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LA ~ ~ C N  íE IA G!3RENCIA DE RIESüC6 

1.- INTRODUCCION 

El  d e s a r r o l l o  de l a  gerencia de r iesgos como un mecanismo para 
responder a l a s  cont ingencias de pérdidas accidentales, ha creado l a  
necesidad de inst rumentar  cambios organizacionales y funcionales. Como 
ocurre con cua lqu ier  cambio de organización, puede esperarse una r e s i s -  
t e n c i a  a l  mismo. La gerencia de r iesgos no se encuentra como mater ia 
en l a  mayoría de l o s  tex tos  de adminis t rac ión de empresas y l o s  geren- 
t e s  encargados de l a s  áreas " t rad i c iona les "  de organización, como es 
na tura l ,  t ienden a defenderse de l o s  espec ia l i s tas  en l a  gerencia de 
r iesgos. Debido a estas presiones, l a  gerencia de r iesgos se encuentra 
ante l a  necesidad de r e o r i e n t a r  sus responsabi l idades y r e d e f i n i r  su 
autor idad. ¿Cómo se podrá e j e r c e r  n e j o r  este t r a b a j o  dado e l  ambiente 
o rgan iza t i vo  actual? ¿Es l a  gerencia de r iesgos una función de aseso- 
r í a ,  de " l ínea",  o quizás una combinación de ambas? ¿A dónde debe 
repor ta rse? ¿Cuánto personal requiere? E l  presente t raba jo  enfoca a l -  
gunas posib les respuestas a estas preguntas y señala var ias  pautas nue- 
vas para l o s  gerentes de r iesgos modernos. 

2.- DEFINICION DEL PROBLEMA 

Recientemente uno de l o s  gerentes de r iesgos de mayor é x i t o  en l o s  
Estados Unidos esc r ib ió :  

"En muchas empresas l a  gerencia de r iesgos se considera en G r m i -  
nos puramente G c n i c o s  y no como un área gerencia1 amplia. Tal vez por 
eso, l a  l i t e r a t u r a  no ha enfrentado eficazmente l o s  problemas de ope- 
r a c i ó n  de un departamento de gerencia de r iesgos: a n á l i s i s  organiza- 
c iona l  , p l a n i f i c a c i ó n  de personal, y pr imordialmente cómo vender l a  
admin is t rac ión  de r iesgos a l a  a l t a  gerencia". 

La gerencia de r iesgos ha evolucionado como una d i s c i p l i n a  de ad- 
m i n i s t r a c i ó n  e f icaz ,  enf  at izando l o s  aspectos " técnicos"  de l a  función: 
adqu is i c ión  de seguros, ventajas del auto-seguro, creación y adminis- 
t r a c i ó n  de l a s  compañías de seguros caut ivas  e instrumentación de 
recomendaciones para l a  prevención de pérdidas. descuidando l a  
ne'cesidad de c rear  un marco admin i s t ra t i vo  s ó l i d o  para l o g r a r  l o s  
o b j e t i v o s  a l a r g o  plazo. 

De hecho, en l a  mayoría de l a s  aud i to r ías  de gerencia de r iesgos 
que se han emprendido en l o s  ú l t imos años, l a  p r i n c i p a l  d e f i c i e n c i a  se 
ha encontrado en e l  área de l a  adminis t rac ión de su función. E l  pre- 
sente informe nace como resu l tado de nuestra exper iencia d i r e c t a  con 
organizaciones, grandes y pequeñ,as, con y s i n  f i n e s  de lucro,  en l o s  
E.E.U.U. y de una se r ie  de seminarios dedicados específicamente a l  pro- 
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blema. Existen varias referencias en algunos W-onnes del RISK 
MANAGEMENT REPORTS en inglés, que han dedicado seccfones al proceso ad- 
ministrativo. 

El gerente de riesgos mencionado al in ic io  de es te  capítulo. se 
re f ie re  en los siguientes términos con relación a algunos de los e le-  
mentos de administración más importantes: 

"Lo fundamental es l a  definición del alcance y de los objetivos de 
l a  función. Por definición, éstos variarán de una organización a otra 
y deberán basarse en un aná l i s i s  sistemático de su papel dentro de cada 
una. Este aná l i s i s  también considera negociación con otros grupos de 
asesoría y de l ínea,  para determinar las  responsabilidades de cada 
cual ". 

E n  primer lugar se revisa todo el  trabajo que real iza  o debe rea- 
l i z a r  l a  gerencia de riesgos, definiéndose su objetivo principal. 
Luego, se identifican c i e r t a s  actividades v i ta les  que deben efectuarse 
para sa t i s facer  el objetivo principal. Finalmente, se establecen dos 
grupos de objetivos de trabajo: los  objetivos continuos, que involu- 
cran el trabajo permanente del departamento, y l as  normas para su eva- 
1 uación, y los objetivos específicos, re1 acionados con las  necesidades 
concretas de desarrollo. Este trabajo debería efectuarse micho antes 
del comienzo de un e je rc ic io  f i s c a l ,  para determinar el  progreso 
1 ogrado". 

Esta es una declaración c la ra  y expl íc i ta  de los elementos claves 
en el  proceso administrativo. El presente informe examinará l a  forma 
de organizar l a  función de gerencia de riesgos, el t ipo de personal que 
requiere, y l a  forma de comunicar eficazmente sus objetivos a l a  a l t a  
gerencia de l a  empresa. Finalmente, se revisarán las  tecnicas para 
t r a t a r  con l a s  organizaciones de servicio,  y se plantearán posibles 6- 
todos para evaluar l a  función de l a  gerencia de riesgos. El informe no 
pretende ser un plan def ini t ivo,  sino un estímulo y catalizador para el 
gerente de riesgos creativo. 

3.- PAUTAS PARA LA GERENCIA 

Aún cuando l a  disciplina de l a  gerencia de riesgos todavía carece 
de los  "principios generalmente aceptados" que han sido desarrollados 
para l a  profesión contable, hay por l o  menos cuatro pautas que han re- 
cibido considerable aceptación. Estas cuatro se ut i l izarán como deli-  
neamientos generales para es te  informe. 
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1.- Compromiso de l a  Alta Gerencia hacia l a  Gerencia de Riesgos 

Los esfuerzos de l a  gerencia de riesgos no kmirán éxito a menos 
que exis ta  compromiso y comprensión por parte de l a  a l t a  gerencia. 

2.- Estructura de administración, responsabilidad y autoridad clara- 
mente definidas 

El alcance de l a  gerencia de riesgos debe e s t a r  claro,  y el geren- 
t e  deberá tener suficiente autoridad para lograr los objetivos de 
su función. 

3.- Establecimiento c laro de los objetivos anuales 

Cada año se deben desarrol lar  nuevos objetivos, enmarcados dentro 
de las  metas generales a largo plazo. Estos podrán u t i l i za rse  co- 
mo puntos de referencia para medir el logro. 

4.- Buena comunicación con todos los niveles de l a  gerencia 

Ya que l a  gerencia de riesgos es principalmente una función de 
asesoría, l as  comunicaciones recíprocas constituyen l a  esencia de 
cualquier proceso bien realizarlo. 

Aún cuando las  herramientas y técnicas especificas de l a  administración 
pueden variar,  al igual que l a s  es t ra teg ias  de organización diseñadas para 
cumplir con los objetivos a largo plazo, consideramos que estos cuatro prin- 
c ipios  administrativos son l a s  bases de una función de gerencia de riesgos 
sólida y eficaz. 

4.- ORGAWIZACION DE LA NNCION 

4.1 Cm CREAR UN MWROMISO 

Aunque parezca sorprendente, l a  deficiencia encontrada con 
mqyor frecuencia en las  auditorías de l a  gerencia de riesgos ha 
sido l a  ausencia de una pol í t i ca  e sc r i t a  sobre l a  misma. Mientras 
e s t a  función se siga considerando simplemente como " la  compra jui- 
ciosa de seguros", el proceso será necesariamente limitado y l a  
a l t a  gerencia requerirá sólo una descripción del trabajo. 

