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responsabilidad de 5 millones de dolares en 1955 era poco frecuen-
te, ascendiendo en la actualidad a 500 millones de dolares para
las aerolineas principales. La concentracion de valores, el in-
cremento de procesos legales en 1o0s siniestrosy el aumento de los
costos de distribucion y mercadeo en relacion a los costos de pro-
duccion, han creado “riesgos" que originan pérdidas cuyo creci-
miento ha sido mayor que el de la inflacion.

Algunos observadores cautelosos han expresado sus adverten-
cias en relacion al crecimiento experimentado por el uso de mate-
rial de apoyo para la gerencia de riesgos en los Ultimos 10 ahos.
Matthias Haler, Profesor de Economia de la Univesidad de St. Gall,
en Suiza, opina que la gerencia de riesgos podria estar en peli-
gro de convertirse en una disciplina demasiado especializada.
Sostiene que la gerencia de riesgos:

° Se concentra demasiado en la proteccion financiera de los
activos de una compania y en la ganancia directa.

Enfatiza demasiado la dimensidon técnica y financiera de las ac-
tividades de una organizacion.

Ha fallade en reconocer los problemas involucrados en todos los
componentes del riesgo y de la pérdida, enfatizando las defini-
ciones académicas de riesgo "puro" versus ‘“especulativo", o
"estatico” versus "dinamico”.

Confunde 1a "funcion de la gerencia de riesgos", que es bastan-
te amplia y que bien puede ser realizada por un ndmero de per-
sonas que trabajan conjuntamente, con la funcidn del "gerente
de riesgos", que es la actividad realizada por un individiuo
que tiene la responsabilidad de un amplio rol de coordinacion.

A pesar de todo lo que se ha escrito sobre ella, Ta geren-
cia de riesgos continua estando poco definida. Sus seguidores
alegan de que ésta es y debera ser una responsabilidad importante
de la gerencia, sin embargo se ensefa sO0lo en una pequefia minoria
de institutos para graduados en Administracion. El uso del término
"gerencia de riesgos" como un eufemismo para "“compra de sequros"
por parte de muchos anunciantes en la prensa de sequros, tiende
s0lo a confundir el asunto. Realmente, la gerencia de riesgos se
encuentra en una encrucijada y su funcion puede madurar y desarro-
11arse para satisfacer los requerimientos de organizacidon actuales
y futuros, o puede retornar a una actividad ampliamente conocida
basada en la creacidon de reservas para riesgos y en el seguro.
Con el fin de planificar a largo plazo, se deben revisar en primer
lugar los requerimientos de las empresas a nivel mundial, y las
posibles formas en que la funcion de la gerencia de riesgos po-
drian satisfacerlos, con la finalidad de hacer algunas prediccio-
nes de esta dinamica disciplina.
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1.2 NUEVAS NECESIDADES GLOBALES

Nuestro mundo esta interrelacionado. No podemos escapar a
los efectos de una revolucidn en Iran, un bombardeo en Belfast, la
desaparicion del pescado en Chile o una tormenta en Darwing.
Estos problemas mundiales afectan a cada organizacion por pequefa
que ésta sea. Como Giarini lo ha sefalado, la interrelacidn de
las actividades mundiales y el dominio de los costos de “distri-
bucion" en nuestra economia mundial, han creado vulnerabilidades
que simplemente no exjistian hace 50 & 100 anos. En muchas formas,
por supuesto, reconocemos estos problemas mundiales, aunque toda-
via no actuamos sobre ellos tan inteligentemente como tal vez de-
beriamos hacerlo.

Un articulo reciente de Future Survey (noviembre, 1981},
publicado en el World Future Society, en Washington, D.C., sefhala
1a complejidad y amplitud de algunos de los problemas que los ge-
rentes de organizaciones confrontan actualmente.
® La creciente erosidon del suelo y la conversidon de las tierras
agricolas a otros usos pueden impactar el rendimiento agrico-
la, particularmente en Estados Unidos.

E1l deterioro de los sistemas biologicos (mediante exceso de
pesca, desforestacion y apacentamiento) puede distorsionar gra-
vemente los sistemas alimentarios. Es probable que a corto
plazo (20 afos) el muindo sea mas pobre y sufra de hambre.

