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EL FUTURO DE L A  GERENCIA DE RIESGOS 

1.- INTRODUCCION 

Un manojo de h i e r b a s  de verano 
Es todo l o  que queda 

De l o s  sueños y ambiciones 
De l o s  ant iguos guer re ros  

Matsuo Basho 
(1644 - 1694) 

1.1 LA ENCRUCIJADA DE L A  GERENCIA DE RIESGOS 

Los ú l t i m o s  25 años han s i d o  t e s t i g o s  de l a  e v o l u c i ó n  de 
una nueva d i s c i p l i n a  denominada "gerenc ia  de r iesgos" ,  l a  cua l  se 
ha d e s a r r o l l a d o  como consecuencia d i r e c t a  de l o s  cambios económi- 
cos, l e g a l e s ,  p o l í t i c o s  y  s o c i a l e s  que han o c u r r i d o  desde e l  f i n a l  
de l a  Segunda Guerra Mundial .  

Los seguidores de l a  ge renc ia  de r i e s g o s  p r o f e t i z a n  su de- 
s a r r o l l o  y expansión con t inua .  S i n  embargo, a  pesar de l a  c r e c i e n -  
t e  a t e n c i ó n  y p u b l i c i d a d  que l a  d i s c i p l i n a  r e c i b e ,  e x i s t e  l a  
enorme p o s i b i l i d a d ,  t a l  como e l  poeta  Basho l o  señala, de que es- 
t o s  "sueños y ambiciones" puedan se r  sepul tados s i  aqué l los  que 
p r a c t i c a n  l a  d i s c i p l i n a  no t i e n e n  l a  capacidad de adaptarse a  
l a s  nuevas e x i g e n c i a s  de l o s  próximos años. 

La gerenc ia  de r i e s g o s ,  ana l i zada  en forma o b j e t i v a ,  p o d r í a  
e s t a r  en una e n c r u c i j a d a ,  a  medida que nos acercamos a l  año 2000. 
Se pueden i d e n t i f i c a r  dos per íodos  c l a r o s  de d e s a r r o l l o  p rev io .  
I n i c i a l m e n t e ,  a  medida que l a s  organ izac iones c r e c í a n  en c o m p l e j i -  
dad durante  l a  r á p i d a  expansión económica p o s t e r i o r  a  1945, e l  c i -  
c l o  fue e l  de l a  c o n s o l i d a c i ó n  de l  uso de l  seguro y  l a  c e n t r a l i -  
z a c i ó n  de su c o n t r o l .  Se comenzó a  p r e s t a r  a t e n c i ó n  académica 
y p r á c t i c a  a  l a s  razones por  l a s  cua les  se a d q u i r í a  un seguro 
( i d e n t i f i c a c i ó n  de1 r i e s g o )  y a  su a d m i n i s t r a c i ó n  i n t e r n a .  De 
e s t e  c i c l o  s u r g i ó  e l  "ge ren te  de seguros" como un nuevo p r o f e s i o -  
n a l .  

E l  segundo c i c l o  impor tan te  c o w n z ó  a  p r i n c i p i o s  de l a  dé- 
cada de l o s  años 60, con e l  d e s a r r o l l o  de nuevos ins t rumentos  de 
f i n a n c i a m i e n t o  de r i e s g o s ,  una mayor c o n c i e n c i a  de l  s i g n i f i c a d o  
económico & l a  r e t e n c i ó n  y un mayor i n t e r é s  en c o n t r o l a r  e l  r i e s -  
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go para r e d u c i r  perdidas. Este c i c l o  fomentó e l  desa r ro l l o  de 
compañías de seguros caut ivas, e l  crec imiento del auto-seguro y 
l a  innovación de l o s  sistemas de información para l a  gerencia de 
r iesgos.  Empezó a s u r g i r  e l  "gerente de r iesgos", con conocimien- 
t o s  y responsabi l idades para l a  i d e n t i f i c a c i ó n  de l a  exposición y 
eva luac ión  de r iesgos y e l  con t ro l  y f inanciamiento del mismo. En 
v i s t a  del crec imiento dramático de l a  gerencia & r iesgos y de l a  
aceptación c rec ien te  de es ta  función, ¿ser ía  r e a l i s t a  d i v i s a r  nu- 
bes en e l  hor izonte? S í ,  estas nubes ex i s ten  aunque pudieran de- 
saparecer con un cambio- rumbo del viento. Es evidente un nuevo 
c i c l o  y e l  o b j e t i v o  de es te  a r t í c u l o  es proyectar  algunos resu l ta -  
dos pos ib les  a medida que nos adentramos en é l .  

Según e l  D r .  Or io  G i a r i n i ,  de l a  Asociación de Ginebra, 
(Geneva Associat ion) ,  una organización dedicada a l  es tud io  de l a  
i n t e r r e l a c i ó n  en t re  l o s  seguros y l a  economía, "el  desa r ro l l o  de 
l a  gerencia de r iesgos es tá  fundamentalmente relacionado con nues- 
t r a  c r i s i s  económica actual" .  En sus discursos y en e l  l i b r o  del 
cual es coautor con Henri Loubergé, "The 0imini;hing Returns o f  
Technolo y , G i a r i n i  ve e l  d e s a r r o l l o  de una sociedad de dM1 desgaste a f i n a l e s  de l o s  años 70. un d e s o i l f a r r o  a n i ve l  rntin- 

~ - ~. ~ 

d i a l e d e  proporciones s i n  para le lo ,  q;e crea l'a c r i s i s  económica al 
te rminar  l a  década del 70. En es ta  c r i s i s ,  en l a  cual, hasta 
c i e r t o  punto, estamos operando, l o s  costos de mercadeo y d i s t r i b u -  
c i ó n  han sobrepasado enormemente l o s  costos de producción, a l  pun- 
t o  que e l  n i v e l  de vu lne rab i l i dad  de todo e l  sistema 
in te r re lac ionado  ha aumentado a proporciones c r í t i c a s .  La d i s c i -  
p l i n a  de l a  gerencia de r iesgos ha s ido una herramienta necesaria 
para en f ren ta r  este aumento en vu lnerab i l idad,  al igua l  que para 
sumin i s t ra r  cont ro les  rac ionales y f i n a n c i a r  adecuadamente l o s  
r iesgos. 

Por ende, según G i a r i n i ,  "e l  proceso de l a  gerencia de 
r iesgos es tá  directamente re lac ionado con l a  sobrevivencia misma 
de cua lqu ier  empresa". 

Se ha observado una explos ión de l o s  valores expuestos a 
r iesgo:  En 1950 e l  costo de una nave r a r a  vez excedía l o s  10 m i -  
l lones de dólares; actualmente una p lataforma de per fo rac ión  pue- 
de cos tar  cerca de 2.000 m i l l ones  de dólares. Un l í m i t e  de 

( 1 )  G i a r i n i ,  Or io y Loubergé, Henri, The Dimin ish ing Returns o f  
Technoloqy, Pergamon Press, Elmsford, N.Y., 1978. 
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responsabi l idad de 5 mi l lones  de dólares en 1955 era poco frecuen- 
te, ascendiendo en l a  ac tua l idad a 500 mi l lones  de dólares para 
l a s  aerol íneas p r i nc ipa les .  La concentración de valores, e l  i n -  
cremento de procesos l e g a l e s '  en l o s  s i n i e s t m s y  e l  aumento de l o s  
costos de d i s t r i b u c i ó n  y mercadeo en re lac ión  a l os  costos de pro- 
ducción, han creado "r iesgos"  que o r i g inan  pérdidas cuyo c r e c i -  
miento ha s ido  mayor que e l  de l a  i n f l a c i ó n .  

Algunos observadores cautelosos han expresado sus adverten- 
c i a s  en r e l a c i ó n  al crec imiento experimentado por e l  uso de mate- 
r i a l  de apoyo para l a  gerencia de r iesgos en l o s  ú l t imos 10 años. 
Mat th ias  Haler, Profesor  de Economía de l a  Univesidad & S t .  Gal l  , 
en Suiza, opina que l a  gerencia de r iesgos podría es ta r  en p e l i -  
g ro  de conve r t i r se  en una d i s c i p l i n a  demasiado especial izada. 
Sostiene que l a  gerencia de r iesgos: 

" Se concentra demasiado en l a  protecc ión f i nanc ie ra  de l o s  
ac t i vos  de una compañía y en l a  ganancia d i rec ta .  " En fa t i za  demasiado l a  dimensión técn ica  y f i nanc ie ra  de l as  ac- 
t i v i dades  de una organización. " Ha f a l l a d o  en reconocer l o s  problemas involucrados en todos l o s  
componentes del r i esgo  y de l a  pérdida, enfat izando l a s  d e f i n i -  
c iones académicas & r iesgo  "puro" versus "especulat ivo",  o  
" e s t p t i c o "  versus "dinámico". " Confunde l a  " función de l a  gerencia de r iesgos", que es bastan- 
t e  anp l ia  y  que b ien puede ser rea l i zada por un número de per- 
sonas que t raba jan  conjuntamente, con l a  función del "gerente 
de r iesgos" ,  que es l a  ac t i v i dad  rea l izada por un i n d i v i d i u o  
que t i ene  l a  responsabi l idad de un amplio r o l  de coordinación. 