La administración ef icaz de riesgos comienza con l a  crea- 
ción de conciencia a nivel de l a  a l t a  gerencia, sobre l a  importan- 
c i a  de l a  función como una discipl ina para l a  toma de decisiones. 
Una vez desarrollada e s t a  idea, debe traducirse en una declaración 
de pol í t ica  sujeta a evaluaciones periódicas. La declaración de 
una pol í t ica  por e sc r i t o  es ,  por l o  tanto,  l a  condición esencial 
de una administración ef icaz,  pudiendo variar en extensión desde 
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C.- Contro l  de Riesgos 

' Conservación de inmuebles (prevención de incendios) 

" Seguridad 

" Seguridad del personal (recursos humanos) 

" Seguridad de procesamiento de datos 

Seguridad de productos 

Seguridad de t r á n s i t o  (vehículos,  aeronaves, naves) 

" Protección ambiental 

Control  del r i esgo  por responsabi l idad cont rac tua l  

" P l a n i f i c a c i ó n  para emergencias 

" Coordinación con audi t o r í a  in te rna ,  unidades de opera- 
ción, s e r v i c i o s  externos 

D.- Financiamiento del Riesgo 

' Revis ión de &todos de re tenc ión  de r iesgos 

" U t i l i z a c i ó n  de reservas: contable, en l i b r o s ,  f inanciadas 
con fondos 

" Aseguradoras caut ivas  

" Seguros de ramos generales y responsabi l idad c i v i l  

" Bonos de f i d e l i d a d  y f ianzas 

" Fondos para l a s  prestaciones de empleados 

" Administración de pérdidas y r e c l  amariones 

" Revis ión de seguros de terceros (contratos,  proveedores, 
etc .  

" Agentes, corredores 

' Seguros que producen ingresos 

" Asignación de costos 
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Exis ten  var ias  áreas donde pueden haber preguntas s i g n i f i -  
c a t i v a s  r e l a t i v a s  a l  alcance de responsabi l idades del gerente de 
r iesgos. Por ejemplo, ¿debe considerarse l a  p rov i s ión  de pres- 
tac iones dentro de e s t a  área o dent ro  de l a  d i v i s i ó n  de 
personal? E l  presente informe no pretende reso l ve r  es ta  pregun- 
ta. Algunos creen que e l  gerente de r iesgos c a l i f i c a d o  puede 
apor ta r  un n i v e l  de conocimiento más a l t o  que e l  personal de re- 
lac iones  i ndus t r i a les .  en decisiones r e l a t i v a s  a l a  p r o v i s i ó n  de 
fondos. Otros opinan que l a s  prestac iones de l o s  empleados es- 
t á n  excesivamente relacionadas a l  diseño del  p lan  de benef ic ios,  
como para p e r m i t i r  una separación de l a s  responsabil idades. 

La responsabi l idad por e l  con t ro l  del r i esgo  es o t r a  área 
de pos ib le  polémica. S in  embargo, predomina cada vez más l a  
op in ión  de que e l  gerente de r iesgos debe ser responsable de es- 
t ab lece r  normas organizacionales anpl i as, proporcionar conoci- 
mientos especia l izados ( internamente o de fuentes externas) y 
v i g i l a r  e l  cumplimiento general de estas normas. 

La d e f i n i c i ó n  de l a  e s t r u c t u r a  de l a  gerencia de r iesgos se 
complementa con l o s  s igu ien tes  comentarios adicionales. E l  p r i -  
mero es l a  r e l a c i ó n  de autor idad: s i  l a  gerencia de r iesgos se 
acepta como una responsabi l idad importante dentro de l a  organi-  
zación, l a s  re lac iones de quién informa a quién, deben ser 
igualmente importantes. A t ravés  de l o s  años, hemos v i s t o  l a  
evo luc ión  del gerente de r iesgos desde un empleado s i n  t í t u l o ,  a 
"gerente", " d i r e c t o r "  y f inalmente, a un puesto e jecut ivo .  
Mientras que hace d iez  años e x i s t í a n  pocos func ionar ios  de r i e s -  
gos con t í t u l o s  e jecut ivos ,  hoy en d í a  son frecuentes l o s  
" tesoreros as is ten tes"  o "v icepresidentes as is ten tes"  y hay tam- 
b i é n  nnichas "v icepresidencias" ,  a l  mismo n i v e l  que l a  a l t a  ge- 
rencia.  Compañías tan grandes y b ien  d i r i g i d a s  como l a  I r v i n g  
Trust ,  Archer-Daniel s Midl  and, U.S. Indus t r ies ,  Transamerica 
Corporat ion, Rockwell I n t e r n a t i o n a l  Corporation, y Chemical 
Bank, consideran que l a  gerencia de r iesgos es una responsab i l i -  
dad que incumbe al e j e c u t i v o  corporat ivo.  

¿A dónde debe infonnar e l  gerente de r iesgos? Aún cuando 
l a  función f i nanc ie ra  sigue siendo e l  área donde comúnmente in- 
forma l a  gerencia de r iesgos, también puede hacerlo a un admi- 
n i s t r a d o r  corporat ivo,  sec re ta r i o  co rpo ra t i vo  o consejero l ega l .  
La d i v i s i ó n  f inanc iera ,  o tesorer ía ,  parece ser l a  se lec ión más 
l óg i ca ,  no só lo  por l a s  responsabi l idades involucradas en l a  
compra de seguros y en e l  mantenimiento de fondos para e l  r i e s -  
go, s ino también porque l a s  f inanzas permiten que e l  gerente de 
r iesgos tenga l a  oportunidad de c rear  un sistema de penalidades 
y recompensas, para i n c e n t i v a r  a l  máximo e l  con t ro l  de riesgos. 
S in  enbargo, cua lqu iera  que sea l a  l í n e a  seleccionada, es impor- 
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t an te  que l a  gerencia de r iesgos sea considerada por l o s  demás 
miembros de l a  empresa como un elemento importante en e l  proceso 
de toma de decisiones gerenciales. 

Uno de l o s  programas de gerencia de r iesgos más e f icaces  
fue  credo por  Burton J. Cargino, Vicepresidente de l a  I r v i n g  T rus t  
en Nueva York. En e l  organigrama, l a  función de l a  gerencia de 
r iesgos es tá  a n i v e l  v ice-pres idenc ia l ,  e informa y repo r ta  d i rec-  
tamente a l  presidente. Tiene l a  responsabi l idad de l a  seguridad 
(que comprende todos l o s  elementos de prevención de pérdidas, i n -  
vest igaciones y seguridad bancaria, ba jo  l o s  reglamentos de l a  Ley 
de Protección Bancaria), seguridad de datos ( incluyendo elementos 
c r í t i c o s  de l a  p l a n i f i c a c i ó n  para cont ingencias),  más l o s  seguros 
ind iv idua les ,  seguros corpora t ivos  y p rov i s ión  de fondos para cu- 
b r i r  e l  r iesgo. En l a  I r v i n g ,  l a  gerencia de r iesgos opera ba jo  
e l  mando c l a r o  e imponente de l a  a l t a  gerencia. Tiene una f u e r t e  
r e l a c i ó n  de in formación y una amplia autoridad. 

Presidente 7 
1 Gerencia de Riesgos 1 1-1*1~1 Individua les  ,&-] Corporat ivos 

Prevención de Invest igaciones Y 1 Pérdidas / ( Sistemas / 
La gerencia de r iesgos, combina responsabi l idades de perso- 

na l  de asesoría y de l ínea.  Empleando l a  d e f i n i c i ó n  más amplia de 
l a  gerencia de r iesgos: l a  conservación de l o s  recursos de l a  o r -  
ganización contra l o s  e fec tos  de pérdidas accidentales, se puede 
ve r  que l a  responsabi l idad de i d e n t i f i c a r  l a s  exposiciones a s i -  
n ies t ros ,  evaluar  l a s  mismas, y c o n t r o l a r  e l  r i esgo  es p r i n c i p a l -  
mente una función de asesoría. S in  embargo, en e l  área de 
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prov i s ión  de fondos para e l  r iesgo,  e l  gerente puede encontrarse 
con responsabi l idades correspondientes a personal de l ínea.  La 
adqu is ic ión  de seguros, l a  admin is t rac ión  de l a s  reservas de auto- 
seguros y10 l a  adminis t rac ión de una compañía de seguros caut iva,  
pueden d e f i n i r s e  como deberes especí f i cos  de personal de l ínea.  
Al d e f i n i r  l a  e s t r u c t u r a  de l a  gerencia de riesgos, es importante 
reconocer l a s  d i f e renc ias  en t re  l a s  áreas de l í n e a  y de asesoría. 