E1l crecimiento rapido de la poblacidon, especialmente en los
paises subdesarrollados, puede crear una confusidn politica y
econdmica significativa a corto plazo, aunque segun algunos
observadores, el mundo puede albergar, a largo plazo, una pobla-
cion sustancialmente mayor.

E1 nacionalisme y las confrontaciones militares han sido carac-
teristicas constantes de la existencia humana, y parecen crecer
en lugar de menguar a medida que llegamos al final del siglo.
(Cudl sera su efecto en compafifas multinacionales y otras
organizaciones?

® El significativo aumento del didxido de carbono atmosférico
puede involucrar para el siglo 21 una tendencia de calentamien-
to a largo plazo y, bajo ciertas circunstancias, un aumento del
nivel del mar de 5 a 7 metros. El COp serd, segin algunos, el
mayor problema mundial de contaminacion en el futuro,

En los paises desarrollados, el ruido emitido o la energia rui-
dosa se ha duplicado desde 1960, originando proyecciones de un
aumento del 33% en el niimero de personas expuestas a niveles
inaceptables de ruido para el ano 2000. Si esto es verdad, el
problema podria implicar mayor presidn para la regulacidon gu-
bernamental.
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1.3 EVALUACION Y CONTROL DE RIESGOS

Una proporcidn considerablemente grande del tiempo del ge-
rente de riesgos debe y tiene que ser dedicado a los dos primeros
pasos del proceso de gerencia de riesgos: identificacion de la ex-
posicion, evaluacion del riesgo y control. Nuestra sociedad se ha
desplazado de una economia intensiva en capital a otra intensiva
en informacion. Esto ha sido predicho durante mas de una década
por escritores como Galbraith, Bell y Toffler, Aceptando esta
premisa, el gerente de riesgos ocupara menos tiempo y esfuerzo en
el aspecto “"capital" de la funcion (financiamiento del riesgo y
seguro) y mucho mids tiempo en 1o que constituyen los elementos
claves de Ta gerencia de riesgos, evaluacidn de riesgos y su con-
trol. EY papel del gerente estara orientado a coordinar y aseso-
rar, actuando como catalizador de accion y toma de decisiones y no
como un simple generador de reservas para riesgos. La toma de de-
cisiones serd un proceso mas sofisticado, utilizando conocimentos
tanto cuantitativos como cualitativos para crear modelos prelimi-
nares que reproduzcan resultados esperados al tomar ciertos cursos
de accion. E1 papel del gerente de riesgos en este proceso es
critico, puesto que descuidar las consecuencias de las pérdidas
accidentales directas o indirectas, acentuadas por las interdepen-
dencias globales y vulnerabilidades que ya hemos identificado, po-
dria implicar un desastre econdmico. Como lo sefala Giarini,
estos riesgos de pérdida accidental:

"han 1legado a tales dimensiones en los afios recientes que es-
tan afectando al calculo del riesgo empresarial. La especiali-
zacion ha 1legado a un nivel donde un simple fallo en el
sistema (especialmente el computador) es suficiente para causar
un paro total. Los trabajadores han tenido la rapidez de cap-
tar esta nueva vulnerabilidad y tomar ventaja de ésta en las
discusiones sobre sueldos".3

La identificacidon de la exposicidn y evaluacion del riesgo
no pueden estar 1imitados a aquellas "exposiciones" que son con-
vencionalmente asegurables. Se requiere una visidn mas amplia,
anticipada y activa para tomar una actitud mas firme y agresiva
hacia el control de riesgos. Los métodos cuantitativos que se es-
tan desarrollando con un enfoque hacia la gerencia de riesgos,
constituiran la clave para el éxito de este papel. Los sistemas
de informacion computarizados de manejo de riesgos permitirdn que
Ta funcion del gerente de riesgos sea mas previsiva que reactiva.

(3) Giarini y Louberge. op. cit., p.96
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;Cudl seria el efecto en los siniestros por responsabilidad del
producto?

;Cudles serian los efectos a largo plazo en la participacidn
del mercado?

Habria una mayor tasa de accidentes a empleados a medida que
entrenamos nuevos empleados?

Cuales serian los costos?

Afectaria el costo del producto y su posicidn en el mercado?
Tendriamos '"demasiados huevos en una cesta"”, aumentando Ia
vulnerabilidad econdmica de toda la organizacion cuando se
detiene la produccion de un solo producto?