A pesar de todo l o  que se ha e s c r i t o  sobre e l l a ,  l a  geren- 
c i a  de r iesgos cont inúa estando poco def in ida.  Sus seguidores 
alegan de que és ta  es y deberá ser una responsabi l idad importante 
de l a  gerencia, s i n  embargo se enseña sólo en una pequeña minor ía 
de i n s t i t u t o s  para graduados en Administración. E l  uso del término 
"gerencia de r iesgos"  como un eufemismo para "compra de seguros" 
por  par te de muchos anunciantes en l a  prensa de seguros, t iende 
só lo  a confundi r  e l  asunto. Realmente, l a  gerencia de r iesgos se 
encuentra en una encruci jada y su función puede madurar y  desarro- 
l l a r s e  para s a t i s f a c e r  l o s  requerimientos de organización actuales 
y futuros,  o puede re to rna r  a una ac t i v i dad  ampliamente conocida 
basada en l a  creación de reservas para r iesgos y en e l  seguro. 
Con e l  f i n  de p l a n i f i c a r  a l a rgo  plazo, se deben r e v i s a r  en pr imer 
l u g a r  l o s  requerimientos de l a s  empresas a n i v e l  mundial, y  l a s  
pos ib les  formas en que l a  función de l a  gerencia de r iesgos po- 
d r í a n  sa t i s face r los ,  con l a  f i n a l i d a d  de hacer algunas pred icc io -  
nes de es ta  dinámica d i s c i p l i n a .  
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1.2 NUEVM NECESIDADES GLOBMES 

Nuestro mundo e s t á  interrelacionado. No podemos escapar a 
l o s  efectos de una revolución en Irán, un bombardeo en Belfast,  l a  
desaparición del pescado en Chile o una tormenta en Darwing. 
Estos problemas mundiales afectan a cada organización por pequeña 
que és ta  sea. Como Giarini lo  ha señalado, la  interrelación de 
l a s  actividades mundiales y el dominio de los costos de "d i s t r i -  
bución" en nuestra economía mundial, han creado vulnerabilidades 
que simplemente no exis t ían hace 50 Ó 100 años. E n  muchas formas, 
por supuesto, reconocemos es tos  problemas mundiales, aunque toda- 
vía  no actuamos sobre e l l o s  tan inteligentemente como tal  vez de- 
beríamos hacer1 o. 

Un a r t í cu lo  reciente de Future Survey (noviembre, 1981), 
publicado en el World Future Society, en Washington, D.C., señala 
l a  complejidad y amplitud de algunos de los problemas que los ge- 
rentes de organizaciones confrontan actualmente. 

La creciente erosión del suelo y l a  conversión de las  t i e r r a s  
agrícolas a otros usos pueden impactar el rendimiento agríco- 
l a ,  particularmente en Estados Unidos. 
E l  deterioro de los sistemas biológicos (mediante exceso de 
pesca. desforestación y apacentamiento) puede distorsionar gra- 
vemente los sistemas alimentarios. Es probable que a corto 
plazo (20 años) el mundo sea más pobre y sufra de hambre. 

" El crecimiento rápido & l a  población, especialmente en los 
países subdesarrollados, puede crear una confusión pol í t ica  y 
económica s ign i f ica t iva  a corto plazo, aunque según algunos 
observadores, el mndo puede albergar, a largo plazo, una pobl a- 
ción sustancialmente mayor. 

" E l  nacionalismo y l a s  confrontaciones mil i tares  han sido carac- 
t e r í s t i c a s  constantes de l a  existencia humana, y parecen crecer 
en lugar de menguar a medida que llegamos al f inal  del siglo.  
¿Cuál será su efecto en compañías multinacionales y ot ras  
organizaciones? 
E l  s ignif icat ivo aumento del dióxido de carbono atmosférico 
puede involucrar para el s iglo  21 una tendencia de calentamien- 
t o  a largo plazo y, bajo c i e r t a s  circunstancias,  un aumento del 
nivel del mar de 5 a 7 metros. E l  CO2 será,  según algunos, el 
mqyor problema mundial de contaminacion en el futuro. 
E n  los países desarrollados, el ruido emitido o la  energía rui- 
dosa se ha duplicado desde 1960, originando proyecciones de un 
aumnto del 33% en el  número de personas expuestas a niveles 
inaceptables de ruido para el año 2000. S i  e s to  es verdad, el 
problema podría implicar mayor presión para l a  regulación gu- 
bernamental. 
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La contaminación incontrol  ada del a i r e  puede o r ig ina r  c i e r r e s  
de comercios. E n  enero de 1982, l a  ciudad de Ankara, Turquía 
es tuvo vir tualmente en paro durante dos d í a s  - só lo  se permit ía  
funcionar  a hosp i t a l e s  y panaderías - cuando el nivel de dióxi-  
do de azufre en e l  a i r e  aumentó 20 veces sobre e l  nivel máximo 
de seguridad e s t ab lec ido  por l a  Organización Mundial de l a  
Sal ud. 
La energ ía  t a l  vez cons t i tuya  el problema más importante duran- 
t e  l o s  próximos 50 años;¿se verá balanceada l a  f a l t a  de fuentes  
de combustible por una combinación de conservación de energ ía  y 
e l  desa r ro l l  o de nuevas fuentes  energé t icas?  

" ¿Actuarán colonias  e spac ia l e s ,  según algunos l o  proponen, como 
válvulas  de escape para e l  planeta t i e r r a ?  

" ¿Podrá una nueva "o f i c ina  de seguridad,  salud y protección 
ambiental ", según l o  propuso el Dr. Simón Ramo de TRW, r e a l i z a r  
e l  a n á l i s i s  de costo-beneficio del r iesgo ,  para fomentar un 
continuo desa r ro l lo  tecnológico s in degradar excesivamente el 
ambiente? 

" E1 ter ror i smo anárquico parece e s t a r  aumentando en muchas par- 
t e s  del mundo ( I r l anda  del Norte, el  Medio Oriente,  I t a l i a  y 
América Cen t ra l ) .  ¿Acaso problemas como l a  presión de pobla- 
c ión ,  pobreza, a l ienación de l a  juventud, inseguridad y dispo- 
n ib i l i dad  de herramientas de destrucción masiva, c rearán  
n ive les  aún mayores de e s t a  forma de ac t iv idad  perturbadora, 
especialmente en t e r r i t o r i o s  que no es tán  actualmente s u j e t o s  a 
e s t a s  condiciones? 

En  e l  área de l a  sa lud ,  estamos comenzando a reconocer l a  
i n c r e í b l e  complejidad e i n t e r r e l a c i ó n  de todas nuestras  ac t iv ida -  
des con nues t ra  salud y seguridad. E l  cáncer encabeza l a  l i s t a  de 
problemas y e s  evidente que durante lo s  próximos 20 años se verá 
u n  c r ec i en te  es fuerzo  para r e so lve r  el  problema planteado por l o s  
carcinógenos. Tal vez sea i rón ico  que muchos de l o s  denominados 
p e s t i c i d a s  tóxicos  que es tán  prohibidos actualmente en U.S.A., 
sean u t i l i zados  en o t r a s  par tes  del mundo y puedan e s t a r  contami- 
nando los  alimentos y o t ros  productos que son enviados de vuel ta  a 
l o s  Estados Unidos para el consumo en ese país .  Tal vez nos e s t e -  
mos auto-envenenando inconscientemente. 

Los últimos cinco años han s ido  t e s t i g o s  de una escalada en 
1 a ines t ab i l  idad económica. Las unidades económicas han aumentado 
y sus in t e r - r e l ac iones  a nivel mundial han creado un " r i e sgo  
s i s temát ico"  que no e x i s t í a  anteriormente. Aún dentro de l a s  á reas  
relat ivamente l imi tadas  de responsabil idad de lo s  gerentes  r iesgos  
y de seguros, l a  inestabilidad ha s ido  l a  pr incipal  c a r a c t e r í s t i c a  
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en e l  escenario económico. Por ejemplo, en un período de c inco 
años, 1977-1981, Estados Unidos ha s ido t e s t i g o  de dos años en que 
l a  i n d u s t r i a  de seguros ha experimentado l a  mayor ganancia en su 
h i s t o r i a  y un año de l a s  mayores También hemos observa- 
do aumentar l a s  tasas de i n t e r é s  *lime a  l o  r i d i c u l o  y re- 
b o t a r  nuevamente. Toda es ta  i m p r e d i c t i b i l i d a d  económica hace que 
cua lqu ie r  func ionar io  f i n a n c i e r o  sea extremadamente cauteloso. 

