abordar el analisis de los riesgos?

¢ Cual sera el punto de partida, el hecho generador o la mani-
festacion del riesgo?

De forma general, pensamos que el mejor enfoque para cata-
logar los riesgos es clasificarlos en funcion de la forma en que
se manifiestan, es decir, segun la forma que pueda tomar un
siniestro: incendio, rotura de maquinaria, etc.

El siniestro por si mismo es ciertamente una nocion mas fa-
miliar que el hecho generador que lo causa. En la empresa,
serd probablemente mas facil a la Gerencia de Riesgos, ha-
cerse comprender abordando el problema de los riesgos bajo
el angulo de los efectos mas que bajo el de las causas.

Por otra parte, la técnica de los seguros que sirve en gran me-
dida de soporte al analisis de los riesgos, los clasifica en fun-
cion de su manifestacion. El hecho generador interviene a ni-
vel de la definicion de la extension, de las garantias y ésto,
a menudo de una forma negativa, bajo la forma de exclusiones.
Se dice en las pélizas contra incendios que los dafios que re-
sulten de un incendio no estan asegurados si el siniestro tiene
su origen en un acto de guerra extranjera,

El anilisis de un riesgo responde siempre a un objetivo
preciso,

Para ilustrar nuestras palabras, bemos seleccionado cuatro
objetivos de andlisis. Quede bien entendido que son posibles

otros enfoques.

Hemos seleccionado el analisis de los riesgas:

— A nivel de un producto,

— a nivel de un centro de explotacion,
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— en un pais determinado,

— en funcién de la naturaleza de un perjuicio,

que consideraremos en este orden a continuacion.

2.1.1. Andlisis a nivel del producto

La primera operacion a efectuar consiste en identificar el pro-
ducto en funcién de su naturaleza, de sus origenes y de su des-
tino. Los riesgos que representa para la empresa se derivan
de su identidad.

Un producto de extraccion como el petréleo bruto o ta arena
no presentara los mismos riesgos, en razon de su naturaleza,
que un producto elaborado, como un gran intermediario en
petroquimica, como el estireno o aun un producto industrial
de alta tecnologia como un compenente electrénico. El con-
junto de medidas a tomar, para la proteccion de los trabaja-
dores, del entorno, los controles de calidad, etc. se derivan de
ello,

El origen del producto puede, segiin el caso, constituir un fac-
tor determinante en cuanto a la importancia de los riesgos que
crea. La obligacién de sustituir una fuente de aprovisiona-
miento nueva por una fuente tradicional, en caso de interrup-
cién de suministro, puede tener incidencias sobre la produc-
¢ion: cambio en la calidad, condicionamiento diferente y puede
aumentar el costo.

Pero sobre todo corre el riesgo de modificar los datos econt-
micos si acarrea una reduccion notable de la oferta y provo-
ca por ello una tensidon sobre los precios.

En el contexto juridico actual en que la prioridad se da a la
proteccion del consumidor, el destino del producto es sin em-
bargo, el factor de formacion de riesgo mas importante.
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fabricacidn,
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Estos daiins

El producto puede ser revendido en esas condiciones, después
de una simple operacion de recorte o de acondicionamiento,
Otros productos se destinan a ser integrados en conjuntos. Fi-
nalmente hay productos destinados al usuario final. La empre-
sa productora le hace sufrir los ultimos test de calidad e in-
curre asi en todas las responsabilidades que se deriven.

Después de establecida la carta de identidad del producto, se
puede hacer un inventario de los riesgos que él presenta cla-
sificandolos en funcién de su manifestacion.

Estas manifestaciones pueden tomar las siguientes formas:

La interrupcion del suministro puede condicionar la materia
principal, pero parece normal incluir en el estudio los sumi-
nistros indispensables a su puesta en marcha.

Los incidentes de fabricacion son riesgos especificos del pro-
ducto y pueden manifestarse de distinta manera: accidentes
de trabajo, incendio, explosién, contaminacion segin que se
trate de un producto explosivo, contaminante, toxico, etc.

Los defectos para el usuario puede hacer el productc impro-
pio para el consumo. El producto puede provocar toda clase
de dafios: danos corporales por intoxicacion, por emision de
polvo comeo el amianto; dafios materiales: el incendio provo-
cado por un mal contacto eléctrico.

Estos datios tanto pueden alcanzar al usuario del producto
como a terceros en contacto con el que los utiliza.

Después del examen de las manifestaciones, pasemas al de los

pusden tener su hechos generadores.
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La interrupcién del suministro del producto puede tener su
origen en una huelga o en un siniestro cualquiera que ocurra
en las instalaciones del proveedor. También puede producir-
se en el momento del transporie,

Los incidentes de fabricacién pueden resultar de la falta de
adecuacion de las instalaciones o del proceso en el tratamiento
exigido por la naturaleza del producto; una proporcion dema-
siade grande en azufre del producto a tratar o del fuel que
sirve para calentar un horno, etc.

Finalmente, los defectos del producto pueden resuliar de una
falta de fiabilidad que tenga su origen en ¢l mismo disefio del
producto, en un defecto de calidad que ha escapado al contrel,
en una preconizacién insuficiente.

Tendremos ocasion de volver mas adelante sobre las conse-
cuencias de los riesgos, con ocasion del estudio de su cuaniti-
ficacion. Por esta razén nos limitaremos aqui a una simple
enumeracion.

Las consecuencias de los siniestros provocados por los pro-
ductos pueden clasificarse como sigue:

Consecuencias para ¢l productor, la empresa:

— Interrupcioén de la produccion,
— accidentes de trabajo y enfermedades profesionales,

— destruccion de las instalaciones,
Consecuencias para ¢l consumidor:

— Privacion del disfrute del producto,

— accidentes de personas y destruccion de bienes.

2.1.2. Andlisis de lus riesgos a nivel de la fabrica

Hemos clasificado los riesgos segin que se produzcan fuera
de la tabrica o en su interior.
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Los riesgos que
se producen en
el exterior de la
fébrica tienen
principalmente
comp efecto la
interrupcion de
los aprovisiona-
mientos.

en materias
primas, energia,
atc.

La smprasa
dehe examinar

Para la claridad de esta exposicion, examinaremos simulta-
neamente la manifestacion de los riesgos, los hechos genera-
dores y sus consecuencias.

— En el exterior

Los riesgos que se producen en el exterior de la fabrica se si-
tdan principalmente a nivel de las fuentes de aprovisionamien-
to de las que la fabrica es tributaria para su funcionamiento.

También pueden situarse a nivel del comienzo de la fabrica-
cion, si la fabrica participa en una fabricacion en cadena.

Pongamos el ejemplo de una produccion en cadena repartida
entre varias fabricas:

A explota una perforacion petrolera para extraer entre otros,
¢l etileno;

B transforma el etileno entregado por A en polietileno;
C transforma el polietilenc de B en bolsas plasticas.

Un incidente ocurrido a B puede tener repercusiones para A
y para C y viceversa.

La importancia de estas repercusiones depende del lugar de
la produccion desaparecida en el mercado.

El aprovisionamiento de una fabrica implica ademas del pro-
ducto principa! un gran niimerc de otros productos que
pueden, en razén de sus caracteristicas, presentar mas ries-
gos para la empresa que la materia prima principal.

El aprovisionamiento de una fabrica puede provenir en todo
o en parte de establecimientos encuadrados y por tanto, de-
pendientes de la misma empresa, En este caso, es acertado
practicar el analisis del riesgo a nivel global para captar to-
dos los aspectos.

Cuando el aprovisionamiento proviene de establecimientos
controlados por terceros, puede revelarse indispensable exa-
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minar si la perennidad del suministro esta garantizada por
las medidas de seguridad tomadas por el productor.

Este control es indispensable si el suministro referido repre-
senta una parte notable, por ejemplo de 10 a 15 por 100 del
mercado mundial del producto.

También pueden producirse incidentes a nivel de transporte
pero, en ese caso, estan generalmente limitados en el tiempo.

— En el interior

Los riesgos que ocurren en ¢l interior de la fabrica se mani-
fiestan por accidentes v destrucciones, ya sea en el interior
de la fabrica, sea en el exterior como consecuencia de suce-
sos que se han iniciado en el interior de la fabrica.

Examinaremos las destrucciones de orden material y las con-
secuencias que se derivan de ellas.

Se puede hacer una lista exhaustiva tante en lo que concier-
ne a la naturaleza de las manifestaciones como a sus causas
refiriéndose a las condiciones generales de las distintas poli-
zas de seguros de dafios. Se les encontrara ya sea en los ries-
gos garantizados, sea en las exclusiones, segan su asegurabi-

lidad.

La intensidad de los riesgos depende de cierto ntimera de fac-
tores: la naturaleza de la actividad, los procedimientos de
fabricacion, la naturaleza de la construccion de los edificios
(materiales incombustibles o no, pisos), etc.

También se puede remitir a las tarifas de los aseguradores
que dan una idea de la intensidad relativa de los riesgos.

En el plano de las consecuencias de un siniestro, la experien-
cia prueba que no hay necesariamente relacién entre la im-
portancia de los dafos materiales y la suspension de la pro-
duccion que de ellos se deriva. Un siniestro muy importante
en el plano material puede quedar sin efecto sobre la produc-
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daflos
materiales y
consecuencias
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actividad.

Ejempio
ilustrado par la
FiGuRa 1.

cién si no ha tocado un 6rgano esencial del aparato de fabri-
cacién, o si la instalacion es de una dimension suficiente pa-
ra poder proseguir la produccion.

Pongamos como ejemplo una central a vapor equipada con
tres calderas de las que, respectivamente, una tiene una ca-
pacidad de 30 T/dia y las otras dos de 20 T/dia. Si la fabrica
necesita 50 T/dia podra funcionar con dos calderas con la con-
dicién de disponer de la de 30 T/dia.

Por consiguiente, el trabajo de analisis consiste en descubrir
los canales de estrangulamiento y de medir su impacto sobre
la produccion.

En la Figura 1 hemos presentado el proceso de fabricacién
como una estacién de clasificacion en la que los trenes utili-
zan a la salida una via unica que pasa por encima de un rio.
Se ve inmediatamente lo que ocurriria en el caso del hundi-
miento del puente,

FIGURA 1
Esquema de fabricacion

fabricacion

acondicionamiante

praparacidn B
retratamiento

! | ) n—
—

En esta fébrica se encuentran:

3 lineas de preparacién

12 lineas de fabricacidn

2 iineas de retratamiento

& lingas de acondicionamiento

Ficura 1.—La interrupcion puede ser total si la fabrica es tributa-
ria, a nivel de las utilidades (vapor, aire comprimido,
etc.) de una unica instalacion.
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En el ejemplo asi esquematizado, la interrupcion de una ca-
dena de tratamiento inmovilizaria el 50 por 100 de la produc-
cién. Es un canal de estrangulamiento.

El funcionamiento de una fabrica pucde originar dafios a los
vecinos y a terceros. Se trata, por ejemplo, de un incendio que
ha empeczado en ¢l interior de la fabrica, y que se comunica
a los vecinos, ¢ de los desechos de sustancias toxicas en el agua
o en la atmosfera.

Estos desechos pueden tener su origen en un accidente, un
incidente de fabricacion o resultar de una falsa.maniobra. En
ese caso acusan la responsabilidad delictiva o casi-delictiva
de la empresa y dependen, en lo que concierne a la indemni-
zacion de las victimas, de las polizas de responsabilidad civil
«explotacion» de las que practicamente todas las empresas
son titulares.

Sin embargo, los danos causados a los vecinos ¥ a terceros
pueden tener su origen en el funcionamiento habitual de las
instalaciones. Algunas actividades son contaminantes por na-
turaleza v dan lugar a desechos de pulvo, humos mas o me-
nos toxicos o desechos de aguas contaminadas.

En cstos casos, se trata de encontrar un modus vivendi con
el vencindario. Algunas empresas se han visto obligadas a
introducir en ¢l Ambito de las condiciones de sus acuerdos,
procedimientos de constatacidn y de estimacién de danos
causados en un radio de varios kilometros alrededor de la
fabrica.

Se aprecia inmediatamente los intereses que pueden manifes-
tarse en tales ocasiones.

Son problemas costoses en tiempo ¥ en dinero.



LA GERENCIA DE RIESGOS: PUESTA EN MARCHA 65

La emprasa
puede remitirse
a los astudios
hechos en su
pais de origen
para los riesgos
unormales».
Aqui, se trata
de problemas.

2.1.3. Andlisis de los riesgos en un pais determinado.

La actividad de una empresa en un pais extranjero puede re-
vestir varios aspectos. Puede tratarse:

— De una actividad comercial con o sin regulacién juridica
en el plano local,

— de una actividad industrial o de un conjunto de activida-
des industriales sin impacto particular,

— de una situacion monopolistica en el campo considerado.

El analisis de los riesgos en un pais extranjero corresponde
necesariamente a una necesidad particular.

¢Cuales son estas necesidades particulares?

Para los productos entregados, pueden derivarse de la pro-
teccidn a los consumidores en el pais considerado. Asi, toda
empresa que exporte a los Estados Unidos debe examinar muy
atentamente el contexto juridico en ¢! cual opera con ¢l fin
de poder protegerse convenientemente, si es posible, contra
las reclamaciones de las que puede ser objeto por parte de
los consumidores americanos:

— Ella vende directamente al usuario final a partir del pais
productor o tiene una estructura comercial sobre el terre-
no. ¢Cual es la situacion juridica?

— Si trata con un revendedor local, ¢cuales son sus compro-
misos contractuales?

— ¢Cuadl es la importancia de sus intereses comerciales sobre
el terreno?

Todos estos elementos deben ser tenidos en cuenta para so-
pesar el riesgo.

Para las actividades industriales corrientes, los problemas que
se plantean resultan principalmente de las disposiciones regla-
mentarias relativas a la suscripcion de los seguros.
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En la mavoria de los paises, como en Francia, los riesgos si-
tuados en el territorio nacional deben ser asegurados sobre
el terreno, es decir, en Compaiiias de la nacionalidad del pais
o en Compariias extranjeras asimiladas. En algunos paises e}
seguro esta reservado solo a las companias nacionales. El Mer-
c¢ado Comiin debe poner fin a esta situacion, en el seno de los
paises que lo componen, al menos para ciertas c¢lases de
riesgos.

La dificultad que resulta de esta situacion reside en la puesta
en practica de los planes de cobertura mundiales de la
empresa.

Volveremos sobre esta cuestién en el capitulo consagrado a
la financiacion de los riesgos.

Finalmente, cuando una empresa ocupa en un pais una si-
tuacién de monopolio a veces se deriva de ello algunas obli-
gaciones, especialmente en materia de proteccion a los tra-

bajadores y al entorno, que pueden justificar la intervencién
de la Gerencia de Riesgos.

2.1.4. Andlisis a nivel de un riesgo

Puede ser deseable para la empresa disponer de una vision
global de algunos riesgos y de sus consecuencias, en un cam-
po determinado.

El ejemplo tipico de este caso es el de las consecuencias di-
rectas e indirectas que se derivan de una suspension o de una
reduccion de la actividad de la empresa.

Es el problema de las «Pérdidas de Explotacién».

Por «Pérdidas de Explotacién» se entienden las consecuencias
financieras de una interrupcién o de una reduccion de
actividad.

El analisis de riesgos, visto bajo este aspecto, descuida las
causas y las formas de la manifestacién del siniestro. Se par-
te del principio de que toda interrupcién de produccion, cual-
quiera que sea la causa, produce los mismos efectos,
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actividad. No eliminaremos, pues, ninguna causa de interrupcion de pro-
duccién. La interrupcién puede resultar, aparte de los ries-
gos de los que hemos hablado hasta el momento:

— De acontecimientos politicos:

— guerra, guerra civil,

— decisiones administrativas, boicot;

— Ser la consecuencia directa de la politica social de la empre-
sa o de los poderes publicos:

— Interrupcion veoluntaria del trabajo,
— ocupacion de fabricas,

— blequeo de las vias de comunicacion;

— o también resultar de catastrofes naturales:
— Temblores de tierra,
= maremotos,
— inundaciones,

— contaminaciones, etc.

* * *
Las Las consecuencias de una interrupcién o de una reduccion de
consecuencias  actividad se clasifican en dos categorias:
de una ) . , i
interrupcion de  — Las pérdidas [inancieras directas:
’ft!‘"d'd 8 — gastos de estructura y cargas no directamente ligadas
dividen on ) a la produccion,
consecuencias . N
directas y — el lucro cesante {beneficio de explotacion),
consecuencias — las cantidades por penalizacion y las indemnizaciones

indirectas. a pagar a la clientela, a los proveedores y al personal.
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Estas pérdidas resultan ya sea de las cargas que contindan
produciéndose a pesar de la interrupcion, sea del lucro cesan-
te, sea de las indemnizaciones a pagar a causa de la interrup-
cion de la produccién, a distintas personas.

— Las consecuencias indirectas:

— pérdida de mercados y de clientela,

— perjuicios a la imagen de marca de la empresa,

— problemas sociales,

— dificultades de financiacion de los programas en curso.
Hemos querido simplemente situar el problema enumeran-

do las pérdidas, que volveremos a encontrar mas adelante con
ocasion de la cuantificacion de los riesgos.

¢Cual es el interés especifico de tal analisis?

Es para poder poner en practica dispositives de tal naturale-
za que atenuen las consecuencias de una interrrupcion de pro-
duccién, cualguiera que sea la causa.

El método que nos proponemos seguir para realizar este ana-
lisis de riesgo consiste en hacer el inventario de lo fabricado
por la naturaleza del producto y después estudiar el impacto
de una interrupcion de fabricacion:

— En el espacio, vy

— en el tiempo.
Expliquemosnos:

Lo que se fabrica puede ser clasificado en dos categorias:

— Lo que se realiza en una sola fabrica,

— lo que se realiza en varias fabricas o cuvas caracteristicas
permiten considerar una transferencia rapida de una fabri-
ca a otra.
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La clasificacion de lo [abricado «en el tiempo» se encamina
a los productos de temporada. Algunos productos son pedi-
dos masivamente durante un corto periodo del afio y mas mo-
deradamente durante el tiempo restante. Es el caso de los ju-
guetes que se venden antes de las fiestas de fin de afio o tam-
bién de ciertas bebidas como la cerveza v los refrescos que
se demandan en el verano.

La empresa que fabrica estos productos, dispone fuera de tem-
porada de una cierta capacidad de reserva de producciéon que
desaparece totalmente en periodos punta. E! periodo punta
precede generalmente al periodo durante el cual ¢l producto
sufre una gran demanda.

El analisis consiste en buscar sistematicamente las posibili-
dades de transferir toda o parte de la produccion de la fabri-
ca siniestrada a otros establecimientos, con prioridad para
los de la empresa, pero también a los de la competencia.

Las posibilidades de transferencia no dependen anicamente
de las capacidades de produccion disponibles en otros estable-
cimientos. También hay que tener en cuenta;

— Los problemas de aprovisionamiento en materias primas.
Si se trata de una produccion de quesos frescos, hay que
disponer, sobre el terreno, de un aprovisionamiento suple-
mentario de leche;

— la disponibilidad de la mano de obrg; sulorizacion para que
realice horas extraordinarias el personal de esa planta, po-
sibilidad de constituir equipos suplementarios.

E! coste de la transferencia puede ser calculado de antemano
y también es posible negociar acuerdos de reventa.

E! analisis conducira al establecimiento de un cuadro, por pro-
ducto, que haga resaltar las cantidades de produccion irans-
feribles y el costo de las transferencias. Si se trata de un pro-
ducto de temporada se puede dividir el cuadro en tres partes,
una parte para las transferencias en temporada alta, otra pa-
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ra las transferencias en temporada baja v finalmente la ter-
cera parte se basara en las medias anuales,

En efecto, es cierto que un siniestro importante extendera sus
consecuencias sobre un fapso de tiempo suficientemente lar-
go para afectar tanto la alta como la baja temporada.

Ejemplo La lectura rapida del cuadro permite comparar la produccién
ilustrado gara el de la fabrica siniestrada con la capacidad disponible en los
CuaDRo L. otros centros de produccion. Se pueden anotar en el cuadro,

en lineas separadas, las capacidades de produccién inmediata-
menle disponibles v las que pueden convertirse en disponibles
después de una transformacion, con los costes correspondien-
tes.

Cuapro |

Pérdidas de explotacion: transferibilidad del producto
fa designar)

Gastos suple-
Designacion Capacidad mentarios de
de las unida- | Produccion | disponible produccion Qbserva-
des de {en tonela- | fen tonela- fpor ciones
produccion das) das) tonelada)
Se trata det —- horas ex- | — condicio-
tonelaje pre- traordina- nes parti-
visto en el rias paga- lares a
presupuesto das al respelar
personal | — periodos
-— gastos de de dispo-
aproxima- nibilida-
cion de des
las mate- | — explica-
rias cion de
primas costes,
ete.
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Es asi posible clasificar los productos seguin su vulne-

rabilidad en:

— Productos normalizados transferibles en su totalidad,
— productos parcialmente transferibles,

— productos no transferibles.

La politica industrial de la empresa estard en disposi-
cion de integrar estos datos. Es la finalidad esencial de
este tipo de andlisis de riesgo.

2.2. Cuantificacién de los riesgos

Por cuantificacion o estimacion cuantitativa de los riesgos hay
que entender el conjunto de operaciones que conducen a cal-
cular las consecuencias financieras de los siniestros.

Se trata de determinar la suma global que pueden alcanzar
los danos de cualquier naturaleza que resulten de un mismo
siniestro en el marco de los riesgos corridos por la empresa:
destrucciones materiales, privacion del disfrute de las insta-
laciones siniestradas o de los bienes y de los servicios afecta-
dos por el siniestro, consecuencias indirectas.

¢Cual es el interés de esta cuantificacion?

El conocimiento del costo de los siniestros a los que la empre-
sa esta expuesta es uno de los elementos determinantes de su

politica de prevencion y de proteccién v determina sus deci-
siones en materia de financiacion de los riesgos.

