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APLICACION DEL PROCESO DE

GERENCIA DE RIESGOS A

UNA EMPRESA DE SEGUROS

Los expertos en Gerencia de
Hiesgos se ocupan
primordialmente de las pérdidas
reales y de las pérdidas posibles
relativas a los dafios materiales,
las lesiones corporales v la
responsabilidad por lesiones o
perjuicios ocasionados a tercercs.
No obstante, esta técnica es
también aplicable a otros tipos
de riesgos, ya que la
caracteristica mdas importante de
esta disciplina es gue forma parte
de la gerencia y que, como tal,
abarca Unos procesos gerenciales
estandar.

En ese sentido, la aplicacién del
proceso de Gerencia de Riesgos
constituye metodologicamente
una herramienta conceptual
importante, fundamentaimente
en la tarea siempre dificil deg
identificar exhaustivamente 10s
riesgos de cualguier tipo a 10s
gue se enfrenta la empresa.

-
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Al igual que en el casc de incendio, por ejemplo,
una deficiente administracidon domeéstica y una ins-
talacion eléctrica desgastada por el uso son cir-
cunstancias que originan o aumentan el indice de
probabilidades de pérdida por fuego; en la activi-
dad aseguradora, una recesion econdmica €s un
riesgo.

£l peligro es una causa especifica de pérdida, 1a-
les como el fuege © la inundacion. En el dmbito
asegurador, los contratos de seguro, la gQuiebra
de un reasegurador, el fraude por parte de un
agente afecto, o la ampliacién de las leyes de res-
ponsabilidad civil son algunos ejemplos importan-
tes.

Las pérdidas son el resultadc neto de la accion
del pefigro sobre el elemento expuesto. Por ejem-
plo, cuandc se produce un gran incendio en una
empresa comercial, dicha empresa subre una pér-
dida en el activo netc a causa de la disminucion
en el valor del inmueble. Al mismo tiempo, sufre
una reduccion de ingresos por la disminucion de
ventas, ya que las operacicnes se ven mermadas,
y por los gastos extraordinarios en que se incurre
para hacer frente al accidente (por ejemplo, gas-
tos de limpieza y otros gastos extraordinarios efec-
tuados para proteger 0 para recuperar la posicion
en el mercadeo). También puede existir alguna res-
ponsabilidad legal por dafios y perjuicios O lesio-
nes causados a terceros a consecuencia del in-
cendio,

Para una elicaz Gerencia de Riesgos, es necesarno
prever todos estos tipos de efectos de cualquier
ocurrencia que produzca pérdidas. Por ejemplo,
cuando el reaseguro de un asegurador anda mal,
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sus efectos sobrepasan una disminucion inmedia-
ta en el valor de los activos. Estos efectos, ade-
mas de una pérdida afiadida de ingresos a causa
de la mermada capacidad de suscripcion, incluyen
las posibles pérdidas por ventas forzosas de acti-
vos para obtener la tescreria necesaria, asi como
la pérdida posible de la confianza en el mercado,
lo que conduce a una disminucién aln maver de
activos e ingresos.

L -

IDENTIFICACION DE LOS
ELEMENTOS EXPUESTOS

En las areas tradicionales de la Gerencia de Ries-
gos (pérdidas, dafios materiales vy lesiones corpe-
rales, segln se observa en el Cuadro |} existen
dos enfogues principales para la identificacion. El
primero comienza por |3 catalogacion de los posi-
bles elementos expuestos a pérdidas; el sequndo
comienza por la determinacién de los peligros de
los que puedan derivarse dichas pérdidas.

Elementos expuestos a pérdidas

Este criterio se usa generalmente para identificar
las exposiciones a pérdidas ccasionadas por da-
fos 2 bienes materiales o por desaparicion de los
mismaos.

Tal identificacién comienza por la definicién de ios
grupos y de la situacién de los bienes en cuestion.
Analogamente, ocurre lo mismo con las pérdidas
de personal, donde la identificacion comienza por
determinar qué personas son tan importantes que
la pérdida de sus servicios repercutiria notablemen-
te en el logro de objetivos.

¢Como puede referirse este tipo de enfoque a las
operaciones de seguro? Al respecto, el batance
ofrece una base para identificar los actlivos, ya
que contienen algunos de los tipos méas frecuen-
tes de bienes materiales: edificios, equipos {inclu-
yende equipos de proceso de datos), mobiliario,
aparatos, cuentas a cobrar y tesorerfa, sequn se
aprecia en el Cuadro Il. De este modo, se perju-
dica el logro de los objetivos del asegurador cuan-
do una cantidad considerable de ellos se ve dete-
ricrada o desaparece.