Ot ro  aspecto de i n t e r é s  es e l  enlace de l a  gerencia de 
r iesgos dentro de l a  organización. Durante l o s  ú l t imos 40 años, a 
medida que l a  gerencia de r iesgos ha evolucionado, surge una cre-  
c i e n t e  c e n t r a l i z a c i ó n  de responsabil idades, pr inc ipalmente de l a s  
relacionadas con l a  compra de seguros. S in  embargo, l a  t e o r í a  ad- 
m i n i s t r a t i v a  p lantea que a l  c recer  l a s  organizaciones se deberá 
ceder autonomía a gerentes independientes de l o s  centros de 
operación. Aunque es te  j u i c i o  pueda parecer con t rad i c to r i o ,  en 
v i s t a  del desa r ro l l o  pasado de l a  gerencia de riesgos, es evidente 
que es ta  gerencia también debe responder a l a  t e o r í a  admin i s t ra t i -  
va general. Gran par te  de l a s  ac t iv idades de l a  gerencia de r i e s -  
gos pueden y deben cen t ra l i za rse ,  aún cuando es necesario un punto 
de v i s t a  cen t ra l  en áreas t a l e s  como l a  p rov i s ión  de fondos. Se 
requiere,  por tanto, un enlace e f i c a z  con todos l o s  elementos de 
1 a organización. En l a  próxima década probablemente veremos mayo- 
res  adelantos hac ia  l a  descent ra l i zac ión  de l a  gerencia de 
r iesgos. 

Una fórmula para e l  enlace es l a  u t i l i z a c i ó n  del "comité de 
gerencia de r iesgos". Mientras que en muchos casos l o s  comités 
pueden impedir l a  toma e f i c a z  de decisiones, ba jo  e l  l iderazgo 
adecuado, pueden c o n s t i t u i r  medios e f icaces  para l o g r a r  una s ó l i d a  
comunicación con l o s  d i s t i n t o s  n i ve les  gerenciales, y s e r v i r  como 
mecanismos educacionales una vez que se haya emprendido e l  progra- 
ma de gerencia de r iesgos. 

Los "gerentes de r iesgos de unidades" también son ú t i l e s  
para qyudar a d e f i n i r  l a  e s t r u c t u r a  de l a  gerencia de riesgos. 
Cada gerente de r iesgos tenderá a desa r ro l l a r ,  dentro de l a s  un i -  
dades operat ivas ind iv idua les ,  a una persona con quien se pueda 
comunicar sobre va r ios  aspectos del programa. John Roberts James, 
Vice-Presidente y Gerente de Riesgos del Chemical Bank de Nueva 
York, ha designado en cada unidad opera t iva  del Banco a un 
"Gerente de Riesgos de l a  Unidad", quien se conv ier te  en su punto 
de enlace. Esta persona t i e n e  l a  responsabi l idad de comprender 
l o s  ob je t i vos  generales del programa de gerencia de riesgos, y ac- 
t u a r  como e l  e j e  cen t ra l  de su prop ia  unidad. 
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En resumen, l a  organización de l a  función de gerencia de 
r iesgos comienza con l a  d e f i n i c i ó n  de una p o l í t i c a  por e s c r i t o ,  
adaptada a l o s  ob je t i vos  generales de l a  organización. Luego se 
d e t a l l a  e l  alcance de l a  función, se asigna l a  responsabi l idad a 
un i n d i v i d u o  b ien  colocado dentro de l a  empresa, se l e  da amplia 
autor idad, y se estudian fac tores  t a l e s  como l o s  de " l ínea/  
asesoría" "cent ra l  izaciÓn/descentral  i zac ión "  , y representación l o -  
ca l ,  l o s  cuales se r e f l e j a n  en e l  diseño de organización. 

5.- DESIGNACION DEL PERSONAL PARA LA FUNCION 

5.1 EL LIDER 

En cua lqu ier  organización de gerencia de r iesgos siempre 
hay un l í d e r .  Mucho se ha e s c r i t o  sobre l a s  apt i tudes claves que 
se encuentran en un gerente de r iesgos e f icaz .  Consideramos que 
l a s  habi l idades más importantes son: 

' Capacidad para comunicarse eficazmente 

" Capacidad para manejar personal [ es to  inc luye l a s  destrezas ge- 
nera les  de un buen gerente) 

" Buena percepción de l a s  metas generales de l a  organización y con - 
formidad con e l l as .  

Una vez obtenidas estas capacidades generales, se requieren 
o t r a s  destrezas más especí f icas.  Ya que e l  seguro es un medio 
de proveer fondos para e l  r iesgo,  se considera esencial  poseer 
una amplia exper iencia en este campo. Asimismo, pueden ser de 
u t i l i d a d  e l  poseer conocimiento de i ngen ie r ía  de prevención de 
pérd idas y sistemas de seguridad. 

Muchos de l o s  jóvenes gerentes de r iesgos que se están i n -  
corporando poseen una maestría en adminis t rac ión de empresas y es- 
t a  tendencia merece nuestro aplauso. Se es tá  enfat izando cada vez 
más e l  aspecto "admin i s t ra t i vo "  del manejo de riesgos, en vez de 
l a s  destrezas Gcn icas  en e l  campo de seguros o de prevención de 
pérdidas. 

El l í d e r  de l a  gerencia de r iesgos se evalúa generalmente 
mediante una descr ipc ión  del cargo, l a  cual se prepara antes de 
c o n t r a t a r  a un ind iv iduo.  Se inc luyen en e l  presente informe 
[Apéndice C. D y E) t r e s  descripciones de cargo t íp icas .  Una fue 
preparada por "The Risk and Insurance Management Guide f o r  
F innanc ia l  I n s t i t u t i o n s " ,  publ icada por  l a  Asociación Bancaria 
Norteamericana, l a  segunda es u t i l i z a d a  por  l a  I r v i n g  T rus t  

Company, y l a  te rcera  de f i ne  l o s  procedimientos de operación de 
una corporación grande. Muchos de l o s  elementos dentro de estas 
descr ipc iones de cargo son s imi la res .  

Una vez establec idas l a s  metas generales a l a r g o  p lazo de 
l a  empresa, e l  l í d e r  debe preparar  una se r ie  de ob je t i vos  especí- 
f i cos ,  como par te  del programa anual de "Gerencia por Objet ivos".  
Las metas más amplias de l a  función son elaboradas en l a  descrip- 
c i ó n  del cargo, mientras que e l  programa de gerencia por ob je t ivos ,  
bosqueja l o s  ob je t i vos  especí f i cos  para cada año f i s c a l .  

Hay o t r o  f a c t o r  importante que se debe considerar a l  d e f i -  
n i r  e l  papel del l í d e r  en l a  función de gerencia de riesgos. En 
e l  pasado, l a  "gerencia de seguros" e ra  considerada frecuentemente 
como un puesto s i n  futuro.  Había pos ib i l i dades  l im i tadas  de ascen 
so para l o s  i nd i v iduos  en es te  campo, y e l  tiempo de permanencia 
en e l  cargo tendía a ser o muy l a r g o  o extremadamente breve. 
Muchos ind iv iduos  b ien  c a l i f i c a d o s ,  emprendedores & nuevos pro- 
gramas de gerencia & riesgos, agotan l o s  incent ivos  después & 
var ios  años, y, s i  no se l e s  mejorara su pos i c ión  dentro de l a  em- 
presa, buscan empleo en o t r o  lugar.  Este proceso & a l t a  ro tac ión  
realmente desperdic ia un recurso co rpo ra t i vo  sumamente importante. 

S i  l a  función de gerencia de r iesgos es implementada ade- 
cuadamente, e l  gerente tendrá oportunidad de d e s a r r o l l a r  una com- 
prensión completa de todos l o s  elementos de l a  organización. La 
pos i c ión  no es n i  tan a l t a  como para ocasionar temor y v a c i l a c i ó n  
cuando e l  su je to  v i s i t a  una unidad operat iva, n i  tan ba ja  como pa- 
r a  que l o s  gerentes operat ivos puedan hacer le caso omiso. En con- 
secuencia, e l  gerente de r iesgos podrá obtener una perspect iva  
in te resante  y t a l  vez única de l a s  operaciones de l a  organización 
a n i v e l  general. Debido a esto, debería ser pos ib le  d e f i n i r  algu- 
nas oportunidades pro fes iona les  adic ionales para l o s  gerentes de 
r iesgos. Por ejemplo, una oportunidad podr ía  ser l a  asignación de 
mayores responsabi l idades f inanc ieras ,  l levando a l  f unc iona r io  
eventualmente a l  cargo de tesorero  de l a  compañía, o, f ina lmente 
a l  de P r i n c i p a l  E jecu t i vo  Financiero. Otra r u t a  podr ía ser a t r a -  
vés de l a s  unidades operat ivas, donde tend r ía  e l  cargo de gerente 
o cont ro lador .  