Las reglas de gestion exigen que toda decision sea justifica-
da. La empresa encontrara la justificacion de sus decisiones
en materia de proteccion de su patrimonio en el analisis de
los riesgos.
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Sila empresa sobreestima sus riesgos, comprometera gastos
demasiado pesados que gravaran inultimente sus costos tan-
to en lo que concierne a las inversiones como a los gastos de
funcionamiento. Por el contrario, si los riesgos son subesti-
mados, el acaecimiento de un siniestro que hubiera podidoe
ser evilado con medidas de prevencién o cuyas consecuencias
financieras normalmente habrian debido ser objeto de un se-
guro, corren el riesgo de comprometer los objetivos de la
empresa.

Abordando la cuantificacion de riesgos, nos colocamos en el
centro de un problema esencial que pone en juego la respon-
sabilidad de los directivos de la empresa al nivel mas alto, pues
se trata de la proteccion del patrimonio social. Corresponde
a la «Gerencia de Riesgos» aportarles los elementos de infor-
macion mas objetivos para permitirles decidir con pleno co-
nocimiento de causa.

Examinaremos en primer lugar las informaciones indispen-
sables a la Direccion de la empresa para orientar la politica
de proteccién del patrimonio, en funcion de las necesidades
v de los medios de la empresa.

A continuacion veremos los métodos y los limites de la cuan-
tificacion.

2.2.1. Objetivos de la cuantificacion

La materializacion de un siniestro se traduce por destruc-
ciones materiales v por interrupciones de actividad. La Direc-
cion de la empresa debe conocer las consecuencias en el pla-
no financiero para decidir los paros de produccion v para jus-
tificar sus costes v las perturbaciones que de ellos se derivan.

Lo esencial del problema gira alrededor de la cuantificacion
de los «grandes riesgos», que llamamos «riesgos punta».

La empresa mediana generalmente no corre mas que uno o
dos riesgos punta. Cuando mas importante y diversificada sea
la empresa mas importante es el numero de riesgo punta que
corre,
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los riesgos de
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Esia situacion presenta ventajas ¢ inconvenientes. La muliipli-
cidad de riesgos punta permite realizar cierta compensacion
cntre ellos pues todos ¢stos riesgos no se produciran durante
el mismo ano. En cierta medida, la empresa se encuentra en
la situacién de una compania de seguros frente a sus propios
riesgos.

Sin embargo, la multiplicidad de riesgos punta expone a la
empresa a un riesgo de acumulacion de pérdidas conside-
rables, si se producen varios riesgos en un lapso de tiempo
limitado.

Por esta razon, la Gerencia de Ricsgos que generalmente ope-

ra en empresas importantes esta confrontada a una doble es-

tirmacion cuantitativa de los riesgos:

— La estimacidn de riesgos punta,

— la estimacion de las posibilidades de acumulacion de ries-
gos punta que llamamos probabilidades matematicas de
pérdidas.

Habriamos podido designar los riesgos punta por la sigla
«SMP» utilizada por los aseguradores. Pero esie signo abar-
ca dos nociones diferentes: el siniestro maximo posible y ¢l
siniestro miaximo probable.

Sin embargo, lo hemos descartado por otra razén. El «SMP»
esta calculado en funcion solamente de los riesgos aceptados
por los aseguradores mientras que la empresa soporta todas
las consecuencias directas e indirectas de un siniestro v por
lo tanto lo que es necesario estimar es el costo global que se
deriva de ello.

La politica de financiacion de riesgos de la empresa esta en
funcion por una parte del montante de riesgos punta y por
otra del de la probabilidad matematica de pérdidas.

Tomemos el caso de una empresa cuya Gerencia de Riesgos
ha catalogado riesgos punta en 20 establecimientos o centros
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FigURA 2,
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de actividad. Estos riesgos punta se sitian en un eje de coor-
denadas comprendido entre 3 vy 160 millones de francos.

A partir de estos datos habra que estimar el riesgo de acumu-
lacion corrido.

FIGURA 2

Puntas de riesgos

Funtas de rissgos

150 M |

125 M

5 M
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Establacimiantos

2.2.2. Meétodos de cuantificacién

Desglosaremos los métodos de cuantificacion bajo su doble
aspecto. Los que permiten calcular los riesgos punta y los des-
tinados a situar la probabilidad matematica de las pérdidas.
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La astimacifn
de las pérdidas
matariales no
plantea un
problema
espacial,

— Estimacion de lus pérdidas.
Examinemoslas en el orden siguiente:

— Pérdidas materiales,
—- las pérdidas de explotacion,

— las pérdidas indirectas.

Pérdidas materiales

La estimacion de las pérdidas materiales resultantes de la
destruccion de las instalaciones no plantea un problema es-
pecialmente dificil.

Se conoce en todo caso el limite absoluto que es el valor de
los bienes sometidos a una misma suerte.

Este valor sera, segln el interés econémico del bien, ya sea
el valor de reconstruccion a nuevo, sea si se trata de un bien
obsoleto, un valor fijado por un perito. Volveremos sobre es-
te valor en el marco de la financiacién de riesgos.

Si se esta en presencia de un establecimiento industrial muy
extendido se le puede dividir en zonas a condicién de consi-
derar que un s6lo y mismo siniestro no puede tocar la totali-
dad de las instalaciones. Tal division exige un serio estudio
sobre el terreno. Hay que integrar en este estudio todos los
factores desfavorables tales como las proyecciones a conse-
cuencia de explosiones, la direccion de los vientos dominan-
tes, etc.

La posibilidad de hogares multiples, en caso de sinjestro de
sabotaje, por ejemplo se debe de tener en cuenta para la de-
terminacion de la probabilidad matematica de las pérdidas.

Finalmente si en razon de la localizacion del establecimiento
se sitlla en una zona expuesta a temblores de tierra, es de to-
dos modos el valor total lo que hay que considerar.
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Las pérdidas de explotacion

En el campo de las «pérdidas de explotacion» que son dafos
directamente relacionados con la materializacion de un ries-
go, la Gerencia de Riesgos debera dedicarse en primer lugar
a un estudio contable asentado en la cuenta de explotacion
de la actividad, objeto del analisis, con el fin de delimitar los
intereses expuestos al riesgo.

Toda parte de produccion participa, en cierta medida, en los
gastos de estructura y en las cargas fijas de la empresa, es
decir en los gastos que no se relacionan directamente con la
produccion.

Si a continuacién de un siniestro, ta produccidn de la empre-
sa disminuye como consecuencia de la inmovilizacién de una
parte de su equipo de trabajo, la parte de gastos fijos a cargo
de la produccion no efectuada constituye el perjuicio que se
denomina «pérdidas de explotacions».

El estudio tendra por objeto clasificar las cargas de explota-
cion bajo dos epigrafes:

— Las cargas de caracter PERMANENTE,

— los gastos y cargas directamente ligados a la produccion,
es decir a las cantidades producidas y que por esta razén
se designan como cargas de caracter PROPORCIONAL.

Los gastos de gestion de la empresa, como el alquiler de las
oficinas o incluso las primas de seguros de los edificios, son
cargas de caracter PERMANENTE. Los gastos de transpor-
tes de las mercancias que se entregan a los clientes son gas-
tos PROPORCIONALES.

La dificultad que se encuentra habitualmente con ocasién de
csta clasificacion resulta de los gastos mixtos que estan en
parte ligados a la produccion y en parte ligados a la gestion
general. Es el caso de los gastos de mantenimiento, de ciertos
gastos de personal. Despues de este reparto se puede reducir
el importe de los gastos permanentes en la unidad de produc-
cion,
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Las pérdidas
indirectas, qua
por su
naturaleza
afectan a la
vida mizma de
la empresa, no

son calculables.

A los gastos permanentes hay que anadir el lucro cesante, es
decir el beneficio neto de explotacion y si ha lugar las indem-
nizaciones a abonar a los clientes, a los proveedores, etc. de
las que hay que hacer inventario.

En un segundo tiempo, hay que estimar la duracion de los pa-
ros de produccion. Es el tiempo necesario para volver a po-
ner en marcha las instalaciones.

Este tiempo conlleva los plazos de entrega del material, la re-
construccion de los edificios y la puesta en marcha de las ins-
talaciones. No hay que descuidar las autorizaciones admi-
nistrativas y el tiempo necesario para volver a recuperar los
mercados.

El calculo del montante de pérdidas debera tener finalmente
en cuenia las posibilidades de transferir toda o parte de la
produccién a otros establecimientos de la empresa o a
sub-contratistas.

Estas transferencias se traducen por ganancias que se impu-
tan al montante previsible de pérdidas.

Para efectuar la estimacion de las pérdidas de explotacion,
la Gerencia de Riesgos debera considerar todas las hipotesis
y sus conclusiones se situaran probablemente en el interior
de un eje de coordenadas.

Las pérdidas indirectas

Excluimos a priori, del calculo las pérdidas indirectas, impo-
sibles de delimitar pero que pueden ser considerables:

— Pérdidas de mercados v de clientela,

— alcance a la imagen de marca,

— problemas sociales.

Creemos que solo se las puede citar segin detalle, so pena de
quitar el significado a las otras cifras.
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Estimacion del riesgo de cumulo
(probabilidad maiemdtica de las pérdidas)

Hemos visto que la estimacion de los riesgos punta no plan-
tea problemas infranqueables, al menos en lo que concierne
a los dafos directos,

Nos colocamos en la hipotesis de que la cuantificacion de los
riesgos haya sido precedida del analisis de los riesgos que pe-
san sobre los distintos elementos que componen el patrimo-
nio de la empresa o que se derivan de sus actividades, y que
ha sido remediadoe en los puntos débiles puestos en evidencia
en esta ocasion por medidas de prevencion y de proteccién.

Por consiguiente, nos encontramos en presencia de riesgos re-
siduales que es necesario estimar, antes de tratarlos en el pla-
no financiero. Estos riesgos dependen por definicién de lo alea-
torio y de Yo imprevisible,

El problema que se plantea es encontrar un método fiable para
calcular las posibilidades de camulo en funcion del niimero
de riesgos punta que pesan sobre la empresa, El punto de par-
tida de este estudio es el inventario de los riesgos punta es-
tablecido por la Gerencia de Riesgos.

¢ Puede resolverse este problema cientificamente a partir de
formulas matematicas?

Algunos responden afirmativamente y proponen formulas que,
segin su opinion, regulan la cuestién. Estas férmulas se apli-
can a las estadisticas del pasado,

Las formulas matematicas deben ser aplicadas a datos cier-
tos, homogéneos y suficientemente amplios para ser extrapo-
lados. Se encuentra el ejemplo de ello en los resultados de pre-
vision del personal.

Pensamos que este método no es valido mas que en la medida
en que los riesgos a cuantificar dependen de la ley de los gran-
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des nimeros, lo que no es ciertamente el caso en materia de
riesgos industriales.

En estas condiciones incumbe a la Gerencia de Riesgos, des-
pués de haber reunido todos los elementos de apreciacion dis-
ponibles para estimar en el marco de una aproximacién prag-
matica y de una reflexién de sintesis, el riesgo de camulo al
cual estad expuesta la empresa.

No es tarea facil ni comoda para la Gerencia de Riesgos.

Mark Twain decia que el verdadero problema no se deriva de
lo que no se sabe, sino de lo que se sabe y es falso. El calculo
cientifico de las probabilidades de pérdidas, en nuestra opi-
nion, forma parte de las falsas verdades. He aqui un ejemplo
de razonamiento:

Nos proponemos razonar sobre la base del inventario de los
riesgos punta (Figura 2).

Esta Figura hace aparecer un importante desequilibrio estruc-
tural entre los distintos riesgos.

Sobre un total acumulado de 850 millones de francos para este
conjunto de 20 establecimientos, los cuatro mas importantes
representan, en cifras el 60 por 100 de los riesgos y los diez
ultimos de Ia lista, un poco mas del 10 por 100 solamente. Si
por otra parte se considera ateniéndose a la experiencia ad-
quirida, que la tasa de frecuencia de los siniestros de un im-
porte igual o superior a un millén de francos para este con-
junto de 20 establecimientos es de un siniestro cada 18 me-
ses, se puede decir que el montante de pérdidas puede variar
en la proporciéon de uno a cien de un afio al otro.

En estas cendiciones no se podria hacer reproches a la Ge-
rencia de Riesgos de esta empresa por fijar, para la determi-
nacién de la proteccién financiera de la empresa, el riesgo de
cumulo en 160 millones de francos que corresponden a la pun-
ta mas fuerte, en nuestro ejemplo.
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3. REDUCIR

La ocurrencia de un siniestro acarrea una pérdida definitiva
para la empresa y para la economia de la nacion en general,
en razom

— De destrucciones materiales: instrumentos de produccion,
mercancias destinadas al consumo o a la exportacion;

— los paros de produccion, el paro obrero y los desérdenes
que resultan de ello sin hablar de los dramas humanos que
pueden acompanarlo.

Entre las atribuciones de la Gerencia de Riesgos encontramos
la reduccion de riesgos. Incumbe a la Gerencia de Riesgos
imaginar e iniciar todas las medidas de seguridad destinadas
a eliminar, reducir y atenuar los riesgos.

Raramente es posible eliminar totalmente un riesgo pero, por
el contrario, se puede reducir la probabilidad v la frecuencia
y cuando ocurre, se pueden atenuar las consecuencias.

Las medidas de seguridad se toman tanto en funcién del hecho
generador del riesgo como en funcion de su manifestacion lo
que permite clasificar su puesia en practica respectivamente
bajo las secciones prevencion y proteceion. También podemos
designar estas secciones por seguridad preventiva vy seguiri-
dad curativa.

La PREVENCION o SEGURIDAD PREVENTIVA tiene
por obfeto eliminar los riesgos o reducir su probabili-
dad. La PROTECCION o SEGURIDAD CURATIVA se
manifiesta en el momento v después de ocurrir el si-
niestro para reducir sus efectos.
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¢ Como va a poder iniciar la Gerencia de Riesgos las medidas
de seguridad en el seno de la empresa?

Las intervenciones de la Gerencia de Riesgos tendran princi-
palmente la forma de acciones globales con el fin de dotar a
la empresa de estructuras y procedimientos cuyo objetivo se-
ra la integracién de la «seguridad» a todos los niveles,

La Gerencia de Riesgos intervendra, por otra parte, con ca-
racter automatico, en funcion de las necesidades.

Examinaremos las acciones de la Gerencia de Riesgos bajo es-
tos dos aspectos.

3. 1. Acciones globales

Las acciones globales tienen esencialmente por objeto la pues-
ta en practica de estructuras y procedimientos destinados a
integrar el aspecto «seguridad» en la vida de la empresa.

Sea cual sea el grado de sensibilizacion de los individuos en
los problemas de la seguridad, hay que ponerlos en disposi-
¢ion de integrar los dispositivos adecuados donde y cuando
lo necesiten.

La mision de la Gerencia de Riesgos es crear los requisitos
obligatorios y hacer de forma que haya alguien competente
para hacer frente a los problemas que se presenten.

Por ejemplo, en materia de nuevos trabajos, la Gerencia de
Riesgos debe hacer obligatorio el visto bueno del ingeniero
de seguridad en todos los proyectos. Asi, existe un requisito
obligatorio en los proyectos de nuevos trabajos para el inge-
niero de seguridad. Este debe estar dispuesto para colaborar
en el estudio de los proyectos sin retardar su realizacién. Es-
to implica la puesta en practica de las estructuras y de los
procedimientos correspondientes.

Las estructuras pueden compararse a una red de ferrocarri-
les v los procedimientos a la programacion de la circulacion
de trenes. La sancion de los defectos es el descarrilamiento
de los trenes y el blogqueo de las vias.
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Vamos a estudiar con detalle las acciones globales, en cuatro
campos particulares:

— La seguridad,
— los nuevos trabajos,
— la atenuacion de los paros de actividad,

— las transferencias contractuales de los riesgos.

3.1.1. La seguridad

La responsabilidad de la seguridad incumbe al Jefe de Empre-
sa. Habitualmente, éste delega en distintos colaboradores el
ejercicio de esta responsabilidad. Para que esta responsabili-
dad pueda ser ejercida eficazmente, es necesario que las per-
sonas que la ejercen posean la competencia, la autoridad y los
medios necesarios para llevar a cabo la mision que les es
confiada.

Es un problema importante que no solo afecta a la proteccion
del patrimonio de la empresa sino que también incide en el
plano de las responsabilidad penal vy de la responsabilidad ci-
vil del Jefe de Empresa.

La funcién seguridad se ejerce a nivel de los establecimien-
tos industriales, bajo la responsabilidad del Jefe de Estable-
cimiento, actuando por delegacion del Jefe de Empresa. A ni-
vel del establecimiento deben analizarse la competencia, la
autoridad v los medios de los que tienen a su cargo la
seguridad.

La organizacion de la seguridad reviste tres aspectos:
— Formacién de los hombres,

— definicion de los medios,
— inspeccion.

La formacion de los hombres

La funcién «seguridad» es operacional a nivel de los estable-
cimientos industriales de la empresa.
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Descansa principalmente en un ingeniero ¢ encargado de se-
guridad que actaa por delegacién del Jefe de Establecimien-
to. El ingeniero o encargado de seguridad esta asistido, segin
la importancia del establecimiento, por uno o varios colabo-
radores responsable cada uno de un secior.

El encargado de seguridad puede o bien ejercer su funciéon
a tiempo completo, bien acumularla con otra funcién que ge-
neralmente es la de mantenimiento.

Por otra parte, cada establecimiento debe estar dotado de un
equipe de intervencién compuesto por miembros del personal.

La proteccion de personas y bienes descansa sobre estas per-
sonas que deben recibir a estos efectos una formacién ade-
cuada y reciclajes v entrenamientos periodicos.

Corresponde a la Gerencia de Riesgos definir, establecimien-
to por establecimiento, las necesidades de la empresa y orga-
nizar la formacion y reciclaje del personal en consecuencia.

Los encargados de seguridad de los establecimientos mas im-
portantes deberan recibir la formacion de ingeniero de segu-
ridad. Esta formacién la dispensa, en lo concerniente a segu-
ridad contra incendios, el Centro Nacional de Prevencion y
Proteccion, el CNPP.

También organiza el CNPP otros diversos cursillos de forma-
cion que corresponden a los distintos niveles de responsabi-
lidad en la puesta en practica de la seguridad.

Existen otros organismos especializados en la formacion y el
entrenamiento de los equipos de intervencion. E1 CNPP for-
ma también los equipos de intervencion.

La Gerencia de Riesgos deberd también definir sus propias
necesidades en especialistas de la seguridad en funcion de la
extension de su misién en la empresa. Debera disponer al me-
nos de un ingeniero de seguridad de alto nivel.

Por otra parte, es posible que otras funciones requieran la asis-
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tencia permanente de un ingeniero de seguridad. Este puede
ser el caso de los nuevos trabajos.

La definicion de los medios

Cada establecimiento debe estar dotado de medios de inter-
vencidén en caso de siniestro.

La definicion de los medios a utilizar depende de cierto nu-
mero de factores de los que destacamos en primer lugar la
reglamentacion de la que depende.

El equipamiento de los establecimientos en el piano de la se-
guridad concierne también a los Comités de Higiene y de
Seguridad.

Por consiguiente, para estar en regla, la Direccion del estable-
cimiento debera colaborar con todos los organismos que ten-
gan un poder o un derecho de fiscalizacion en el campo de la
seguridad.

Independientemente de las obligaciones legales o reglamen-
tarias, la Gerencia de Riesgos debera estudiar, en el campo
del desarrollo técnico y en el econémico, los medios gue me-
jor correspondan para la proteccion de las personas v bienes
en cada establecimiento.

Las prescripeiones legales v reglamentarias constiluyen un
minimo que habra que respetar en todo caso, perg el interés
de la empresa puede justificar una proteccion complemen-
taria.

Los elementos a tomar en consideracion son numerosos:

— La lejania de un centro de socorro publico o el pabre equipa-
miento de éste.

Si la demora en la intervencion es superior a 20 minutos, se
considera generalmente que el establecimiento debe ser do-
tado de eficaces medios propios.

— El aprovisionamiento de agua.
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Si el aprovisionamiento pablico es insuficiente o incierto, par-
ticularmente en periodos de sequia, la empresa deberi pre-
ver una toma de agua de un rio, una reserva de seguridad, etc.

— Edificios de pisos.

Hay que estudiar los medios de evacuacién de personas y pre-
ver ya sean medios fijos tales como escaleras externas o una
escalera telescopica si la de los bomberos locales no es lo su-
fientemente alta (desgraciadamente no estan equipadas asi las
escuelas y es necesrio pensar con tiempo en ello).

— La evacuacion de heridos.

La empresa debera dotarse de una ambulancia.

La Gerencia de Riesgos debera hacer un calculo de rentabili-
dad de los medios de socorro con respecto a los seguros. La
tarifa de los aseguradores favorece la instalacion de ciertos
medios gravosos y los descuentos de prima que derivan de ello
conslituye una poderosa incitacién para dotar los estableci-
mientos de estos medios.

Segan la naturaleza de la actividad y la importancia de los
capitales en riesgo, algunas instalaciones tales como rociado-
res automaticos de agua de tipo “sprinkler’” pueden amorti-
zarse en un lapso de tiempo relativamente corto. En estas con-
diciones, la instalacién es financiada practicamente por los
aseguradores.

Los talleres v los almacenes protegidos por “sprinkler” se be-
nefician ademas de un descuento de prima del 60 por 100 de
una tarificacion especial que hace que la tarifa que les sea apli-
cable represente, en término medio, €l tercio de la tarifa nor-
mal. El descuento global puede alcanzar un 85 por 100.
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Este descuento repercute también en la tarificacion del segu-
ro de «pérdidas de explotacién» a consecuencia de un incen-
dio. Desde el momento en que la tasa de prima «incendio» de
un establecimiento indusirial sobrepase el 3 por 1.000 hay que
examinar el interés, con relacion al coste de los seguros, de
dotarlo con una instalacion de rociadores de agua automati-
Cos.