Nos estamos conv i r t iendo rápidamente en una sociedad de i n -  
formación in tens iva ,  que se aparta de economías anter io res  que 
fueron primero i n tens i vas  en t i e r r a  y  luego en c a p i t a l .  Las caria 
vez más numerosas vías y  técnicas de comunicación mundial han ten- 
d ido  a  exacerbar muchos & l o s  problemas a r r i b a  mencionados. Un 
simple ejemplo i l u s t r a  este hecho: A f i n a l e s  de l o s  años 1800, 
un incendio en un hote l  o  e l  colapso en o t r o  habr ía rec ib ido  una 
atención púb l ica  l im i tada.  Actualmente, l a  sucesión de t ragedias 
en Stouf fers.  Hotel MGM, y e l  Hotel Hyat t  en Kansas Ci ty ,  han pro- 
ducido en EEUU una reevaluación a  n i v e l  nacional de códigos de 
construcc ión e  incendio y  un fue r te  aumento en l o s  l í m i t e s  de se- 
guros, aunque só lo  sea para en f ren ta r  l a  pub l i c i dad  adversa, así 
como l a  p o s i b i l i d a d  de actuación & l o s  abogados demandantes s i  
ocur r iese  o t r o  desastre. Esta es sólo una par te de l a  sobrecarga 
de comunicación, o  "shock del f u tu ro "  como T o f f l e r  l o  denominó, 
que ha causado una transformación general & l a s  ac t i tudes  so- 
c i a l e s ,  después de t r e s  cuar tos de s i g l o  de guerras y  de galo- 
pantes problemas tecnol  Ógicos. Un es tud io  rea l i zado por 
Yankelov i tch y  Lafkowi tz ,  en Junio de 1980 (Pub l ic  Debate on 
Growth: Preparing f o r  Resolut ion)  , c i t ó  l o s  s igu ien tes  cambios de 
a c t i t u d :  

* De hor izontes en expansión a  expectat ivas reducidas. " De optimismo s i n  trabas a  c rec ien te  realismo, especialmente por 
l a  l i m i t a c i ó n  de nuestra capacidad para reso lver  c i e r t o s  pro- 
b l  emas. 

" De una conf ianza en l a  tecnología a  una desconfianza l a t e n t e  en - 
l a  misma. 
De una ps ico log ía  de derechos a  una nueva ps i co log ía  de mayor 
responsabi l idad personal y  organizat iva.  

De ser c i e r t a s  estas percepciones habrán razones para sen- 
t i r s e  op t im is ta  con respecto a l  fu tu ro .  especialmente s i  l o s  i n d i -  
v iduos y l a s  organizaciones se responsabi l izan por sus propias 
act iv idades.  Estos cambios en a c t i t u d  se r e f l e j a n  en un incre-  

mento de l a  madurez. 

Recientemente se ha prestado micha atención a l  c i c l o  
Kondra t i e f f ,  sugerido por un economista ruso, quien argumentaba 



que l o s  eventos económicos humanos son dominados por grandes 
o las  de aproximadamente 50 años desde l a  c res ta  hasta su punto 
más bajo. Hay algunos, que aceptando esta tes i s ,  señalan que a 
p r i n c i p i o s  & l o s  años 80 estamos l legando a l a  cúspide de d icho 
c i c l o  & 50 años en e l  desa r ro l l o  tecnológico y ac t i v i dad  económi- 
ca y que seguirá un pos ib le  dec l i ve  l e n t o  en l o s  próximos 25 años. 
Las observaciones & Yankelovi tch de expectat ivas reducidas, cre- 
c i e n t e  real ismo y desconfianza en l a  tecnología también podrían 
catalogarse como pesimistas, en e l  sent ido de que l a  tendencia ac- 
t u a l  podr ía acentuar y avanzar hacia l a  recesión o l a  depresión. 

E l  avance tecnológico, l a  d i f u s i ó n  de información a un cre-  
c i e n t e  número & personas y l a  tendencia a una pérdida de a u t o r i -  
dad ( l a  "desmasif icación" de l a s  unidades económicas predichas por 
T o f f l e r  en La Tercera Ola), hará que e l  cambio y no l a  cont inuidad 
sea l a  regla.  

¿Cómo debe responder e l  gerente de r iesgos a estas necesida- 
des y presiones?. ¿Cuántos gerentes de riesgos, por ejemplo, han 
ponderado l a  dependencia de sus organizaciones del agua y su capa- 
c idad para en f ren ta r  un amplio incremento en e l  costo & l a  misma 
o su f a l t a  de d i s p o n i b i l i d a d  en e l  fu tu ro?.  ¿Puede una disminu- 
c ión  en l a  pres ión &tener  l a  producción? E l  gerente de r iesgos 
puede, con c i e r t a  j u s t i f i c a c i ó n ,  argumentar que estas necesidades 
y presiones pueden e s t a r  fuera de su responsabi l idad y por l o  
t a n t o  r e t i r a r s e  a l  manejo de l o s  problemas co t id ianos  de f inanzas, 
seguros y organizat ivos de l a  empresa. Tal regresión s i n  embargo, 
no l l e n a r í a  l a s  verdaderas necesidades que ex is ten  y que son cre-  
c ien tes  y demandan atención. Las organizaciones requieren guía y 
l iderazgo.  S i  aquél los que en l a  ac tua l idad son responsables de 
l a  "gerencia de r iesgos"  no se adelantan para c u b r i r  estas necesi-  
dades, o t ros  l o  harán. 

No sugerimos que e l  gerente de r iesgos se apropie de algu- 
nas de T s  responsabi l idades más m p l i a s  y b ien  de f in idas  del ge- 
ren te  de mayor rango, ya que se r ía  presuntuoso y poco i n t e l i g e n t e  
hacerlo. Lo que sugerimos es que e l  gerente & riesgos, para cum- 
p l i r  con su responsabi l idad d e f i n i d a  como l a  "preservación de l o s  
recursos de l a  organización de 10s e fec tos  de pérd idas 
accidentales".  no puede e v i t a r  e l  adoptar una v i s i ó n  más amplia, 
una percepción de l a  organización como un conjunto de elementos 
interdependientes, a medida que és ta  opera dentro de una sociedad 
económica in te rnac iona l .  R e s t r i n g i r  l a  v i s i ó n  se r ía  descuidar a l -  
gunos & l o s  fac tores  más importantes que afectan e l  b ienestar  or- 
gan iza t i vo  y su crec imiento en e l  f u t u r o  y e v i t a r  oportunidades 
interesantes. 
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1.3 EVALUACION Y CONTROL DE RIESGOS 

Una p r o p o r c i ó n  considerablemente grande del t iempo del ge- 
r e n t e  de r i e s g o s  debe y t i e n e  que se r  dedicado a  l o s  dos pr imeros 
pasos de l  proceso de gerenc ia  de r iesgos :  i d e n t i f i c a c i ó n  de l a  ex- 
p o s i c i ó n ,  eva luac ión  de l  r i e s g o  y c o n t r o l .  Nuest ra  sociedad se ha 
desplazado de una economía i n t e n s i v a  en c a p i t a l  a  o t r a  i n t e n s i v a  
e n  in formación.  Es to  ha s i d o  p r e d i c h o  durante  más de una década 
p o r  e s c r i t o r e s  como G a l b r a i t h ,  Be11 y  T o f f l e r .  Aceptando e s t a  
premisa,  e l  gerente  de r i e s g o s  ocupará menos t iempo y es fuerzo  en 
e l  aspecto " c a p i t a l "  de l a  f u n c i ó n  ( f i n a n c i a m i e n t o  del r i e s g o  y 
seguro)  y mucho más t iempo en l o  que c o n s t i t u y e n  l o s  elementos 
c l a v e s  de l a  ge renc ia  de r iesgos ,  e v a l u a c i ó n  de r i e s g o s  y  su con- 
t r o l .  E l  papel del gerente  e s t a r á  o r i e n t a d o  a  c o o r d i n a r  y aseso- 
r a r ,  actuando como c a t a l i z a d o r  de acc ión y  toma de dec is iones  y no 
como un s imple  generador de reservas  para r iesgos.  La toma de de- 
c i s i o n e s  será un proceso más s o f i s t i c a d o ,  u t i l i z a n d o  conocimentos 
t a n t o  c u a n t i t a t i v o s  como c u a l i t a t i v o s  para c r e a r  modelos p r e l i m i -  
na res  que reproduzcan r e s u l t a d o s  esperados a l  tomar c i e r t o s  cursos 
de acción. E l  papel del gerente  de r i e s g o s  en e s t e  proceso es 
c r í t i c o ,  puesto  que descu idar  l a s  consecuencias de l a s  pé rd idas  
a c c i d e n t a l e s  d i r e c t a s  o  i n d i r e c t a s ,  acentuadas p o r  l a s  in te rdepen-  
d e n c i a ~  g loba les  y v u l n e r a b i l i d a d e s  que ya  hemos i d e n t i f i c a d o ,  po- 
d r í a  i m p l i c a r  un desas t re  económico. Como l o  señala G i a r i n i ,  
e s t o s  r i e s g o s  de p é r d i d a  a c c i d e n t a l  : 

" h i n  l l e g a d o  a  t a l e s  dimensiones en l o s  años r e c i e n t e s  que es- 
t á n  a fectando a l  c á l c u l o  de l  r i e s g o  empresar ia l .  La e s p e c i a l i -  
zac ión  ha l l e g a d o  a  un n i v e l  donde un s imple  f a l l o  en e l  
s i s tema (espec ia lmente e l  computador) es s u f i c i e n t e  para causar 
un paro t o t a l .  Los t r a b a j a d o r e s  han t e n i d o  l a  rap idez  de cap- 
t a r  e s t a  nueva v u l n e r a b i l i d a d  y  tomar v e n t a j a  de é s t a  en l a s  
d i scus iones  sobre sueldos".3 

La  i d e n t i f i c a c i ó n  de l a  e x p o s i c i ó n  y  e v a l u a c i ó n  del r i e s g o  
no pueden e s t a r  l i m i t a d o s  a  a q u e l l a s  "expos ic iones"  que son con- 
vencionalmente asegurables. Se r e q u i e r e  una v i s i ó n  más m p l i a ,  
a n t i c i p a d a  y a c t i v a  para tomar una a c t i t u d  más f i r m e  y agres iva  
h a c i a  e l  c o n t r o l  de r iesgos .  Los &todos c u a n t i t a t i v o s  que se es- 
t á n  d e s a r r o l l a n d o  con un enfoque h a c i a  l a  ge renc ia  de r iesgos ,  
c o n s t i t u i r á n  l a  c l a v e  para  e l  é x i t o  de e s t e  papel .  Los s istemas 
de in fo rmac ión  computar izados de manejo de r i e s g o s  p e r m i t i r á n  que 
l a  f u n c i ó n  de l  gerente  de r i e s g o s  sea más p r e v i s i v a  que r e a c t i v a .  