A l  d e f i n i r  cuidadosamente m u l t i t u d  de oportunidades pro fe-  
s ionales in ternas,  se podrá re tener  a l o s  ta len tos  va l iosos  dentro 
de l a  empresa y a t r a e r  a i nd i v iduos  mejor c a l i f i c a d o s  a l  t rabajo. 
Además, e l  tiempo de permanencia en e l  cargo podr ía l i m i t a r s e  en 
c i e r t a  forma permit iendo que e l  ingreso de nuevos gerentes pe r ió -  
dicamente in t roduzca nuevas perspectivas. Es, por l o  tanto, de- 
seable que e l  tiempo de permanencia y l a s  perspect ivas de 
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d e s a r r o l l o  p ro fes iona l  sean deta l lados  cuidadosamente en l a  des- 
c r i p c i ó n  de cargo y d i scu t i dos  en profundidad con e l  aspi rante a 
gerente de riesgos. 

5.2 PERSONAL 

&Cuántos func ionar ios  neces i ta  un buen departamento de ge- 
r e n c i a  de r iesgos? Hay algunos gerentes que pueden operar con 
s ó l o  personal mínimo para as i s tenc ia  sec re ta r i a l .  dependiendo en 
gran par te  de personas fuera  de l a  empresa para l a s  act iv idades 
d ia r i as .  Otros d i r i g e n  amplios departamentos con mucho perso- 
nal .  Nuevamente, l a  natura leza de l a  organización y e l  e s t i l o  
de gerencia d i c ta rán  l a  manera en que se forma e l  personal del 
gerente de riesgos. Una encuesta rec ien te  en var ias  organiza- 
ciones grandes i n d i c ó  que se requ iere  un func iona r io  
departamental por cada $ 1 m i l l ó n  en primas de seguros y /o  pérd i  - 
das auto-aseguradas. 

S i  e l  gerente de r iesgos rec ibe  l a  as i s tenc ia  de personal 
especia l  izado, l o s  mismos p r i n c i p i o s  ex ig idos  a l  l í d e r  deben 
e x i g í r s e l e  a l  personal. Las destrezas necesarias y l o s  r e q u i s i -  
t o s  educat ivos deben d e f i n i r s e  cuidadosamente. Debería estable-  
cerse un programa de "Gerencia por  Objet ivos"  y r e a l i z a r s e  una 
evaluación del desempeño periódicamente, por l o  general cada 
t r imest re .  La permanencia en e l  cargo y e l  desa r ro l l o  de l a  ca- 
r r e r a  deben ser objetos de conversación y planteamiento por es- 
c r i t o .  

El s igu ien te  ejemplo presenta una descr ipc ión del cargo de 
as i s ten te  admin i s t ra t i vo  de seguros en una corporación. 

E l  as is ten te  admin i s t ra t i vo  de seguros corpora t ivos  será respon- 
sable de: 

Mantener resúmenes actual izados de l a s  pó l i zas  de seguros 
de todas l a  coberturas vigentes de l a  Compañía B. 

Ac tua l i za r  e l  Manual de Gerencia de Riesgos y Seguros de l a  
compañía B. 

Recopi lar  y v e r i f i c a r ,  en l a  m d i d a  posible, l a  p rec i s ión  
de l a  información de suscr ipc ión  anual para l o s  corredores 
y compañías de seguros de l a  compañía B. 

Rea l i za r  l o s  cá lcu los  para imputar l a s  primas de seguros de 
l a  compañía B a l a s  d i f e r e n t e s  unidades. 
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Pedi r  y preparar  c e r t i f i c a d o s  de seguros. según los r e q u i s i -  
t o s  de l a s  unidades. 

Preparar s o l i c i t u d e s  de pago de l a s  fac turas  de seguros de 
l a  Compañía B. para l a  f i r m a  del Gerente de Riesgos 
Corporat ivo y r e v i s i ó n  por pa r te  de l a  Gerencia E jecu t i va  
de l a  O f i c i n a  Matr iz.  

" Responder a s o l i c i t u d e s  del Gerente de Riesgos Corporat ivos 
en e l  sent ido de e fec tua r  cá lcu los  matemáticos y sus co- 
rrespondientes anal i s i s .  

Varias organizaciones han encontrado que l a s  pasantías es- 
t u d i a n t i l e s  pueden ser un elemento e f i c a z  para es t imu lar  e l  pen- 
samiento c r e a t i v o  y r e v i s a r  pos ib les  candidatos para e l  empleo 
fu tu ro ,  s i n  c rear  un compromiso inmediato a l a r g o  plazo. La pa- 
san t ía  en l a  gerencia de r iesgos es una innovación re lat ivamente 
nueva y de gran auge. Para que e l  programa tenga éx i to ,  e l  can- 
d i d a t o  debe ser seleccionado con cuidado, se debe proporc ionar  
una o r i en tac ión  exhaust iva durante l a  misma y e l  pasante debe 
tener  l a  responsabi l idad de por  l o  mnos  un "proyecto" que será 
completado antes del f i n a l  de l a  pasantía. También debe tener  
l a  oportunidad de v i a j a r  y conocer a miembros del personal den- 
t r o  de l a  empresa. 

5.3 EDUCACION CONTINUA: MIESTRAnIENTO Y DESARROLLO 

Un buen programa de gerencia de r iesgos requiere una aten- 
c i ó n  s e r i a  a l a  educación cont inua del gerente y de su personal. 
E l  gerente de r iesgos debe rev i sa r ,  en forma periódica, l a s  pu- 
b l i cac iones  de mayor importancia r e l a t i v a s  a l a s  act iv idades que 
desempeña l a  organización y sumin i s t ra r l as  a l  personal para su 
l ec tu ra .  En algunas empresas se asigna l a  l e c t u r a  de p u b l i c a c i o  
nes especí f i cas  a c i e r t o s  empleados, p id iéndoles que tomen n o t a  
de l o s  a r t í c u l o s  especialmente interesantes. 

E l  gerente de r iesgos debe p l a n i f i c a r  anualmente, para s í  
mismo y para sus funcionar ios,  l a  as i s tenc ia  a conferencias y 
seminarios especí f i cos  que podrán ampliar l a  comprensión del 
proceso de gerencia de riesgos, sus problemas y oportunidades, 
desarro l lando a l  mismo tiempo habi l idades en l o s  miembros de1 
personal más jóvenes y mnos  experimentados. 

Los cursos de "Gerencia de Riesgos", o f rec idos  por  
"Insurance I n s t i  t u t e  o f  America", en E.E.U.U. pueden conducir  a 
l a  adqu is ic ión  de una mayor capacidad pro fes iona l .  
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En Latinoaniérica ex i s ten  i n s t i t u t o s  que ofrecen cursos de 
capaci tac ión en Gerencia de Riesgos, t a l e s  como en Venezuela, e l  
" I n s t i t u t o  de Estudios Superiores de Administración" IESA, Apdo. 
1640, Caracas 1010. La asociación y p a r t i c i p a c i ó n  ac t i va  en 
"Risk and Insurance Management Society"  debe considerarse como 
pa r te  importante de todo programa de educación continua. Se 
presenta a cont inuación una l i s t a  que enumera publ icaciones reco 
mendadas para l o s  gerentes de riesgos. Aún cuando indudablemenr 
t e  ex i s tan  numerosas publ icaciones adic ionales de v a l o r  
s i g n i f i c a t i v o ,  estos, a nuestro entender, pueden formar una base 
adecuada para l a  b i b l i o t e c a  de un gerente de riesgos. 

Best 's Insurance Digest, Property/Casualty Edi t ion.  A.B. Best 
'Company, Inc., O1 dwick, New Jersey 08858. 

Business Insurance. Crain Comunicat ions, 740 Rush Street ,  
Chicago, I l l i n o i s  60611. Susan A l t . ,  Edi tor .  

The John L ine r  Le t te r .  Shelby Pub l ish ing  Corporation, Wellesley 
O f f i c e  Park, k l l e s l e y  H i l l  S, Massachusetts 02181. Robert Dauer, 
Edi tor .  

Prac t ica1 Risk Management. Warren, McVeigh & G r i  f f i n ,  1700 
Montgomery Street ,  Su i te  205, San Francisco, Cal i f o r n i a  94111. Ros 
McIntosk, Edi tor .  

Risk Management Magazine. Risk and Insurance Management Society, 
Inc., 205 East 42nd Street,  New York, New York 10017. R i t a  
Epstein, Edi tor .  

R i  sk Management Reports. Crai n Comunica t i  ons, 740 Rush Street ,  
Chicago, I l l i n o i s  60612; H. F e l i x  Kloman, Edi tor .  