En casos limitados la amortizacion de la instalacion se hace
en menos de un ano (materias plasticas).

La inspeccion

La Gerencia de Riesgos deberd organizar la inspeccion periodi-
ca de los establecimientos en el plano de la seguridad.

Recordemos ¢l servicio militar. ;Quién no ha sufrido u oido
hablar de las revistas en los cuarteles? Nada mejor que una
buena inspeccion para hacer respetar el orden, la limpieza y
¢l buen estado de mantenimiento de las instalaciones que son
el ABC de la seguridad. La inspeccion periodica de los estable-
cimientos es requerida por los aseguradores. Es la ocasion de
aprovechar lus consejos y las opiniones de sus inspectores v
los de los corredores. Con este fin, la Gerencia de Riesgos de-
bera coordinar sus propias visitas con las de los aseguradores.

Con ocasion de estas visitas scra posible examinar los distin-
tos problemas pendientes y ayudar a los encargados de segu-
ridad de los establecimientos a preparar y eventualmente, a
defender sus peticiones de crédito.

Las inspecciones organizadas por la Gerencia de Riesgos de-
beran también comprender las recomendaciones v las conclu-
siones de los organismos encargados de los diversos contro-
les técnicos especializados (instalaciones eléctricas, extinio-
res, etc.,
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Esta puesta en practica responde a varios objetivos:

bién de la — Crear cierta cohesion entre los servicios operacionales
Gersncia de dispersos,
Riesgos. — aportar a estos servicios la informacién y la asistencia téc-

nica indispensable,

— elevar el nivel técnico de estos servicios,

Es indispensable no dejar a los responsables locales la impre-
sion de estar aislados frente a sus problemas cuando éstos no
estan comprendidos en su categoria.

La mision de la Gerencia de Riesgos no debe limitarse
a los aspectos técnicos, también debe manifestarse en
el plano de las relaciones humanas.

3.1.2. Nuevos trabajos

La importancia de los riesgos que pesan sobre la empre-
sa a nivel de sus establecimienios industriales, se deri-
va directamente de las caracteristicas de éstos.

La implantacion, la dimension de las instalaciones, la
naturaleza de los materiales de construccion, los pro-
cedimientos de fabricacion, la organizacion de los al-
macenamientos v los medios de proteccion son los fac-
tores que determinan la importancia de los riesgos.



88

La Gerencia de
Riesgos debe
intervenir a
nivel de los
proyectes de
nueves trabajos
para optimizar
los gastos
comprometidos
con respecto a
la seguridad y
del coste de los
geguros en fase
de explotacidn.

La sitvaciGn de
los edificios y
la eleccidn de
los materiales
de construccidn
cuentan entre

GERENCIA DE RIESGOS

Cuando la Gerencia de Riesgos se enfrenta a instalaciones an-
tiguas, concebidas en una época en que el factor seguridad
no era tenido en cuenta, sus posibilidades de intervencion es-
tan limitadas por consideraciones de orden presupuestario y
técnico.

Por el contrario, cuando se trata de una construccion de nueva
planta, va sea una nueva fabrica, o simplemente una
ampliacion en una fabrica existente, es preciso que la Geren-
cia de Riesgos tenga la oportunidad de intervenir y de parti-
cipar en la formacion de! proyecto.

Para alcanzar ese resultado el tnico medio es hacer decidir
por la Direccion General de la empresa que todo proyecto de
nuevos trabajos requiera la participacion de la Gerencia de
Riesgos. Se trata de hacer participar a la Gerencia de Ries-
gos en la elaboracion de los proyectos y no de someterle los
planres en los que no hay nada que cambiar.

Vamos a examinar la justificacion de la intervencion de la Ge-
rencia de Riesgos en este campo v los medios para su realiza-
cion.

La intervencion de la Gerencia de Riesgos no debe ni
crear restsiones técnicas wo financieras poco razonables
ni entorpecer los procedimienios. Tiene por objeto op-
timizar los medios consagrados a las nuevas realiza-
ciones con relacion a la imporiancia de lus riesgos.

Solamente en ¢l campo de la seguridad centra incendios, sa-
bemos que lo esencial depende de la situacion v de la separa-
cion de los talleres, de los almacenes v de las instalaciones
{centrales de vapor, energia, etc.).

En este orden de ideas, las reglas basicas que hav que respe-
lar son muy simples:
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— Aislar las distintas cadenas de produccion, unas con rela-
cidn a otras,

— separar los talleres de los almacenes,

— estudiar la dimension de los almacenamientos (limitar la
altura y las superficies). Calcular la carga calorifica.

La eleccion de los materiales y del tipo de construccion es un
factor importante y debe ser adaptado al contexto general de
la operacion.

En la fase de proyecto es posible comparar el interés y el cos-
te de las distintas instalaciones de seguridad en funcion del
tipo y del costo de la construccion.

Una construccidn incombustible que ofrece una resistencia
al fuego y al calor de dos horas podra ser tratada en el plano
de la proteccion de manera distinta que una construccion en
carpinteria metalica no protegida contra el calor.

La Gerencia de Riesgos podra adjuntar al expediente el cal-
cule provisional del costo de los seguros en las distintas hi-
pétesis contempladas. Sera posible sopesar por una parte el
coste suplementario de las inversiones vy los inconvenientes
a nivel de explotacién, y por otra las economias de primas de
seguros y la mejora de la protecciéon del instrumento de
trabajo.

Pongamos un ejemplo.

El proyecto inical preveia con ocasion de la ampliacién de la
fabrica poner en comunicacion los antiguos edificios con los
nuevos al nivel de los almacenes. Esta solucion no es buena.

Puede traducirse por un aumento del tipo de prima de incen-
dio si la fabrica en cuestion es merecedora, en razén de su
dimension, de la sobreprima por acumulacién de valor.

Ademas, se ve en seguida que en razon de la comunicacion de
los edificios, un siniestro puede alcanzar las dos cadenas de
preduccién.
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Hemos supuesto que el terreno disponible permitiria separar
los edificios por un espacio libre de 10 metros. Hemos pre-
visto, para no penalizar las condiciones de explotacién, un pa-
so cubierio entre los dos almacenes asi como un muelle de
expedicién comun.

En el caso en que el terreno hubiera fallado, era posible sepa-
rar los edificios por una pared corta-fuego atravesado por una
abertura protegida. Una variante consistia en proponer pare-
des separadoras entre los talleres y los almacenes, en cada
tramo.

FIGURA 3
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En este ejemplo, la intervencion de la Gerencia de Riesgos te-
nia dos objetivos:

— Reducir el coste de los seguros en la medida en que el pro-
yecto inicial debia provocar un aumento de las tasas de pri-
ma. Partimos del principio de que éste era el caso;

— sacar provecho de la ampliacién de la fabrica para limitar
el riesgo de interrupcion de actividad a la mitad de la
nueva capacidad de produccién.
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Para que la intervencion de la Gerencia de Riesgos sea lo mas
eficaz posible, es preciso que sea oida incluso antes de la for-
macién de los proyectos. En efecto, como acabamos de ver,
la primera intervencion de la Gerencia de Riesgos tiene lugar
en la elaboracion de los planes de situacion de los edificios.

Por consiguiente hay que poner en practica un procedimien-
to que permita la intervencién de la Gerencia de Riesgos en
el momento adecuado.

En contrapartida la Gerencia de Riesgos debe de estar en dis-
posicidn de responder inmediatamente a todas las demandas
que le sean presentadas para no retardar los proyectos por
el hecho de su intervencion, so pena de perder toda credibi-

lidad.

Es a la vez una cuestion de medios y de organizacion. La Ge-
rencia de Riesgos ejerce una actividad funcional que exige una
gran disponibilidad.

Tambien es un praoblema de relaciones humanas, y por lo tanto
de sensibilidad y de informacion. La calidad de las estructu-
ras y de los procedimientos puestos en practica permitira juz-
gar la eficacia de la Gerencia de Riesgos.

3.£.3. La atenuacidn de los paros de actividad

Lous parous de actividad causan a la empresa un intpor-
tante perjuicio, tanto directo como indirecto.

Hemos visto que la empresa podria, en algunos casos, com-
pensar la pérdida de produccion derivada del paro de uno de
sus establecimientos o cadenas de produccion, utilizande las
capacidades disponibles por otro lado. Esta posibilidad per-
mite a la empresa respetar sus contratos y evitar las pérdi-
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das indirectas como pérdidas de parte del mercado. Los
problemas de pérdidas directas subsisten en todo o en parte.

No hay relacién directa entre la importancia de las destruc-
ciones materiales v el paro de produccion que de ellas se de-
riva. El fallo de una maquina o la destrucciéon de un taller
puede bloguear todo un proceso de fabricacion.

Nos proponemas examinar las acciones encaminadas a evi-
tar la prolongacién de un paro de produccion a pesar de que
sobrevenga un siniestro o que permiten una vuelta a la acti-
vidad en un lapso de tiempo muy corto.

Cuando un establecimiento es destruido totalmente por un si-
nicstro, la produccion queda definitivamente detenida en el
lugar en tanto que no se reconstruye. La dnica posibilidad de
arreglo descansa en los informes de actividad ya citados.

Por el contrario, la situacion puede reestablecerse mas o me-
nos rapidamente si el siniestro no ha afectado mas que a un
eslabon de la cadena o si se debe a una interrupcion del
abastecimiento.

El siniestro que afecta sélo a un eslabon de la cadena de pro-
duccion se materializa a menudo por una rotura de maquina-
ria, un incidente eléctrico, a veces por un principio de
incendio.

La reanudacidn de la actividad esta subordinada a la repara-
cidon del material danado. El servicio de manienimiento del
establecimiento estd equipado generalmente, con la eventual
cotaboracion de la empresa que ha montado la instalacién, pa-
ra poder realizar inmediatamente la reparacion a condicion
de disponer del material y las piezas de repuesto necesarias.

Ahora bien, las empresas modernas utilizan cada vez mas ma-
teriales estudiados y fabricados especialmente para sus ne-
cesidades: cubas en aleaciones especiales, comprensores de
un tipo particular, ete.

La fabricacion y Ia puesta a pie de obra de un material de re-
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emplazo puede exigir demoras de 6 a 18 meses durante los
cuales el establecimiento estara inmovilizado. La empresa que
no tiene material de repuesto en depésito corre un conside-
rable riesgo.

Es evidente que la constitucion de un depésito de piezas de
recambio puede constituir a nivel del establecimiento, una car-
ga financiera muy pesada.

¢ Qué puede hacer en este terreno la Gerencia de Riesgos?

Primeramente puede iniciar una accion de sensibilizacién a
nivel global. Es preciso que los responsables técnicos de la
empresa se pongan de acuerdo scbre la estandarizacion de los
materiales hasta donde sea posible a fin de que éstas sean
ampliamente normalizados en el seno de la empresa.

En interés de la empresa, no es deseable que para procesos
de fabricacion idénticos no se usen materiales idénticos en
todos los establecimientos.

La normalizacion de los materiales permite la construccion
de un pool de piezas de repuesto. A la Gerencia de Riesgos
le corresponde iniciar y propener las modalidades de funcio-
namiento.

El material de repuesto sera guardado y relacionado en los
diferentes establecimientos de la empresa. Se registrara en
un fichero especial ampliamente difundido.

De ese modo, en caso de necesidad, el establecimiento si-
niestrado podra procurarse el material que necesite dirigién-
dose a quien lo tiene.

La carga que de ello se deriva sera menos pesada que la que
resulta de la constitucion de stocks de piczas de repuesto a
nivel del establecimiento. No queda excluido que ella no pueda
ser compensada parcialmente, por una reduccion de costos
por el hecho de reagrupar los pedidos y de la armonizacion
de los materiales.
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Cuando €l paro de la produccion se debe a un corte de los abas-
tecimientos, es también posible encontrar remedios a condi-
cion de haber preparado las soluciones «antess»,

Aun aqui, la accidn global de la Gerencia de Riesgos se sitia
a nivel de la sensibilizacion.

Cuando la empresa depende de proveedores exteriores tiene
interés diversificar sus fuentes de aprovisionamiento. En ca-
s0 de incumplimiento de uno de ellos debe poder obtener de
los otros un aumento de sus entregas.

La empresa debe disponer de un stock de seguridad para po-
der hacer frente a interrupciones de corta duracion. Este stock
debe de ser calculado en funcién de la importancia y de la po-
sible duracién de las interrupciones.

El stock de seguridad no sera el mismo para un producto
entregado cada 48 horas por camién que para un producto
entregado cada tres meses por transporte maritimo.

El riesgo es mas grave cuando la empresa es, para un producto
dado, su propie proveedor. Volveremos a encontrar este
problema al abordar las acciones con caracter automatico de
la Gerencia de Riesgos.

3.1.4. Las transferencias contraciuales de riesgos

Uno de los medios para reducir los riesgos de la empre-
sa es transferirlos contractualemente a terceros que tra-
fen con la empresa.

Este es un campo en el que hay que permanecer licide. En
efecto, si una empresa desea descargar una parte de sus ries-
gos a terceros, las empresas con las cuales trata pueden te-
ner la misma actitud.
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8i uno se atiende a este principio, los fuertes impondran su
voluntad a los mas débiles y el resultado ser4 finalmente de-
sastroso para todas las partes.

El que haya aceptado, pese a ¢], una parte de los riesgos de
su socio no tendra mas que dos soluciones: suscribir los se-
guros correspondientes a los riesgos de los que se ha hecho
cargo, si esios riesgos son asegurables, o bien no poder hacer
frente a sus compromisos en caso de siniestro.

La suscripcion de un seguro no siempre es posible, sea por-
que el riesgo no es asegurable, sea en razon det importe de
la prima que puede estar desproporcionado con el precio del
mercado,

La empresa que haya descargado sus riesgos sobre un provee-
dor debera soportar al fin de cuentas; ya sea las primas de
seguros pedidas a aquel ya sea las consecuencias de su in-
cumplimiento, en caso de incumplimiento.

En las empresas francesas los servicios juridicos no desem-
penan generalmente el papel importante que les es atribuido
en los Estados Unidos.

En Francia, el servicio juridico esta encargado del contencioso
de la empresa. Es decir, interviene en el momento del litigio
pero muy raramente a titulo preventivo.

Corresponde a la Gerencia de Riesgos clarificar la situacién
y hacerlo de forma realista.

La idea de base es que el que crea el riesgo o inicia una activi-
dad de la cual espera sacar un provecho, es quien debe de so-
portar los riesgos que se derivan de ella.

Toda empresa importante est4 en disposicién de crear un sis-
tema de seguros y de responsabilidad civil coherente si asi
se lo propone.

Su interés es limitar los compromisos de las empresas que
trabajan por su cuenta, a los riesgos que entran normalmen-
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te en la garantia de sus polizas de seguros de responsabili-

dad civil.

Esto se refiere principalmente a los dafios que las empresas
pueden causarle directamente por el hecho y con ocasion de
los trabajos y de las prestaciones de servicios que les son
encargados.

No es posible que una empresa de pintura pueda responder
de los dafos de incendio que sus obreros pudieran provoecar
en una refineria de petroleo. Este tipo de problemas no puede
regularse mas que bajo la forma de una renuncia a ejercitar
los recursos.

Por el contrario, en principio la empresa no tiene que sopor-
tar los dafios que sus proveedores puedan causar a terceros.”
Sin embargo, aiin ahi, hay casos particulares en que, obliga-
da a hacerse cargo de los danos causados por sus proveedo-
res a terceros. Cierto numero de sociedades de servicios lo
piden expresamente. Se encuentran ejemplos de elloen la in-
vestigacion petrolifera.

La Gerencia de Riesgos debera establecer clausulas a inser-
tar en los contratos concluidos por la empresa.

Los encargados de seguros tendran que reperculir estas
clausulas en las polizas de seguros, va sea bajo la forma de
renuncia de los recursos, ya sea bajo la forma de compronu-
sos contractuales.

Este conjunto de clausulas constituye la estructura, Quueda po-
ner en practica los procedimientos para que los servicios re-
feridos sigan las reglas definidas por la Gerencia de Ricsgos.

La empresa tambien puede encontrarse en la posicion de un
prestatario de servicios y esto especialmente en el campo de
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la ingenieria. Si ejerce esta actividad habitualmente, es pro-
bable que esté dotada de estructuras administrativas para es-
tablecer y administrar estos contratos. La Gerencia de Ries:
gos podra aportarles su colaboracion para todo lo que depen-
da de su competencia.

Las empresas que disponen en ciertos campos de técnicas y
de una experiencia notoria, tienen tendencia a realizar ce-
siones de métodos a las cuales pueden ligarse prestaciones
de servicios de ingenieria mas o menos extendidas.

Los contratos de esta naturaleza son gestionados generalmen-
te por las direcciones técnicas, mal informadas de las reglas
de derecho, de ahi el riesgo para la empresa de verse compro-
metida, en materia de responsabilidad contractual, muy por
encima de lo que habitualmente se acepta por las empresas
especializadas.

La Gerencia de Riesgos tiene una mision de sensibilizacion
¥ de informacién muy importanie que cumplir. Los contra-
tos de esta naturaleza deberan ser sometidos a su visto bueno.

Por consiguiente, la Gerencia de Riesgos debera iniciar los pro-
cedimientos que haran que su intervencion sea obligatoria,

El ejemplo americano conducira a la Gerencia de Riesgos a
redactar cladsulas con caracter imperativo. Este sistemna no
es aconsejable en Francia, Se consideraria como una obliga-
cion insoportable para unos ¥ seria utilizada como un para-
guas protector por otros.

La Gerencia de Riesgos debe establecer moedelos de clausulas
que correspondan a los distintos casos, dejando a los respon-
sables operacionales cierto margen de apreciacion. Por el
contrario, es importante que sea consultada, o por lo menos,
informada, de las derogaciones al sistema puesto en practica.

Encontramos aqui un problema muy delicado fundamentado
en la calidad de las relaciones humanas.
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3.2. Las acciones con caracter automético

Por acciones de caracter automatico hay que entender todas
las acciones que no se efectuan en el marco de una accién
global.

En principio, no hay limite estructural a la actividad de la Ge-
rencia de Riesgos a partir del momento en que ésta tiene por
objeto la proteccion del patrimonio de la empresa.

La Gerencia de Riesgos est4 habilitada para proceder en toda
investigacién y en todo estudio siempre que se trate de un
riesgo.

Debe presentar a los responsables estratégicos de la empresa
o a los responsables operacionales, segin la naturaleza y la
amplitud de los riesgos, sugerencias para dominarlos.

¢ De qué manera puede intervenir la Gerencia de Riesgos en
los problemas que trata?

Puede intervenir:

— Espontaneamente a continuacion de un acontecimiento que
que se ha producido, sea en €l exterior o en el interior de
la empresa;

— a peticion de una Direccion de la empresa.

Vamos a mostrar, con ayuda de diversos ejemplos, ciertas ac-
ciones tipo de la Gerencia de Riesgos.

3.2.1. Acciones espontdneas

A continuacton de un acontecimienio exterior

Un ejemplo de acontecimiento de esta naturaleza es la pro-
mulgacion de una nueva legislacién que modifique los ries-
gos corridos por la empresa.
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Este fue el caso de la Ley del 6 de diciembre de 1976 sobre
accidentes de trabajo. Las disposiciones que debia tomar la
Gerencia de Riesgos eran de dos ordenes:

— Comenzar una campana de informacion y de sensibilizacion
en el seno de la empresa;

— estudiar y poner a punto las modificaciones que habia que
aportar a las pélizas de seguros de responsabilidad civil de
la empresa para armonizar las garantias con las disposi-
ciones nuevas en materia de falta inexcusable.

Otro ejemplo de acontecimiento exterior es un cambio de las
condiciones de seguro decididas por los aseguradores de tal
naturaleza que modifique los planes de garantia de la empre-
sa. Se pueden citar, entre otros, las modificaciones aportadas
a la extension de la garantia de explosiones y dafios eléctri-
cos hace algunos afos,

Finalmente, la intervencién puede estar motivada por un
nuevo enfoque de ciertos problemas de los que la Gerencia
de Riesgos no es fija.

A continuacion de un acontecimiento inlerno

Algunas acciones son motivadas por un siniestro. Es indispen-
sable hacer una encuesta sobre las causas y la circunstancias
de los siniestros y verificar si las medidas de seguridad han
cumplido su mision. El siniestro es el mejor banco de ensayo
de los dispositivos de prevencién y de proteccidon y, de cuan-
do se producen, debe sacarse ¢l maximo de ensenanzas para
el porvenir.

Lo que cuenta no es tanto la importancia del siniestro, sino
su naturaleza y su desarrollo.

Un fuego de entarimado de madera provocado por la auto-
inflamacién de polvos grasos, incluso si no ha causado des-
perfectos, justifica un estudio profundo de las condiciones de
aireacion de los talleres y de la proteccion de los ventilado-
res, en caso de comunicacion del fuego a éstos.
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El acontecimiento interno puede ser también el lanzamiento
de una actividad de un nuevo tipo que justifique un estudio
de riesgo.

En fin, la intervencion espontanea puede también resultar del
adescubrimiento» de un riesgo con ocasion de una visita de
seguridad.

Este tipo de descubrimiento lleva generalmente a un canal de
estrangulamiento. Veamos un ejemplo.

Se ha constatado que un taller, apartado de los edificios prin-
cipales, produce pequefias piezas en material plastico abso-
lutamente indispensables para la terminacion del producto
principal del establecimiento. Este taller presenta riesgos de
incendio propios a esta actividad y los que practicamente es
imposible remediar.

La Gerencia de Riesgos preconizara dos tipos de medidas:

— La constitucion de un stock de seguridad almacenado en
un local alejado del taller,

— la conservacién, también en un local separado, de algunos
moldes indispensables para mandar hacer las piezas a un
subcontratista, en caso de necesidad.

3.2.2. Intervenciones a peticién

Cuando la Gerencia de Riesgos interviene a peticion de un ser-
vicio o de una Direccion de la empresa, cumple una misién
de consultante, Estas peticiones de intervencion, cuando se
producen, prueban que las acciones de sensibilizacion tienen
sus frutos.