No obstante, altos valores se pueden y suelen per-
derse sin que se produzca ningln dafio fisico o
desaparicion, ya que la mayoria de los activos de
los aseguradores son inversiones. Asi, estos valo-
res pueden perderse a causa de los cambios en
las cotizaciones de los valores mobiliarios, en los
tipos de cambio o en el nivel o estructura de pla-
z0s de los tipos de interés, a causa de fallos o
retrasos en su cobro, fraude, etc. Consecuente-
mente, estas circunstancias, ademéas de los posi-
bles dafios a equipos de proceso de datos, son
los riesgos mas significativos que afectan a los
activos de los aseguradores.

Por otra parte, algunos valores muy importantes
no aparecen en el Balance. Los ejemplos mas sig-
nificativos son el valor de los programas de orde-
nador y de la informacién informatizada y otros
documentos. Estos valores son esenciales, pero
rara vez aparecen en el Balance.

La propiedad ajena sobre la que descansa ta activi-
dad del asegurador tampoco esta registrada en di-
cho Balance. Asi, la maycria de las empresas, in-
cluidas las compafiias aseguradoras, utiliza unos
servicios pUblicos de energia, teléfonos, etc. Cuan-
do el dafio producido a una propiedad de los ser-
vicios eléctricos causa un apagon ¢ simplemente
una disminucion del fluido eléctrico, muchos abo-
nados sufren pérdidas importantes. En este senti-
do, los aseguradores también son fuertemente de-
pendientes de la integridad del eguipo empleado
por las empresas suministraderas de telecomuni-
caciones.

Por otra parte, en los Balances tampoco se recoge
la localizacion de los elementos y los «flujosy de
determinadas partidas que implican riesgos espe-
ciales, como los movimientos de dinero u otros
valores que, por lo general, son importantes. Asi
como en el despiazamignto de bienes se considera
la posibilidad de pérdida durante el recorrido, en
gl caso de flujos de fondos o elementos intangi-
bles debe considerarse igualmente. Las posibles pér-
didas por tales causas deben ser identificadas vy
el analista debe preguntarse respecto de cada va-
ler del Activo: ;De dénde proceden las partidas?
¢A donde se dirigen? ;Como son transportados v
bajo la responsabilidad de guién? ;En qué proceso
participan empresas «externass, o ¢omo se utili-
zan? jEn qué departamentos y oficinas? ;Quiénes
son los respansables de vigilar que las cosas se
hagan correctamente? Por dltime, jcomo se efec-
tha el seguimientoc de todo ello?
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Cuadro |. Gerencia de Riesgos. Breve descripcién

1.

.

Fijacion de los objetivos de la Gerencia
de Riesgos.
A) Basicos
1. Financieros, operativos y socio-psico-
légicos.
2. Cuantitativos y no cuantitativos.
3. Retrospectivos y prospectivos.
B} Especificos.
1. Financieros, operativos y socio-psico-
logicos.
2. Cuantitativos y no cuantitativos.
3. Posteriores a las pérdidas y anteriores
a las pérdidas.

Identificacién de riesgos y peligros.

A) Riesgos sobre las propiedades.
1. ldentificacion de los bienes expuestos.
a) Por tipos de bienes.
{1) Elementos del balance.
{2) Elementos no recogidos en el ba-
lance.
b) Por tipo de situacion,
¢} Por tipo de propiedad.
2. \dentificacion de peligros,
a) Dafios materiales.
b) Desapariciones y extravios.
B) Riesgos personales.
1. Individual.
2. Colectivos.

C) Riesgos de responsabitidad.
1. Dafios y perjuicios fisicos.
2. Dafios contra la reputacion, intimidad
v propiedad intelectual y comercial.
3. Penalizaciones legales.

Evaluacién de riesgos y peligros.
A) Criterio para alcanzar [os objetivos.
B) Reconocimiento de la gama completa de
los efectos de las pérdidas,
1. Catastrofes.
2. Efectos de pérdidas totales.
a) Fisicos.
b} Operativos.
¢) Financieros.
C) Cuantificacién de las pérdidas.
1. Reconocimiento de la frecuencia y gra-
vedad.
2. Indices de pérdidas normales, promedios
y posibies.

D} Evaluacidén cualitativa.