Incrementara aritmética o geométricamente la exposicidn a pér-
didas por interrupcidn en los negocias?

En la actualidad, estas preguntas por lo general no se ha-
cen ni se dan las respuestas antes de tomar decisiones importan-
tes para la compaiia, y cuando se pregunta, las respuestas vienen
de otras personas y no del gerente de riesgos. Por ende, es evi-
dente que la responsabilidad de la evaluacidon del riesgo por parte
del gerente de riesgos deberd aumentar en importancia y convertir-
se en una fuerza interactiva en la toma de decisiones gerenciales.

La funcidn del "control de riesgos", aquella actividad
bajo 1a cual los riesgos de pérdida son eliminados o reducidos, se
convertira en responsabilidad principal del gerente de riesgos.
Por supuesto, gran parte del trabajo cotidiano sera delegado a las
unidades de operacidn locales, pero la funcion del gerente de
riesgos sera definir las politicas organizativas, estandares y
normas, suministrar asistencia creativa a aquellas unidades de
operacion que lo requieran y supervisar el cumplimiento de las
normas, de manera de proteger la credibilidad financiera genera)
de la organizacion. El gerente de riesgos, por lo tanto, tendra
mayor responsabilidad en el control de riesgos, aunque el trabajo
detallado se delegue a nivel de operacion. La definicion de lo
que esta incluido en el control de riesgos puede sobrepasar las
ireas tradicionales y convencionales de seguridad, proteccion de

. incendio, sequridad personal y planificacion de emergencias.

Una gran compania de Nueva York ha implantado un
“departamento de gerencia de riesgos” que no hace otra cosa que
conversiones de monedas. También pueden desarrollarse nuevas téc-
nicas de "control de riesgo politico" EV persoral juridice puede
aplicar, por su parte, procedimientos de control de riesgos en los
detalles de los contratos, arrendamientos y convenios. Por su-
puesto no todo ésto caera bajo el dominio del gerente de riesgos,
pero formara parte de la "funcidn de gerencia de riesgos”.
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Hay un creciente interés en los programas de seguros con deduci-
bles acumulativos, bajo 1os cuales un asegurador garantiza que todas
las pérdidas sean pagadas por completo, una vez que la organizacion
asegurada haya aceptado una cierta cantidad acumulada de siniestros
auto-asegurados, dentro de cualquier ano fiscal. Estos programas son
particularmente ventajosos para las organizaciones que estan sujetas a
limitaciones fiscales periddicas, tales como los institutos sin fines
de lucro y las entidades gubernamentales. Estos planes para ramos in-
dividuales de seguros son poco comunes en la actualidad, pero los pla-
nes con deducibles acumulativos "en paquete”, que acumulan pérdidas re-
tenidas en cada area de pérdida accidental, conforman claramente la
tendencia del futuro. En los Estados Unidos, se encuentran disponibles
actualmente para algunas entidades gubernamentales, universidades y
compafilas importantes y, en algunos casos, una compaiiia de seguros cau-
tiva puede servir como vehiculo para desarrollar tal proteccidn. ;Por
qué crece el interés en estos planes? Porque ellos suministran un nuevo
nivel de simplicidad a un programa de generacion de fondos para cubrir
riesgos.

Las companias de seguros cautivas, a pesar de los impuestos adver-
s0s y respuestas creativas por parte de la industria de seguros, aumen-
taran en alcance y penetracion. Mas de 2.000 de ellas ya estan operan-
do a nivel mundial, la mayoria en Bermuda y sus suscripciones acumula-
das son aproximadamente un 5% del volumen total de primas de seguros a
nivel mundial. E1 interés en grupos ¢ asociaciones cautivas también pa-
rece estar aumentando, como resultado en Estados Unidos por ejemplo,
del "Risk Retention Act" y de recientes reglamentaciones en impuestos.
Las compafiias cautivas han demostrado que cuando estan estructuradas y
manejadas adecuadamente pueden suministrar a sus compafiias matrices
mayor eficacia, mejor estabilidad de costos y mejor financiamiento de
las contingencias.