1 6.- LA COWNICACION EFICAZ 

1 1  6.1 GUIAS PRIMCIPALES 

Al comienzo de este informe se expresó que una buena comu- 
n icac ión con todos l o s  n i ve les  de gerencia e ra  un p r i n c i p i o  bá- 
s i c o  para un programa ef icaz. La comunicación es una c a l l e  de 
doble vía, que requiere tan to  concesiones como re t r ibuc iones por 
pa r te  del gerente de riesgos. Dada l a  naturaleza de l a  evolu- 
c i ó n  de l a  gerencia de r iesgos en l o s  ú l t imos 25 años, no es 
sorprendente que l a  comunicación s iga siendo una de l a s  áreas 
más débi les dentro de l a  gerencia de riesgos. En una e n t r e v i s t a  
con un func ionar io  de operaciones corporat ivas, éste respondió, 
en re lac ión  con e l  programa de seguros de l a  corporación, que 

gere cia. 
Se riesgos 

pensaba que se t ra taba  de " i n f r i n g i r H  más que "administrar".  La 
queja más frecuentemente planteada por l o s  a l t o s  gerentes y ge- 
ren tes  cperat ivos es que "no comprendemos e l  programan. La co- 
municación no es simplemente un monólogo de hechos y c i f r a s ,  
s ino  un d iá logo de comprensión mutua de problemas y posib les so- 
luciones. 

Uno de l o s  primeros y más importantes pasos en l a  comunica- 
ción, es, por l o  tanto, e l  "escuchar". Antes de que un gerente 
de r iesgos t r a t e  de r e l a t a r  a l o s  demás sobre l o  que é l  es tá  ha- 
ciendo, es mejor que pregunte sobre l a s  responsabil idades y 
problemas de l o s  otros. Tendemos a querer contar l o  nuestro y 
estamos menos dispuestos a escuchar l a s  preocupaciones de l o s  
demás. Aún cuando es to  puede a t r i b u i r s e  en par te  a l a  natura le-  
za humana, un buen comunicador t r a t a r á  sinceramente de entender a 
l o s  demás, l a  comprensión comienza con e l  acto de escuchar. 

Existen numerosas formas de comunicación, pero l a  más fre- 
cuente es l a  expresión ora l .  Constantemente nos encontramos i n -  
volucrados en ent rev is tas ,  conversaciones y presentaciones. La 
comunicación v isua l  es igualmente importante, no sólo en l a  u t i -  
l i z a c i ó n  de l a  palabra impresa. s ino en o t ros  medios, t a l e s  como 
1 os cuadros, gráf icos,  transparencias, pe l ícu las ,  y videocintas. 

Dentro de una función e f i c a z  de gerencia de r iesgos ex i s ten  
va r ias  clases de comunicaciones que requieren m n c i ó n  especial .  
Estas incluyen e l  informe anual, o t ros  informes especiales re- 
queridos en algunas ocasiones, e l  manual de gerencia de riesgos, 
l a  e n t r e v i s t a  de gerencia de r iesgos y l a  asignación de costos. 

EL INFORME ANUAL 

Se presentan algunas de l a s  razones que hacen necesaria l a  
presentación de hfo- Y en especial  l a  emisión de uno 
anual. S i  e l  gerente quiere ganarse l a  atención que merece l a  
función de gerencia de riesgos, no sólo debe establecer  o b j e t i -  
vos anuales, s ino r e v i s a r  su rendimiento en su informe anual. 
Como t a l ,  e l  informe anual es un marco para e l  programa de 
Administración por Objet ivos y es, a l  mismo tiempo, un niétodo 
d i r e c t o  de comunicación con l a  a l t a  gerencia. 

¿Qué formato debe tener un informe anual? Debe ser pos ib le  
resumir un año de t raba jo  en t r e s  o cuat ro  páginas e s c r i t a s  a 
máquina, l o  cual representa l a  atención promedio que podrá pres- 
t a r  un a l t o  gerente muy ocupado. El  informe anual debe elevarse 
a l  D i r e c t o r i o  en e l  caso de que es to  sea posible. Es igualmente 
deseable que e l  gerente de r iesgos haga una presentación perso- 
nal ,  t a l  vez u t i l i z a n d o  cuadros de costos y o t r a  información f i- 
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nanciera en forma resumida. Jack Christenson, e l  gerente de 
r iesgos en Weyerhaueser Company en Tacoma, Washington, ha desa- 
r r o l l a d o  una excelente presentación de d i a p o s i t i v a s  para su i n -  
forme pe r iód i co  a l a  a l t a  gerencia. 

Una gran casa e d i t o r a  presenta un informe anual con 13 a 15 
páginas de mater ia l  es tad ís t i co .  Los anexos más importantes re- 
sumen l o s  costos de seguros por  t i p o  y d i v i s i ó n ,  (una página por  
cada unidad de operación) una declarac ión de primas pagadas a 
corredores más l a s  comisiones y honorarios de consultas deven- 
gados por e l l o s ,  l o s  costos expresados como función de ventas 
(comparando e l  año actual  a l o s  años anter io res) ,  y, t a l  vez l o  
más importante, una l i s t a  de l a s  exposiciones no-aseguradas o no 
cub ie r tas  por.reservas. 

"El costo del  r iesgo"  se puede u t i l i z a r  como punto de par- 
t i d a  e f i c a z  en un informe anual. Estos cómputos toman l a  suma 
de l a s  primas de seguros, s i n i e s t r o s  auto-asegurados, gastos de 
c o n t r o l  de r iesgos y gastos admin is t ra t i vos  en un e j e r c i c i o ,  y 
re lac ionan e l  t o t a l  a l a s  ventas, nómina u o t r a  base, para prepa 
r a r  una norma de comparación con l o s  años futuros.  Por ejemplo, 
l a  univers idad de Delaware computa e l  costo del r i esgo  sobre una 
base anual comparando su cos to  actual,  como función del presu- 
puesto opera t ivo  de l a  Universidad, contra e l  año a n t e r i o r  y 
cont ra  un promedio de l o s  c inco  años anter iores.  Los aumentos o 
disminuciones sustancia les en e l  costo del r i esgo  como func ión  
del  presupuesto pueden y deben ser expl icados por e l  gerente de 
riesgos. 

Aún cuando l a  forma de informar a l a  gerencia var ía  de una 
empresa a otra, l o s  s igu ien tes  comentarios son ap l icab les  a l a  
mayoría de l o s  informes anuales: 

Puede y debe haber más de un t i p o  de info*, ora l  y e s c r i -  
to. 

O E l  informe debe ser l o  más conciso posib le.  

O Conozca a sus l e c t o r e s  y esc r i ba  e l  inforrne para e l l o s .  

" 
No v a c i l e  en u t i l i z a r  ayudas visuales. 

O Trate de resumir e l  "costo del  r iesgo"  para e l  año actual  y 
para l o s  anter iores.  

O 
D i r i j a  e l  informe a l  n i v e l  de gerencia más a l t o  que pueda 
ser  alcanzado y d i s t r i b ú y a l o  a l  n i v e l  más ba jo  donde pueda 
se r  ú t i l .  

I d e n t i f i q u e  no solamente sus é x i t o s  s ino  sus fracasos. 
Note l a s  pérdidas importantes y l a s  áreas & r iesgos no cu- 
b i e r t o s  por fondos. 

Relacione sus esfuerzos a sus ob je t i vos  de adminis t rac ión 
de r iesgos generales y a l a  p o l í t i c a  de gerencia de r iesgos 
de l a  organización. 

" In teg re  sus pronóst icos con e l  c i c l o  de p l a n i f i c a c i ó n  orga- 
n izac iona l  y p ronóst ico  de l a  empresa. 

En resumen, e l  informe anual s e r v i r á  como una e f e c t i v a  he- 
r ramienta de información a l a  a l t a  gerencia, como técn ica  para 
l a  p l a n i f i c a c i ó n  fu tu ra ,  y, f inalmente, como un &todo para eva- 
l u a r  e l  desempeño. 

6.3 OTROS INFORMES 

Los informes en su sent ido  genérico, cons t i tuyen par te  del 
f l u j o  de información d i a r i o  en cua lqu ier  gerencia & riesgos. 
Se deberán d e s a r r o l l a r  formatos estándard para repo r ta r  pérdidas 
(La  Corporación O l i n  ha desar ro l lado un excelente formato de in- 
forme sobre pérdidas),  y l o s  resúmenes se podrán preparar sobre 
bases mensuales, t r imes t ra les ,  y anuales. Los informes sobre l a  
prevención de pérdidas y seguridad pueden resumir e l  progreso 
en estas áreas c r í t i c a s .  Por ejemplo, en U.S. Indus t r ies ,  un 
informe t r i m e s t r a l  t i t u l a d o ,  "Seguridad y Prevención de 
Pérdidas", s i r v e  como mecanismo de con t ro l  para l a  p o l í t i c a  de 
l a  corporación que e s t i p u l a  que é s t a  "proporcionará a sus em- 
pleados un l uga r  de t r a b a j o  seguro". Se d i s t r i b u y e  un cues t io -  
n a r i o  a l a s  d i v i s i ones  operat ivas para ser l lenado por e l  
coordinador de seguridad en un p lazo de 15 días a l  f i n a l  del 
t r imes t re ,  luego se prepara un informe resumido para e l  uso de 
l a corporación. 