Determinacion de las posibilidades de la
gerencia.
A) Financiacion de pérdidas.
1. Retencidn de pérdidas.
a) Financiacién corriente,

VI

VII.

b) Predeposito de fondos.
¢} Past-depdsito de fondos por pérdi-
das.
2. Transferencia no aseguradora.
a) Tipos: pérdidas por responsabilidad
civil .frente a terceros.
b} Consideracion de
{1} Eficacia.
{2) Posibilidad.
3. Transferencia aseguradora.

B} Control de pérdidas.
1. Elementos.
a) Frecuencia y gravedad.
b) Efectos fisicos, operativos y finan-
cieros.
¢) Particulares sucesos, peligros y ries-
gos.
2. Métodos.
al ingenieria y formacién,
b} Cadenas de causalidad,
{1) Secuencia de sucesos fisicos.
(2) Responsabilidad gerencial.
¢} Enfoque de sistemas,
d} Casos especificos.
3. Organizacién empresarial.
a) Alta gerencia.
b) Gerencia ejecutiva.
¢) Consultores y otros especialistas.
4. Informacién.
a) Contenido.
b} Fuentes.
¢} Usos y destinatarios.

Decisién.
A) Criterio.
1. Efectivo, realizable.
2. Economico, eficiente.
Bl Reglas generales de decisidn.
1. Analisis cuantitativo.
2. Reglas empiricas.
3. Multiplicidad de métodos.

Ejecucién.
A} Control de pérdidas.
B} Financiacion de pérdidas.
1. Retencion.
a) Financiacién corriente.
b) Financiacion previa.
¢) Financiacidn posterior,
2. Transferencia no aseguradora.
3. Seguro.

Control: Compraobacién de resuitados y
ajustes.

A) Volver a las etapas 1l y Il

B} Regresar a la etapa |,
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suscriben coniratos de reaseguro, otras «Comprans
mucho reaseguro. Unas tienen serias expaosiciones
en paises extranjeros, otras se hallan sobreexpues-
tas en un solo pafs. Existen diferencias en 1as car-
teras de inversiones respecto del diferente volumen
de inversidon en bienes inmuebles, valores mobi-
liarios, etc. Naturabmente, la lista de actividades
waseguraderasy esta cambiando para algunos, con
bastante rapidez. Asi, se incluyen las operaciones
en el dmbito bancario, en el mercado de valores
y en los servicios administrativos para las empre-
sas «auto-asequradasy.

Causas de dafios en los bienes

En el campo de tos dafios materiates, es mas facil
comenzar por los peligras en lugar de por 108 rias-
gos. La propiedad tangible esta sujeta, en gran
proporcion, al mismo tipo de resgos, con inde-
pendencia de la actividad de cada clase de empre-
sa en particular.

En ese sentido, existen listas estandar que, por
supuesto, incluyen los petigrcs para los gue es fa-
cilmente disponible algtn tipe de seguro. También
contienen algun peligro importante, para el que
no siempre es facil ebtener su seguro correspon-
diente. Asi, en una lista general, figuran el incen-
dio, la explosion, inundacion, tormenta, y otros
fenémenos de la naturaleza, el funcionamiento de-
fectuoso de ia red eléctrica v demas dificultades
de suministrg; la manifestacidn callejera violenta,
vandalismo, robo, malversacion y otros delitos;
guerra, terrorismo, confiscacion gubernativa y otros
cenflictos politicos; la contaminacion y polucion
tan importante dltimamente, y asi sucesivamente.

En realidad, aunaue sea bastante infrecuente la
ocurrencia de ur dafio grave a los bienes materia-
les, de heche, puede ocurrir. Paralelamente, en
cualquier empresa financiera, las posibilidades de
graves pérdidas come consecuencia de las activi-
dades de representantes y empleados clave pue-
den alcanzar cantidades desastrosas. Por ello, exis-
ten posibles pérdidas graves de activos que as ne-
cesario {dentificar, coma todo asequrador deberia
saber.

Causas de pérdidas por responsabilidades

Los peligros de pérdidas a consecuencia de la res-
ponsabilidad por dafios v perjuicios originados a
terceras son principalmente operaclonales. La res-

ponsabilidad surge de o que se hizo o dejd de
hacerse, es decrr, de la seguridad con que se man-
tengan las instalaciones, de come utiicen los ve-
hiculos los empleados, de cémo geslione las re-
clamaciones el persanal encargado de ello ¢ de
como manejen los directivos los Actives de la em-
presa en favor de sus accionistas o propietarios.