La Gerencia de Riesgos puede ser consultada sobre toda cla-
se de cuestiones que van desde el espionaje industrial, desde
las prescripciones a observar para construir un montacargas,
a la proteccion de la freidora del restaurante de la empresa.

La Gerencia de Riesgos debe disponer de una documentacién
muy vasta con el fin de poder responder rapidamente a las
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preguntas que le son formuladas y que preocupan generalmen-
te a los que han de resolverlas.

Es el mejor medio parala Gerencia de Riesgos de hacerse co-
nocer y reconocer en el seno de la empresa.

4. LA FINANCIACION DE LOS RIESGOS

4.1. Les principios

La empresa debe financiar sus riesgos v tiene, dentro de unos
limites, la eleccion de los medios.

Hemos constatado que los riesgos, cuando se materializan, ab-
sorben una parte del patrimonio de la empresa y reducen, por
un tiempo mas o menos largo, sus ingresos.

Hay que procurar que la empresa pueda absober estas deduc-
ciones que constituyen «el coste del riesgo» en sus precios de
fabrica sin que resulte de ello un desequilibrio ni en su si-
tuacién financiera, ni en su posicion en el mercado, frente a
la competencia.

¢Qué hay que entender por «coste del riesgo»?

El coste del riesgo se compone de tres elementos:

— Las inversiones y gastos de funcionamiento relativos a las
medidas de prevencién y de proteccion iniciadas por la
empresa,

— las primas de seguro,

— los darios y pérdidas de cualquier naturaleza que la empre-
§a conserva a su cargo a consecuencia de un siniestro.

Solamente los dos primeros componentes del «coste de ries-
go» se pueden calcular de una forma cierta y entran en las
cuentas de la empresa. Pueden negociarse y constituyen el ob-
jeto de los presupuestos provisionales.
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El tercer elemento no puede ser estimado sino con las reser-
vas expresadas con ocasion de la cuantificacion de riesgos y
mas especialmente del riesgo de cimulo.

L.a financiacion de riesgas se divide en financiacion «a
priori» v en financiacion «a posteriori»,

La financiacion a priori incluve el coste de las medidas
de prevencion v de proteccién asi como las primas de
SERUTO.

La financiacion a posteriori se refiere a los dafius v pér-
didas que la emipresa ha conservado a su cargo.

La empresa hara cacr el peso del coste del riesgo, segun la
politica que se propunga seguir, sobre una u otra de las
financiaciones.

Circunstancias economicas desfavorables pueden levar ala
empresa a diferir ciertas medidas de seguridad y a renunciar
a la suscripcion de ciertos seguros, conservando asi riesgos
a su cargo que de otra forma no hubieran quedado sin cubrir.

La logica quiere que la empresa se proteja mas en periodos
de crisis que en tiempo normal. Sin embargo, en funcion de
las circunstancias ésta debe preocuparse a veces mas del pre-
sente que del porvenir v ello en detrimento de su permanen-
cia como tal empresa.

En tales circunstancias adquiere todo su valor la estimacion
de los riesgos v la eleccion de soluciones. El arbitraje corres-
ponde a la Direccion General de la emipresa, a propuesta de
la Gerencia de Riesgos.
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Noe volveremos a tratar aqui del arbitraje, de una parte, el cos-
te y las obligaciones que resultan de las medidas de preven-
cion y de proteccion y, de otra parte, los descuentos de pri-
mas que son su contrapartida.

Sin embargo, es importante resaltar que las medidas de pre-
vencion y de protecciéon no disminuyen unicamente el coste
de los seguros. Reducen, en la misma proporcion, los riesgos
que la empresa conserva a su cargo. Como se trata de pérdi-
das hipotéticas se tiene tendencia a descuidar ia incidencia
de las medidas de seguridad, en lo que les concierne.

Sin embargo, la financiacién del riesgo no se resume en la so-
la pregunta:

ccAsegurarse 0 no asegurarse»?

Si asi fuera, seria suficiente con hacer un cuadro exhaustivo
de los riesgos corridos por la empresa e inscribir en cada li-
nea el coste de la prima de seguro correspondiente. La empre-
sa podria elegir entre los riesgos de los que se desentiende
mediante el seguro v los que conserva a su cargo, segin su
situacion financiera v las cantidades que estime poder y de-
ber consagrar al seguro, Esta eleccion sera revisada de tiem-
po en tiempo en funcién de la evolucion de los medios y de
las necesidades de la empresa.

En estas condiciones, habria simplemente dos categorias de
riesgos, los que son asegurados v los otros.

De hecho, no ocurre asi. Existe una tercera categoria de
riesgos:

los riesgos autoasegurados
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¢Cual es la diferencia entre riesgos no asegurados v riesgos
autoasegurados?

El riesgo no asegurado queda totalmente a cargo de la empre-
sa v sl se materializa debe ser objeto de una financiacion a
posteriori. Ademas sus limites no siempre son precisos.

El riesgo autovasegurado esta identificado v tratado como si
estuviera asegurado, tanto en ¢l plano de la cuantificacion co-
mo en el de la financiacion.

Estéd generalmente integrado en una combinacion de seguraos
que permite a la empresa participar, junto a los asegurado-
res, en su cobertura. Por consiguiente, ¢l rivsgo autoasegura-
do es objeto de una financiacion a priori.

Vamos a examinar sucesivamente la no aseguracion y ol
autoseguro.

Pero primeramente examinaremos los problemas economicos
y técnicos comunes a las dos soluciones.

4.2, Datos técnicos y econémicos de ta financiacién de
riesgos

Estos datos son a la ver internos y externos a la empresa en
proporciones variables.

4.2.1. Los datos internos

Estos datos son de distintas categorias:

— La situacion financiera de la empresa,
— la estructura de los riesgas,
— el comportamiento de los riesgos en el pasado,

— el volumen de las primas de seguros.

La situacion financiera

La situacion financiera de la empresa debe de ser entendida
en el sentido amplio del término. Comprende tanto la tinan-
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ciacion de sus fondos de operaciones como de sus inversiones,
v de una manera general la relacion entre sus fondos propios
v su endeudamiento.

La situacion financiera comprende por otra parte la capaci-
dad de obtener beneticios de la empresa,

A este respecto podemos encontrar varios ejemplos:

— Una empresa tuertemente endeudada pero con una buena
capacidad de generar beneficios.

La empresa tiene interés en asegurarse lo mas ampliamente
posible. Tiene los mediocs para ello v no debe correr el riesgo
de aumentar su endeudamiento en caso de siniestro.

— Una empresa fuertemente endeudada pero cuva capacidad
de generar beneficios no es buena.

La Direccion General debera elegir entre el presente v el por-
venir. Esta situacion conducira a la empresa a conservar a ve-
Ce$ a su cargo riesgos muy grandes,

— Una empresa débilmente endeudada con una buena capa-
cidad de generar beneficios.

Es la situacion ideal para practicar ampliamente la no asegu-
racion v el autoseguro,

— Una empresa débilmente endeudada pero cuyva capacidad
de obtencion de beneficios es mediocre.

Esia empresa puede guardar a su cargo ciertos riesgos para
aligerar su tesoreria.

La estructura de los riesgos

Si el 0 los riesgos punta no son compensados por un namero
suficiente de riesgos medios sera dificil, sino imposible, crear
una férmula de no aseguracion o de autoseguro que presente
un interés real,
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La situacion ideal es una serie de riesgos de la misma enti-
dad que se compensen mutuamente,

El comportamiento de los riesgos

El comportamiento de los riesgos en el pasado es una fuente
de informacién importante en cuanto a la calidad de los mis-
mos. Determina el nivel optimo de las formulas de no asegu-
racion o de autoseguro a considerar.

Hemos dicho que los riesgos industriales no dependen de la
ley de los grandes nameros y que, por esta razén, no era po-
sible cuantificar los riesgos partiendo de estadisticas del pa-
sado. Mantenemos absolutamente este punto de vista en lo que
concierne a la estimacion global de Tos riesgos.

Por el contrario, a partir de la experiencia del pasado es po-
sible evaluar el costo de los pequenos y, en cierta medida, de
los siniestros medios a condicion de no amalgamarlos,

Hay que clasificar los siniestros por grupos y analizar cada
grupo separadamente. Por ejemplo:

— Los siniestros de menos de 10.000 francos.
— Los siniestros comprendidos entre 10.000 y 100.000 francos.

— Los siniestros comprendidos entre 100.000 y 500.000 fran-
cos, etc.

¢Donde hay que detenerse?

Creemos que la respuesta a esta preguna esta ligada al tipo
de actividad considerada. En la industria petrolera se debe
llevar el estudio hasta dos e incluso hasta cinco millones de
francos. En otras industrias, mas clasicas, el limite que no hay
que sobrepasar sera de 300,000 o de 500.000 francos.

Es preciso que los siniestros constituyan una masa homogeé-
nea para poder servir de base a un estudio estadistico. Por
este motivo, los examinaremos grupo per grupo, so pena de
quitarle todo significado a su proyeccion sobre el porvenir.
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El volumen de primas

La politica de financiacién de riesgos depende del volumen
de primas de seguros que la empresa deberia consagrar para
su proteccién.

Cuando este volumen no es suficiente, lo que generalmente
es €l caso de la mediana empresa, el abanico de las posibili-
dades es relativamente limitado. La empresa siempre podra
guardar ciertos riesgos a su cargo, pero, en caso de siniestro,
la economia de prima que habra realizado no tiene propor-
cién con la cuantia de las pérdidas que quedaran a su cargo.

Para poder comenzar a constituir una politica de no asegura-
cion y de autoseguro valida hay que disponer de un presupues-
to de por lo menos siete a ocho millones de francos por cate-
goria de riesgos a considerar,

4.2.2. Los datos externos

Por datos externos entendemos principalmente las con-
diciones de seguro ofrecidas a la empresa,

El mercado de seguros evoluciona en el tiempo y en ¢l espa-
cio. Pese a sus problemas técnicos y a sus estructuras a veces
rigidas es, particularmente en Francia, un mercado competi-
tivo. El nivel de las primas evoluciona permanentemente.

La baja de las primas, cuando se produce, generalmente es
mas rapida que las alzas.

La baja es el resultado de una actitud comercial y tiene
siempre tendencia a ampliarse. El alza esta dificultada por
cierta inercia, toma el cariz de un falso estacionamiento en
su subida, con salto brutal de vez en cuando, bajo el efecto
de una mejora generalizada comola sobrestimacion de la co-
yuntura de 1973,
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Hemos trazado la evolucion aproximada del nive! general de
las primas de seguros contra incendios de riesgos industriales.
El coeficiente I corresponde al nivel de equilibrio. Lo repre-
sentamos, por razones de claridad, por una linea recta
mientras que se desplaza igualmenie en el tiempo.

La punta, en 1946-47 corresponde a los tres aumentos «sindi-
cales» de la postguerra, seguidos de una caida rapida v dura-
dera de las primas.

La degradacion del nivel de las primas ha proseguido hasta
la intervencion de la Agrupacion Técnica de Incendios en la
tarificacion de los «grandes riesgos». A partir de los anos se-
senta se produjo una subida.

FIGURA 4
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Despues, en 1973 es la mejora de la coyuntura y la revisién
en alza de la generalidad de las rabricas de la «Tarifa Rojaxs
de los riesgos industriales.

En la hora actual, no siendo la coyuntura buena en general,
se aplica la tarifa con un cierto liberalismo.

Mas adelante veremos la importancia que reviste el nivel ge-
neral de las primas en la politica de financiacion de los ries-
gos de la empresa.

La FIGURA 4 reproduce el trazado del nivel de las primas paga-
das por los asegurados, pero del lado de las companias de se-
guros, la visién no es la misma.

A partir de 1964 los acuerdos entre compaiiias de seguros y
corredores, y después los textos reglamentarios han matiza-
do y reducido las tasas de comisién,

La tasa de comision de base que era del 20 por 100 del mon-
tante de las primas se situan actualmente entre el 9 y el 16,50
por 100 para el seguro contra incendios de los riesgos indus-
triales.

Esta reduccion ha sido aceptada bajo la presién de los asegu-
rados algunos de los cuales obtenian extornos parciales de las
comisiones de sus corredores. La operacién ha sido facilita-
da por el Estado que renuncio, en contrapartida a la limita-
cion de las comisiones, a percibir la T.V.A. que acababa de
sustituir a una tasa especifica del 8,50 por 100.

La reduccion de las tasas de comision ha contribuido a cam-
biar la distribucién de la prima.

La prima pagada por el asegurado debe corresponder a la co-
bertura de sus riesgos, es decir, al pago de las indemnizaciones
de siniestros asi como a los gastos de distribucion y de ges-
tién de los seguros.

Los gastos de distribucién y de gestion de los seguros absor-
bfan antes de los afios sesenta, el 45 por 100 del montante de
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las primas, del que un 25 por 100 era solo para los gastos de
distribucién, es decir, la remuneracién de los intermediarios.

Los siniestros corrientes representaban en esta época, en li-
neas generales, 2/3 de los dafios y los siniestros mayores, 1/3.

Este reparto se fue modificando progresivamente en razon de
la reduccion de las tasas de comision por una parte y por el
hecho del aumento de ios siniestros importantes, en valor re-
lativo, por otra parte.

La distribucion de la prima se hace actualmente, en bruto, por
partes iguales:

— 1/3 a los gastos de distribucion y de gestion,
— 1/3 a la cobertura de siniestros corrientes,

— 1/3 a la cobertura de siniestros mayores.

Clasificamos en los siniestros mayores los de cinco millones
de francos o mas.

Cuapro Il

Evolucion de la distribucion de las primas
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Los excedentes de la gestion financiera de los aseguradores
cubren, si ha lugar, las pérdidas técnicas y el excedente cons-
tituye su beneficio,

El estudio del reparto de la prima es un elemento indispen-
sable para detener la politica de financiacién de los riesgos
pues situa los limites de las economias realizables por la
empresa,

La fraccion de la prima afectada por la cobertura de riesgos
mayores corresponde al riesgo que las empresas, inclitso las
mas importantes, o pueden asumir sin el recurso de una com-
pensacion. Esta se la suministran las companias de Seguros;
dificilmente puede ser de otra forma.

Por el contrario, las empresas pueden intervenir a nivel de
los riesgos medios.

Queda el problema de los gastos de gestion y el de la remune-
racion de los intermediarios.

Antes de la reduccion de las tasas de comisiones, algunos
corredores, incitados por sus clientes, habian aceptado con-
sentir extornos sobre su remuneracion.

La reglamentacion aparecida en 1964 habia prohibido esta
practica, lo que di¢ lugar a la creacion de cierto nimero de
gabinetes de auto-corretaje. En efecto, los extornos obtenidos
por las empresas importantes se cifraban en centenas de milla-
res de francos y éstas no querian perder esta ventaja.

Ademas, en esta época, los servicios prestados generalmente
por los corredores estaban lejos de lo que son ahora.

La Agrupacion de Asegurados del Comercio y la Industria, GA-
CL ha puesto a punto en 1976, a iniciativa del autor, y nego-
ciado con el Sindicato de Corredores de Seguros una «no-
menclatura indicativa de las prestaciones» de los corredores.

La remuneracién de los corredores, aunque pagada por las
companias de seguros, puede ser objeto de una negociacion
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entre el asegurado y su corredor para corresponder al servi-
cio prestado.

En estas condiciones de la comision del corredor, si ha cam-
biado de volumen sobre todo ha cambiado de naturaleza. Es
anormal que e} corredor, representante del asegurado, reci-
ba una comision de agente productor de negocios de las com-
pafifas de seguros. Por el contrario, si la compafiia descarga
en el corredor ciertas tareas de gestion, debe remunerarlo en
consecuencia. Bien entendido que estas iareas no deben e¢s-
tar en oposicién con el mandato que el asegurado confia al
corredor.

Asimismo, es posible que el corredor se haga remunerar di-
rectamente por su clienie, para lareas no cubiertas por las
comisiones usuales. Por ejemplo, puede tratarse del estudio
de un programa de segures para una filial distante.

Los planes de no-aseguracion y/o de autoseguro de la empre-
sa deberan integrar los servicios de corredores y su remune-
racion.

Asi hernos delimitado el marco en e) que podra situarse la po-
litica de no aseguracion y de autoseguro de la empresa.

4.3. La no-aseguracién

La no-aseguracién implica la financiacion de los riesgos a
posteriori.

La empresa conserva los riesgos a su cargo v debera sopor-
tar sus consecuencias cuando los riesgos se materializan.

El inico correctivo posible sera la puesta en practica de lineas
de crédito bancario para utilizar en caso de siniestro. En efec-
to, solamente las mutuas profesionales utilizan a veces este
procedimiento con el fin de distribuir fa compensacion finan-
ciera de los siniestros mayores sobre un periodo mas largo
que el de un ejercicio contable.
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Pérdidas ciertas,

La no-aseguracion puede proceder de una actividad volunta-
ria de la empresa o bien puede haberle sido impuesta,

Examinaremos estas dos situaciones.

4.3.1. La no-aseguracion deliberada

La no-aseguracién deliberada se dirige generalmente a los ries-
gos menores o a la clase de riesgos que en razén de |a frecuen-
cia de los siniestros que generan, pierden su caracter aleatorio,

La compensacion de las pérdidas se hace en el marco de los
procedimientos presupuestarios y contables corrientes. Esta
férmula presenta a la vez ventajas e inconvenientes.

La ventaja es poder reparar los dafios sin peritacion ni proce-
dimiento particular lo que representa una ganancia de tiem-
po. y por tanto, de dinero. Por el contrario, estos siniestros
escapan a todo control y no podran ser integrados en estadis-
ticas,

Vamos a examinar algunos casos tipicos de no-aseguracion
voluntaria:

Las instalaciones obsoletas

La empresa puede estar obligada a conservar en actividad ins-
talaciones que han quedado obsoletas ¥ ello por diversas
razones.

Es cierto que en caso de siniestro, estas instalaciones no se-
rian ni reparadas ni reemplazadas. Por consiguiente, no es ttil
asegurarlas. Como por otra parte se trata generalmente de ins-
talaciones relativamente antiguas, por lo tanto, amortizadas,
la indemnizacién pagada por los aseguradores en caso de si-
niestro, soportaria la fijacion de las plusvalias.

Los riesgos repetitivos

Tenemos el ejemplo en los transportes terrestres, La empre-
sa que distribuye su produccién con la ayuda de una flota de
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camiones ve diluido en extremo su riesgo de «transporte». Es-
te es también el caso para los danos a los vehiculos.

Las franquicias de gestion

El hecho de conservar una franquicia de algunos millares de
francos simplifica la reparaciéon de los pequenos siniestros.

Para los dafios sufridos por la empresa, la existencia de una
franquicia puede constituir una incitacion a la observancia de
las reglas de seguridad. Para el explotador no sera el asegu-
rador «quien paga» sino él quien tendra que rendir cuentas.

Para los dafos causados a terceros, la empresa puede tam-
bien tener interés de arreglar ella misma ciertos desperfec-
tos. Es el caso de los dafios causados al entorno por una fabri-
ca contaminante o incluso dafios causados por productos.

La intervencion de una compafiia de seguros en la liquidacion
de un siniestro tiene un aspecto inquisitorial que no favorece
ni las relaciones vecinales, ni las relaciones comerciales que
la empresa debe mantener.

En el pasado, la empresa cuyas polizas incluian franquicias
preferia refugiarse tras una compaiia de seguros antes que
tratar ella misma con las victimas. Esta época ha pasado.

Las franquicias de regulacion

En ciertos riesgos se constata una frecuencia constante de si-
niestros y unas cifras de daiios que se repite de afo en afio.
Estamos entonces en presencia de una clase de riesgos que
no tdene nada de aleatorio.

El problema para la empresa no es encontrar una compensa-
cion financiera para estos dafios, sino una férmula de gestién.

Segun la naturaleza de los dafios y la identidad de las victi-
mas, la empresa tendra interés en asumir ella misma la in-
demnizacion directamente o encargar bien a su corredor o a
su compania de seguros de hacerlo.
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La franquicia de regulacién tiene como mérito clarificar las
relaciones entre la empresa y los aseguradores y restituir a
los seguros su verdadera significacién,

La empresa que quisiera descargarse de los dafos no aleato-
rios y, si es posible, con una prima inferior al montante de los
sinjestros, perderia rapidamente toda credibilidad entre los
aseguradores.

4.3.2. La no-aseguracion impuesta ¢ necesaria

Se refiere generalmente a riesgos importantes que la empre-
sa no puede asegurar por distintas razones.

Ciertos riesgos que en una época eran asegurables se convier-
ten como consecuencia de siniestros cuyo costo es demasiado
elevado para el equilibrio financiero de los aseguradores, en
no-asegurables. Este fue el caso, durante varios afios, de la
contaminacion a causa de perforaciones petroliferas en el mar.

Un siniestro muy importante en la proximidad de las costas
americanas habia alertado a los aseguradores sobre la ampli-
tud del riesgo asi coma sobre la cuantia de las eventuales in-
demnizaciones a pagar,

Las catastrofes naturales plantean a los aseguradores un
problema de equilibrio; es preciso que la cuantia global de las
primas pueda permitirles hacer frente a un acontecimiento
mayor.

En caso de inundacion o de temblor de tierra, la reconstruc-
cion del potencial industrial solo puede hacerse con la avuda
de los fondos publicos.

También hemos visto que la empresa podria ser conducida
a renunciar a asegurar ciertos riesgos por motives coyuntu-
rales, con el fin de llevar a cabo una economia de prima. Es
una forma peligrosa de vivir,

De todos modos, sélo puede tratarse de una situacion transi-
toria. O la empresa recupera su salud financiera o desaparece.



116

pasajera, a
renunciar a
ciartas
garantias.

Segln las
circunstanciss y
bajo ciertas
condiciones, la
emprasa puede
participar en ia
cobartura de
sus propios
rigsyos.

