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ESTRATEGIA DE ALTA DIRECCION, SUPERVISIOBI Y CONTROL 

De modo srpnótrco presento un panorama de los rresgos de la alta 
drreccrón ("EL CEO, CHIEF EXECUTIVE OFFICER" ) , que con cualqurer 
denomrnacrón adopta las decrsrones flnales de una empresa o con- 
junto empresarral autónomo, o por lo menos de unrdades rmportan- 
tes del mrsmo dentro de un conglomerado. 

Este "panorama" deae servrr de Dase para que los particrpantes en 
el Semrnar~o determnen, prevramente y por escrito: 

* Lo que prensan de la descrrpcrón hecha. Sr sobran o faltan 
rlesgos detectados. 

* Tres rresgos específicos que les parezca que en general o en 
su caso específico, trenen más rmportancra. 

* Cualqurer otra oaservacrón. 

Para mayor eficacra se debe refle: . contestación en el mode- 
lo adjunto que se entregará a la .,;..;:etaría del Seminario antes 
del miércoles noche para iniciar la reunión con un resumen de 
los deseos de los asistentes y así establecer una metodología de 
traaajo adecuada. 

1. ALTA DIRECCION Y PODER 

El CEO es el más alto responsaale de la unrdad empresarral y 
"admrnrstra" el poder adoptando decrsrones para que la empre- 
sa aumente su drmensrón (empresa que no asprra a crecer deja 
de ser verdadera empresa actrva y pasa a ser empresa en 11- 
qurdacrón o transformacrón). 

Este poder puede ser rlrmrtado cuando el únrco oajetrvo es el 
"crecrmrento equrlibrado para prestar un servrcro ef~crente" 
o lrmltado cuando la empresa, por las crrcunstancras de su 
creacrón o la voluntad de sus accronrstas, tiene un objetrvo 
restrrngrdo: operar en una sola activrdad o en un área geo- 
gráfica u otra crrcunstancra especffrca. 

Aparentemente, el Consejo de ~dmrnistrac~ón lrmrta el poder 
del CEO, pero no en la realrdad; lo que hace es elegrrlo y 
confrar en su gestión. La mayor parte de las veces, el CEO 
adopta las decrsrones y las somete a una ratlfrcacrón que no 
puede ser profunda. Esto queda algo alterado en el srstema 
alemán de Consejo de ~upervrslón. 



El verdadero control deseaole del CEO para ellmrnar el graví- 
srmo rresgo de autoritarrsmo, muy grave en una gran empxesa, 
es la exlstencra de un "equlpo drrectrvo", Com~srÓn Directrva 
o Board of Management que oolrga a operar colegladamente, a 
discutir las decrslones con profesronales interesados en el 
éxrto de la operacrón, aunque su traoajo normal se centre en 
una sola de sus partes. 

~amblén existe el riesgo de la carencia de poder del CEO por- 
que el Consejo asume funciones operativas, se inmiscuye en de- 
cisiones lo que lleva a una ausencia de "auténtica autoridad 
máxima responsa~le". 

Por últrmo está el riesgo de deorlrdad de carácter del CEO, 
rresgo de qurenes lo han desrqnado, normalmente el Consejo de 
~dministración. Se supone qÜe no es en camoio p r o ~ a ~ i e  el 
riesgo de que sea incompetente. 

En conjunto, los rlesgos del CEO y en clerto modo del Consejo 
de ~dminrstración, son los "rlesgos de ser y exrstrr" que nln- 
gún Semlnarro remedla pero sí ayuda a detectar. 

2. FUNCIONES DEL CEO 

Aunque sea difícil precisar, pueden describirse las más impor- 
tantes y lo hago así a efectos de este Semrnario: 

Estrategia.- Una empresa necesrta en su operación un objetrvo, 
lrmrtado o illmrtado, como antes se ha drcho, y una estrate- 
gra, o sea, una seleccrón de medros e Instrumentos alternatl- 
vos para alcanzar su objetlvo de creclmlento equrlrbrado. 

La seleccrón de alternativas implica siempre riesgos, pequeños 
o grandes, según su naturaleza y tamoién segun la experiencia 
del que las propone y admrnistra. 

Al CEO corresponde oásicamente esta función en que reside la 
máxima responsabilidad operativa. 