Con este tipo de responsabilidades se deriva de
acciones legales, serad necesario conocer ia ley con
el fin de identificar las exposiciones particulares
de responsabilidades. Si bien, ello no puede ser
extensible a un marco internacional, como ejem-
plo, se observa en el Cuadro il una clasificacion
de riesgos de responsabiligad, a tenor de la legis-
lacién de EE. UU.

Exposiciones de pérdidas personales

Fundamentalmente, dos ¢lases de pérdidas perso-
nales deben ser consideradas: Pérdida de indivi-
duos clave y pérdida de colectivos de personas
qQue son importantes como grupo, aunque no lo
sean individualmente considerados.

Individuos clave. jExisten personas en particular
dentro de la empresa que serian muy dificiles de
sustituir, sin incurnr en yna grave interrupcion?
En caso afirmativo, necesita ser identificada y eva-
fuada con claridad la posibilidad de su pérdida co-
mo consecuencia de su fallecimiento, incapacidad
o renuncia a su puesto de ftrabajo.

Colectivos importantes. Hay empresas de distintas
actividades gue se han visto afectadas por pérdi-
das significativas a raiz de accidentes, tales como
la caida de un avion gue transportaba a muchos
de los mejores vendedores vy directivos comercia-
les de 1a compania, el incendio ocurrido en un ho-
tel que causd la muerle de varios ingenieros de
disefio o los cambios masivos de personal 1écnico
de ventas hacia una empresa de la competencia.
Por tal motivo, hay que repetir nuevamente que
dichas posibilidades necesitan de una identifica-
cton v de una evaluacidon adecuada para determi-
nar su posible importancia.
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Cuadro lll. Clases de exposiciones de Responsabilidad en les Estados Unidos

Responsabilidad por dafios fisicos (incluyendo enfermedad) de personas y/o dafios a las
cosas

A} Responsabilidad civil «general» (abarca todos los dafios fisicos y exposiciones a dafios en las
cosas no especificados en otras clasificaciones).

1. Responsabilidad por las instalaciones {por ejemplo, un cliente u otro visitante que resulta
atrapado en una escalera mecanica).

2. Responsabilidad por operaciones en curso {por ejemplo, una persona que resulta herida
durante la instalacién de un equipo en los locales de un cliente).

3. Responsabilidad por productos {por ejemplo, un usuario recibe una descarga eléctrica por
el interruptor defectuoso de un producto).

4. Responsabilidad por operaciones complementarias {por ejemplo, la instalacion de un calen-
tador de agua caliente que resulta luego ser defectuoso, y el s6tano del cliente resulta
inundado).

B} Responsabilidad por dafios o lesiones a empleados.

1. Compensacion por Accidentes de los trabajadores (pagos que cubran la atencién médica
y reposicién parcial de los salarios perdides, independientemente de quien tenga la culpa).

2. Indemnizaciones por culpa.
C) Responsabilidad por la utilizacién de vehiculos.
1. Vehiculos de tierra.
2. Buques.
3. Aeronaves.
D} Pactos contractuales.
1. Dafios o lesiones a la otra parte.
2. Demandas por responsabilidad contra la otra parte.
E} Responsabilidad por daiios a los bienes en depésito y cuidado de los mismos.
1. Bienes en arrendamiento.
2. Entrega de bienes al depositario y portes.

Responsabilidad para dafios no fisicos
A} Responsabilidad profesional.

1. Trabajos de «profesionales» {por ejemplo, medicina, derecho, ingenieria, contabilidad pabli-
ca, agencia de seguros y corretaje).

2. Responsabilidades fiduciarias (por ejemplo, administradores de fondos de pensiones, direc-
tores y administradores de empresas),

B) Todas las demas exposiciones a «dafios personales» (por ejemplo, calumnia, detencién erré-
nea, intrusién en la intimidad, discriminacion ilegal en el empleo, etc.).

ANALISIS DE LAS CAUSAS causas gue motivan los incidentes objeto de pér-
DE PERDIDAS didas.

Diagrama basico det arbol de errores

A continuacion se observa un método formal para
el analisis de los riesgos y pérdidas denominado Un arbol de errares se puede desarrollar seleccio-
método del «arbol de erroresy», el cual trata de las nando un supuesto de pérdida, y retrocediendo a
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través de sus cadenas de causalidad. La finalidad
primaria consiste en el contro! de pérdidas v en
descubrir como prevenir los eventos de pérdidas
de esa clase, asi como en reducir su gravedad.
Otro objetivo seria la estimacion de las probabili-
dades de que sucedan eventos de ese tipo.

Las «cadenas de causalidad» son de suma impor-
tancia. Asi, las pérdidas graves rara vez tienen
una Onica causa, ya gue en la ocurrencia de una
pérdida importante suelen actuar conjuntamente
varios errores por comision y omision.