( 3 )  G i a r i n i  y Louberge. op. c i t . ,  p.96 



In ic ia lmente .  se diseñaron estos sistemas como mecanismos para re- 
co lecc ión  de in formación de s in ies t ros ,  pero en l a  ac tua l idad se 
han i n c l u i d o  más datos y se u t i l i z a n  para l a  toma de decisiones, 
especialmente cuando una organización es tá  considerando nuevos 
productos, procesos y operaciones. 

La evaluación del  r i esgo  será una de l a s  mayores responsa- 
b i l i d a d e s  y act iv idades del f u t u r o  gerente de r iesgos, i d e n t i f i -  
cando d iversas formas de pérdidas accidentales y midiendo e l  grado 
de r i esgo  f i n a n c i e r o  con e l  f i n  de diseñar respuestas apropiadas. 
Par te  de es ta  evaluación puede ser cuan t i f i cada  u t i l i z a n d o  compu- 
t a d o r a ~ .  Sin embargo. segui rá ex i s t i endo  l a  necesidad de un enfo- 
que rac iona l  e i n t u i t i v o ,  u t i l i z a n d o  l a  exper iencia y  l a  v i s i ó n  a 
n i v e l  mundial del gerente. 

E l  a n á l i s i s  de escenarios es una técn ica  que enlaza l o s  en- 
foques c u a n t i t a t i v o s  con l o s  i n t u i t i v o s .  Recientemente, una cor-  
poración importante de Estados Unidos, interesada en desarro l  1  a r  
una s u b s i d i a r i a  para e l  t ra tamiento  y almacenamiento de productos 
químicos tóx icos.  u t i l i z ó  var ias  técnicas de evaluación de r i e s -  
gos, incluyendo a n á l i s i s  del escenario de r iesgos de g r d i d a s  ac- 
c identa les.  Para e l l o  se v a l i ó  de l a  información d ispon ib le  
por  e l  gerente de r iesgos de l a  compañía, planteándose una se r ie  
de eventos f a c t i b l e s .  Cada uno de e l l o s  fue analizado según su 
con t r i buc ión  a fac tores  potencia les y eventos consecuenciales, 
asignándoseles probabi l  idades . u t i l  izando l a  asesoría de abogados, 
ingenieros y o t ros  expertos. Se estudiaron l o s  resultados f inan-  
c i e r o s  y g lobales y se rea l i za ron  l o s  cambios adecuados en e l  
plan, a f i n  de e v i t a r  y  min imizar  c i e r t o s  r iesgos en l a  máxima 
medida p rác t i ca .  Basado en és te  y o t r o  t raba jo ,  se efectuaron l a s  
enmiendas a l  p lan de l a  corporación para r e d u c i r  e l  r iesgo poten- 
c i a l  en c i e r t a s  áreas c r í t i c a s .  

E l  computador para e l  gerente de riesgos, se ha conver t ido  
en algo más que un depósi to de in formación sobre siniestros y pér 
didas anter iores.  Actualmente. y  especialmente en e l  f u tu ro ,  l a  
base de in formación del gerente de r iesgos, apoyada por  un 
"software" so f is t i cado,  l e  p e r m i t i r á  contestar  una amplia variedad 
de preguntas de1 t i p o  "qué o c u r r i r í a  s i ? "  que l e  formule algún 
func iona r io  de mayor jerarquía.  Por ejemplo, e l  v ice-presidente 
e j e c u t i v o  de l a  empresa pregunta. "Qué o c u r i r í a  s i  t r i p l i cá ramos  
l a  producción de una determinada fáb r i ca?"  Las preguntas ( y  
respuestas) del gerente de r iesgos serían: 

* &Cuál s e r í a  e l  impacto sobre l o s  r iesgos de pérdida acc identa l?  
&Podríamos mantener un a l t o  n i v e l  de con t ro l  de ca l idad? 
¿Decaería l a  ca l i dad  durante un c o r t o  período? 



e ¿Cuál s e r í a  el  e f e c t o  en los s i n i e s t r o s  par responsabil idad del 
producto? 

0 ¿Cuáles ser ían  lo s  e f e c t o s  a la rgo  plazo en l a  par t ic ipac ión  
del mercado? 

" Habría una mayor t a s a  de accidentes  a empleados a w d i d a  que 
entrenamos nuevos empleados? 

" Cuáles ser ían  l o s  costos? 
0 Afectar ía  el  cos to  del producto y su posición en el wrcado?  
" Tendríamos "demasiados huevos en una c e s t a " ,  aumentando l a  

vulnerabi l idad  económica de toda l a  organización cuando se 
de t iene  l a  producción de un so lo  producto? 

0 Incrementará a r i tmé t i ca  o geométricamente l a  exposición a pér- 
d idas  por in te r rupción  en lo s  negocios? 

En l a  ac tua l idad ,  e s t a s  preguntas por l o  general no se ha- 
cen ni se dan l a s  respuestas  antes  de tomar decis iones importan- 
t e s  para l a  compañía, y c u a n d o s e p r e g u n t a ,  l a s  respuestas  vienen 
de o t r a s  personas y no del gerente de r iesgos.  Por ende, e s  ev i -  
den-e l a  responsabil idad de l a  evaluación del r iesgo  por par te  
del gerente de r iesgos  deberá aumentar en importancia y conver t i r -  
s e  en una fuerza i n t e r a c t i v a  en l a  toma de decis iones gerencia les .  

La función del "control de r iesgos" ,  aquel la  ac t iv idad  
ba jo  l a  cual l o s  r iesgos  de pérdida son eliminados o reducidos, se 
conver t i r á  en responsabil idad principal  del gerente de r iesgos.  
Por supuesto, gran parte  del t r aba jo  co t id iano  se rá  delegado a l a s  
unidades de operación l o c a l e s ,  pero l a  función del gerente de 
r i e sgos  se rá  d e f i n i r  l a s  p o l í t i c a s  organiza t ivas ,  es tándares  y 
normas, suminis t ra r  a s i s t e n c i a  c rea t iva  a aquel las  unidades de 
operación que l o  requieran y supervisar  e l  cumplimiento de l a s  
normas, de manera de proteger  l a  c red ib i l i dad  f inanciera  general 
de l a  organización. El gerente de r iesgos ,  por l o  tan to ,  tendrá 
mayor responsabilidad en e l  control  de r iesgos,  aunque el t r aba jo  
d e t a l l a d o  se delegue a nivel de operación. La def in ic ión  de l o  
que e s t á  incluido en el control  de r iesgos puede sobrepasar l a s  
á reas  t r ad ic iona le s  y convencionales de seguridad,  protección de 
incendio, seguridad personal y p lani f icac ión  de emergencias. 

Una gran compañía de Nueva York Iia implantado un 
"departamento de gerencia de r iesgos" que no hace o t r a  cosa que 
conversiones de monedas. También pueden desarro11 a r se  nuevas téc-  
n icas  de " ~ 0 n t r 0 i  de r iesgo  p o l í t i c o "  El personal jurídico puede 
a p l i c a r ,  por su pa r t e ,  procedimientos de control de r iesgos en l o s  
d e t a l l e s  de lo s  con t ra tos ,  arrendamientos y convenios. Por su- 
puesto no todo é s t o  caerá bajo e l  dominio del gerente de r iesgos ,  
pero formará pa r t e  de l a  "función de gerencia de r iesgos".  
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Hay un problema par t icu larmente importante que debe reso l -  
verse en e l  amplio te r reno del con t ro l  de riesgos. Deberá gene- 
ra rse  una nueva v i s i ó n  para determinar e l  " va lo r "  de una pérdida 
que no ha ocurr ido.  Como declaró no hace mucho Alexander Haig, 
sec re ta r i o  de estado de U.S.A., "nunca se obt iene reconocimiento 
por l o  que no ocurr ióU.4 

E l  gerente de r iesgos del fu tu ro  desa r ro l l a rá  nuevas téc- 
n i cas  de c o n t a b i l i d a d  para c o n t a b i l i z a r  " l o  in tang ib le" ,  para l a  
pérdida que no ocur r ió ,  l a  pérdida que fue ev i tada por mid io de 
l o s  cont ro les  de r iesgo apropiados. Para l a s  organizacione5 manu- 
factureras,  l a  capacidad de abastecer c l i e n t e s  en un período de 
i nven ta r i os  reducidos es un a c t i v o  val ioso,  d i f í c i l  de "contabi -  
l i z a r "  ba jo  l a s  técnicas f inanc ieras  actuales. 