GERENCIA DE RIESGOS

Cuando la empresa debe renunciar a ciertas garantias, hay
que utilizar las primas disponibles para cubrir los riesgos mas
inmediatos y orientar la eleccion hacia la mejor relacion ga-
rantia/primas. Por consiguiente, renunciara, por ejemplo, al
seguro de pérdidas de explotacion para conservar el de da-
fios materiales.

La no-aseguracion puede también ser parcial. Por ejemplo, se
puede reducir el alcance de la garantia en un seguro de pér-
didas de explotacion: limitacion del periodo de indemnizacion,
exclusion de ciertas partidas de gastos generales.

4.4. El auto-seguro

Elobjetiva del auto-seguro es permitir a la empresa me-
jorar la relacion primas/garantias de sus seguros, o dicho
de otro modo, reducir por esta via el costo de sus riesgos.

Los limites del auto-seguro son de dos clases: el nivel de las
primas, por una parte, y la necesidad de conservar una rela-
cién satisfactoria entre las posibilidades de beneficio y los
riesgos de pérdida.

Si el nivel general de las primas se sitian por debajo de cier-
to nivel, la participacién que guardara la empresa en la co-
bertura de sus riesgos no estara suficientemente remunera-
da. Entonces, ella tiene interés en hacerse proteger integra-
mente por los aseguradores.

En Francia actualmente somos tributarios de nuestro merca-
do nacional v el nivel especialmente elevado de las primas fa-
vorece las soluciones de auto-seguro.

Una directriz de la CEE deberia poner fin, en el interior del
Mercado Comun, al monopolio de las compaiiias de seguros
autorizadas,
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En la mayoria de los paises, todo bien situado en el territorio
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pafia autorizada.

Cuando esta directriz entre en vigor, en 1980-81, sera teorica-
mente posible transferir los seguros en el pais que aplique en
el instante T las tarifas mas bajas.

Hasta el momento, hemos podido constatar que no habia re-
lacion entre la evolucion del nivel de primas de un pais a otro,
En tanto que el nivel de las primas de seguros contra incen-
dios esta en este momento en Alemania en las cotas mas ba-
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casi a la inversa.

Sin embargo, la puesta en marcha de un Mercado Comun de
Seguros amenaza con hacer coincidir mas fos ciclos de evolu-
cion de las tasas de prima.

El segundo limite al auto-seguro es la busqueda de un
equilibrio entre las posibilidades de beneficio y los riesgos de
pérdida. No es necesario que la férmula puesta en practica
exponga a la empresa a perder desde el primer siniestro im-
portanie las economias de los afios venideros.

La empresa seria llevada a abandonar su plan de auto-seguro
y la opeacion resultaria para ella una pérdida definitiva. Es
preciso que las posibilidades de beneficio y los riesgos de pér-
dida se equilibren desde el principio, lo que exige el conjunto
de un cierto ntiimero de condiciones sobre las cuales tendre-
mos ocasién de volver con mas detalle, al examinar las dis-
tintas féormulas de auto-seguro.

Vamos a examinar las distintas formulas de auto-seguro par-
tiendo de la mas sencilla para terminar por la mas sofisticada.

Las examinaremos, pues, en este orden:

— Eleccion de Ja base del seguro
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— limite de las garantias
— coaseguro parcial
— franquicias

— cautivas.

4.4.1 Eleccion de la base del seguro

Consideramos principalmente el seguro de dafos y mas espe-
cialmente el seguro contra incendios.

El problema reside en la determinaciéon de la extension de la
cobertura y, en consecuencia, de la cuantia de los capitales
que sirve de base al seguro pero también a} célculo de la
prima.

La base habitual de todo seguro de danos es el valor de repo-
sicion de los bienes que se cubren. Legalmente, el seguro no
puede constituir, en ningun caso, una fuente de beneficios en
caso de siniestro. Por consiguiente, el valor asegurado llama-
do «valor asegurable» debe ser igual, como maximo, al valor
de reposicion de los bienes el dia del siniestro.

Sin embargo, es una nocién flexible. Tomada al pie de la letra,
se trataria del valor de reposicién del bien siniestrado por un
bien equivalente, teniendo en cuenta su estado de vetustez.
Siendo éste el grado de deterioro,

Nivel de las garantias

La empresa puede elegir entre cuatro niveles de garantia:

— La garantia en valor asegurable que corresponde al valor
de reposicion deducida la vetustez.
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En ese caso, la empresa conserva a su cargo, en auto-seguro,
la diferencia entre el valor asegurable y el valor de reposicion
a nuevo. Auto-asegura la vetustez,

— La garantia a valor de nuevo,

Se considera que la garantia de la vetustez no constituye un
beneficio en el sentido de la ley. En caso de siniestro, la empre-

sa percibe una indemnizaci6n superior al montante de su pér-
dida.

— Las otras dos formulas consisten en completar, ya sea el va-
lor asegurable, sea el de nuevo por un aumento de la in-
demnizacion de un porcentaje global, generalmente del 10
por 100, para pérdidas indirectas,

Ese porcentaje permite, en la actual coyuntura, cubrir la ero-
sion monetaria entre el dia del siniestro, fecha en la cual se
estima la cuantia de las pérdidas, vy la fecha de facturacion
de los bienes de reposicién.

La empresa tiene, pues, un amplio abanico de posibilidades
de autoseguro parcial, en funcién de los niveles de garantia.

La sub-estimacion

Otra posibilidad de auto-seguro reside en la sub-estimacion
voluntaria de los capitales declarados a los aseguradores. Hay
que hacer aqui la distincion entre dos férmulas de seguros:

— El seguro a primer riesgo

— el seguro con aplicacién de la regla proporcional.

En el seguro a primer riesgo, los aseguradores reembolsan
la cuantia de los darfios a nivel de la suma asegurada sin tener
en cuenta, en el momento de la liguidacion del siniestro, el
valor total del bien siniesirado. Este valor interviene, no obs-
tante, para determinar el importe de la prima.

En el seguro con aplicacién de la regla proporcional, los ase-
guradores cubren los dafios en proporcion del importe decla-
rado, con relacion al valor total de los bienes en riesgo.
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Vamos a ilustrar estas dos formulas de seguro con ayuda de
un ejemplo.

Consideremos un bien que vale 100 y que esta asegurado por,

0. Se produce un siniestro a nivel de 50.

Si ¢l seguro estd suscrito a primer riesgo, los aseguradores
deberan reembolsar la totalidad de los dafios, es decir, 50.

Si el seguro esta suscrito aplicando la regla proporcional, los
aseguradores indemnizaran a la empresa scgan la siguiente
formula:
50 x 80
o

50 = importe del dano

80 = valor ascgurado

100 = valor de los hienes en riesgo.

40

La empresa ha asegurado sus bienes en la proporcion de
80/100 v ¢s indemnizada en csa proporcion.

Algunos riesgos sc aseguran tradicionalmente a primer ries-
go. Es el caso de los barcos v aviones. Otros, por el contrario,
generalmente se aseguran con aplicacion de la regla propor-
cional. Es ¢l caso generalmente, de los seguros contra incen-
dio de los riesgos industriales.

Se observa que la eleccion de la empresa esta muy a menudo
determinada por la busqueda de una economia de prima v sin
tener en cuenta la fraccion de los riesgos que la empresa con-
serva a su cargo.

En este terreno, la decision de la empresa debe ser tomada
en funcion del interés economico de los bienes considerados.

Si se trata de una instalacion industrial moderna sobre la que
la empresa basa su volumen de negocio, es normal asegurarla
a valor de nuevo. Por el contrario, una instalacion anticuada
que se conserva mientras que funciona, puede ser muy depre-
ciada en el plano del seguro.
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La situacién contable del bien también debe ser tomada en
cuenta. Para el fisco, un bien siniestrado es asimilable a un
bien vendido y la indemnizacion percibida de los asegurado-
res, al precio de venta. La indemnizacién esta sujeta a tasa-
cién a largo y corto plazo, segun el caso, de las plusvalias.

4.4.2. Limite de las garantias

El limite de las  El limite de las garantias se diferencia de Jos Seguros a pri-
garantias es fmer riesgo, en el sentido de que no excluye la aplicacion de
una férmula la regla proporcional en caso de insuficiencia de los capitales

aventurada pues asegurados.
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Es una verdadera apuesta sobre los riesgos catastroficos. Pa-
ra que el limite de la garantia dé lugar a una economia de pri-
ma notable, es necesario que el limite sea bastanie inferior
al «siniestro maximo posible». El riesgo auto-asegurado es la
diferencia entre estos dos importes.

La probabilidad de que ocurra un siniestro al ser propor-
cionalmente inversa a su importe hace que el riesgo de ver
realizarse un siniestro mayor sea relativamente pequefio, pe-
ro no es un riesgo nulo, La prueba es el descuento de prima
consentido por los aseguradores en contrapartida del limite.

Si tal siniestro se produce, la cuantia de las pérdidas que
quedaria a cargo de la empresa, no esta en proporcion con
la economia de prima.

Veamos un ejemplo para ilustrar esta formula:

— Capitales en riesgo 600 millones.
— Siniestro maximo posible 120 millones.

— Tasa de prima 2,25 por 1.000 mas una sobreprima de
1.800.000 francos para una garantia.

— Tarificacion para una garantia limitada a 60 millones por
siniestro: prima de base sin cambiar, sobreprima por acu-
mulacién de valor reducido a 0,25 por 1.000.

La economia de prima es de 0,50 por 1.000 de la cuantia de los
capitales en riesgo o sea de 300.000 francos por ano.

La empresa conserva a su cargo un riesgo de 60 millones de
francos {120 M-60 M).

En efecto, el riesgo que conserva a su cargo €s mucho mas
importante. Es su propio asegurador en caso de rebasamien-
to del siniestro maximo posible. Este rebasamiento puede de-
berse a un sabotaje {fuegos maltiples).
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4.4.3. Coaseguro parcial

La empresa, después de haber elegido una férmula de segu-
ro, puede limitar la cobertura de sus riesgos a un porcentaje
de los capitales de riesgo, por ejemplo al 75 por 100. En ese
cdso, conserva a su cargo el 25 por 100 del riesgo. En caso
de siniestro, percibira 75 por 100 de la cuantia.

No debera mas que el 75 por 100 del importe de la prima,

La ventaja de esta formula de auto-seguro parcial es eludir
toda dificultad en cuanto al calculo de los descuentos de pri-
ma que corresponde a la empresa. Este descuento se deriva
automaticamente de la parte no asegurada.

Por el contrario, la empresa participa con el mismo porcen-
taje en la cobertura de sus riesgos y sea cual sea la cuantia
de los danos. Esta comprometida a nivel del siniestro maxi-
mo posible con todos los gajes que ésto comporta,

Con el fin de limitar su compromiso, es posible escindir el se-
guro en dos lineas sucesivas y delimitar la participacion de
la empresa a la primera linea.

El coaseguro parcial se utiliza raramente como férmula de
auto-seguro permanente. Es mas ventajoso actuar sobre los
capitales y exponerse a la aplicacion de una regla proporcional
cuyos efectos, en caso de siniestro, no son aritméticos como
el ejercicio del coaseguro. Ademas, la aplicacion de la regla
proporcional es negociable y raramente es aplicada con todo
su rigor.

4.4.4. Franquicias

Hemos citado las franquicias de gestion y las franquicias de
regulacién de riesgos, como férmulas de no-aseguracion. Exa-
minaremos ahora las franquicias bajo el angulo del
auto-seguro.

El objetivo de las franquicias de auto-seguro es la obtencion
de un descuento de prima.
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La dificultad de poner en practica una formula de franquicia
reside en la negociacion del descuento.

Generalmente se dice que los aseguradores son hostiles a las
franquicias y que dificilmente aceptan remunerarlas de for-
ma equitativa.,

Digamos ahora que las franquicias de auto-seguros no estan
al alcance de todas las empresas. Deben reunirse un cierto nu-
mero de condiciones para hacer posible la aplicacion:

— Capacidad financiera suficiente, pues la empresa debe de
estar en disposicion de conservar a su cargo siniestros de
una notable cuantia;

— volumen de primas que permita obtener un descuento de
prima al menos igual a dos veces la cuantia de la franquicia;

— resultados estadisticos que permitieran a la empresa ob-
tener un beneficio si la formula se habia aplicado en el cur-
so de los ejercicios de referencia.

Cada empresa constituye un caso especial con relacion a la
formula de franquicia a considerar.

Las caracteristicas que determinan las modalidades de la fran-
quicia son:

— El numere de establecimientos,

— la relacién entre la cuantia de la franquicia y la de los prin-
cipales siniestros maximos posibles,

— la tasa media de las primas,
— el importe de las primas,

— la apreciacidn de los riesgos;

Hemos imaginado un ejemplo para ilustrar nuestras palabras.

Esta empresa deberia poder obtener, en contra partida de una
franquicia de 2.000.000 de francos un descuento de prima del
orden del 30 al 35 por 100.
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interés para ella.

Veamos el resultado:

Los siniestros a su cargo habrian ascendido a-

Ao N-3 .. ... ... . .. .. . .. 3.460.000 F. de los cuales
2.000.000 a titulo de
siniestro mayor

Ano N-2 ... .. ... .. .. .. 1.950.000 F.

Ano N-1 . .. ... . ... .. 1.850.000 F.

La economia de esta empresa se calcula, de media, en el 16
por 100 del importe de su prima de seguro de base.

Aunque el descuento obtenido vepresente mas de dos veces
el limite de la franquicia por sinicstro, la empresa corre ¢l
riesgo de tener que soportar en el curso de un ejercicio desfa-
vorable, un montante acumulado de pérdidas superior al mon-
tante del descuento.

Se puede respender a ésto que es un riesgo a correr o hien
incluso que el resultado de un plan de auto-seguro debe apre-
ciarse en un tiempo mas dilatado que el que comprende un
ano.

Sin embargo, la empresa puede obtener de los aseguradores
el limite de su compramiso para un conjunto de riesgos. No
se trata de una franquicia por afio de seguro puesto gue ¢l
limite no es aplicable a un solo establecimiento, sino a un con.
junto de establecimientos.

Un plan de auto-seguro basado sobre una franquicia por si-
niestro pero beneficiandose de un limite por gjercicio, con ¢l
fin de proteger a la empresa contra un exceso de siniestros,
tecnicamente asimila a una «cautivan».
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CuapRro 1

Modelo de franquicia de auto-seguro

Caracteristicas de la empresa tipo:

— capitales asegurados: 7,5 mil millones,

— numero de establecimientos: 50,

— sinjestros maximos posibles: entre 5 y 120 millones,
— tasa media de la prima: 2%.,

— volumen de la prima: 15 millones,

— resultados estadisticos de los 3 altimos ejercicios:

) ANO N-3 ANO N-2 ANO N-1
Serie de
siniestros ne cmuio n° ctimulo ne camilo
—de 100.000 18 540.000 22 720.000 14 350.000
de 100.000
a 3 920.000 1 450.000 4 340,000
500.000
de 500.000
a —_ — 1 T80.000 1 660.000
I millén
de ta2
millones - - - - - -
sup. a2
. | 7.800.000 — — - _
millones

4.4.5. Las «cautivas»
Es un tema que merece explicaciones mas extensas.

No se sabe gran cosa de las «cautivas» en Francia, aunque to-
do el mundo habla de ellas.

Que nosostros sepamas, un solo grupo francés ha creado una
cautiva, y todavia no la utiliza mas que para el seguro de ries-
gos fuera de Francia.
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Es cierto que el desarrollo de las «cautivas» esta ligado al de
la Gerencia de Riesgos, incluso si la razén invocada un dia por
un asegurador, aquella del Risk Manager a la busca de un ti-
tulo de Director, no siempre es la buena.

Los lazos entre la Gerencia de Riesgos v las «cautivas» son
probablemente de otro orden. Solamente las €Impresas mas
importantes pueden crear en su seno una funcion de Geren-
cia de Riesgos. Resulta que son los mismos que tiene voca-
cion para la creacion de una «cautiva». Es una cuestion de di-
mension,

Hablaremos mas adelante de que ademas la Gerencia de Ries-
gos es un asunto de profesionales al igual que ocurre con las
acautivas».

No creamos que la creacion de una funcién Gerencia de Ries-
gos en el seno de una empresa debe desembocar necesariamen-
te en la creacion de una «cautiva». Por el contrario, la exis-
tencia de esta funcién es una condicion necesaria para su buen
funcionamiento.

En primer lugar examinaremos las principales caracteristi-
cas y las condiciones de funcionamiento de una «cautiva»: des-
pues hablaremos de las ventajas que una empresa puede es-
perar de su utilizacion.

Caracteristicas de wuna compania «cautiva»

Una «cautivar» es una compasia de seguros controlada
por un asegurado o perteneciente a intereses que pose-
en o controlan los riesgos cuyo seguro estd confiado a
esta compasnia.

La cautiva es pues una comparnia de seguros cuyo cam-
po de actividad estd limitado a la cobertura de los ries-
gos de sus accionistas.
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La compaiia
«cautivan puede
asegurar
directamente a
su§ accionistas,
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intervenir a
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intervienan
tanto en
calidad de
asegurador
girecto como en
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reasagurador.
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Formas

De una manera general, las compaiiias de seguros se clasifi-
can en dos categorias:

— Las companias de seguros «directas»,

— las companias de reaseguros.

Se califica como asegurador «directo» la compahia conocida
del publico, que otorga las garantias y regula los darios en ca-
so de siniestro. Es la que esta juridica y financieramente
comprometida frente a sus asegurados.

El asegurador «directo» suscribe todo o una parte del riesgo.
Conserva una fraccion de ésie a su cargo que se llama en ter-
minos técnicos «retencion»; el excedente es retrocedido a di-
versos reaseguradores.

La compania de reaseguros es el asegurador de los asegura-
dores. Acepta, en el marco de «contratos» concluidos con los
aseguradores «directos», lodo o parte de los riesgos suscri-
tos por éstos que excedan su «retencions, El reasegurador
puede reasegurarse a su vez con el tin de limitar sus
COMPromisos.

La compania «cautiva» puede revestir una u otra de estas for-
mas pero en principio sera conducida, si esta controlada por
un grupo multinacional, a ser simultancamente un asegura-
dor «directo» v un reascgurador, pues la «cautivar no podra
estar acreditada en todos los paises en que deberda intervenir.
A falta de ascgurar los riesgos en el sitio, reasegurard al ase-
gurador al que la direccion local de la empresa hava recurtido.

E! asegurador local actuara en calidad de “fronting” v retro-
cedera el riesgo a la «cautivar en ¢l marco de un contrato de
reaseguro particular llamado «facultativo».

No entramos aca en el marco relativamente complejo de las
relaciones entre aseguradores v reaseguradores. Limitamos
nuestras explicaciones al minimo necesario para mostrar el
funcionamiento de una «cautivas.
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El equilibrio financiero

La compafiia Volvamos sobre la retencién de la «cautivas. ¢Aquién corres-
acavtivan estd  ponde y como ponerla en marcha?

sometida a los
mismos
imperativos
financierass de  Esta capacidad se expresa por dos cifras:
una compaifiia
tradicional.

En principio, la retencion de la «cautiva» traduce la capaci-
dad de auto-seguro del conjunto de sus accionistas.

— La retencién por siniestro,

— la retencién por ejercicio.

Para la puesta en marcha de su capacidad de retencion, la
«cautiva» suscribira todo o parte de los riesgos de sus ac-
ctonistas, ya sea directamente, sea bajo la cobertura de una
compafiia que haga la funcion de “froting”.

En una primera fase, la «cautiva» retrocederd a sus reasegu-
radores la fraccion de riesgos que excede de su retencion por
siniestro,

Para hacerlo, hay dos procedimientos de reaseguro:

— El reaseguro de cuota-parte,

— ¢l reaseguro de excedente.

Cuando la «cautiva» se reasegura parcialmente, conserva a
su cargo un porcentaje del riesgo calculado con relacion al
siniestro maximo posible. Si el siniestro maximo posible es
subestimado, corre el riesgo de ser comprometida mas alla
de su retencion.

Veamos el ejemplo de la FIGURA 6. La retencion de esta «cauti-
vas es de 10 millones por siniestro. Segun el montante del SMP
(siniestro maxime posible) su retencién, expresada en tanto
por ciento, serd de 12 72 por 100 sobre un SMP de 80 millones
0 de 66 2/3 sobre un SMP de 15 millones.

La otra formula consiste en conservar a nivel de la «cautiva»
todos los danos en competencia de cierta cuantia. La «cauti-
vas interviene en primera linea. Su retencion por siniestro
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La «cautivan
debe
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FiGURA B
Ejemplo de retencién de una cautiva parcial

SMP: Siniestro maximo posible

10 MPZZ3 Retenciém de la cautiva en cuota-parte del S.M.P.

N

/7/////4 SMP 15 3
50&.////,‘///// EMP 20 M

1313 % SMI 30 M

&

AL SIS LS ST,
25 SMP 40 M
FIIII SIS S TS TSI IIIL.
16 2.3 % : SMP 60 M
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SMP
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corresponde a la franquicia gue la empresa haya podido guar-
dar a su cargo. La «cautiva» se reasegura por todos los dafios
cuya cuantia sobrepasa la de su retencion. Los reasegurado-
res intervienen en segunda linea, después de agotada la pri-
mera linea cubierta por la «cautiva».

Garantias segunda linea bajo deduccion de una franquicia de
cinco millones por siniestro. '

Veamos la FIGURA 7. El $.M.P. no se tiene en cuenta, al menos
en lo que concierne a la «cautiva». En nuestro ejemplo, la re-
tencién de la «cautiva» es de cinco millones en primera linea.

La eleccion entre una u otra de estas formulas es puramente
técnica: estructura de los riesgos —equilibrio financiero— po-
sibilidades de reaseguro.

Una compania de seguros, después de haberse descargado de
los riesgos superiores a su retencién, siniestro por siniestro,
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reassgurarse
para presarvar
su equilibrio
financiero.

debe proteger su equilibrio financiero global pues puede re-
gistrar un niimero indeterminado de siniestros en el curso de
un misma ejercicio, cuyo montante acurnulado no debe sobre-
pasar los medios de los que dispone.