Para observar como se construyen 10s arboles de
errores, consideremos el suceso de pérdida: «inte-
rrupcién del proceso de datosy». El sucesc elegido
se sitla en la cima del arbol {Grafice 1). Bajo él

estan las causas mas inmediatas. Luego aparecen
las causas de estas causas inmediatas, seguidas
de las causas de eslas Gltimas, v asi sucesivamen-
te, mientras resuite instructivo continuar.

Las causas, a cualquier nivel, pueden actuar alter-
nativa o conjuntamente. Asf, una interrupcién en
el proceso electronico de datos puede deberse a
un corte del surninistro eléctrico © bien a una ave-
ria del equipo (¢«hardware») o a un manejo inco-
rrecto (por ejemplo, un error en el «softwarey o
equipo l&égico) {causas alternativas). Detras de es-
tas causas, se hallan otras como el heche de que
un corte en el fluido eléctrico puede ocurrir bien
porgue el gererador de energia esté debilitado, o
bien porque se haya interrumpido la conexién en-
tre dicho generador vy el equipo, lo que constituye

Grafico 1
ANALISIS DE LAS CAUSAS DE PERDIDAS/PARTE DE UN ARBOL DE ERRORES

Interrupcion

del

proceso

|
0

— 1 t—

Falta de Error Fallo
suministro de de
eléctrico proceso equipo
| I |
(|) (A) {B)
Fallo en la Interrupciéon de la
fuente de ~conexién del
energia suministro eléctrico
I_l [
]
Y 0
! ] [ |
Averia en Averia en Accidente Accidente
ta fuente la fuente de eléctrico mecanico
regular apoyo
l I I I
(C) {D) {E} {F}

NOTA: Las letras entre paréntesis indican que el desarrollo posterior de una rama se encuentra en otra pdgina, marcado con el
mismo simbolo. Este recurso se emplea cuando el diagrama completo es demasiado grande para el tamafio de la pagina.
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otra situacidn alternativa. Perc cuando hay mas
de un generador (por ejemplo, un generador de
fluido principal v otro de apoyo), el corte por falta
de suministro sélo ocurrira cuando fallen ambos
sisternas, el normal v el de apeyo, {conjuncion de
causas). Esta diferencia se refleja en el diagrama
de 4rbol de errores.

Uso de la técnica del arbol de errores

Los diagramas de los arboles de errores son ins-
trumentos Utiles de analisis. Presentan, pues, dos
rasges fundamentales:

— Los resultados gue producen dependen de los
conocimientos v pericia del operario.

— Como ocurre con otros instrumentos, permiten
emplear 10s conocimientos vy la pericia para me-
jorar los resultados.

Cuando los diagramas del arbol de errores son
usados por personas que rednen el conocimiento
del terma y la familiaridad con el métedo, los resul-
tados tienden a ser superiores a 1os que se obtie-
nen aplicando técnicas menos complejas. Al ser
ios diagramas relativamente sencillos de aplicar,
los resultados dependen mas del dominio que se
tenga del tema que de la destreza en realizar la
diagramacion.

Seleccion de los acontecimientos a considerar

La primera aplicacion critica del conocimiento ra-
dica en la seleccion de los sucesos de dafos o
pérdidas que haya que diagramar. Por ejemplo,
las secciones de la claspide, en un arbol de erro-
res o diagrama de la modalidad de fallos, estan
sugeridas por las siguientes cuentas:

Cuentas de Activo.

Saldos debidos por agentes y corredores.
Cuentas a cobrar por reaseguro.

Valores de sociedades.

Hipotecas.

Valores de filiales extranjeras.

Otras inversiones en valores.

Cuentas de Pasivo.

Reservas por reaseguro aceptado.
Pérdidas declaradas (negocio directo).
Pérdidas ocurridas aunque no declaradas (IBNR).

Empleo adecuado del analisis del arbol
de errores

Una vez seleccionado un incidente, se requiere el
conocimiento técnico para desarrcllar una lista ade-
cuada de eventos causales.

Actos inseguros y condiciones inseguras

Cuandc se trata de determinar las causas, los es-
pecialistas en contral de pérdidas, que se ocupan
de tos dafios fisicos de las personas y de los da-
fios materiales, se preocupan muy acertadamente
de incluir tanto los «actos insegurosy» como las
«condiciones insegurasy», es decir, dicho de otra
forma, siempre incluyen ambos:

— Fallos humanos cuando se trata de realizar co-
sas en distintas circunstancias.