Otros gerentes de r iesgos t ienen d i fe ren tes  formas de mni- 
nicm sus act iv idades. Algunos presentan un informe de sus a c t i -  

vidades cada semana a su superv isor  inmediato. Otros preparan 
un presupuesto mnsua l ,  revisando l a s  ac t iv idades del  mes ante- 
r i o r  y delineando l a s  ac t iv idades propuestas para e l  s igu ien te  
mes. 

Cualesquiera que sean l o s  informes empleados, requeridos o 
so l i c i t ados ,  es esencia l  que e l  gerente de r iesgos considere 
cuidadosamente l a s  necesidades y fuentes de información de l a s  
personas a quienes s o l i c i t a  l o s  datos. S i  l a  información ya fue 
proporcionada a o t r o  departamento, t a l  vez en forma d i f e r e n t e  o 
s i m i l a r ,  puede ser m l e s t o  s o l i c i t a r  l a  in formación nuevamente. 
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Trate  de dar a l  func ionar io  que l l e n a  e l  formato toda l a  i n f o r -  
mación pos ib le  sobre l o s  antecedentes, y ayúdelo en l a  m d i d a  
posible. Conocemos una corporación donde l o s  valores de l o s  i n -  
muebles t ienen que r e g i s t r a r s e  en forma t r imes t ra l ,  e l  gerente 
de r iesgos t i ene  acceso a l o s  índ ices  de construcción a n i v e l  na  
c iona l  pero no ha hecho ningún esfuerzo por d i s t r i b u i r l o s  a la? 
personas a quienes l e s  p ide  l a s  valuaciones actual izadas. Como 
resultado, l a s  técnicas de pronóst ico de tendencias u t i l i z a d a s  
por  l o s  gerentes a l  in formar sobre l o s  valores inmuebles, var ían 
considerablemente. ¡Algunos gerentes n i  toman en cuenta l a  i n -  
f l a c i ó n  en sus informes! 

Los informes, como l a s  comunicaciones, operan en dos sent i -  
dos. S o l i c i t e  solamente l a  información que realmente sea nece- 
s a r i a  y ú t i l .  Dígales a sus colegas por qué l e  es necesaria l a  
información. Nárreles periódicamente c h  su ayuda ha s ido  be- 
n e f i c i o s a  para e l  programa general de gerencia de riesgos. 

6.4 MANUAL DE GERENCIA DE RIESGOS 

La f a l t a  de un manual puede ser una de l a s  def ic ienc ias  ad- 
m i n i s t r a t i v a s  más ser ias  en una función de gerencia de riesgos. 
Un manual es un herramienta de coinunicación val iosa. Un manual 
exhaust ivo puede y debe u t i l i z a r s e  para l a  or ien tac ión  de todo 
e l  personal dentro de l a  gerencia de r iesgos corporat iva. Los 
manuales modificados, adaptados a l a  "necesidad de saber" de l o s  
d iversos indiv iduos,  pueden ser preparados para l a  a l t a  geren- 
c ia ,  o t ros  miembros del personal operat ivo y "gerentes de r i e s -  
gos de unidades de operación" u o t ros  representantes de l a  
administ rac ión de r iesgos dentro de l a s  d i v i s iones  operativas. 

Un manual de gerencia de r iesgos debe ser breve y empezar 
con una declaración de p o l í t i c a  corpora t iva  general. Debe d e l i -  
near l o s  deberes y responsabi l idades del personal de l a  corpora- 
c ión  y de l a  d i v i s i ó n  operat iva e i n c l u i r  procedimientos 
especí f i cos  a seguir  para informar sobre l a s  exposiciones, valo- 
res, pérdidas y o t ros  asuntos importantes. Las universidades de 
Delaware y Wisconsin han preparado f o l l e t o s  cortos, de ocho pá- 
ginas, que contienen toda l a  información esencial  que requiere 
un j e f e  de departamento para cooperar con l a  gerencia de r i e s -  
gos. Este t i p o  de f o l l e t o  es un medio de comunicación val iosa. 

E l  uso de una carpeta para mantener e l  manual permite rea- 
l i z a r  modif icaciones frecuentes a l  mismo. "The Risk and 
Insurance Management Society" ha publ icado una guía que puede 
u t i l i z a r s e  como formato (Manual de Gerencia de Riesgos y 
Seguros), siendo t a l  vez uno de l o s  mejores dentro de es ta  cate- 
go r ía  e l  manual preparado por Chemical Bank. Este inc luye una 

d e f i n i c i ó n  de l a  p o l í t i c a  del banco, su organización desde e l  
Comité de Seguros hasta e l  Gerente de r iesgos y l o s  gerentes de 
r iesgos d i v i s i o n a l e s  y corredores que s i r ven  a l  Banco, un comen- 
t a r i o  general sobre cómo detallar " información r e l a t i v a  a l  
r iesgo", un bosquejo de l a s  responsabil idades relacionadas a l a  
prevención de pérdidas, un resumen de t i p o s  de seguros vigentes 
y l a s  bases para declarar s in ies t ros .  

6.5 ENTREVISTAS. INSPECCIONES Y SEMINARIOS 

Las en t rev i s tas  per iódicas ent re  l o s  gerentes de departa- 
mentos y de l a s  unidades operat ivas son un medio & comunicación 
muy e f i c a z  para e l  gerente de riesgos. Estas en t rev i s tas  pueden 
s e r v i r  como mecanismos Ú t i l e s  para l a  mejor comprensión de l a s  
operaciones de l a  organización, s i  se desar ro l lan  sobre una base 
estructurada, asimismo qyudan a l a  d ivulgación de l a  importancia 
de l a  función & l a  gerencia de riesgos. Algunos gerentes pro- 
graman estas en t rev i s tas  periódicamente enviando con ant ic ipa-  
c i ó n  l a  agenda a l o s  par t ic ipantes .  

Cuando se es tá  rea l  izando una i d e n t i f i c a c i ó n  de exposición 
a l  r iesgo y una inspección del con t ro l  de r iesgos en un centro 
opera t ivo  se deben recordar l a s  reglas de l a  comunicación. Se 
debe dar a l  j e f e  del cent ro  operat ivo un resumen de l a s  observa- 
ciones y preparar un informe e s c r i t o  sobre l a  inspección, asegu- 
rándose que una copia regrese a l  s i t i o  inspeccionado en un lapso 
de dos o t r e s  semanas. La e n t r e v i s t a  de despedida con e l  j e f e  
del  centro y l a  rápida entrega del informe son dos de l a s  herra- 
mientas de comunicación más ef icaces para un gerente de riesgos. 
Una respuesta adecuada a l i e n t a  l a  colaboración, mientras que una 
t a r d í a  o demasiado la rga  puede d e s t r u i r  l a  buena comunicación. 

La rea l i zac ión  de seminarios se considera de gran importan- 
cia. Dentro de l a s  empresas más grandes, l o s  ind iv iduos claves 
se reúnen con f recuencia una vez a l  año y en esas reuniones e l  
gerente de r iesgos debe e s t a r  preparado para hacer una presenta- 
c ión  relacionada con l o s  in tereses de l o s  asistentes. Estas se- 
siones crean oprtunidades excepcionales para "revender" e l  
proceso de gerencia de r iesgos y a b r i r  nuevas vías de comunica- 
c i ó n  con todos l o s  n i ve les  de l a  gerencia. 

6.6 ASIGNACION DE COSTOS 

El  punto más c r i t i c a d o  dentro de l a  función de gerencia de 
r iesgos es e l  hecho de no asignar l o s  costos en una forma que 
pudiera considerarse razonablemente equ i ta t i va .  La asignación 
de costos puede ser uno de l o s  medios de comunicación más e f i c a -  
ces, ya  que puede ofrecer i ncen t i vos  f i rmes para e l  con t ro l  de 



riesgos y de pérdidas, penalizando al  mismo tiempo e l  mal rendi- 
miento. De igual manera, puede s i g n i f i c a r  un re to  para e l  
gerente. Cuando una organización está diversi f icada, con muchos 
centros funcionales de responsabilidad, cada uno con autonomía, 
resu l ta  muy d i f i c i l  lograr  una opinión unánime sobre problemas, 
prioridades y asignaciones. 