La gran d i f i c u l t a d  con muchas act iv idades de cont ro l  de 
r iesgos e s t r i b a  en que requieren gastos de cap i ta l  por adelantado 
cuyo re to rno  sólo se verá después de un período de c inco a  d iez  
años. 

Actualmente l o s  func ionar ios  f inanc ieros  y  l o s  gerentes, 
agobiados por l a  pres ión de generar mayores ganancias por acción 
cada año, pueden carecer simplemente del i n te rés  e i ncen t i vo  para 
hacer este t i p o  de i nve rs ión  fu tu ra .  E l  gerente de r iesgos s o f i s -  
t i c a d o  e  innovador, s i n  embargo, puede encontrar un camino que 
evada estos obstáculos. 

Tomando en cuenta (y acreditándose) l o  que no o c u r r i ó  
(considerando que e l  gerente de r iesgos pueda tomar dicho c r é d i t o  
jus t i f i cadamente)  y  otorgando l o s  incent ivos  económicos para em- 
prender l o s  cont ro les  apropiados de r iesgos, e x i s t i r á n  grandes re- 
t os  para e l  gerente de esta  área. Aparecerán nuevas técnicas para 
r e e s t r u c t u r a r  l a  responsabi l idad del con t ro l  de r iesgos y  para mi- 
d i r  e l  é x i t o ,  o  l a  fa1 t a  & éste, en una base comparativa. 

Algunos enfoques del f u t u r o  están en proceso de implanta- 
c i ó n  actualmente. Un gerente Q r iesgos de una corporación de l a  
zona cent ro  occ identa l  de l o s  E.U.A., intentando captar l a  aten- 
c i ó n  de l o s  func ionar ios  f i nanc ie ros  que manejan l a s  d i v i s i ones  & 
operación, ha calculado e l  cos to  t o t a l  por compensación de l o s  ac- 
c identes l o s  trabajadores, u t i l i z a n d o  una escala de cua t ro  
dólares de pérdidas reales por cada dó lar  de pérdida contable. 
Mientras que algunas autoridades argumentan que l a  proporc ión de 
s i e t e  a  uno (para l o s  costos no con tab i l i zab les  en re lac ión  a  l o s  
costos i d e n t i f i c a b l e s )  es l a  adecuada, l a  proporción de cuat ro  

( 4 )  Ent rev i s ta  con Jams Reston, New York Times, 13 de diciembre, 
1981. 
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a uno e s  al menos un comienzo en reconocer el cos to  verdadero de 
l a s  l e s iones  al personal.  Este gerente luego observa el valor  
promedio de l a  i n d u s t r i a  y también el valor  promedio de l a  mejor 
compañia en l a  i n d u s t r i a  . Al d í a  s iguiente  de l a  presentación 
de l o s  resu l tados  t r i m e s t r a l e s  de l a  compañía, a s i e n t a  y dá amplia 
c i r c u l a c i ó t ~  a su a n á l i s i s  de cómo se hubiesen obtenido mucho me- 
j o r e s  resu l tados  s i  l a  compañía hubiese logrado e l  promedio, o 
mejor aún, e l  mejor va lor  de l a  i ndus t r i a .  El d i f e renc ia l  l o  ex- 
presa  en "ganancias por acción",  que e s  l a  medida por excelen- 
c i a  t an to  de lo s  funcionarios f inancieros  como de lo s  de opera- 
ción. Esta  no e s  una idea d i f í c i l ,  pero e s  sorprendente que tan 
pocos gerentes  de r iesgo  l a  hayan u t i l i z a d o  como una herramienta 
de comunicación y como incent ivo  pos i t i vo  para el control de r i e s -  
gos. 

Una segunda técnica  desar ro l lada  por el Personal de Risk 
Planning Group r ees t ruc tu ra  el programa de control de r iesgos  ha- 
c i a  una delegación máxima de autoridad a nivel l o c a l ,  para ac tuar  
den t ro  de l o s  l ineamientos o es tandares  generales aceptados, con 
cont ro l  periódico por par te  del gerente de r iesgos.  

Un programa de control  de r iesgos se divide en t r e s  seg- 
mentos esencia les :  

1.- Contenido del Programa 

Documentaci Ón 
Disponibi l idad de conocimentos técnicos 
Comunicaci ones 

2.- Administración del Programa 

Compromiso de l a  Alta Gerencia 
Asignación de recursos 
Contabil idad 

3.-  Eva1 uación del Programa 

Medición de resu l tados  
Audi t o r í a s  

El gerente de r iesgos  &be i n t e n t a r  l a  evaluación del pro- 
grama de control  de r iesgos  de cada unidad opera t iva  dentro de su 
organización,  midiendo l a  ca l idad  del contenido del programa, l a  
administración actual en una base d i a r i a  y l o s  resu l tados ,  u t i l i -  
zando l a s  técnicas  de "Gerencia por Objetivos", l o s  promedios de 



l a  industria y10 los índices nacionales. De estas  medidas pueden 
luego obtenerse aná l i s i s  internos comparativos, indicando a los 
gerentes locales cómo se comparan con otras unidades operativas. 

La Figura 1 muestra una comparación de los programas de 
riesgo & ocho d is t in tas  unidades operativas dentro de una gran 
compañía con nult iplicidad de plantas y productos. El e j e  verti-  
cal muestra l a  "opinión" subjetiva sobre el desarrollo del progra- 
ma de control de riesgos basada en auditoría, mientras que el e j e  
horizontal muestra l a  relación de cada instalación con el regis- 
t r o  de frecuencia de daños de su industria pertinente, que fluctúa 
desde substancialmente mayor a menos de l a  mitad del promedio na- 
cional. Cada programa también se mide en términos de su propio 
contenido, procedimientos de administración y de evaluación. Un 
segmento oscuro indica calidad "deficiente",  un segmento sombrea- 
do, calidad "regular" y un segmento claro es indicador de 
"excelente" calidad. El objetivo del gerente es lograr una ubica- 
ción general en el cuadrante superior derecho, con un círculo com- 
pletamente claro. Este enfoque, que combina una evaluación cuali- 
t a t i v a  de resultados técnicos y administrativos, con los resulta- 
dos cuanti tat ivos de las  es tad ís t icas  de daños como proporción del 
promedio de l a  industria,  e s  sólo una de las  muchas técnicas con 
que cuenta el gerente de riesgos para encarar el reto futuro de 
desarrol lar  y mantener un programa efectivo de control de riesgos. 

2.- S I M P L I F I C A C I O N  DEL FINANCIAMIENTO DE RIESGOS 

Regresando al desarrollo histórico de la función de l a  gerencia de 
riesgos, sus dos primeras fases de crecimiento involucran la concentra- 
ción del uso de seguros y luego el desarrollo de las  a l ternat ivas  de 
financiamiento de riesgos. 

Hoy en día,  l a  mayor parte del tiempo el gerente de riesgos sigue 
dedicado a manejar los diversos aspectos de l a  búsqueda de fondos para 
los  riesgos, aunque las  demandas hacia el futuro indican que cada vez 
se deberá i nve r t i r  más tiempo en l a  evaluación y control de l o s  mismos. 
&Cómo se podrá real izar  es ta  transición? Vemos una creciente simplici- 
dad en las  técnicas de financiamiento de riesgos, particularmente a 
través del aumento de su retención y del uso de autoseguros y compañías 
cautivas, con el apoyo de "software" de computadores para manejar los  
fondos y asignar adecuadamente los costos. Estimamos que para 1985, 
l o s  fondos que fluyen a través de programas cautivos y de auto-seguros, 
a nivel mundial, serán casi iguales a los fondos invertidos en seguros 
convencionales. Las grandes organizaciones (aquél 1 as con presupuestos 
de operación que exceden los 100 millones de dólares) en el curso de 
e s t a  década, estarán costeando internamente del 70 al 90% de sus pérdi- 
das ' predeci bles ' . 