Para protegerse, suscribe un segundo contrato de reaseguros,
un “STOP LOSS". Por este contrato, el reasegurador se hace
cargo de los dafios que excedan una cuantia convenida, para
el ejercicio,

Hemos vuelto a encontrar este problema cuando hemos habla-
do de las franquicias de auto-seguro. Si una empresa obtiene
el limite anual de su compromiso en razén de las franquicias,
se encuentra en la misma situacion que si tuviera una
«cautivan,

FIGURA 7

Eiemplo de retencidon de la cautiva en 12 linea

Retencion de la cautiva
5 millones par siniestra (12 linea)

\

Garantias 2* linea bajo deduccion de una franquicia de
5 millones por sinjestro.

NN \W\ \
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correspondiente
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tinancieros.
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La «cautiva» esta sometida a las obligaciones legales v regla-
mentarias relativas a la solvencia de las companias de segu-
ros del o de los paises en los que estd acreditada.

De todos modos, debe estar en disposicion de hacer frente a
sus compromisos en caso de siniestro. A estos efectos, debe-
ra estar dotada, en el momento de su constitucion, de un ca-
pital suticiente,

Pongamos un ciemplo,

Los recursos de la «cautivar» provienen de las primas, parte
de las cuales debe transterir a sus reaseguradores. Suponga-
mos gque ascienden a cinco millones.

La retencion de esta «cautivas, protegida por un "STOP LOSS”
es de t5 millones. Por censiguiente, la «cautivas debera dis-

poner de 10 mitlones de tondos propios para presentar una
situacion financiera equilibrada.

Su plan de financiacion se presenta como sigue:

Debe Haber
Primas devengadas ... ..., ... 5.000.000
Riesgos aceplados ... ... ... 15.000.000
Fondos propios ......... ... . 10.000.000
Balance .. ... .. . . ... 15.000.000 15.000.000

Es un plan simplificado. Hemos dejado de lado los gastos de
tuncionamiento.

Por tondos propios hay que entender la dotacion en capital,
pero también los beneficios de los ejercicios anteriores, si ha
fugar.

La «cautiva» atraviesa, después de su creacién, un periodo cri-
tico. Debe tener la suerte de disfrutar de muy buenos resulta-
dos los tres primeros ejercicios.
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un periodo
critico.

La «cautivas
estd sometida a
las mismas
reglas técnicas
que una
compaiiiz
tradicianal.

Siempieza a gastar desde el primer ano una parte de sus fon-
dos propios necesitara o reconstituir su capital o reducir su
retencion, Habra perdido su credibilidad en el seno de su Gru-
po tanto como en el mercado.

Para reducir este riesgo al minimo estricto, la «cautivis de-
berd trabajar, en los primeros tiempos, por debajo de Ta ca-
pacidad de autosepuro de sus accionistas v seleccionar los
Fiesgos que tomen a su Cargo.

El incremento rapido para conseguir prinias no es
recomendable.

Puesta err marcha de lu ccauiivas

Las ventajas que se pueden obtener de una «cautiva» depen-
den de la utilizacion quer se haga de ella.

La «cautiva» es un instrumento destinado a poner en marcha
los planes de auto-seguro de la empresa.

Hemos vislo que la «cautivas era tributaria de su capacidad
de retencién por una parte y de sus posibilidades de reasepu-
ro, por otra. Por consiguiente, puede ser que no siempre este
en disposicion de tomar a su cargo la totalidad de los riesgos
de sus accionistas.

Examinaremos sucesivamente:

— Las condiciones para que la «cauliva» se haga cargo de los
riesgos;

— Jaincidencia de la intervencion de la «cautiva» sobre la ges-
tion de los seguros de la empresa;

— la formacion y la aplicacion de los resultados de la
«cautivas;

— las ventajas y los inconvenientes de la utilizacion de una
«cautiva».
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La politica de
suscripcién de
la ucautiva»
estd
subordinada a
las obligationes
tacnicas propias
del seguro.
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Condiciones para que la «cautiva» se haga cargo de los riesgos

No volveremos sobre las modalidades técnicas de suscripcion
que son tanto la suscripcion directa, como el paso por un
“fronting”.

La situacion ideal es que la «cautiva» pueda hacerse cargo de
la totalidad de los riesgos de la empresa.

La «cautiva» colocara los riesgos mayores de la empresa en
el mercado de reaseguro y orientara su retencién sobre los
riesgos corrientes.

Para alcanzar este objetivo, conservara una primera linea de
2.5 incluso de 10 millones a su cargo y reasegurara el exce-
dente.

No obstante, la puesta en practica de un programa asi supo-
ne una buena reparticién de los riesgos asi como cierto
equilibrio entre el volumen global de la prima y los riesgos
punta.

S$i no se cumplen estas condiciones, la «cautiva» no puede in-
tervenir mas que en funcion del siniestro maximo posible. De-
bera modular sus supcripciones, riesgo por riesgo.

Operara como una compaiia tradicional. Suscribira en el li-
mite del cimulo de su propia retencion y de sus posibilida-
des de reaseguro.

Pongamos el siguiente ejemplo:

— Retencidn propia .. ... o 2 millones
— reaseguro 19 veces su retencion
2M X 19 38 millones

Capacidad de suscripcidn .......... ... 40 millones

Esta «cautiva» puede tomar la totalidad de los riesgos en los
que el siniesiro maximo posible sea igual o inferior a 40
millones.

Cuando el siniestro maximo posible sea superior a 40 millo-
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La «cautivar no
pueds
encargarse
sciegamenter de
los riesgos

de sus
accionistas.

Frente & los
sarvicios de
seguros de la
empresa la
acautivan ss
pregenta como
una compaiia
tradicional.

E! corredor no

nes, suscribira una parte correspondiente a este montante, por
eijemplo 50 por 100 de un SMP de 80 millones.

La «cautiva» puede también modular su suscripcién en fun-
cién de los datos que tenga sobre los riesgos; de ninguna ma-
nera esta obligada de asumir el maximo de su retencién, Es-
te es uno de los aspectos delicados inherentes a la constitu-
cién de una «cautiva».

Cualquiera que sea su modo de intervencién, la «cautiva» pro-
tegera su equilibrio financiero por un “STOP LOSS".

La incidencia de la «cautiva» sobre la gestion
de seguros de la empresa

Este parrafo nos lleva a anticipar lo que tendremos que decir
a proposito de las relaciones de la Gerencia de Riesgos con
la funcidon «seguros» de la empresa.

Coloquémosnos en el contexto de un grupo englobado en un
“holding”,

La Gerencia de Riesgos debera definir la politica asegurado-
ra del grupo. Coordinara su puesta en marcha, sin intervenir
no obstante, en la gestion propiamente dicha.

Por consiguiente, los encargados de los seguros trataran con
la «cautiva» como con cualquier compania de seguros.

¢Cual sera la mision del corredor en una empresa dotada de
una «cautivas»?

Esta cuestion es importante, pues los corredores siempre han
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ejercido una influencia no despreciable sobre estas decisiones,
en razon de la calidad de los contactos que mantienen en el
seno de la empresa.

En ningin caso los corredores deben considerarse como las
victimas sefialadas por las «cautivas».

Hay que considerar tres aspectos:

— Colocacion de los riesgos

La mision Jdel corredor permanece intacta. Sc encargari:
— de introducir a la «cautiva» en ¢l mercado del reaseguro,
— de colocar ciertos riesgos en aseguradores “fronting'’;

— de colocar los riesgos de lus que la «cautiva» no se ha hecho
cargo integramente, en ¢l mercado tradicional.

— Asistencia téenica

Nadie tiene interés en ser jucz y parte. Hemos visto que la
«cautiva» se enfrenta a los mismos problemas que cualquier
otra compaiiia de seguros: tarificacion —calculo del impor-
te de los siniestros maximo posibles— seleccion de sus sus-
cripciones.

Con el fin de evitar conflictos, es deseable poderse remitir a
una opinion técnica neutra.

— Asistencia a la gestion

Los servicios de «seguros» de la empresa necesitaran los mis-
mos servicios, ya sea que traten con una compania de segu-
ros ¢ con la «cautiva» de su grupo.

La fermacion v el destino de los resultados de la «cautiva»

En el pasado se decia que la creacion de una «cautiva» estaba
sobre todo fundada sobre las ventajas de orden fiscal. El es-
tablecimiento de la «cautiva» en un «paraiso fiscal», como las
Bermudas, permite la transferencia de los beneficios antes de
la imposicion fiscal.
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resultados on el Es un argumento que, entre otros, puede justificar los pro-
plan fiscal, pero vectos de creacion de «cautivass.

ésto sélo es
una veniaja
marginal.

La acautiva»
tiena por objeto
principal la
reduccifn del
caste de los
S8guros,

La gestifn
financiera de la
ucautivan debe

Creemos que un proyecto de «cautiva» debe ser estudiado
principalmente en el plano del seguro.

Hemos visto que las primas pagadas por la empresa debian
cubrir los gastos de distribucién y de gestion de los seguros;
hacer frente a los siniestros que se dividen en lineas genera-
les, por partes iguales, en siniestros corrientes y en siniestros
mavyores.

La intervencion de la «cautiva» debe de permitir a priori:

— Reducir, en valor absoluto, la parte de los gastos;

— tratar a precio de fabrica, todo o parte de los siniestros
corrientes;

— reasegurar en las mejores condiciones del momenta los ries-
g0s mayores.

La intervencién de la «<cautiva» debe de traducirse, como me-
dia, en una economia del orden del 30 por 100 del importe de
las primas.

Es posible que los aseguradores, informados de un proyecto
de «cautiva», propongan una revisién a la baja, de sus condi-
ciones de seguro.

Es una razon suplementaria para poner en marcha el proyecto.

El destino de los resultados de la «cautiva» depende de la
estructura financiera y juridica de la empresa. También es im-
portante optimizar el destino de los resultados en el plan fis-

integrarse en la cal. La empresa debera elegir entre varias soluciones:
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— Reduzir las primas venideras,
— repartir los beneficios en forma de dividendos,

—_ constituir reservas libres a nivel de la «cautiva» que ésta
pondra a disposicion de la empresa en forma de préstamos
o, eventualmente, en forma de participaciones en las
filiales.

Las ventajas y los inconvenientes de una «cautiva»

La «cautiva» es un tema «tabii». Las empresas que dispenen
de una «cautiva» no hablan jamas de ella. Se sienten en cier-
1a manera, culpables por la actitud de los aseguradores que
en privado les dicen: “la «cautiva» se justifica en su caso en
situaciones limite, pero no seria necesario que se generalice,
entonces, en su propio interés, no hablen demasiado de ella”.

La constitucién de una «cautiva» no debe de conducir a la
empresa a romper sus lazos con los aseguradores tradiciona-
les. Siempre habra riesgos que la «cautiva» no podra cubrir,
ya sea en razon de su naturaleza o incluso por el hecho de su
cuantia. ’

Por consiguiente, la empresa debera mantener una corriente
de negocios de un volumen razonable con el mercado clasico.

La «cautiva» sera mas sensible a los malos resultados de un
ejercicio que el mercado tradicional. Corre el riesgo de mer-
mar sus fondos propios desde el primer ejercicio y la «cauti-
va» se vera también penalizada a nivel del reaseguro.

La decision de crear una «cautiva» debe de ser sopesada cuida-
dosamente. Implica la voluntad de aceptar también los ma-
los resultados.
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Es prudente proceder por etapas con el fin de someter a
prueba los programas de puesta en marcha sin romper bris-
camente los lazos con el mercado tradicional.

No hay que perder de vista las férmulas de franquicias
y de seguros de primas retrocedidas que la importan-
cia de ciertas polizas permiten negociar. Los beneficios
descontados por la empresa se comparan a veces favo-
rablemente con los que resultan de una «cautivas.

Sobre todo no hay que hacer de la constitucion de una
«caulivar una cuestion de prestigio.






_ 4

La finalidad de la
Gerencia de Riesgos

La explicacion sobre la finalidad de la Gerencia de Riesgos
habria podido situarse en la introduccion, o en la conclusion
de esta obra.

Hemos pensado que era mas oportuno utilizarla como bisagra,
separando y uniendo a la vez las acciones de la Gerencia de
Riesgos y la situacion que ocupa en la empresa.

La amplitud de la puesta en practica de estas acciones esta
en funcion de la posicion de la Gerencia de Riesgos en el seno
de la empresa. Por tanto, la importancia de esta posicién no
puede encontrar su justificacion mas que en su finalidad.

Esta es la razén que nos ha llevado a tratar de la finalidad
de la Gerencia de Riesgos antes de tratar de su lugar dentro
de la empresa.

La pregunta fundamental a la que debemos contestar,
es saber si la Gerencia de Riesgos tiene una finalidad
particular o si se identifica simplemente con los objeti-
vos de las actividades que ella coordina, tales como los
seguros y la seguridad.
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Por el hecho y como consecuencia de sus actividades, la empre-
sa crea un cierto numero de riesgos a los que debe hacer
frente.

Hemos vislo que en una primera fase la empresa puede redu-
cir sus riesgos en el plano material. Luego puede organizar
la transferencia y la puesta en practica de sus consecuencias
financieras.

La empresa debe ajustarse a cierto numero de disposiciones
legales y reglamentarias, pero también tiene obligaciones en
materia de seguridad frente a los que le conceden su confian-
za: prestandole los medios financieros que ella necesita; po-
niendo a su disposicién su capacidad de trabajo; apelando a
los servicios y a los bienes que ella produce.

Hemos visto que en un pasado atn reciente estos problemas
eran tratados en funcién de las contingencias del momento,
sin la menor vision global.

Progresivamente, la empresa se ha encontrado frente a difi-
cultades crecientes en materia de seguridad del trabajo, de
responsabilidad civil en particular frente a los usuarios de sus
productos, en sus relaciones con las administraciones y tam-
bién en las relaciones con sus aseguradores. La razén de ésto
es la evolucién del contexto general en el cual se desenvuelve.

Mientras que los miembro de la direccion general de la empre-
sa no tengan una vision global, las consecuencias de esta evo-
lucién y los medios para hacerle frente permaneceran inal-
canzables para ésta.

La Gerencia de Riesgos permite a la Direccién General de la
empresa adquirir esta vision global de los riesgos engendra-
dos como consecuencia y del hecho de sus actividades, y me-
dir su impacto tanto sobre la marcha de la empresa como
sobre su situacion financiera, sobre su imagen de marca vy,
como consecuencia, sobre su perennidad.
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La adquisicion de la vision global de los riesgos y de sus
consecuencias ¢s un elemento de la finalidad de la Ge-
rencia de Riesgos.

La funcion de la empresa no es fabricar seguridad. Sin em-
bargo, debe integrarse sin tropiezos en el entorno en el cual
opera. Todo siniestro es una fuente de desorden perjudicial
para la actividad y para la imagen de marca de la empresa.
Los riesgos que crea no deben ser poco razonables. La empresa
tiene y tendra cada vez mas que rendir cuentas.

El segundo elemento de la finalidad de la Gerencia de
Riesgos es el control material de los riesgos.

La materializacién de un siniestro no debe comprometer los
objetivos de la empresa.

La empresa no estara siempre en disposicion de protegerse
integramente, pero no debe jamas estar desprevenida.

El tercer elemento de la finalidad es la gerencia finan-
ciera de riespos.

Dos empresas que compiten en un mismo mercado no tendran
los mismos costos.

Si la Gerencia de Riesgos permite bajar el costo de Ja protec-
cion del patrimonio de su empresa por debajo del de la com-
petencia habra transformado su funcion

«de centro de costo en centro de beneficios.
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El cuario elemento de la finalidad se sitia en el plano
economico. Se trata de contribuir al reforzamiento de
la posicién competitiva de la empresa sopesando los cos-
tos globales de los riesgos.

Estamos ahora en disposicion de contestar afivmativa-
mente a la pregunta formulada al principio de este ca-
pitulo. La Gerencia de Riesgos en tanto que funcion, en-
cuenta su justificacion en una finalidad que le es propia.

Esta se enuncia de la signiente manera:

«ADQUIRIR UNA VISION GLOBAL DE LOS RIESGOS
QUE CORRE LA EMPRESA, DOMINARLOS EN EL
PLANO MATERIAL Y EN EL PLANO FINANCIERO
CON VISTAS A GARANTIZAR LA PERENNIDAD Y A
MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA DE ESTA».
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El lugar de la Gerencia de
Riesgos en el seno de la empresa

Para la realizacion de sus objetivos, la Gerencia de Riesgos
depende de su posicién jerdrquica v de su relacion con los 6r-
ganos de la Direccién General de su empresa.

Su posicion, en tanto que funcion, reflejara con respecto al
interior v al exierior el grado de toma en consideracion por
la empresa de los problemas inherentes a la proteccion de su
patrimonio.

La posicion de la Gerencia de Riesgos en la empresa esta igual-
mente condicionada por sus origenes. Cuando ésta se ha de-
sarrollado a partir de una estructura existente en el campo
de los seguros o de la seguridad, tendra probablemente que
franquear muchas dificultades y obstaculos antes de ser in-
vestida de la plenitud de sus atribuciones.

La via mas operativa es ciertamente la creacidn de una nueva
funcion que tendra por objeto la consideracion de la totali-
dad de los problemas relativos a la protecciéon det patrimonio.

La Gerencia de Riesgos debera insertarse en las estructuras
existentes y vencer los fendmenos de rechazo que se manifes-
taran con respecto a ella.
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El éxito de esta insercion estara en funcién del apoyo que en-
cuentre en la Direccion General.

La creacion de una funcién de Gerencia de Riesgos estara en
los origenes de los conflictos que corren el riesgo de ser fo-
mentados desde el exterior.

También hay que ser conscientes de que se trata de una activi-
dad funcional que puede ser operacional por excepcion. Las
relaciones con los servicios operacionales no seran facilitadas.

Finalmente, la actividad de la Gerencia de Riesgos presenta,
al igual que Jano, dos caras, una dirigida hacia el interior de
la empresa v la otra hacia el exterior.

Para examinar estos diferentes problemas nos proponemos
dividir este capitulo en tres partes, tratando con mas deteni-
miento:

— Del nivel de adjudicacion y del nivel jerarquico de la fun-
ciom;
— de su organizacion propia;

— de las relaciones de la Gerencia de Riesgos en el seno de
la empresa y de sus contactos con el exterior.

1. NIVEL DE DEPENDENCIA Y EL NIVEL JERARQUICO
DE LA FUNCION

1.1. Nivel de dependencia

La proteccion del patrimonio depende de la responsabilidad
directa del Jefe de Empresa. Podemos traducir Jefe de Empre-
sa por Direccién General, Comité de Direccién o -incluso, en
funcion de la organizacion juridica de la empresa, por Direc-
torio.

Es inatil encargar la Gerencia de Riesgos a una jerarquia po-
co agil. El hecho de hacer depender esta funcién de una estruc-
tura administrativa, juridica o financiera intermediaria no
presenta ningun interes. El escalon superior que encabezara
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la funcién no sera ni técnicamente competente, ni capacitado
para tomar decisiones. Tal situacién acabaria por ser poco mo-
tivante para el titular del cargo.

La Gerencia de Riesgos, cuya actividad es como ya hemos
dicho, principalmente funcional, es por definicién una funcion
de Estado Mayor encargada de documentar a la Direccidon Ge-
neral y de preparar las decisiones de ésta en su terreno.

Por consiguiente, la Gerencia de Riesgos debe ser udju-
dicada a un miembro del Comité de Direccion.

1.2. Nival jerarquico

El nivel jerarquico esta en funcion de un cierto namero de
criterios:

Nivel de tecnicismo

La Gerencia de Riesgos requiere, en el plano técnico, en las
diversas disciplinas en las que interviene, ya se trata de segu-
ros, de la seguridad o incluso en el terreno juridico y de la
gestion de empresas, el nivel mas elevado.

Esta competencia técnica debe ser reconocida en el exterior
de la empresa, por aquellos con los que la Gerencia de Ries-
g0s esié en contacto.

Initereses en juego

La Gerencia de Riesgos prepara las decisiones de la Direccion
General relativas a la proteccion del patrimenio de la empre-
sa. Es pues la totalidad de los activos, tanto corporales como
incorporales, que estan en juego.
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Relaciones humanas

El éxito de la funcion descansa por una parte en el apovo que
recibe de la Direccién General y por otra parte en la calidad
de sus relaciones en el seno de la empresa.

Igualmente, en este terreno la funcién requiere un tacto de
alto nivel.

Grado de notoriedad en el exterior

Para ser reconocida en el exterior de la empresa, la funcion
debe primero beneficiarse de un reconocimiento en su seno.

Los resultados de la Gerencia de Riesgos dependen en parte
de la credibilidad de la empresa. El estatuto interno de la fun-
cion es significativo del interés que pone la empresa en fos
problemas relativos a la proteccion de su patrimonio.

Nivel de competencia del titular del cargo

El nivel de competencia de los candidatos al cargo que la
empresa ha de crear esta en relacion con la posicion de la fun-
¢idn.

Habida cuenta de estas consideraciones diversas, esti-
mamos que la Gerencia de Riesgos se sitaa al mismo
nivel que las grandes actividades funcionales de la
empresa: es una funcion de Direccidn.

2. ORGANIZACION DE LA GERENCIA DE RIESGOS

La proteccion del patrimonio de la empresa descansa sobre
dos funciones operacionales: la de los encargados de los se-
guros v la de los encargados de la seguridad.

Sila Gerencia de Riesgos resulta de la transformacién de una
o de otra de estas dos funciones, no tendra existencia propia.
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Simplemente la empresa habra reconocido, en un momento
dado, al responsable de una u otra de estas funciones el titu-
lo de «Risk Manager» sin ponerlo en condiciones de crear la
actividad correspondiente,

El problema de la organizacion de la funcién no se plantea
mas gue cuando hay una nueva creacion.

Entonces se ofrecen a la empresa dos solucicnes:

— Reagrupar en un amplio conjunto la Gerencia de Riesgos,
los seguros y, eventualmente, la seguridad;

— dar a la Gerencia de Riesgos un estatuto de funcion de Es-
tado Mayor.