La eficiencia en la entrega del producto del seguro es el objetivo
primario de los compradores. Un estudio reciente de un grupo de 25
companias de seguros cautivas pertenecientes y patrocinadas por médi-
cos y hospitales, domiciliados en U.S.A., indicaron que su razon de
costos combinados era de alrededor del 11%, en contraste con el 28% a--
rrojado en 1981 por todas las compafiias de seguros en U.S.A. que asegu-
ran responsahllidad general. Un diferencial del 17%, mas los ingresos
adicionales por inversion de reservas, representan demasiada ventaja
para ser ignorada. Cualquiera que sea el resultado de las presiones
recientes en materia de impuestos, no cabe duda que el movimiento cau-
tivo permanecera, por lo menos en alguna de sus formas. Las compafiias
cautivas han sido y son las catalizadoras del cambio dramatico que vive
el mundo de los seguros.

Existe, por supuesto, cierta preocupacidn comprensible acerca de
la integridad financiera y longevidad de las companias cautivas y sus
contrapartes auto-aseguradoras, fideicomisos y "pools".

-16-
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2.- E1 procesamiento de informacion sera simplificado y racionalizado
con otras instituciones financieras.

3.- Llos servicios de gerencia de riesgos relacionados seran adquiridos
separadamente de la prima de seguro, reduciendo los costos median-
te la eliminacion de la aplicacion de los impuestos estatales so-
bre primas de seguro.

4.- Los proaramas de generacidon de fondos para riesgos coordinaran mas
estrechamente las reservas internas con 1ineas de crédito externas
Yy con seqguros contra catastrofes.

§.- La regulacidn estatal y federal debe y tendra que ser substancial-
mente flexible, aunque s010 sea para reducir costos innecesarios y
duplicados.

Por ejemplo, un cambio en las regulaciones es permitir la compe-
tencia en la tarificacion de los planes de beneficios para trabajado-
res. Tal cambio puede abrir el campo a los responsables de 1los sequ-
ros de vida y hospitalizacidon que ofreceran a sus empleados un paque-
te combinado, administrativo y de beneficios por incapacidad y enferme-
dad, con reduccion en los gastos generales, de distribucidn y de manejo
de siniestros. Los reclamos en 10s seguros de planes de beneficio para
los trabajadores soportan un recargo en el costo del 25-30%, mientras
que las retenciones por seguro de hospitalizacion fluctitan entre 5-10%
de las primas. Nuevamente, la diferencia es demasiado alta para ser
tolerada y un cambio en las regulaciones puede mejorar la competencia e
incentivar 1a reduccion en costos.

Otro dispositivo de innovacidn puede ser el seguro retroactivo y
del mercado de futuros en seguros. Los cambios radicales en el escena-
rio del sequro de responsabilidad requieren gue las organizaciones re-
visen los limites pasados de responsablidad, no en términos de infla-
cion sino en términos de otros factores tal vez mas criticos, tales co-
mo cambios sociales, en legislacion y publicidad adversa. Una cadena
de hoteles o moteles con un limite de responsabilidd de 20 millones se
sentiriq menos comoda después de catastrofes tales como las Hyatt,
Stouffer y MGM. Una firma de corredores de seguros, Johnson & Higgins,
ha sugerido que se realicen analisis periddicos de 1imites pasados para
determinar si siguen siendo adecuados. Si se encuentran casos que no
lo son, se pueden adquirir seguros de responsabilidad retroactiva para
corregir las 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 1imite relativamente bajo
de proteccion con primas reducidas, dependiendo del mercado retroactivo

-18-
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En cuanto al futuro, pensamos que el gran departamento interno de
gerencia de riesgos pertenece al pasado. La descentralizacion es la
"ola" del futuro y los gerentes de riesgos deberan estar listos a res-
ponder a ésta.

3.1 RESPUESTA A LAS NECESIDADES

La funcion de la gerencia de riesgos puede convertir-
se en una respuesta para la toma de decisiones en funcion de las
necesidades que se han sefiatado, operandc con mayor énfasis en la
evaluacidn y control de riesgos. Puede simplificar las decisiones
de generacion de fondos para riesgos y puede ser descentralizada.
La gerencia de riesgos manejard los riesgos de pérdidas accidenta-
les tan inteligentemente como sea posible, utilizande los instru-
mentos de evaluacion y control de riesgos como las respuestas pri-
marias en tales situaciones.