— Fallos de las cosas (por ejemplo, equipcs, ma-
teriales) v del medio ambiente (interior y exte-
rior).

La importancia del componente «humano» en el
campo del seguro debiera ser evidente. Asi, res-
pecto de las «condiciones», existen algunos «ob-
jetos» de importancia {especialmente los ordena-
dores} aunque los factores «medicambientales»
{(sociales, politicos y econdmicas) son, por térmi-
no medic, mas significativos.

RESPONSABILIDAD DE
LA DIRECCION

Los actuales especialistas en control de pérdidas
ponen primordialmente el énfasis en los proble-
mas de direccion. Cuando un empleado no cum-
ple su obligacion conforme a las instrucciones re-
cibidas, la clave consiste en preguntarse, ;qué
tipo de cambios hay que efectuar en las directri-
ces, en los procedimientos o en la practica, para
evitar que vuelva a repetirse tal hecho? Pueden
mencionarse algunas posibilidades, por ejemplo,
cambios en las practicas de adiestramiento, en los
flujos de trabajo y en la organizacidén, en los mé-
todos de inspeccién y control y en los procedi-
mientos de seleccién v graduacidén de personal.
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Asi, pues, para que un diagrama sea eficaz, debe
contemplar los aspectos posibles del comporta-
miento incorrecto comao la «falta de adiestramien-
10 adecuado», «sobrecarga de responsabilidady,
«prevision insuficienle de conflictosy», «falta de
atencion de los supericresy y «falta de cualifica-
cion requeriday.

En el campo del segure, las operaciones que se
supervisan inadecuadamente (por ejemple, en la
adquisicién de reaseguros v en los limites de co-
berturas) han causado problemas a mas de una
compafiia. Las instrucciones imperfectas, el dise-
fio inadecuado de controles y/o una supervision
relaiada dan lugar a tales aberraciones.

«La responsabilidad de la direccion también se apli-
ca a las condiciones inseguras». Asi, las causas
identificadas por fallos del equipamiento y mate-
riales incluyen errores en el disefio {una responsa-
bilidad de la direccién) y en el cumplimiento de
actividades gerenciales, como el establecimiento
de especificaciones, la provision de instrucciones
operativas, la ejecucion del mantenimiento, la ins-
pecciGn y la revision de las adquisiciones vy la deci-
sidn de correr con los riesgos derivados de ciertas
situaciones. ¢CoOmo aplicar lo antes expuesto al

R

campo del seguro? Principalmente, existen tres for-
mas distintas:

— Dafios potenciales que pueden originarse por
ta forma en que se organizan las operaciones.
Por ejemplo, en el mundo del sequro, el proce-
so de retrocesién implica una gran confianza
tanto en ia honradez como en la competencia
de todas las personas involucradas. A veces, la
formacion de retrocesionarios incluye a asegu-
radores que no serfan aceptados en una opera-
cién directa. En este caso, el proceso adoptado
por la direccidon ha ocasionado una condicidn
insegura.

— Muchas de las «condiciones inseguras» impor-
tanles que amenazan a las entidades asegura-
doras son externas: situaciones economicas, po-
liticas y sociales de ambito nacional, regional
y local. Sin embargo, no tedas (as condiciones
de este tipo exceden por completo del control
de la direccion. Las actitudes generales de los
asegurados, reaseguradores, accionistas y legis-
ladores ante una compariia estan muy influidas
por la conducta de sus jefes v de otros em-
pieados.

Grafico 2

UN ARBOL DE ERRORES PARA «REASEGURO INCOBRABLE»

Reaseguro
incobrabie
T
0
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Mala Inversiones Los riesgos del
suscripcion deficientes supuesto no No se
I T aparecen autorizaron
(B) (C) adecuadamente intermediarios
descritos
I ] [ |
{D} (E)
Malas Fraude
retrocesiones
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— Por supuesto, algunas condiciones impcrtantes
ast&n totalmente fuera del control de cualquier
asegurador; la salud de la economia global, por
ejemplo. Perc lo que si estd supeditade a las
decisiones de la direccion son la naturaleza y
la extension de las exposiciones de la compaiiia
a dichas condiciones o, al menos, a algunas
de ellas.

Como consecuencia de ello, las causas de pérdi-
das en las condiciones operativas y en las con-
diciones externas, controlables e incontralables,
deberian aparecer en &rbeles de errores trazados
para las operaciones de seguros. Los factores ini-
ciales de un ejemple congcreto aparecen en el Gréa-
fico 2. Los directores de las entidades asegura-
doras deben preguntarse cudles serian los niveles
subsiguientes de entidades. Hay que estudiar tam-
bién el desarrolic de las ramas bajo el epigrafe «el
reasegurador reclama que no existe cobertura».