La creacion de un gran conjunto Gerencia de Riesgos/Segu-
ros/Seguridad es tentador a priori. Sin embargo lo desacon-
sejamos formalmente.

La Gerencia de Riesgos, funcidon de reflexion, sera rapidamen-
te inhibida por la gestidn:
En el plano cuantitativo

Esta amalgama reagruparia varias decenas de personas. Se
necesitaran corresponsales descentralizados para todo lo que
concierne a la informacion y para algunos actos de gestion.
Es inaiil insistir sobre las dificultades que resultan de una
organizacion asi.

En el plano cualitativo

Estas reflexiones se someteran a los rodeos de la gestion y
a través de éstos sufrirdn distintas presiones.

En nuestra opinion, la Gerencia de Riesgos debe estar dotada
de la estructura mas ligera posible:

— El encargado de la funcion,

— uno o dos asistentes técnicos como maximo.
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Veamos primeramente la definicion de la funcion, despueés su
organigrama.

2.1. Definicion de la funcidn

Los elementos fundamentales de la definicion de la funcién
Gerencia de Riesgos son la designacion de la MISION y la AD-
JUDICACION JERARQUICA.

El interés de la enumeracién de las principales responsabili-
dades, dada aqui a titulo indicativo, es aclarar a los interlo-
cutores de la Gerencia de Riesgo la extension y la naturaleza
de sus funciones.

2.2. Organigrama de la funcidn

En nuestira concepcion de una Gerencia de Riesgos de estruc-
tura ligera, la funcién estd personificada por el titular del car-
£0, quien soporta su peso.

La Gerencia de Riesgos exige, ademéas de amplios conocimien-
tos en materia de derecho, de finanzas y de gestion, una espe-
cializacion adecuada en materia de seguros y de seguridad.

El titular de! cargo deberi estar asistido por uno o como ma-
ximoe dos técnicos en los campos del seguro y de la seguridad.

La Gerencia de riesgos comprende dos secciones técnicas:

La seccién seguros para:

— La asistencia técnica a las «cargas de seguro» de Ja em-
presa;

— la auditoria de seguros, es decir, el control de seguimiento
de la politica de seguros de la empresa.

Estas dos tareas pueden ser en parte subcontratadas a corre-
dores v en parte ejercidas por el titular del cargo.

La seccion seguridad debe dar lugar a la creacion de un pues-
to de Ingeniero de Seguridad agregado a la Gerencia de Ries-
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Cuabro IV

Definiciéon de funcién

Gerencia de Riesgos (aleatorios)

Mision

Enumerar, con vistas a la proteccion de su patrimonio,
los riesgos aleatorios corridos por la empresa.

Recomendar la politica de prevencion/proteccion y de se-
guros a la Direccion General, siguiendo su puesta en
practica y los resultados.

Posicién jerarquica

Funcion adjudicada directamente al Director General
(administrativo y financiero).

Responsabilidades principales

Pone y hacer poner en evidencia los riesgos aleatorios
corridos por la empresa y por ias filiales, por las que
tienen participacion y por todas las entidades juridicas
a través de las cuales ejerce sus actividades, tanto en
Francia como en el extranjero. Define las reglas relati-
Vas a su prevision.

Estudia y hace estudiar y calcular e! costo de los medios
de prevencion/proteccion destinados a eliminar vio are-
ducir los riesgos corridos. Calcula el valor economico
de estos medios.

Estima y hace estimar las posibilidades de retencion
(autoseguro) de la empresa.

Se informa de las posibilidades de cobertura de riesgos
por los aseguradores.
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Prepara las decisiones de la Direccion General en mate-
ria de riesgos.

Asiste a los «encargados de seguros» de las diversas en-
tidades en la puesta en practica de los planes de segu-
ros aprobados por la Direccion General, con ocasion de
la liquidacion de siniestros y para la puesta en marcha
de procedimientos destinados a determinar los valores
de seguros de las inversiones en riesgo y a proceder a
su actualizacién periodica. De manera general esta asis-
tencia potenciara las relaciones de la organizacion con
los aseguradores.

Se hace someter los proyectos de nuevos trabajos con
el fin de integrar en ellos el aspecto seguridad.

Representa a la empresa en las asociaciones y en los or-
ganismos que traten de cuestiones de Gerencia de Ries-
gos de seguros y de seguridad.

Criterios de desarrollo

Segan detalle.

FIGURA B

Organigrama de la Direccién Gerencia de Riesgos

DIRECCION SECRETARIADO

Secciones técnicas

SEGUROS

SEGURIDAD
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gos. Este ingeniero estara encargado, bajo la autoridad del Di-
rector de la Gerencia de Riegos, de animar la funcion seguri-
dad en el seno de la empresa, de controlar el seguimiento de
la politica en este campo, asi como el respeto a la reglamen-
tacion.

Toma la forma de una INSPECCION GENERAL DE LA
SEGURIDAD.

En conclusion, el equipo ideal de la Gerencia de Ries-
gos debe comprender un Director asistido por un Inge-
niero de Seguridad y, eventualmente, por un técnico en-
cargado de la auditoria de seguros,

La Gerencia de Riesgos, para ser EFICAZ debe estar DIS.
PONIBLE, Esta exige una estructura libre de lus con-
tingencias de la gestion.

3. RELACIONES DE LA GERENCIA DE RIESGOS EN EL
SENO DE LA EMPRESA Y SUS CONTACTOS CON
EL EXTERIOR

Abordamos ahora uno de los puntos clave de los que depende
el éxito de la actividad de la Gerencia de Riesgos.

Sabemos que la actividad de la Gerencia de Riesgos es por una
parte una actividad de estado-mayar y por otra una actividad
funcional. Excepcionalmente puede llegar a convertirse ¢n ac-
tividad de gestion.

En el marco de su actividad de estado-mayor, la Gerencia de
Riesgos informa a la Direccion General de la empresa v pre-
para sus decisiones, A estos efectos, debe crearse una red de
informacion, tanto en el interior como en el exterior de la
empresa.
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CUADRO V

Definicién de funcioén

Ingeniero de Seguridad

Mision

Consejo en la Direccion Gerencia de Riesgos y en las en-
tidades de la empresa.

La mision del Ingeniero de Seguridad engloba todos los
aspectos de la proteccion del patrimonio de la empresa.
Posicion jerarquica

Esta bajo la autoridad directa del Director de la Geren-
cia de Riesgos.

Responsabilidades principales

Asiste a los jefes de establecimientos en la puesta a pun-
to, tanto desde el punto de vista técnico como desde el
punto de vista econémico, de los planes de preven-
cién/proteccién y de su seguimiento.

Sigue la evolucion de las disposiciones legales y regla-
mentarias en €l terreno de la prevencion/proteccion, in-
forma a los establecimientos y entidades de la empresa
de sus obligaciones en la materia.

Participa en la elaboracion de los proyectos de nuevas
instalaciones y/o de extensiones al plan de la preven-
cion/proteccion.

Analiza las causas de los siniestros.

Anima Ja funciéon «seguridad» en el seno de la empresa».

Criterios de desarrollo

Segun detalle.
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La Gerencia de Riesgos transmite a los niveles operacionales
las decisiones de la Direccion General. Despues debe velar por
la buena ejecucion de estas decisiones, aportando su colabo-
racion llegado el caso.

La Gerencia de Riesgos debera definir las estructuras y los
procedimientos necesarios para la puesta en marcha de
programas de proteccion del patrimonio de la empresa. Los
interlocutores de la Gerencia de Riesgos se sitiian tanto en
el interior de la empresa come en el exterior.

Examinaremos primeramente la organizacion de sus rela-
ciones en el seno de la empresa, y a continuacién la de sus
relaciones con el exterior.

3.1. Organizacitn de las relaciones en el interior
de la empresa

La Gerencia de Riesgos esta destinada a mantener relaciones
con todas las funciones en el seno de la empresa, por dos
razones:

— Es lo propio de toda actividad funcional;

— toda actividad en el seno de la empresa esta ligada con la
proteccion del patrimonio.

Sin embargo tendra relaciones privilegiadas con las activida-
des cuyo objeto propio es la proteccion del patrimonie de la
empresa.

Se trata:

— De los seguros,

— de la seguridad.

Cuando hablamos de la organizacion y de la puesta en practi-
ca de las estructuras, pensamos en estas dos funciones.

Una tercera funcion debe ser seguida con una atenciéon muy
especial por la Gerencia de Riesgos, es la de los «nuevos
trabajos».
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A continuacion vienen los servicios administratives y juridi-
cos que negocian y administran los contratos comprometien-
do la responsabilidad contractual de la empresa.

Examinaremos la organizacién de las relaciones con estas di-
ferentes funciones.

3.1.1. Relaciones con los encargados de seguros

La funcion «Seguros» esta adjudicada a un servicio juridico o
a un servicio financiero, Si nos colocamos en la hipdtesis de
un grupo compuessto por una estructura central, ramos y fi-
liales, podemos encontrar tres tipos de organizaciones en ma-
teria de seguros:

— Un servicio de seguros central, o

— un servicio por ramos de actividad, o incluso

— un servicio de seguros por filial.

También se pueden encontrar situaciones hibridas: un servi-
cio central ¥ servicios cn ciertas filiales 0 ramos.

La gestion de seguros, a patir del momento en que esté coor-
dinada por una Direccion Gerencia de Riesgos, puede ser
ampliamente descentralizada.

El interés es doble. La funcion sera ejercida lo mas cerca po-
sible de, las fuentes de informacion lo que evita la utilizacion
de corresponsales dificiles de motivar.

En la mayoria de los casos, no se tratara de funciones de de-
dicacion plena, lo que da al titular del cargo una mayor pers-
pectiva de promocion v evitara los riesgos de anguilosamiento.

Definicion de la funcion de seguros

La creacién de una funcion Gerencia de Riesgos reduce nece-
sariamente las atribuciones de la funcion de «seguros» clasica.
El encargado de seguros preparaba o participaba en la pre-
paracion de las decisiones en materia de seguros. Estos proble-
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mas se elevan al nivel de la Gerencia de Riesgos, lo que justi-
fica volver a delimitar la funcién del encargado de seguros.

Sin embargo, la actividad del encargado de seguros no se li-
mitara a los simples actos de gestién. Los programas puestos
a punto por la Gerencia de Riesgos dejan generalmente a las
filiales cierta libertad: por ejemplo, eleccion de la base de los
SegUros.

La Gerencia de Riesgos conducira la negociacion de los prin-
cipales planes de seguros con el fin de hacer sentir el peso
de la empresa. Ella sera quien elegira a los corredores yalos
aseguradores.

Sin embargo, esta intervencion debe limitarse a los proble-
mas de mayor entidad: incendio, pérdidas de explotaciones,
responsabilidad civil... de forma que deje en libertad de ac-
cion en el plano tocal, en los otros campos. Las filiales tienen
a veces obligaciones que cumplir en el plano local y hay que
dejarles la posibilidad de hacer frente a las mismas.

La puesta en practica de los programas de seguros debe limi-
tarse a la busqueda de mejores condiciones de garantia y de
primas y a optimizar las posibilidades de autoseguro de la
empresa reservando la autonomia de gestién de los partici-
pantes.

Los encargados de seguros pueden servir de pivote en las re-
laciones de la Gerencia de Riesgos con la entidad a la cual
pertenecen.

Se puede, por tanto, considerar que el primer eslabon de la
estructura que hay que colocar en el seno de la empresa es
una red de encargados de seguros.

A estos efectos habra que definir cuidadosamente la funcion
de «encargado de seguross».

El interés de la Gerencia de Riesgos es disponer de una red
de encargados de seguros competentes y motivados. Aquella
debera de ser consultada sobre la eleccién de los titulares de
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los cargos y participar eventualmente en su definicién de
funciones.

Cuapro VI
Definicién de funcién

Encargado de seguros descentralizado

Mision

Enumerar y seguir la evolucion de los riesgos y de la pre-
vencion de su sector.

Administrar las polizas de seguros.

Posicién jerarquica
Variable,

Relaciones funcionales
Direccién Gerencia de Riesgos de la empresa.

Responsabilidades principales

Valorar los riesgos existentes y los relacionados con las
nuevas actividades y construcciones.

Velar por la creacion y la puesta al dia del inventario
de los activos mobiliarios e inmobiliarios.

Hacer suscribir y administrar las polizas de seguros.
Declarar y seguir la liquidacién de siniestros.
Poner al dia las estadisticas de siniestros y de primas.

Participar en la elaboracion y en el seguimiento de los
planes de proteccién/prevencion.

Coordinar la funciéon seguridad/seguros de las filiales y
participaciones adjudicadas a su entidad.

Criterios de desarrollo
Segun detalle.
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Las retaciones entre la Gerencia de Riesgos y los encargados
de los seguros se concretan por intercambios de informacion
reciprocos. La Gerencia de Riesgos debera precisar su periodi-
cidad y contenido para disponer de elementos homogéneos a
nivel de la empresa.

CuaDprRO Vi

Intercambios de infermacion entre la Gerencia de Riesgos y
los encargados de ios seguros

Gerencia de Riesgos Encargados de los seguros

Peticiones de informaciones | Estado de los capitales en
pericdicas —— | situacion de riesgo.

Presuputesto de seguros:

+—— realizacidn,
previsiones.

Situacion preventiva:

nuevos trabajos,
nuevas actividades,
Informacion geneval: —

programas de seguros,
informaciones técnicas.
Informaciones espontdineas:

declaracion y
liquidacion de
siniestros,

+—— problemas relativos
a la seguridad,
resultado de las
recomendaciones
del ingeniero de
seguridad.
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Los procedimientos a definir seran:

Coordinacion

Esta implica una buena informacién y contactos entre los en-
cargados de seguros.

La Gerencia de Riesgos dirigira notas informativas a los en-
cargados de los seguros. Los contactos pueden hacerse en el
marco de reuniones periodicas. Deben tratarse de reuniones
regulares con el fin de institucionalizar la estructura. El ob-
jetivo es darle una buena cohesion.

Las reuniones periddicas no estan destinadas a cvocar los
problemas particulares sino a explicar los programas, estu-
diar los grandes problemas y hacer el balance, en general.

Control

La Gerencia de Riesgos debe poner en practica un sistema de
control, 1a auditoria de seguros, pero no es evidente que deba
realizarlo ella misma.

La auditoria puede scr efectuada porun colaborador de la Ge-
rencia de Riesgos. No somos partidarios de esta solucion pues
este colaborador estara influido por el espiritu que ha presi-
dido al establecimiento de las recomendaciones que emanan
de la Gerencia de Riesgos. Sera juez v parte.

El control puede ser confiado al auditor interno de la empre-
sa o bien incluso, puede ser subcontratado.

E! problema es encontrar el punto de equilibrio entre
la necesidad de negociar los programas de seguros co-
wmunes a las distintas entidades de la empresa sin las
cuales no es posible obtener la buena relacion garan-
tia/prima y la necesidad de obtener el consenso sobre
estos programas. Es una cuestion de informacién y de
concertacion.
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El Director de
la Fébria as
guien se
encarga de la
punsta en
practica de la
seguridad, por
delegacion del
Jefe de la
Empresa.

3.1.2. Relaciones con la funcion «seguridad»

La «seguridad» depende de la responsabilidad personal del
Jefe de la Empresa.

Para su puesta en marcha, el Jefe de la Empresa procede por
via de delegacion de poder. Para que sus delegaciones sean
validas, deben responder a un cierto niimero de condiciones.
En este campo, el interés general y el interés de la empresa
se unen.

Las condiciones de validez de las delegaciones de poder en ma-
teria de «seguridad» son las siguientes:

«Las personas investidas de poderes deben poseer la compe-
tencia, la autoridad y los medios necesarios para cumplir efi-
cazmente su misions.

Esta definicion ha sido dada por la Corte de Casacién.

La eficacia de la seguridad descansa en la eficacia de los
hombres que tienen estos preblemas a su cargo en los estable-
cimientos industriales, que tratan de la aplicacion de las me-
didas de prevencién, del aprovisionamiento y del manteni-
miento del material de primeros auxilios y de los equipos de
intervencidn en caso de siniestro.

El Jefe de Empresa delega sus atribuciones en materia de se-
guridad en el Jefe de Establecimientos o Jefe de Planta, es de-
cir, en los Directores de las Fabricas. Estos designan inge-
nieros o encargados de seguridad en cada establecimiento.

Sin embargo, la organizaciéon de la seguridad a nivel opera-
cional se somete en algunos casos al contro! de Comités de
Higiene y de Seguridad, los CHS.

La constitucion de un CHS ¢s obligatoria en establecimien-

tos cuyos efectivos alcanzan:

— 50 empleados para establecimientos industriales,

— 300 empleados para otros establecimientos.
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Los CHS que integran representantes del personal estan pre-
sididos por el Jefe del Establecimientio o de Planta, o por su
representante. El ingeniero o encargado de seguridad del es-
tablecimiento participa en ellos en calidad de secretario.

La mision de los CHS esta definida en el Estatuto del Traba-
jador. Aunque orientada mas especialmente hacia la protec-
cién del personal, los campos de intervencion de los CHS
comprenden también la proteccion de bienes, en la medida
en que los dos problemas estan relacionados. Por ¢jemplo, los
CHS controlan la constitucion y el entrenamiento de los
equipos de lucha contra incendios.

Los CHS tienen un peoder institucional que hay que tener en
cuenta en la organizacién de las relaciones de la Gerencia de
Riesgos con la funcién «seguridad» de los establecimientos
industriales.

Ademas, los establecimientos estan sometidos a un gran nu-
mero de controles y de verificaciones,

Veamos algunos:

— La inspeccion de las instalaciones clasificadas,
— inspeccidn del trabajo,
— control de los establecimientos,
— verificaciones técnicas obligatorias:
— instalaciones eléctricas,
— carretillas elevadoras,
— aparatos a presion, etc.;
— verificacion de las instalaciones de seguridad:
— extintores y todos los medios de socorro en general,
— visita de los bomberos,

— verificacion de los aseguradores.
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163

El objetivo de la Gerencia de Riesgos no ¢s afiadir a estas ve-
rificaciones controles suplementarios.

Las intervenciones del Ingenicro de Seguridad deben permi-
lir al equipo operacional, por los consejos y la informaciéon
que ¢l le da, estar en regla con respecto a la reglamentacién.
«Esto no es facil»,

Por otra parte, hay que sacar ¢l mayor provecho del paso de
los distintos verificadores, cuyo coste, al menos en lo concer-
niente a las verificaciones técnicas, esta a cargo de la empresa.

Finalmente, también hav que velar por la eficacia real de las
medidas de prevencién preconizadas asi como por su renta-
bilidad relativa.

Es totalmente posible que un establecimiento, aunque respe-
te integramente las prescripciones reglamentarias no esté, sin
embargo, correctamente protegido.

El marco operacional de la seguridad es el establecimiento.
Sin embargo, los problemas de seguridad se plantean también
a nivel de las Direcciones Técnicas. Es deseable que los servi-
cios de «construccién» y «nuevos trabajos» dispongan de una
estructura de seguridad.

Examinaremos las estructuras que deben ponerse en practi-
ca, luego hablaremos de la organizacion de las relaciones.

Organizacion de las estructuras
Descansan sobre la formacion de los hombres.

Cada establecimiento industrial debe estar dotado de un nu-
mero de personas que hava recibido la formacién correspon-
diente a la naturaleza de la misién que les sea atribuida en
el campo de la seguridad.

Es a la vez un problema cualitativo v un problema cuanti-
tativo.

Es dificil dar una formaciéon polivalente al personal. Sin em-
bargo, el personal formado para la seguridad contra incen-
dios también puede recibir una formacién de socorrista.
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La Gerencia de Riesgos establecera, para cada tipo de estable-
cimiento, la norma cuantitativa y cualitativa que servira de
base, llegado el caso, a los planes de formacion.

Sin querer hacer publicidad pensamos que en lo que se refiere’
a la seguridad contra incendios la mejor formacion la da el
Centro Nacional de Prevencién y de Proteccién de Paris.

E] CNPP organiza ciclos de formacién que corresponden a las
distintas necesidades de la empresa:

— Ingenierc de seguridad,

— nuevos trabajos,

— servicio de mantenimiento,

— equipos de intervencion,

— agentes de vigilancia.

Los certificados que homologan los estudios pueden dar de-

recho a descuentos de primas lo que, bien entendido, es una
buena motivacion para las empresas.

Organizacion de las relaciones

La organizacion de las relaciones debe ser a la medida de los
problemas.

No hay que perder de vista que las infracciones a las reglas
de seguridad se sancionan tanto en el terreno civil como en
el penal.

La Gerencia de Riesgos, en tanto que actividad funcional, no
debe sustituir a los que tienen a su cargo estos problemas y
sobre los que pesan estas responsabilidades. Por consiguien-
te, no hay que dejar nunca que se creen situaciones equivocas.

Otro elemento que da toda su importancia a este problema:
la proteccion del patrimonio, en el amplio sentido del térmi-
no, descansa sobre la calidad de la funcion «seguridad».

La Gerencia de Riesgos debera insertarse generalmente en una
organizacion ya existente en el lugar.



EL LUGAR DE LA GERENCIA DE RIESGOS 165

de «seguridadn:
FiGuaa 9.

La Gerencia de
Riesgos no
interviene
directamente a
nivel de los
CHS.

El encargado de seguros de la entidad de enlace del estableci-
miento industrial referido interviene en este esquema a nivel
de la coordinacion. Su misién es:

— Centralizar y difundir las informaciones de orden general;

— servir de pivote administrativo entre la Inspeccion Gene-
ral de Seguridad, los aseguradores y los encargados de se-
guridad de los establecimientos indusiriales;

— centralizar las peticiones de créditos con el fin de velar por
la mejor utilizaciéon de los medios que afecten a la
seguridad.