La gerencia de riesgos tiene la capacidad de convertirse
an parte del proceso critico de toma de decisiones del gerente ge-
neral y ser un elemento clave de la planificacion estratégica.
James Mascarella, el gerente de riesgo de Gould Inc., en I1linois,
sugiere los siguientes elementos basicos para un programa sblido
de gerencia de riesgos en el futuro:
® Una politica organizacional escrita que incluya dos planes de
trabajo: uno para un afo y otro para cinco ahos, ambos de ac-
cion especifica, relacionados con los recursos actuales y con
los objetivos inmmediatos de la empresa.

Una funcion orientada hacia el futuro, anticipada y no reacti-
va y que contemple la organizacidon coma un conjunto de ele-
mentos interdependientes.

Una funcion que esté orientada financieramente y sea capaz de
expresar los resultados en términos financieros.

Una funcion que tenga a su disposicion un sistema de informa-
cion de gerencia de riesgos, basado en computadoras, que apoye
las técnicas de prediccion.

Una funcidn que asesore a la alta gerencia de la organizacion,
estando encabezada a su vez por un alto funcionario,

Una funcion que sea sabia y se adapte a los cambios en el mer-
cado financiero y de seguros.

Una funcidon que tenga un personal escaso, con el uso inteli-
gente de personal externo, intermediarios y consultores para
aumentar su personal y su capacidad interna cuando fuese nece-
sario.

Una funcidon que reconozca que la gerencia de riesgos no es una
profesidn sino un arte, con su mayor énfasis en la ‘gerencia'.

-21-
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E1 desarrollo de la gerencia de riesgos esta actualmente en una
encrucijada que puede conducir a su crecimiento continuo hacia una fun-
cion de gerencia general mas importante o a una regresion, orientada
primordialmente a la compra de seguros. La via que tomara sera conoci-
da durante los proximos tres a cinco afios. E1 papel del seguro conti-
nuara declinando en importancia dentro de la funcibn de la gerencia de
riesgos, mientras que otros servicios financieros tomaran una importan-
cia adicional a medida que el gerente de riesgos se convierta mas en un
gerente que en un técnico.

En resumen, pensamos que las siguientes influencias se haran domi-
nantes antes del final de la década:
° Retenciones de riesgo significativamente mayores en todas las organi-
zaciones, al punto en que del 75 al 90% de la frecuencia de pérdidas
sera costeada internamente, en las organizaciones con presupuestos
que exceden los 100 millones de dolares. Prevaleceran cada vez mis
los programas con deducibles acumulativos o de "stop loss" y seran
utiliza das las compafifas cautivas de una empresa o grupo de empresas
y Tos pools como parte del plan de financiamiento de riesgos.
La funcion de la gerencia de riesgos dentro de las organizaciones se
hard cada vez mis descentralizada y estara encabezada por un funcio-
nario de la alta gerencia, apoyado por especialistas que trabajen en
centros individuales de ganancias o0 en subsidiarias. Las unidades
locales tomaran una mayor responsabilidad en las actividades de con-
trol de riesgos y, en parte, en ciertos niveles de su financiamiento.
En breve se producira la entrada de bancos y otras organizaciones de
servicos financieros como competidores agresivos. Esto afectara todo
el campo de la gerencia de riesgos, incluyendo los servicios de fi-
nanciamiento, de suscripcion, corretaje, consultoria y gerencia al
igual que los servicios normales de inversidn. Como resultado, habra
una disminucion de los costos de distribucidon y costos generales.
La funcidon de la gerencia de riesgos se hard cada vez mas sofisticada
y dependiente de técnicas de evaluacidon de riesgos y prediccidén de
pérdidas. Estas predicciones y evaluaciones se convertiran en facto-
res importantes en el proceso general de toma de decisiones por parte
de la organizacion.
E1 gerente de riesgo tendra una responsabilidad mayor de coordinacion
en todos los aspectos del control de riesgos, delegando ta responsa-
bilidad de operacidn a los grupos operadores pero aceptando las res-
ponsabilidades de control y consulta a nivel de Ta alta gerencia.
Habrd una marcada reduccidn en la dependencia que tienen las organi-
zaciones mayores en el uso de corredores de seguros como interme-
diarios de seguros. Sin embargo, al mismo tiempo, muchas de las or-
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