¢Como podria darse una mala correspondencia en-
tre las obiigaciones contraidas bajo una cobertura
direcia y la cobertura otorgada bajo el contrato
de reasegurc? Las respuestas a esa pregunta pro-
porcionarian el material para la rama (A}, ;Por qué
razones podria adquirirse la cobertura de rease-
guro mediante un canal no autorizado, rama (E)?
{Cémo podria afrecerse una descripcidn incorrec-
ta de riesgos a un reasegurador, rama (D)? Y asi
sucesivamente.

Es evidente que el valor principal del diagrama con-

siste en poner de relieve estas cuestiones, para fa-
cilitar una inteligente gestion de las mismas.

Realizacidn del trabajo

El andlisis aqui descrito no se podra llevar a cabo
a menos gue una persona con autoridad para ello
decida que hay que cumplirio v acepte vy deleque

Gréfico 3
COMIENZQ DE ANALISIS DE UN PROBLEMA IMPORTANTE

Las pérdidas aseguradas
exceden de los
limites permitidos
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su autcridad {y el tiempo y recursos necesarics)
para llevarlo a cabo. Este proceso se simplificaria
considerablemente, acortadndose el tiempo reque-
rido, si existieran modelos estandar para fas distin-
tas operaciones aseguradoras. Actuaimente, cada
aseguradora tiene que disefiar sus propios farma-
tos sin homogeneidad.

El Grafico 3 muestra los primeros principios de un
analisis gue podria realizarse respecto al riesgo de
excesivas pérdidas aseguradas. E! diagrama refleja
dos tipos importantes de posibilidades: a) un con-
junto de pérdidas relacionadas que tiene sus rai-
ces en un conjunto de causas exiernas {catéstro-
fes naturales) y, b} un exceso de pérdidas que
resulta de deficiencias internas: el ajuste de si-
niestros del asegurador es deficiente, o bien sus
niveles de suscripcion son inadecuados o no han
sido aplicados con regularidad.

Hay que repetir gue el punto basico del gjercicio
es determinar cémo podrian ocurrir determinados
sucesos ne deseados. ;Como podria ocurrir una
sobreexposicién a condiciones externas? jEn qué
circunstancias serian inadecuados los niveles de
suscripcién de pblizas? ;Qué condiciones impedi-
rian seguir 1as normas de suscripcion?

Se han identificado dos causas posibles para cada
una de las dos Ultimas situaciones, gue ilustran
cOmMo seguir un desarrolic posterior. Téngase en
cuenta, por ejemplo, la extensidn de la cadena en
{B). ;Por qué la direccion del departamento de
suscripcidn podria permitir que no tados los em-
pleados fueran adecuadamente formados? Ademas
del mero descuido, Jqué circunstancias podrian
dar a alguncs supervisores una falsa impresién de
seguridad? ;Hay algunas condiciones bajo las cua-
les se estimaria adecuado un adiestramiento gue
no lo fuera en realidad?

La blsqueda de soluciones a preguntas como és-
tas originan el resto del gréfico v, de agui, la infor-
rmacion requerida para estimar las posibilidades de
pérdidas y para identificar las situaciones, opera-
ciones y procedimientos cuyo control v revisién
periddica son necesarios para un adecuado disefio
y actuacion constante. De esta forma, es como
resultan Gtiles log diagramas formales.

—

LA DETERMINACION DE LOS
EFECTOS DE LAS PERDIDAS

A continuaciéon se describen dos métodos forma-
les para identificar y estimar los efectos de las pér-
didas. Ambos fueron desarrollados por ingenieros
de control. Uno de slics se llama «Andalisis de la
modalidad y efecto de los fallos». El otro no tiene
un nombre olicial, pero es un métode de clasifica-
cidon de riesgos para ayudar a los directivos a esta-
blecer prioridades.

Diagrama de modalidad de fallos

El analisis de la modalidad y efectos de los fallos
funciona en el sentido opuesto del diagrama del
arbol de errores. En lugar de comenzar por un su-
ceso de pérdida y analizar sus causas, se procede
desde el suceso elegido a sus resuitados v efec-
tos. La finalidad principal es identificar todas las
CONSecUENcias que existan o puedan exislir, en
orden a determinar la importancia del suceso. Pa-
ralelamente, también se generan ideas para el con-
trol de pérdidas, va gue inclusc cuando se pro-
duce un fallo determinado, se pueden pravenir o
mejorar algunas de sus posibies consecuencias me-
diante un disefic y planificacidon adecuados.