Hay un c rec ien te  i n t e r é s  en l o s  programas de seguros con deduci- 
b l e ~  acumulativos, bajo l o s  cuales un asegurador garant iza que todas 
l a s  perdidas sean pagadas por completo, una vez que l a  organización 
asegurada haya aceptado una c i e r t a  cant idad acumulada de s i n i e s t r o s  
auto-asegurados, dentro de cua lqu ier  año f i s c a l .  Estos programas son 
par t i cu la rmente  ventajosos para l a s  organizaciones que están sujetas a 
l i m i t a c i o n e s  f i s c a l e s  per iódicas,  t a l e s  como l o s  i n s t i t u t o s  s i n  f i n e s  
de l u c r o  y l a s  entidades gubernamentales. Estos planes para ramos i n -  
d i v idua les  de seguros son poco comunes en l a  actual idad, pero l o s  p la -  
nes con deducibles acumulativos "en paquete", que acumulan pérdidas re- 
tenidas en cada área de pérdida accidenta l ,  conforman claramente l a  
tendencia del fu turo.  En l o s  Estados Unidos, se encuentran d ispon ib les  
actualmente para algunas ent idades gubernamentales, universidades y 
compañías importantes y, en algunos casos, una compañía de seguros cau- 
t i v a  puede s e r v i r  como vehículo para d e s a r r o l l a r  t a l  protección. ¿Por 
qué crece e l  i n t e r é s  en estos planes? Porque e l l o s  suministran un nuevo 
n i v e l  de s imp l ic idad a un programa de generación de fondos para c u b r i r  
r iesgos. 

Las compañías de seguros caut ivas,  a pesar de l o s  impuestos adver- 
sos y respuestas c rea t ivas  por  par te  de l a  i n d u s t r i a  de seguros, aumen- 
ta rán  en alcance y penetración. Más de 2.000 de e l l a s  ya están operan- 
do a n i ve l  nundial ,  l a  mayoría en Bermuda y sus suscripciones acumula- 
das son aproximadamente un 5% del volumen t o t a l  de primas de seguros a 
n i v e l  mundial. E l  i n t e r é s  en grupos o asociaciones caut ivas también pa- 
rece e s t a r  aumentando, como resu l tado en Estados Unidos por ejemplo, 
del  "Risk Retent ion Act" y  de rec ien tes  reglamentaciones en impuestos. 
Las compañías caut ivas han demostrado que cuando están estructuradas y 
manejadas adecuadamente pueden sumin is t ra r  a sus compañías matr ices 
mayor e f i c a c i a ,  w j o r  e s t a b i l i d a d  de costos y w j o r  f inanciamiento de 
1 as contingencias. 

La e f i c i e n c i a  en l a  entrega del producto del seguro es e l  o b j e t i v o  
p r imar io  de l o s  compradores. Un es tud io  rec ien te  de un grupo de 25 
compañías de seguros caut ivas per tenecientes y patrocinadas por @ d i -  
cos y hospi ta les,  domic i l iados en U.S.A., ind icaron que su razón de 
costos combinados era de alrededor del 11%, en contraste con e l  28% a-- 
r ro jado  en 1981 por todas l a s  compañías de seguros en U.S.A. que asegu- 
ran  responsabilidad general. Un d i f e r e n c i a l  del 17%, ,S l o s  ingresos 
ad ic iona les  por invers ión  de reservas, representan demasiada venta ja 
para ser ignorada. Cualquiera que sea e l  resul tado de l a s  presiones 
rec ien tes  en mater ia de impuestos, no cabe duda que e l  m v i m i e n t o  cau- 
t i v o  permanecerá, por l o  menos en alguna de sus formas. Las compañías 
caut ivas  han s ido y son l a s  ca ta l i zadoras  del cambio dramático que v ive  
e l  nundo de l o s  seguros. 

Ex is te ,  por supuesto, c i e r t a  preocupación comprensible acerca de 
l a  i n t e g r i d a d  f i nanc ie ra  y longevidad de l a s  compañías caut ivas y sus 
cont rapar tes  auto-aseguradoras, f ide icomisos y "pools". 
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L a  mayoría de l a s  f i r m a s  impor tan tes  de c o r r e t a j e  y compañías de 
seguros mil t i n a c i o n a l e s  han creado sus p r o p i a s  d i v i s i o n e s  o  s u b s i d i  a- 
r i a s  pa ra  o f r e c e r  a  l a s  grandes empresas una va r iedad  de s e r v i c i o s  de 
g e r e n c i a  de r i e s g o s ,  t a l e s  como e s t u d i o s  a c t u a r i  a l e s ,  siniestros, preven 
c i ó n  de pérd idas,  s u s c r i p c i ó n ,  a d m i n i s t r a c i ó n  de compañías c a u t i v a s  y 
de i n v e r s i o n e s .  Estos  s e r v i c i o s  son "desempacados" en e l  s e n t i d o  de que 
e l  comprador no n e c e s i t a  comprar todos l o s  s e r v i c i o s ,  s i n o  que puede 
s e l e c c i o n a r  i n d i v i d u a l m e n t e  s ó l o  a q u e l l o s  que juzgue necesar ios  y a  cos - 
t o s  b a s t a n t e  f l e x i b l e s .  

L a  e v o l u c i ó n  genera l  de l o s  s e r v i c i o s  de ge renc ia  parece c o n s i s t i r  
p r i m e r o  en e l  d e s a r r o l l o  de una "un idad de s e r v i c i o s  de ge renc ia  de 
r i e s g o s "  i n t e r n a ,  cuya f u n c i ó n  es vender e l  t iempo y s e r v i c i o  de l  pe r -  
sonal  & l a  casa m a t r i z .  E s t a  "agenc ia  de ven tas "  t i e n d e  luego  a  evo- 
l u c i o n a r  a  una "un idad de apoyo", a  m n u d o  una s u b s i d i a r i a  separada, 
con su p r o p i o  pe rsona l ,  pero  con una opor tun idad  de apoyar e l  c r e c i -  
m i e n t o  genera l  de l a  casa m a t r i z  y vender sus p roduc tos  p r i n c i p a l e s .  
E l  t e r c e r  paso en l a  e v o l u c i ó n  de l o s  s e r v i c i o s  de ge renc ia  de r i e s g o s  
e s  l a  c r e a c i ó n  de un c e n t r o  de ganancias separado que puede compet i r  
ac t i vamente  con o t r a s  s u b s i d i a r i a s  de l a  casa m a t r i z .  Un r e s u l t a d o  
i n i c i a l  de e s t e  d e s a r r o l l o  es una reducc ión  gradual  de l o s  costos .  

S i n  embargo, e l  problema reinanente es que l o s  coinpradores no e s t á n  
t a n  b i e n  equipados pa ra  d i s c e r n i r  l a  d i f e r e n c i a  en c a l i d a d .  E l  p r e c i o  
parece s e r  e l  de te rm inan te  p r i n c i p a l  en l a  s e l e c c i ó n  de l o s  s e r v i c i o s .  

O t r o  d e s a r r o l l o  en e l  f i n a n c i a m i e n t o  de r i e s g o  es c l  " i i n p e r a t i v o  
de i n t e g r a c i ó n "  como H a r o l d  Hines t a n  acertadamente l o  denomina. En 
l a  a c t u a l i d a d ,  d i c h o  " i m p e r a t i v o "  e s t á  con f igu rando  e l  s is tema de ser -  
v i c i o s  f i n a n c i e r o s  a  n i v e l  mundia l .  Hay una c l a r a  e v i d e n c i a  de que se 
s u s c i t a r á  una convergenc ia  de o rgan izac iones  que o f recen  s e r v i c i o s  f i -  
nanc ie ros .  Es tas  o rgan izac iones  i n c l u y e n  bancos, f i r m a s  i n v e r s i o n i s -  
tas ,  i n s t i t u c i o n e s  que o to rgan  préstamos persona les ,  i n s t i t u c i o n e s  f i -  
n a n c i e r a s  de a c t i v i d a d  i n t e r n a c i o n a l  t a l e s  como compañías de t a r j e t a s  
de c r é d i t o ,  compañías de seguros y  agentes y co r redores  de seguros. 
Las r e g u l a c i o n e s  se harán más f l e x i b l e s  para  p e r m i t i r  e l  i n g r e s o  de ca- 
da una de e s t a s  i n s t i t u c i o n e s  a  o t r a s  áreas del  s e r v i c i o  de f i n a n c i a -  
m ien to .  L a  e s t r u c t u r a c i ó n  de e s t a  t r a n s f e r e n c i a  e s t á  aún por  de te rm i -  
narse,  s iendo f a c t i b l e  l a  f u s i ó n  completa.  Las empresas c o n j u n t a s  o  
"poo ls "  de s e r v i c i o s  compar t idos podr ían  se r  una a l t e r n a t i v a  a t r a c t i v a .  
S i n  embargo, l a  e n t r a d a  de nuevos p roduc tos  que compitan en e l  campo de 
generac ión  de fondos para  r i e s g o s ,  t e n d r á  c i e r t a m e n t e  c i n c o  e f e c t o s  
p r i n c i p a l e s :  

1.- Los cos tos  de i n t e r m e d i a r i o s  para  a d q u i r i r  p r o t e c c i ó n  de seguros 
d i s m i n u i r á  del promedio a c t u a l  de 7 a  lo%, a  una c i f r a  del  1 a l  
3%. E l  papel de l o s  bancos como agentes p r i m a r i o s  de r e c o l e c c i ó n  
de fondos, parece i n e v i t a b l e .  
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2.- El procesamiento de información será simpl i ficado y racional izado 
con otras  insti tuciones financieras. 

3.-  Los servicios de gerencia de riesgos relacionados serán adquiridos 
separadamente de l a  prima de seguro, reduciendo los costos median- 
t e  l a  el iminación de l a  aplicación de los impuestos es ta ta les  so- 
bre primas de seguro. 