Creación, reformas y adaptación del equipo humano.- La empresa 
son sus homores y ,  soore todo, los que en ella aceptan respon- 
sabilldades pero convenientes e rmportaites. 

El equlpo es el Instrumento oás~co de un CEO y su error al 
crearlo un gran riesgo para la empresa y el mayor rresgo para 
el proplo CEO. 



El éxrto mayor de un CEO y para lo que principalmente se le 
contrata, es para crear y administrar un equipo directivo que 
a su vez sepa crear un gran equipo humano en todos los niveles 
de la empresa. 

Impulso de la acclón operat1va.- El CEO deoe Lmpulsar la ac- 
crón de una empresa a través del equlpo drrectrvo. Debe ser la 
locomotora que con permanente tensrón arrastra y empuja la ac- 
crón empresarral, detectando y corrrgiendo las pequeñas des- 
vracrones que pueden desembocar en graves problemas futuros. 
Es una laDor de prudencia y tenacrdad para la que srrven fun- 
damentalmente las condlcrones de "coordrnacrón de homores y 
accrones" que debe tener un CEO. 

Supervisión empresarial.- Es otra funcrón del CEO, drstinta a 
la anterror (que es accrÓn drrecta personal que da alma a la 
empresa). La supervrsrÓn comprende las accrones técnrcas y ge- 
rencrales para llevar la navegacrón de cada empresa y la de- 
teccrón rnmedrata de desvracrones, explícrtas o rmplícrtas, de 
presente y de futuro. 

Esta supervrsrÓn trene manrfestacrones drferentes, pero forma 
una unrdad, aún descentralrzando sus prrncrpaies sectores. 

Deoe ouscar la elrm~nacrón de rresgos de pasado: ocultacrón 
por rgnorancra, neglrgencra o fraude y rresgos de futuro, ac- 
tuacrones que pueden producrr proolemas que "sólo se corrrgen 
evrtándose", por lo que la prevencrón o correccrón lnrcral es 
la Únrca forma de drsmrnurrlas. 

Responsabilidad ética, en la actuación y cumplrmiento de nor- 
mas legales y actuacrones de carácter étrco, cada día &S rm- 
portantes en la Empresa financrera y en la gran Empresa. 

3. FUNCION DE CREACION Y SEGUIMIENTO DE ESTRATEGIA 

¿Qué es la estrategia?: Selección de alternatrvas para evolu- 
clón óptima futura de la empresa. 

Algunos ejemplos de alternativa a dedicar en una empresa ase- 
guradora : 

* CENTRALIZACION versus DESCENTRALIZACION. 
SEGUROS EMPRESAS versus SEGUROS INDIVIDUALES O FAMILIA- 
RES. 



DISTRIBUCION DIRECTA versus DISTRIBUCION POR AGENTES GE- 
NERALES O POR CORREDORES. 

* CAPITALIZACION GASTOS versus AMORTIZACION ANUAL DE TODOS 
LOS COSTES. 

* CAPITAL Y FONDOS PROPIOS ELEVADOS versus CAPITAL MINIMO 
POSIBLE. 

* ABSORCION MAXIMA RIESGOS versus ALTA DEPENDENCIA REASE- 
GURO. 

* DIVIDENDOS GENEROSOS versus ALTA CAPITALIZACION DE BENE- 
FICIO. 

* SEGMENTO RICO DE UN SECTOR versus SEGMENTO MEDIO O BAJO. 

ALTA ESPECIALIZACION versus GENERALIZACION. 

* OPERACION REGIONAL versus NACIONAL O INTERNACIONAL. 
* LIMITACION SEGUROS versus DIVERSIFICACION ACTIVIDADES RE- 
LACIONADAS CON EL SEGURO O COMPLETAMENTE AJENAS AL SE- 
GURO. 

* INVERSION RENTA FIJA versus INVERSION INMOBILIARIA o IN- 
VERSION EN ACCIONES. 

Cada una de estas alternativas puede ser buena según los 
casos, pero todas tienen riesgo: por ello, son convenientes 
las recomendaciones básicas siguientes: 

* Cubrir la retirada 
- Si hay error. 
- Sr las crrcunstancias del mercado o la sociedad se m- 
drfrcan. 