La asignación ef icaz de costos empieza con e l  entendimiento 
del c i c l o  normal de presupuesto de l a  organización. E l  gerente 
de riesgos debe in t roduc i r  l a  información adecuada a l os  d i fe -  
rentes presupuestos bajo consideración, e intentar, hasta donde 
sea posible, t r a t a r  de cumplir con l os  mismos. Podrá surg i r  l a  
necesidad de efectuar alteraciones en e l  c i c l o  de renovación de 
seguros, en l a  u t i l i z a c i ó n  de una aseguradora cautiva o en e l  
establecimiento de reservas de auto-seguros como un necanismo de 
amortiguación. Cada presupuesto debe tener un gran factor  de 
var iabi l idad, dependiendo de l as  pérdidas que verdaderamente 
sean controlables por y dentro de l a  unidad operante. Las pér- 
didas que se extienden más a l l á  de este l í m i t e  deben ent rar  en 
l a  porción f i j a  del presupuesto, respaldadas económicamente por 
una reserva corporativa o cautiva, o aseguradas por un asegura- 
dor convencional. 

Hoy en día l a  computadora permite al  gerente de riesgos ad- 
min is t ra r  presupuestos y asignar costos en forma rápida, equita- 
t i v a  y comprensible, y existen numerosos programas que f a c i l i t a n  
l a  determinación de presupuestos y asignación de costos. 

I 6.7 COMUNICACIONES EXTERNAS 

E l  gerente de riesgos debe comunicarse eficazmente cada día 
con agentes, corredores, compañías de seguros, asesores, repre- 
sentantes de servicios, grupos industr ia les,  colegas, y, f i n a l -  
mente, con l a  prensa. En cuanto a las compañías & seguros, l a  
mayoría de l os  gerentes se dan cuenta de l a  importancia de reu- 
niones personales periódicas con sus suscriptores claves, estén 
en Londres. Nueva York, Zurich, o Tokyo. Solamente a través de 
1 a discusión d i  rec ta  puede e l  suscri p to r  entender 1 a naturaleza 
del r iesgo que está asegurando e igualmente e l  gerente de r ies -  
gos comprender las  presiones cambiantes que afectan al  suscrip- 
tor .  

La mayoría de l os  gerentes de riesgos t ienen algunas Qfi- 
ciencias en sus relaciones con l a  prensa. Tal vez sea j u s t i f i -  
cada l a  c r i t i c a  de que algunos periódicos son imprecisos en sus 
reportes, pero parte de l a  culpa está en l a  ac t i t ud  hacia l a  
prensa que toman muchos gerentes de riesgos. Un brusco "s in  
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comentarios" solamente tiende a agravar e l  problema, ya que e l  
per iod is ta  inevitablemente conseguirá l a  i n f  ormación a través de 
fuentes de segunda, tercera y cuarta mano. La queja de que "no 
c i ta ron  mis palabras correctamente" resu l ta  con frecuencia de 
l a  incapacidad del gerente de riesgos para reconocer l a  natura- 
leza del periodismo. Un reportero que debe entregar un a r t í cu lo  
p re f i e re  una respuesta corta y altamente c i table,  en vez de una 
perorata. Las respuestas largas son mucho más probables de ser 
mal citadas, que aquéllas cortas, abreviadas. E l  gerente de 
riesgos debe ser breve y pedir  al reportero que lea e l  texto 
preparado "para ver i f i ca r lo " .  La prensa es una parte muy real  e 
importante de nuestras vidas y empresas; l a  cooperación y cola- 
boración con e l l a  puede ofrecer ventajas importantes para e l  ge- 
rente de riesgos cuidadoso. 

7.- TRATO CON LAS ORGANIZACIONES DE SERVICIO 

7.1 AGENTES Y CORREDORES 

La evolución que l a  gerencia de riesgos ha experimentado a 
p a r t i r  de l a  simple compra de seguros, ha creado una relación de 
constante cambio, tanto con l a s  aseguradoras como con l os  agen- 
tes y corredores de seguros. Por este motivo, e l  t r a t o  con las 
organizaciones externas puede ser uno de los elementos más pro- 
blemáticos en l a  gerencia de riesgos eficaz. 

En e l  pasado, l o s  seguros eran responsabilidad to ta l  de un 
comprador de seguros o gerente de seguros. Hoy en día l as  p r i -  
mas de seguros pueden representar menos del 25% del presupuesto 
operativo de l a  gerencia de riesgos. Sin embargo, e l  seguro s i -  
gue siendo una técnica importante para cubr i r  l a  exposición a 
catástrofe, y consecuentemente, e l  resto de esta sección se ha 
dedicado al  t r a t o  con agentes y corredores. 

E l  primer paso en l a  selección de un agente o corredor consiste 
en d e f i n i r  los  c r i t e r i o s  básicos bajo los cuales se pueden evaluar 
empresas competitivas. Estos c r i t e r i o s  pueden resumirse de l a  s i -  
guiente forma, no necesariamente en orden de importancia n i  de 
prioridad: 

o 
Conocimiento de l os  mercados mundiales de seguros. 

Anticipación de cambios en l os  mercados mundiales de seguros. 

* 
Capacidad de ofrecer l a  cobertura a l  costo razonablemente más 
bajo para e l  c l iente.  
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Habilidad de adaptar 1 a cobertura a 1 as necesidades individua- 
les.  

Capacidad de ofrecer coberturas anplias o desarrol lar  nuevas 
coberturas en caso necesario. 

" Capacidad para proporcionar servic ios aceptables en términos 
de personal, ubicación, o conocimientos técnicos. 

Capacidad para proporcionar otros servic ios relacionados con la 
administración & riesgos. 

Capacidad internacional. 

" F lex ib i l i dad  de remuneración. 

Relaciones duraderas con l a  gerencia. 

Cada uno de estos c r i t e r i o s  debe evaluarse en referencia tanto 
a l as  metas a largo plazo & l a  función de gerencia de riesgos de 
una organización, como a l os  objet ivos específicos a cor to  plazo. 
Hoy en día, l os  corredores y agentes son seleccionados por las  em- 
presas más grandes, a través de un proceso de presentación y nego- 
ciación, en lugar de r e c u r r i r  a l a  técnica anter ior  de l i c i t a c i ó n  y 
presentación & propuestas de seguros. 

En l os  casos en que l a  l i c i t a c i ó n  permanece como paso necesa- 
r i o ,  como sucede en l as  entidades gubernamentales cuando ex is te  una 
l e y  en ese sentido, l o s  agentes y corredores son "pre-seleccio 
nados" por medio de cuestionarios y presentaciones. asegurando 
así que estén adecuadamente ca l i f icados para enfrentar l as  nece- 
sidades de l a  organización. Cuando se hacen estas presentacio- 
nes, se considera de u t i l i d a d  l a  creación de un Comité de 
Revisión, que incorpore a representantes de l os  d is t in tos  nive- 
l e s  de l a  gerencia, y que u t i l i c e  un formulario de evaluación 
para cuant i f i ca r  en c i e r t a  medida l o  que será eventualmente, una 
selección subjetiva. Un formulario de evaluación t í p i c o  se pre- 
senta en e l  Apéndice F. 

Otra pregunta que se plantea con frecuencia es "&Cuántos 
corredores?" Para algunas organizaciones, es p re fe r ib le  una so- 
l a  empresa, pero en l a s  empresas grandes, sobre todo en aqué- 
l l a s  con diversas divisiones & operación, puede ser necesario 
separar las  responsabilidades de correta je  para encontrar al 
personal más cal i f icado. 

Los gerentes de riesgos sofist icados pref ieren t r a t a r  con 
l a  "persona" más ca l i f i cada  y no con l a  "empresa" de corretaje. 
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La reciprocidad sigue siendo un problema para los bancos, en t i -  
dades po l í t i cas  y algunas inst i tuc iones educativas, pero parece 
estar  disminuyendo en importancia. Las organizaciones tienden 
en l a  actualidad a seleccionar su corredor en base a considera- 
ciones estrictamente profesionales en vez de preguntar. ~ C h o  
son sus balances? o ¿Qué donó al fondo de ex-alumnos e l  año 
pasado? 