4.- Los prooramas de generación de fondos para riesgos coordinarán más 
estrechamente l a s  reservas internas con l íneas  de crédito externas 
y con seguros contra catás t rofes .  

5.- La regulación es ta ta l  y federal debe y tendrá que ser  substancial- 
mente f lex ib le ,  aunque sólo sea para reducir costos innecesarios y 
duplicados. 

Por ejemplo, un cambio en l a s  regulaciones es permitir la  compe- 
tencia en l a  tar i f icación de los planes de beneficios para trabajado- 
res. Tal cambio puede abr i r  el campo a los responsables de los segu- 
ros de vida y hospitalización que ofrecerán a sus empleados un paque- 
t e  combinado, administrativo y de beneficios por incapacidad y enferme- 
dad, con reducción en los gastos generales, de distribución y de manejo 
de siniestros. Los reclamos en los seguros de planes de beneficio para 
l o s  trabajadores soportan un recargo en el costo del 25-30%, mientras 
que l a s  retenciones por seguro de hospitalización fluctúan entre 5-10% 
de l a s  primas. Nuevamente, l a  diferencia es demasiado a l t a  para ser  
tolerada y un cambio en l a s  regulaciones puede mejorar l a  competencia e 
incentivar l a  reducción en costos. 

Otro disposit ivo de innovación puede ser el seguro retroactivo y 
del mercado de futuros en seguros. Los cambios radicales en el escena- 
r i o  del seguro de responsabilidad requieren que l a s  organizaciones re- 
visen los l ímites  pasados de responsablidad, no en t6rminos de inf la-  
ción sino en Grminos de otros factores ta l  vez más c r í t i cos ,  t a les  co- 
mo cambios sociales.  en legislación y publicidad adversa. Una cadena 
de hoteles o moteles con un l ímite  de responsabilidd de 20 millones se 
s en t i r ??  menos cómoda después de catás t rofes  t a les  como l a s  Hyatt, 
Stouffer y %M. Una firma de corredores de seguros, Johnson & Higgins, 
ha sugerido que se realicen aná l i s i s  periódicos de l ímites pasados para 
determinar s i  siguen siendo adecuados. Si se encuentran casos que no 
l o  son, se pueden adquirir  seguros de responsabilidad retroactiva para 
corregir  l a s  deficiencias. 

La reciente disponibilidad de mercado para seguros retroactivos 
genera otra forma de financiar riesgos en el futuro. Algunos gerentes 
de riesgos argumentan que pueden adquirir  un l ímite relativamente bajo 
de protección con primas reducidas. dependiendo del mercado retroactivo 
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de seguros para e l  caso de que ocurra un s i n i e s t r o  mayor. Esto se basa 
en l a  r e l a t i v a  poca f recuencia de una gran pérdida en e l  ramo de reson- 
s a b i l i d a d  c i v i l .  

Es to  supone que se dispondrá de un mercado e f e c t i v o  y de costos 
razonables de pó l i zas  de responsabi l idad re t roac t i va ,  cuando sea nece- 
s a r i a  t a l  cobertura. Todo es to  podr ía conducir  a  un mercado de fu tu ros  
de seguros de responsabi l idad, ba jo  e l  cual c i e r t a s  organizaciones po- 
d r í a n  a d q u i r i r  por una prima, e l  "derecho" a comprar l í m i t e s  más a l t o s  
de seguros en un determinado momento en e l  fu tu ro ,  de algunos asegura- 
dores a una t a r i f a  establec ida,  s i  ocurr iese cua lqu ier  cont ingencia. 
E l  "costo" en e l  f u t u r o  se r ía  función de l a s  pérdidas estimadas, del 
t iempo t ranscu r r i do  para e l  pago de l a s  pérdidas y de l a  tasa de i n t e -  
r é s  predominante. 

Mientras todo es to  crea una c rec ien te  complejidad en e l  mercado de 
sumin i s t ro  de fondos para r iesgos, se observa que actualmente ocurre l o  
con t ra r i o .  El gerente de r iesgos del f u t u r o  tendrá menos cont ra tos  i m -  
por tan tes  de protección, u t i l i z a n d o  en par te  e l  auto-seguro, l o s  se rv i -  
c i o s  de l a s  compañías caut ivas de l a  casa mat r iz  y de o t ros  grupos, y 
una pro tecc ión  cont ra  ca tás t ro feso  un ho ld ing  en e l  mercado de fu tu ros  
para seguros re t roac t i vos .  Con l a  mayor v o l a t i l i d a d  de l a s  tasas de i n -  
t e r é s  y l a  suscr ipc ión  basada en e l  ' f l u j o  de ca ja '  que efectúan l a  ma- 
y o r í a  de l o s  aseguradores del nundo, e l  gerente de r iesgos del f u t u r o  
b ien  puede tener  un cont ra to  a l a rgo  plazo, donde l o s  términos se hayan 
acordado con un grupo de aseguradores potenciales, y  donde l a s  t a r i f a s  
v igentes v a r i a r í a n  mensualmente, dependiendo de l a s  tasas de i n t e r é s  y 
de o t ros  fac tores  en e l  mercado. Podemos prever e l  d ía  cuando e l  ge- 
r e n t e  de r iesgos i r á  a l a  computadora a l  f i n a l  de cada mes (o de cada 
semana) para a d q u i r i r  sus r e q u i s i t o s  inmediatos de suminis t ros de fon- 
dos, basados en un modelo s o f i s t i c a d o  de evaluación de r iesgos por com- 
putadora. La t ransacción s e r í a  rea l i zada  directamente en t re  l a s  compu- 
t a d o r a ~  de su compañía y de l a s  compañías de seguros (o compañías de 
s e r v i c i o s  f inanc ieros) .  Los corredores u o t ros  asesores actuar ían es- 
t r i c tamen te  en capacidad de consul tores y sus honorarios serían esta- 
b lec idos  como ta les.  

La s i m p l i f i c a c i ó n  del f inanciamiento de r iesgo sigue siendo una 
meta importante para l a  función de l a  gerencia de r iesgos ya que permi 
tira una mayor atención a l a  evaluación de r iesgo y con t ro l  del mismo, 
p r i n c i p a l e s  necesidades de1 fu tu ro .  

3.- DESCENTRALIZACION DE L A  GERENCIA DE RIESGOS 

La nqyor ía de l a s  grandes organizaciones empresariales del mundo 
es tud ian  seriamente hoy en d í a  l o s  conceptos de descent ra l i zac ión  de 
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l a s  responsabi l idades organizat ivas.  A l v i n  T o f f l e r  en La Tercera o la5 
sost iene que,"la misma sociedad masiva, para l a  cual fue estructurada 
l a  compañia, comienza a  desmasificarse. No sólo l a  información, l a  
producción y l a  v ida  fam i l i a r ,  s ino  e l  mercado de productos y  e l  merca- 
do & t r a b a j o  también es tá  comenzando a  desintegrarse en piezas menores 
y  variadas". Otros observadores han señalado, apoyando a  T o f f l e r ,  que 
l o s  "gerentes han creado es t ruc turas  i n s t i t u c i o n a l e s  que hacen casi  i m -  
pos ib le  que l o s  trabajadores asuman l a  responsabi l idad de l a  cant idad y  
ca l i dad  de su trabajon.6 

Esta observación l a  sost iene Charles F. A l l i son ,  de Booz, Al len, 
Hamil ton, quien esc r ib ió :  

"En l uga r  de apoyo, ayuda, y  quizás formación, ha habido un des- 
v í o  & l a  autor idad del cent ro  de d i recc ión  de operaciones hacia 
1  as reglas,  reglamentaciones, declarac ión de p o l í t i c a s  y  
cont ro les" .  

La tendencia hacia l a  descent ra l i zac ión  en compañías grandes i m -  
p l i c a  que act iv idades t a l e s  como e l  con t ro l  de riesgos, serán con mayor 
propiedad responsablidad del gerente l o c a l  y de l o s  empleados. Las de- 
c i s i ones  sobre f inanciamiento de r i esgo  pueden ser descentral izadas, s i  
se dispone de una compañía de seguros cau t i va  para toda l a  corporación. 
Prevemos, en par te,  e l  "desmembramiento" del numeroso personal de l a  
gerencia & r iesgos que se ha desarro l lado primordialmente como resu l -  
tado de l a  c e n t r a l i z a c i ó n  de l a  compra de seguros. La descentra l iza-  
c i ó n  de l a  gerencia de r iesgos será l a  mayor fuerza para l o s  años 80, a 
medida que l a  función de l a  gerencia de r iesgos se comprenda mejor y  se 
i n t e g r e  con l a s  operaciones de cada unidad l o c a l .  