Considerando nuevamente el supuesto «parada del
procesamiento de datosy, en el analisis de modali-
dad de fallos, éste vuelve a situarse en la parte
superior del diagrama {como muestra el Grafico
4). El analista enumera todas las operaciongs que
estarian afectadas directamente, seguidas por los
resultados gue tendrian escs primeros efectos en
otras nperaciones, a su vez, seguidos por las con-
secuencias ulteriores, y asi sucesivamente, conti-
nuando, también en este caso, hasta recoger toda
la informacion util. Los diagramas de modalidad
de fallos no suelen incluir las indicaciones «o ...0»
ni «tanto ... comoy». Normalmente, se tienen en
cuenta todos los efectos posibles (el «peor caso
posible») al determinar la importancia potencial de
un suceso de pérdida.

Para trazar los diagramas de los efectos de un fa-
llo en una empresa dada © en una clase particular
de empresas, se reqguieren amplios conocimientos
sobre 1as mismas. En una entidad aseguradora, las
operaciones informatizadas recogen todo tipo de
datos v registres relativos a polizas de seguros,
siniestros, reservas, inversiones, gastos generales,
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Grafico &

ANALISIS DE LA MODALIDAD Y EFECTOS DE LOS FALLOS.
DESARROLLO ULTERIOR DE LA RAMA (B) DEL GRAFICO 4

Emisidn
de pdlizas
y suplementos
—|l_
[ 1 |
Poélizas Cobros Facturacion
atrasadas atrasados atrasada
Control Cliente/agente Pérdida de
de suscripcion insatisfecho ingresos por
perdido inversiones
Reclamaciones . I_ .
excesivas Pérdidas Impacto
en ventas regulador

¢ Un cambiwo prolongado en los tipes de cambio
de divisas de ciertos paises.

* Una serie de afos sucesivos con condiciones
atmosféricas muy malas en un area extensa.

* Un sUbito y prolongado ascenso o descenso del
nivel de los tipos de interés, o cambios en su
estructura de plazos.

* La adopcidén de nuevas leyes sobre responsabi-
fidad de producios por parte de la Cornunidad
Econémica Europea u otros paises.

¢ Una competencia mas libre de servicios a tra-
vés de las fronteras nacionales en el Mercado
Comin Europeo o en los paises del Lejano
Oriente.

* La nacionalizacion de los seguros en mas pai-
ses.

* |a extensién de nuevas enfermedades mortales
(por ejemplo, SIDAJ.

El empleo experto v eficaz del andlisis de la moda-
lidad de fallos requiere también conocimientos téc-
nicos. A este respecto no se dispone de generali-
zaciones, si bien las preguntas basicas son: ;De
qué vy de guiénes depende cada partida importan-
te de nuestros valores de activo, pasivo, ingresos
y gastos? ;Qué podria ocurrir a esos elementos
0 personas, que produjera unos resultados adver-
50s en nuestras cuentas de activo, de pasivo, de

ingresos y/o de gastos? La respuesta a estas pre-
guntas proporcionan los elementos que han de fi-
gurar en la parte superior del arbol de analisis de
la modalidad de fallos.

A continuacion, se trata de identificar todos los
modos posibles en que tal suceso afectaria a la
empresa. ;Cuantas clases distintas de valores de
activo, cuentas de pasivo y partidas de ingresos
y de gastos se verian afectados por el supuesto
contemplado? Por Gltimo, después de la identifica-
cién habria que evaluar lo anterior. ;En qué medi-
da seria afectado cada uno de ellos? Asi, los valo-
res monetarios ¢ de otro tipo tendrian que situarse
sobre l0s elementos que aparecen en &l nivel mas
bajo del Gréfico 6. (Un ejemplo de evaluacion no
monetarta consistiria en especificar los tipos de
«impacto reguladory que la direccidn considera-
se que deben desecharse. Es decir, la evaluacion
asignada a los resultados enumerados es un «re-
sultado inadmisibles).

Clasificacion de riesgos segin su importancia

A este respecto, en el Cuadro |V se observa un
cuadro resumen de un sistermna sencillo y practico
disefiado por los servicios militares de los EE. UU.
para determinar los riesgos que deben controlar-
se. Dicho esquema supone un método para clasi-
ficar las exposiciones, que no requiere ulteriores
explicactones.
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