E l  &todo & acercamiento al mercado de Londres constituye 
una oportunidad interesante. En e l  pasado, l a  mayoría de l as  
organizaciones u t i l i zaba  como corredor de Lloyd's a l a  empresa 
corresponsal de su corredor & seguros local ,  s in  embargo, &b i -  
do a algunas & las fusiones más recientes, cambios financieros 
en e l  mercado y a un aumento en l a  dependencia con respecto a 
Londres, algunos gerentes de riesgos han decidido ser e l l os  
quienes seleccionen e l  corredor de Lloyd's. Bajo estas condi- 
ciones, puede haber y frecuentemente ocurre, mucho contacto d i -  
recto entre e l  gerente de riesgos y e l  corredor de Llyod's, con 
o s in  e l  paso de información a través del corredor local .  

E l  tema &l método de remuneración al agente o corredor ha 
creado considerable fu ro r  a través de l os  años. Cualquiera que 
sea e l  &todo ut i l izado,  honorarios, comisión, o una combinación 
de anbos, parece e x i s t i r  un acuerdo general en e l  sentido de que 
no es solamente deseable sino necesaria una to ta l  sinceración de 
l a  remuneración. Seguimos pensando que l os  honorarios basados 
en e l  tiempo real que e l  profesional dedica a l a  tarea, consti- 
tuye e l  mejor método de remuneración para calcular e l  valor del 
serv ic io  prestado. A l  mismo tiempo, se debe reconocer que e l  
sistema mundial & seguros sigue &pendiendo enormemente del pa- 
go de comisiones para generar negocios y que esto no será cam- 
biado por ningún gerente de riesgos aislado. 

Así como e l  gerente de riesgos se desempeña dentro de una 
amplia p o l í t i c a  de administración y establece objet ivos anuales 
de operación, e l  agente o corredor de seguros que trabaja para 
una organización también debe tener una serie & responsabilida- 
des y objet ivos específicos para ser cumplidos dentro de un 
tiempo l ímite.  Los gerentes de riesgos hoy en día buscan cada 
vez más l a  creación de un acuerdo esc r i t o  ef icaz con los agentes 
y corredores. E l  Apéndice G es un borrador & un convenio suge- 
r i d o  a una gran empresa comercial. E l  Apéndice H es un bosquejo 
preparado por l a  I r v i n g  Trust Company, estableciendo l a  relación 
deseada con corredores y compañías & seguros. 
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CINCO (5 )  ELEMENTOS DEL PROCESO DE 
ADMINISTRACION DE RIESGOS 

1.- Conocer los  recursos to ta les  de l a  organiza- 
IDENTIFICACION DE LA ción. 
EXPOSICION AL RIESGO 2.- Eva1 uar las  exposiciones a pérdidas accidentales. 

EVALUACION DE 
RIESGOS 

CONTROL DE RIESGOS 

3.- Ident i f icar  los  "valores" de los  recursos. 
4.- Evaluar el "riesgo" actual. 
5.- Pronosticar el  "riesgo" futuro y los niveles 

de pérdida. 

6.- Ut i l i za r  al máximo incentivos para reducir 
e l  "riesgo" y el potencial & costos reales 
por pérdidas: 

7.- Controlar l a  ef icacia  sistemática de los  
programas de control de riesgos. 

8.- Coordinar el control de riesgos dentro de 
los  objetivos organizacionales globales. 

9.- Enfocar el financiamiento del riesgo a nivel 
amplio, utilizando todos los  recursos finan- 

FINANCIAMIENTO DEL RIESGO cieros r a z o n a b l e m e n ~ s p o n i b l e s .  
10.- Mantener una apropiada protección contra ca- 

tás t rofes .  
11.- Asignar los  costos de financiamiento del 

riesgo entre l a s  operaciones de acuerdo a 
una base comprensible, equitativa y acepta- 
ble. 

12.- Conservar el  compromiso de l a  gerencia hacia 
l a  gerencia de riesgos. 

13.- Adoptar una estructura de gerencia de 
riesgos claramente definida, con patrones de 
responsabilidad y autoridad claros. 

ADMI NI STRACION 14.- Ut i l i za r  objetivos anuales de gerencia de 
riesgos con propósitos claros. 

15.- Mantener buenas comunicaciones con todos los 
niveles pertinentes de l a  gerencia. 
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Por ejemplo, el  objetivo de "reducir pérdidas accidentales" 
se podría malinterpretar a no se r  que se especifique l a  re- 
ducción deseada y l a  base de evaluación (cantidad de pérdi- 
das comparadas con l a s  del año anter ior ,  pérdidas to ta les  
como porcentaje de las  primas, to ta l  de pérdidas en función 
de los ingresos de operación netos previstos). Aunque no 
e s  siempre posible cuant i f icar  l as  actividades, cuanto ma- 
yor sea el  grado de especificación en l a  f i jación de metas, 
mejor será el  proceso de evaluación f inal .  

" Formalidad. Todas las  metas anuales deben presentarse en 
forma e sc r i t a ,  para fines de claridad y para f a c i l i t a r  l a  
evaluación periódica. El Apéndice 1 es un formulario de 
"objetivos de trabajo y evaluación" que puede ser ú t i l  para 
combinar los diversos objetivos fi jados por un individuo o 
por parte de un departamento. 
En cuanto a l a  evaluación o revisión del desarrollo, gene- 
ralmente es Útil c l a s i f i ca r lo  dentro de una de las  siguien- 
t e s  cinco categorías: 

5.- Claramente Sobresaliente: El trabajo realizado fue 
superior en todo sentido. La calidad y puntualidad 
superaron l a s  expectativas. 

4.- Muy bueno: El trabajo se hizo en una forma ruy profe- 
sional. Los problemas no previstos que surgieron fue- 
ron resueltos s in  demora y sin detrimento de l a  
cal idad. 

3.- Cumplió las  Expectativas: El trabajo se efectuó según 
Tas expectativas. Se cumplieron los  plazos y el pro- 
ducto final  fue aceptable .en todo sentido. 

- 

2.- Parcialmente Satisfactorio:  El trabajo se completó, 
pero hubo problemas en l a  calidad y10 puntualidad de 
l o s  resultados finales.  

1.- Infer ior  a l a  Norma: Hubo problemas importantes en el  
amarrqlG. El trabajo fue incompleto ylo hubo una de- 
mora s ignif icat iva.  

Aunque estas  normas son altamente subjetivas, l a  uti l ización de l a  ad- 
ministración por objetivos como una técnica de evaluación, puede const i tui r  
una herramienta de aprendizaje y auditoría ú t i l .  
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Douglas Barlow, gerente de riesgos de l a  Companía Massey 
Ferguson en Canadá, desarrolló el concepto del "Costo del 
Riesgo" por el cual se suman una ser ie  de costos y se comparan 
con alguna referencia, principalmente para fines de evaluación. 

Algunos de los elementos del "costo del riesgo" son razona- 
blemente fác i les  de determinar: los  gastos netos por primas de 
seguros y gastos administrativos, por ejemplo. Sin embargo. aún 
en el área de los seguros exis te  una duda en relación al t r a to  
de los  retornos retrospectivos y de l a s  primas adicionales. 
Las primas ¿Deben ser  asignadas al año afectado, produciendo una 
redeclaración de las  c i f r a s  para el año anterior,  o deben in- 
c lu i r se  en el e je rc ic io  actual? La mayoría de l a s  dudas surgen 
en el área de gastos por control de riesgos. ¿Cómo contabil izar 
un gasto por control del riesgo de, por ejemplo, un sistema de 
rociadores en una fábrica nueva? ¿Debe incluirse el costo t o t a l ,  
e l  costo promocionado o ninguno? Aún cuando muchas de es tas  du- 
das todavía no han sido resuel tas ,  l a  "Risk and Insurance 
Management Society" en marzo de 1979, distribuyó una encuesta 
in ic ia l  sobre el "Costo del Riesgo" a sus miembros, y e l l a  
ha servido como l a  primera base comparativa para l a s  diferentes 
c las i f icaciones  industr ia les  y otras  organizaciones en los  
Estados Unidos. 

La gerencia de riesgos todavía se encuentra en una fase 
evolutiva y debemos admitir l a  imposibilidad de encontrar un me- 
dio de evaluación único y perfecto. El proceso es tá  cambiando 
todos los años, no sólo con respecto a l a s  herramientas y técni- 
cas que emplea, sino también en l a  percepción de su importancia 
por parte de l a  a l t a  gerencia. Por es ta  razón, l a  evaluación 
sobre una base combinada, utilizando l a  técnica del "costo del 
riesgo" y los enfoques subjetivos de l a s  "normas generales" y 
"gerencia por objetivos" parece ofrecer l a  mejor solución. 