Hay o t r o  avance que podr ía apoyar l a  descentra l izac ión de l a  fun- 
c ión  de l a  gerencia & riesgos. Aquellas compañías de mul t iproductos 
que t ienen un personal de gerencia de r iesgos amplio y  or ientado hacia 
e l  se rv i c io ,  pueden reconocer una oportunidad para crear  una nueva sub- 
s i d i a r i a  y  cent ro  & ganancias que of rezca se rv i c ios  & gerencia de 
r iesgos no só lo  a  l a  casa ma t r i z  y  subs id ia r ias ,  s ino también a  o t ras  
compañías. Un paso más podr ía ser l a  separación del departamento en 
una compañía separada. Este concepto no es nuevo, Kaiser  l o  ha puesto 
en p r á c t i c a  con su corredor  caut ivo,  Underwr i ters Insurance Services, y  
su asegurador, I n d u s t r i a l  Indemnity, hace ya algunos años. Puede pro- 
vocar e l  e f e c t o  in teresante & una compañía que crea una f i rma de ser- 
v i c i o s  de gerencia & riesgos, luego vende és ta  en e l  mrcado  de valo- 
res  ( j u n t o  con l o s  contratos de seguros de l a  compañía ma t r i z ) ,  r e t i -  
rando l o s  negocios de l a  compañía ma t r i z  en una fecha p o s t e r i o r  y  re- 
p i t i e n d o  e l  c i c l o .  S i  esto se ext iende en un período & tiempo s u f i -  
cientemente prolongado, podr ía ser un procedimiento ex i toso.  

(5) Tof f ler ,  A lv in,  The Th i rd  Wave (New York Wi l l iam Morrow & Company 
1980) 
( 6 1  O'Tooler, James J., "Dustocopia" The I r respons ib le  Society,"  
Management Review, October 1979. 
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En cuanto al futuro, pensamos que el gran departamento interno de 
gerencia de riesgos pertenece al pasado. La descentralización es l a  
"ola" del futuro y los gerentes de riesgos deberán e s t a r  l i s t o s  a res- 
ponder a és ta .  

3.1 RESPUESTA A LAS NECESIDADES 

La función de l a  gerencia de riesgos puede convertir- 
se en una respuesta para l a  toma de decisiones en función de l a s  
necesidades que se han señalado, operando con mayor énfasis en l a  
evaluación y control de riesgos. Puede simplificar l as  decisiones 
de generación de fondos para riesgos y puede ser  Qscentralizada. 
La gerencia de riesgos manejará los riesgos de pérdidas accidenta- 
l e s  tan inteligentemente como sea posible, uti l izando los instru- 
mentos & evaluación y control de riesgos como l a s  respuestas pri-  
marias en t a l e s  situaciones. 

La gerencia de riesgos t iene l a  capacidad de convertirse 
en parte del proceso c r í t i c o  de toma de decisiones del gerente ge- 
neral y ser  un elemento clave de l a  planificación estratégica.  
James Mascarella, e l  gerente de riesgo de Gould Inc., en I l l i n o i s ,  
sugiere los siguientes elementos básicos para un programa sólido 
de gerencia de riesgos en el futuro: 

Una pol í t ica  organizacional e sc r i t a  que incluya dos planes de 
trabajo: uno para un año y otro para cinco años, ambos de ac- 
ción específica,  relacionados con los recursos actuales y con 
los  cbjetivos inmediatos de l a  empresa. 
Una función orientada hacia el futuro,  anticipada y no react i -  
va y que contemple l a  organización como un conjunto de e le -  
mentos interdependientes. 
Una función que esté orientada financieramente y sea capaz de 
expresar los resultados en términos financieros. 
Una función que tenga a su disposición un sistema de informa- 
ción de gerencia & riesgos, basado en computadoras, que apoye 
l a s  técnicas de predicción. 
Una función que asesore a l a  a l t a  gerencia de l a  organización, 
estando encabezada a su vez por un a l t o  funcionario. 
Una función que sea sabia y se adapte a los cambios en el mer- 
cado financiero y de seguros. 
Una función que tenga un personal escaso, con el uso i n t e l i -  
gente de personal externo, intermediarios y consultores para 
aumentar su personal y su capacidad interna cuando fuese nece- 
sario.  
Una función que reconozca que l a  gerencia de riesgos no es una 
profesión sino un a r te ,  con su mayor énfasis en l a  'gerencia' .  



El d e s a r r o l l o  de l a  gerencia de r iesgos es tá  actualmente en una 
encruc i jada que puede conducir  a su crec imiento cont inuo hacia una fun- 
c i ó n  de gerencia general más importante o a una regresión, or ientada 
pr imordialmente a l a  compra de seguros. La v í a  que tomará será conoci- 
da durante l o s  próximos t r e s  a c inco años. E l  papel del seguro con t i -  
nuará decl inando en importancia dentro de l a  función de l a  gerencia de 
r iesgos, mientras que o t ros  se rv i c ios  f i nanc ie ros  tomarán una importan- 
c i a  ad ic iona l  a m d i d a  que e l  gerente de r iesgos se conv ier ta  más en un 
gerente que en un técnico. 

En resumen, pensamos que l a s  s igu ien tes  i n f l uenc ias  se harán domi- 
nantes antes del f i n a l  de l a  década: 

" Retenciones de r i esgo  s ign i f i ca t i vamen te  mayores en todas l a s  organi-  
zaciones, a l  punto en que del 75 a l  90% de l a  frecuencia de pérdidas 
será costeada internamente, en l a s  organizaciones con presupuestos 
que exceden l o s  100 mi l lones  de dólares. Prevalecerán cada vez más 
l o s  programas con deducibles acumulativos o de "stop loss"  y serán 
u t i l i z a  das l a s  compañías caut ivas de una empresa o grupo de empresas 
y l o s  pools como par te  del p lan  de f inanciamiento de riesgos. 

" La función de l a  gerencia de r iesgos dentro de l a s  organizaciones se 
hará cada vez más descentra l izada y es tará  encabezada por un funcio-  
n a r i o  de l a  a l t a  gerencia, apoyado por espec ia l i s tas  que t raba jen  en 
centros i nd i v idua les  de ganancias o en subs id ia r ias .  Las unidades 
l oca les  tomarán una mayor responsabi l idad en l a s  act iv idades de con- 
t r o l  de r iesgos y, en parte, en c i e r t o s  n i ve les  de su f inanciamiento. 

" En breve se produci rá l a  entrada de bancos y o t ras  organizaciones de 
serv icos f i nanc ie ros  como competidores agresivos. Esto a fec tará  todo 
e l  campo de l a  gerencia de riesgos, incluyendo l o s  se rv i c ios  de f i -  
nanciamiento, de suscripción. co r re ta je ,  consu l to r ía  y gerencia al 
i g u a l  que l o s  s e r v i c i o s  normales de invers ión.  Como resul tado,  habrá 
una disminución de l o s  costos de d i s t r i b u c i ó n  y costos generales. 
La función de l a  gerencia de r iesgos se hará cada vez más s o f i s t i c a d a  
y dependiente de técnicas de evaluación de r iesgos y pred icc ión  de 
pérdidas. Estas predicc iones y evaluaciones se conver t i rán  en facto-  
r e s  importantes en e l  proceso general de toma de decisiones por  par te  
de l a  organización. 

" El gerente de r iesgo tendrá una responsabi l idad mayor de coordinación 
en todos l o s  aspectos del con t ro l  de r iesgos, delegando l a  responsa- 
b i l i d a d  de operación a l o s  grupos operadores pero aceptando l a s  res- 
ponsabi l idades de con t ro l  y consu l ta  a n i ve l  de l a  a l t a  gerencia. 

" Habrá una marcada reducción en l a  dependencia que t ienen l a s  organi-  
zaciones mayores en e l  uso de corredores de seguros como interme- 
d i a r i o s  de seguros. Sin embargo, al mismo tiempo, muchas de l a s  or -  
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ganizaciones de c o r r e t a j e  expandirán su capacidad de se rv ic ios ,  para 
reemplazar, en par te ,  l a  pérdida de ingresos por comisiones con el 
ingreso  por l o s  se rv ic ios  relacionados de gerencia de r iesgos .  

" Los corredores de seguros, aseguradores,  bancos y o t r a s  organizacio- 
nes & se rv ic ios  f inanc ie ros ,  ofrecerán un amplio rango de paquetes 
de s e r v i c i o s  comerciales y f inancieros  a organizaciones de mediana 
envergadura. La gerencia de r iesgos  se conver t i rá  en un elemento 
s i g n i f i c a t i v o  dentro de e s t a s  compañías. 
Serán reducidas l a s  regulaciones y e s t a t a l e s  que afectan l a  competen- 
c i a  dent ro  del campo de s e r v i c i o s  f inanc ie ros  y de seguros. 

¿Será sepultada l a  gerencia de r iesgos ,  t a l  cual e s  conocida hoy 
en d í a ,  con l o s  sueños y ambiciones de l o s  antiguos guerreros de 
Basho?. Posiblemente, pero podemos l e e r  en l a s  l í n e a s  del poeta no só lo  
e l  recuerdo de l a  t r ans i to r i edad  de l a s  ideas pasadas, e s t r u c t u r a s  y 
s i s temas ,  s ino  también en "hierbas de verano", l a  permanencia de c i e r -  
t a s  formas de l a  naturaleza.  El cambio por s í  mismo es  natural  y c o t i -  
diano y su e f e c t o  sobre el desa r ro l lo  de l a  d i s c i p l i n a  de l a  gerencia 
de r iesgos  se rá  probablemente más dramático de l o  que cualquiera de no- 
s o t r o s  podamos imaginar. 