FIGURA 9

Coordinacién de seguridad

DIRELCION f——— Encargado de saguros
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|Em:lmln e |8 Sequridad
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coordinacion fncionW — — — — ——-
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El esquema no prevé la coordinacion entre la Inspeccidon Ge-
neral de Seguridad y e] CHS. La Gerencia de Riesgos no debe
interferir en las relaciones entre el Jefe del Establecimiento
y el CHS. El Jefe del Establecimiento actuia por delegacion
del Jefe de Empresa, o, como la Gerencia de Riesgos es una
funcion de Estado Mayor, su intervencién correria el riesgo
de crear una situacion equivoca.
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Sin embargo, el Jefe de] Establecimiento, siempre puede ape-
lar a la asistencia técnica del Ingeniero de Seguridad, en cali-
dad de Presidente del CHS.

Sobre el terreno practico, la Inspeccion General de la Seguri-
dad establecera primero un diagnéstico de la situacion «se-
guridad» de cada establecimiento. Su informe, después de ha-
ber sido «discutido» con los responsables operacionales ser-
vira de base, llegado el caso, a la puesta en marcha de los
programas de mejora de los dispositivos de prevencion/pro-
teccion del establecimiento. '

La frecuencia de los contactos ulteriores se derivara de la im-
portancia de la asistencia técnica que sea pedida al Ingeniero
de Seguridad. Este se interesara en ver periddicamente los es-
tablecimientos «que no tienen problemas».

La Inspeccién General de Seguridad debera organizar semi-
narios para reunir periodicamente a los encargados de segu-
ridad con el fin de hacer intercambios de informacién.

Las intervenciones de la Gerencia de Riesgos en el terre-
no de la seguridad se sittian exclusivamente en el pla-
no funcional. Provee a los responsables operacionales
de un aporte 1écnico en un proceso de ayuda a la deci-
sidn.

3.1.3. Relaciones con la [uncidn de nuevos trabajos

Las instalaciones existenies en una empresa, incluso las ins-
talaciones relativamente recientes, presentan generalmente
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graves lagunas e imperfecciones con relacion al plan de segu-

atenta a que las ridad las cuales son dificiles de remediar, o bien lo son con
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Las
disposiciones
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tendrdn una
incidencia
dirscta sobre el
coste del riesgo.

costos prohibitivos.

En el pasado, el aspecto de la seguridad no fue tomado en
cuenta en el momente oportunc. Por consiguiente no se
pueden mejorar mas que ciertas situaciones sin que por lo tan-
to se alcance una eficaz relacién costeleficacia.

La mision de la Gerencia de Riesgos es poner fin a este tipo
de procedimientos rutinarios y de obrar de modo que los as-
pectos de «seguridad» sean tomados en cuenta desde el mo-
mento de la elaboracion de los proyectos de nuevos trabajos.

Hay que entender «nuevos trabajos» en el amplio sentido del
término e incluir en ellos, las ampliaciones, acondicionamien-
tos y transformaciones de edificios e instalaciones.

Se requiere a la seguridad que sea eficaz, que no constituya
un obstaculo a nivel de explotacién v que no recargue el cos-
te de las inversiones.

Estos imperativos, contrariamente a las apariencias, son per-
tectamente conciliables a condicién de que se integre el as-
pecto seguridad desde la concepcién de los proyectos.

La seguridad es un imperativo a tomar en consideracion al
igual que cualquier otro elemento que participe en la defini-
cién de los datos de base de un proyecto,

La eleccion de la situacion de los materiales, de las separa-
ciones y finalmente la de los medios de socorro, tiene una in-
cidencia directa sobre la amplitud y, consecuentemente, sobre
el coste del riesgo.

Esta incidencia es inmediatamente calculable a nivel del cos-
te de los seguros que puede variar en la proporcion de | a 5.
Sin embargo, la eleccion que se haga determinara la intensi-
dad del riesgo en todos los aspectos, y afectara por eso a:

— La perennidad de la produccién,
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— la imagen de marca, la pérdida de clientela,

— los problemas sociales,

en tanto que son riesgos a cargo de la empresa.

En este terreno  Antes de abordar un proyecto de nuevos trabajos hay que
la misin de la  saber:

Gerencia de i . oo

Riesgos es — Que la eleccién del sitio no es indiferente al coste de la pro-
informar y duccion. La existencia o la ausencia de un centro publico de
sensibilizar socorro convenientemente equipado, situado a menos de

veinte minutos de la {abrica en proyecto, tiene una inciden-
cia sobre los medios de intervencion a presupuestar.

— Que lo esencial de la «seguridad» depende de la situacion
v de la separacion de los edificios, los unos en relacion con
los otros:

— aislamiento de las cadenas de fabricacién,
— separacion de los talleres y de los almacenes,

— dimension de los almacenes.

Hay que calcular el coste de los seguros en las distintas hipo-
tesis posibles.

La Gerencia de Riesgos debe estar en disposicion de s
ministrar todos los elementos de informacion a este res-
pecto a los servicios de nuevos trabajos. También puede
aportarles elementos de informacion concernientes ala
reglanentacion a respetar en materia de seguridad, re-
lativa a la proteccion de las personas y de los bienes,

Hay que dar a  El objetivo es optimizar los medios consagrados a las nuevas
los responsables realizaciones sin crear molestias técnicas o financieras poco
de les nueves  razonables, ni entorpecer los procedimientos o retardar la re-
trabajos una alizacion de los proyectos.
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A este efecto, las estructuras y los procedimientos a poner en
préctica deben intentar tomar en consideracién el aspecto de
la seguridad desde la formacién de los proyectos.

Es deseable dar a los responsables de los «nuevos trabajos»
un minimo de formacién en materia de seguridad. Recorda-
mos con esta ocasion el ciclo «<nuevos trabajos» del CNPP que
algunos colaboradores deberan seguir,

Cada grupo de trabajo deberia contar al menos con una per-
sona iniciada en los problemas de la seguridad.

En lo que concierne a los procedimientos, hay que organizar
la intevencidn de la Gerencia de Riesgos que debera interve-
nir como ya hemos dicho, antes de la formacion del proyecto.

La intervencion tardia de Ia Gerencia de Riesgos puede acarre-
ar peticiones de modificacion de tal naturaleza que retarden
la realizacion del proyecto. El dltimo extremo, puede tener
como consecuencia la obligacion de renunciar a ciertas me-
didas de seguridad en razon del avanzado estado de la opera-
cion,

3.1.4. Relaciones con lus servicios juridicos

Englobamos bajo esta designacion todos los servicios encar-
gados de la elaboracion y de la negociacion de los contratos
que la empresa negocia con terceros.

Estos contratos implican ya sea expresa o implicitamente, la
puesta en marcha de la responsabilidad civil de las partes
contralantes.

Sc tiene demasiada tendencia a tratar ciertas disposiciones
contractuales, entre ellas las clausulas de responsabilidad civil
y de seguros, como clausulas de estilo. Las empresas de pres-
lacion de servicios que conocen bien estos problemas no de-
jan de sacar el mejor provecho de tal actitud.

De forma general, las disposiciones relativas a la responsabi-
lidad civil no tienen fuerza en tanto que el contrato se cumple
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normalmente. Ahora bien, la Gerencia de Riesgos que debera
definir el régimen de seguros de responsabilidad civil de la
empresa, debe tener en cuenta sus compromisos habituales
en la materia.

Hay que tomar e¢n consideracion dos imperativos:

— Los compromisos de la empresa no deben ser exorbitan-
tes. En su defecto, no podrian ser cubiertos por los segu-
ros o io serian en condiciones muy onerosas.

— Los compromisos deben ser tan homogeneos como sea po-
sible con el fin de poder establecer un régimen de seguros
desarrollado.

La Gerencia de Riesgos debera informar a los servicios refe-
ridos sobre la extension de las garantias, y establecera con
su colaboracion modelos de c¢lausulas ajustadas a ello,

3.2. Organizacién de las relaciones con el exterior
de la empresa

La empresa es tributaria, para la proteccién de su patrimo-
nio, de la colaboracion de algunos prestatarios de servicios.
Ademas, las acciones de la Gerencia de Riesos se inscriben
en un contexto evolutivo. Cualquier decision de autoseguro
que era acertada en un momento dado puede perder todo in-
terés con el tiempo en razén de una modificacion de tas con-
diciones propuestas por los aseguradores.

El objetivo de las relaciones con el exterior es doble:

— Recibir una buena informacion.

Los plantes de seguros se preparan con mucho tiempo de an-
telacion. La Gerencia de Riesgos debe estar en disposicion de
prever los cambios que van a producirse con el fin de no ac-
tuar a destiempo.
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Los conocimientos en el campo de la prevencion y de la pro-
teccion evolucionan en funcion de las ensefianzas derivadas
de los siniestros. La Gerencia de Riesgos debe estar en dispo-
sicion de seguir esta evolucion,

— Disponer de la colaboracion apropiada en las distintas dis-
ciplinas de las que la empresa es tributaria;

— Aseguradores y corredores,

— peritos para la estimacion de los valores asegurables v
para la liquidacion de los siniestros,

— fabricantes e instaladores de material de seguridad,
— organismos de verificaciones técnicas,

— organismos de formacion.

La Gerencia de Riesgos no puede vivir replegada sobre ella
misma en el seno de la empresa. Debe maniener numerosas
relaciones con el fin de informarse, La mejor formula es res-
ponder a todos los requerimientos, hacer preguntas y escu-
char.

El Director de la Gerencia de Riesgos debe de estar disponible
con el fin de poder consagrar todo el tiempo necesario a es-
tos contactos, incluso si el interés de éstos no es inmediata-
mente perceptible.

A través de la comprobacion de las informaciones recibidas
estara en disposicién de juzgar la situacion y de apreciar ¢l
interés de las proposiciones que se le hagan.

El hecho de disponer en el seno de la empresa de ciertas
estructuras como un gabinete de autocorretaje, no debe aislar
a la Gerencia de Riesgos del exterior.

La cuestion no se plantea cuando el gabinete de autocorreta-
je opera en co-autocorretaje con corredores profesionales, Por
el contrario, en el momento en que un gabinete de autocorre-
taje actiia solo, corre el riesgo de ser suprimido del mercado
rapidamente, pues el volumen de negocio que trata es dema-
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siado limitado para justificar las relaciones con un namero
suficiente de companias de seguros. El hacer competir a su
propio gabinete de corretaje puede ser muy instructivo.

La empresa también puede participar en la peritacion de su
patrimonio, En algunos casos sus servicios técnicos estan me-
jor preparados que los peritos para conocer el precio de los
maiteriales especiales que ésta utiliza. Sin embargo se trata
también de un campo en el que el conocimiento técnico sola-
mente, no reemplaza a la experiencia del perito. Los especialis-
tas de la empresa pueden cooperar con los profesionales de
la peritacion.

La autonomia total, incluso aunque esté al alcance de ciertas
empresas, no es la mejor garantia de eficacia y de rentabili-
dad en materia de proteccion del patrimonio. La empresa de-
be permanecer abierta a las aportaciones del exterior cual-
quiera que sea su extension.

Finalmente la empresa no puede recibir solamente, también
debe de dar. Puede hacerio mediante la participacion activa
de sus representantes en organismos como el GACI y el CNPP.

La Gerencia de Riesgos debe ser una ventana ahbierta
sobre las actividades gue compiten, en el amplio senti-
do del término, en la proteccion de personas y bienes.



El hombre

Supongamos como hipétesis que la Direccion General, sen-
sible a los problemas de la proteccién del patrimonio de la
empresa, ha decidido crear una funcién de Gerencia de Ries-
gos y situarla a nivel de las funciones directivas.

En nuestro esquema, la funcion descansa sobre un sélo
hombre, lo que nos lleva a asimilar al hombre con la funcion.
Por consiguiente, podemos afirmar que en este terreno mas
que en cualquier otro, es el hombre quien hace ia funcion.

Los abjetivos que la empresa haya podido fijarse no podran
ser alcanzados con la sola determinacion del titular del car-
go. El necesitara obtener los medios para llevar a cabo su mi-
sion y, ante todo, el firme apoyo de la Direccién General.

La proteccion del patrimonio de la empresa se convierte en
un problema importante a partir de! momento en que se to-
ma conciencia de ello. El titular de la funcién no toma por
si s0lo las decisiones, pero preparando las de la Direccién Ge-
neral, participa en la toma de decisiones de forma notable.

La importancia de la eleccion del hombre toma asi todo su
significado.
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Paralelamente, es indispensable para el candidato, estar se-
guro de la determinacion de la Direccién General de la empre-
sa de prestarle el apoyo que le sera preciso.

Abordaremos el problema del hombre desde un doble punto
de vista: el de la empresa y el del titular del cargo.

1. PUNTO DE VISTA DE LA EMPRESA

Desde el momento en que toma la decision de crear una nueva
funcién, cualquiera que ésta sea, la empresa se encuentra an-
te una eleccion: cubrir el cargo mediante contratacion de per-
sonal de la propia empresa o contratar a un especialista en
el exterior.

Para nosotros, al menos en lo que concierne a la Gerencia de
Riesgos, la respuesta esta clara.

Sera mas facil para un especialista que venga del exterior asi-
milar los problemas de la empresa, que para un empleado de
la casa readaptarse a la Gerencia de Riesgos.

El especialista llegado del exterior estara inmediatamente en
disposicién de intervenir en cuestiones concretas, sin tener
necesidad de una vision global de los problemas.

La empresa se beneficiara de su experiencia, de sus relaciones
y su llegada inclinara a los proveedores a considerar la cali-
dad de sus prestaciones.

¢Cudles deben ser las principales caracteristicas que guiaran
la eleccion de la empresa entre los candidatos?

En el plano de la formacién:

— Formacion juridica y econdmica o Escuela Superior de
Comercio.

En el plano de la experiencia profesional:

— Seguro y gestion de empresas.
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En ¢l plano de la notoriedad:

— Es deseable que la competencia del candidato esté recono-
cida en el exterior.

En ¢l plano de las cualidades humanas:

— El candidato debe estar en disposicién de hacer aceptar sus
proposicienes, sabiendo que sus iniciativas no siempre se-
ran vistas favorablemente y provocaran problemas, a ve-
ces iniciados desde el exterior.

2. PUNTO DE VISTA HUMANO

En general no se decide de un dia para otro el dedicarse a la
Gerencia de Riesgos.

No es esta tampoco una actividad para la cuat uno se prepara
en el marco de una ensefianza especifica.

Elaspirante a la Gerencia de Riesgos esta generalmente colo-
cado en una empresa importante donde se encarga, ya sea
exclusivamente, ya sea entre otras actividades, de las cues-
tiones de seguros,

Por esta razon esta abocado a tratar las actividades que se
derivan de la Gerencia de Riesgos sin poder adquirir sin em-
bargo un dominio general de los problemas que percibe.

Si esta atraido por estos problemas, propondra su candida-
tura a los cargos propuestos en otra empresa,

En este campo como en tantos otros la maxima:
«nadie es profeta en su tierra»

tiene grandes posibilidades de hacerse realidad.

Generalmente, uno se convierie en «Risks Manager» al abor-
dar la sepunda mitad de su carrera profesional.
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El titular del cargo sera generalmente un hombre aislado en
el seno de la empresa v corre el riesgo de actuar, de vez en
cuando, en un medio hostil. Para tener éxito, debe poder con-
tar con dos puntos de apoyo:

— En el exterior con su notoriedad,

—en el interior con el apoyo confirmado de su Direccion
General.

Por consiguiente, el candidato debe tener la certeza de que
la empresa ha medido bien el alcance del cargo, antes de
aceptarlo.

El numero de cargos que corresponden actualmente a la idea
que nosotros nos hacemos de la Gerencia de Riesgos es muy
limitado.

Esto provoca principalmente la confusion que se ha creado
entre los servicios de seguros y Gerencia de Riesgos en un cier-
to numero de empresas donde la Gerencia de Riesgos proce-
de de los primeros.

Estas empresas estan dotadas de una Gerencia de Riesgos que,
en efecto, no cumple su cometido.



La creacién de
la funcibn
«Gerencia de
Riesgos» no
debe astar
fundada
inicamente en
la bisqueda de
algunos ahorros.

El presupussto
de seguridad
forma parte aon
ton demasiada

Conclusiones

Hasta que la empresa no se enfrenta con las consecuencias
de un siniestro importante, es dificil de hacer admitir a sus
directivos la realidad de los riesgos que ésta corre.

Los directivos se refieren al pasado y estiman que no hay mas
riesgos ahora que antes.

La creacién de una funcién «Gerencia de Riesgos» encuentra,
pues, principalmente su fundamento en la busqueda de algu-
nos ahorros mas que en la preocupacion de proteger el patri-
monio de la empresa.

En estas condiciones la creacion de la funcion riesgo descan-
sa en un malentendido si, en el espiritu de los directivos de
la empresa, no se trata mas que de un super-servicio de
«SEgUTOS».

Por su parte, la «<seguridad» exige cierta suma de gastos que,
a priori, no son productivos. Ademas, no se ven nunca los re-
sultados, sobre 10do si es positiva: si la seguridad es perfec-
ta, no se produce nada, no hay siniestro.
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Para la empresa, los presupuestos de «seguros» y «seguridad»
forman parte de las cargas necesarias que no se pueden eli-
minar, pero que se puede controlar su evolucién para la me-
jora de su eficacia.

Los gastos de seguros v de seguridad responden a obligaciones
legales. Pero ademas, garantizan la perennidad de la empre-
sa. De ésto es de lo que hay que persuadir a tos directivos de
las empresas.

La Gerencia de Riesgos permite ejercitar una accion glo-
bal sobre los riesgos que corre la empresa, con un doble
fin:

— Poneralaempresa, en la wedida de lo posible, fuera
del alcance de un golpe de suerte afortunado,

— reducir los cargos inherentes a los riesgos.

La descripcion de las actuaciones de la Gerencia de Riesgos
ha pedido dar al lector una impresion de omnipresencia de
esta funcion en la empresa. En efecto, es el riesgo el que es
omnipresente.

Por consiguiente, los problemas de prevencion y de protec-
cién se plantean a todos los niveles y corresponde a los ejecu-
tivos hacerles frente. La mision de la Gerencia de Riesgos es
sensibilizarlos, haciéndoles entrever los riesgos que crean y
suministrandoles los medios de combinarlos.

Las actuaciones de la Gerencia de Riesgos no estan dirigidas
ni contra los corredores, ni contra las companias de seguros,
cuya colaboracion es indispensable para la empresa.

Sin embargo, el coste de los seguros corre el riesgo de gravar
pesadamente el presupuesto de funcionamiento de la empre-



CONCLUSIONES

sagure.

La Gerencia de
Rigsgos ex
responsahle de
su propia
cradibilidad
tanto en el seno
de la empresa
como en &l

179

sa, si las garantias no se adaptan estrictamente a sus necesi-
dades y las condiciones no se negocian con exactitud.

La misién de la Gerencia de Riesgos es orientar la eleccion
de la empresa en funcién de sus necesidades y de sus medios,
y obtener las mejores condiciones posibles tanto en lo que con-
cierne a la extensidén de las garantias como a las tasas de
primas.

Es posible que la intervencion de la Gerencia de Riesgos ten-
ga como efecto suprimir las «rentas de situacién», pero ¢ quién
podria reprochirselo?

Al fin de cuentas, los aseguradores serdan igualmente be-
neficiarios de la evolucion inherente a la llegada de una
Gerencia de Riesgos a los circuitos de seguros por dos
Motivos:

— La accion de la Gerencia de Riesgos se traducird por
un control mejor de los riesgos,

— los riesgos a cubrir estaran mejor definidos, el segu-
ro ganard en calidad gracias a una mejor apreciacién
de las garantias que le serdn pedidas.

La Gerencia de riesgos debe ser creible tanto en el interior
como en el exterior de la empresa.

Para adquirir su credibilidad en el seno de la empresa, sus
proposiciones deben ser reflexivas. Deben corresponder a las
necesidades y a los medios de la empresa.

En el exterior, la Gerencia de Riesgos no debe dar la impre-
sion de querer afirmarse en detrimento de los «prestatarios
de servicios». Sin embargo, éstos deben admitir que la Geren-
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cia de Riesgos saque provecho del peso de su empresa para
procurarle ventajas, y que busque realizar un equilibrio entre
los diferentes asuntos que trata.

Los resultados de las actuaciones de la Gerencia de Riesgos
estan sometidos a hechos independientes de su veluntad:
— Siniestros importantes,

— evolucton del mercado.

Su mision esta en limitar las incidencias desfavorables y es-

paciarlas en el tiempo con el fin de evitar variaciones de cos-
ies bruscas, de un ejercicio a otro.

Los resultados de sus actuaciones deben apreciarse en fun-
cion de su evolucion a lo largo de tres ejercicios como minimo.

Los progresos conseguidos en el campo de la prevencion y de
la proteccion se acompanan generalmente de una mejora de
las condiciones de vida en el trabajo:

— Ventilacion de los talleres,

— evacuacion de los humas, de los vapores de aceite,

— divisién en compartimentos de los edificios,

— limpieza.

La constitucién de equipos de seguridad puede mejorar las

relaciones sociales en el seno de los establecimientos in-
dustriales por una nueva motivacion.

Son los aspectos secundarios de la Gerencia de Riesgos los
que merecen reflexién.
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Las actuaciones de la Gerencia de Riesgos aportan una
ayuda a la decision y a la gestion en un terreno que no
deberia dejar insensible a nadie por mds tiempo.

Esta obra se dirige a todos los que contribuyen a garantizar
la proteccién del patrimonio de la empresa.

Se dirige sobre todo a los directivos de las empresas de cual-
quier tamafio, para mostrarles lo que puede aportarles la Ge-
rencia de Riesgos en el campo de la gestion.

La Gerencia de Riesgos no esta reservada sélo a las grandes
empresas que se encuentran en disposicion de poder contra-
tar un especialista. Cualquier empresa puede utilizar los ser-
vicios de un consultor.

Para concluir, quisiéramos responder a una pregunta concre-
ta: ¢cudl es el coste de esta funcion?

Hay que contar aproximadamente del 3 al 5 por 100 del mon-
tante de un presupuesto de seguros medio,
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