* Evitar estrategias radicales. 
Hacer un plan efectrvo lo más inmediato posrnle de segui- 
mrento para facrlítar rectrficacrones táctrcas y camalos 
de estrategia. 



4. FUNCION DE CREACION Y ANIMACION 

El CEO debe ser motor de un equipo. Esto requiere saber crear 
equipo : 

- Eligiendo. - Motrvando. 
- Corrrgrendo. 
Pero también conviene una acción permanente posterior: 

- Impulsando. 
- Vigilando. 

Por eso el CEO aunque sea "olímp~co", debe tamb~én ser drná- 
mrco. 

Los principales riesgos en una actuación de esta clase, pueden 
ser: 

- En la selecciÓn(e1 acierto es la gran virtud del verdadero 
CEO). 

- En el retraso de la corrección de errores de selección. 
- En la falta de delegacrón. 
- En la delegación irresponsable. 
- En el aislamiento. 
- En la intromisión excesiva. 

5. FUNCION DE SUPERVISION 

C Q U ~  comprende? 

VIGILANCIA OPERATIVA 

CONTROL DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

CONTROL SITUACION TECNICA 

cmmñ8L ~ T E s  4% GEsTIoN 

CONTROL FINANCIERO. 



VIGILANCIA OPERATIVA 

- Conocrm~ento preclso de la evolucrón de las operacrones. Las 
vrsrtas y contactos son muy Importantes. Las estadísticas 
estrrctas desvrrtuan la realldad en muchas ocasrones. 

- 1nformacrÓn regular preclsa. 

La rnformación es el prrmer instrumento gerencia1 para detec- 
tar riesgos operatlvos y conviene que sea: 

-Mensual completa (con prevrsiones y periodificaciones). 

- Referirse al resultado gLoDal. 
- 0DtenciÓn antes de 15 días del fin del periodo. 
- Complementarse en lo posible con la misma frecuencra para: 

. Areas geográficas. .' Areas técnicas : (Clases de seguros. Clases de coberturas). . Areas de gastos. 

Un plan de información tiene riesgos: 

- ~nformación excesiva que nadie comprende ni utilrza. 
- Base rnformátrca rnsufrclente para obtener la rnformacrón 
necesarra o convenrente. (Consegulrlo es un objetivo Dásrco 
del CEO). 

- 0rrentacrÓn exclusrva con imputacrón arrrba (CEO y altos dr- 
rectrvos) y no w, (a cuantos más nlveles mejor) y, ade- 
más comparada y transparente. 

CONTROL DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

Es importante: 

- Una contabilidad muy bien estructurada. 
- La integracrón total de la contabrlldad con los presupuestos 
trrmestrales e incluso mensuales. 



CONTROL COSTES DE GESTION 

Los costes reciben poca atención. No se valora su desviación 
si el resultado glODal'eS positivo. La competencia futura de 
los mercados estará en el nivel de costes. El CEO debe domi- 
nar costes para lograr la supervrvencia de su empresa. Un 
riesgo básico de la Gerencia es no prever la evolución pro- 
Daole de costes ni-la repercusión para el equilibrro técnico. 

CONTROL FINANCIERO 

Para detectar inmediatamente: 

- Exceso o defecto de liquidez. 

- Suficrencia inversrones para compromisos futuros. 

- Calidad de ~nversrones. 

La deficiencia en la gestión financrera perjudica gestiones 
técnicas brillantes, si el CEO se haoía concentrado en estas y 
olvida lo frnanciero, riesgo éste tanto como el inverso. 

6. FUNCION CONTROL ETICO 

Los riesgos éticos se plantean de modo creciente en la empre- 
sa, en que caben las actuaciones que contravrenen normas lega- 
les: fraude o abuso a clientes: inversiones prohioidas y las 
especiales del seguro de vida por administración de fondos 
ajenos propiedad o con derechos especiales de los asegura- 
dos. Debe existir una especial sensibilidad a este riesgo que 
se agudiza por escándalos recientes de manipulaciones finan- 
cieras, que oordean el delito y pueden producirse en áreas de 
operaclÓn autónoma de la empresa o en empresas suosidiarias. 
La étrca en una empresa de servrcios forma parte de su "cali- 
dad operativa" y si no existe o es insuficiente, la empresa 
está sometida a crecientes pérdldas financieras. 

Los riesgos éticos, afectan a la responsabrlidad creciente de 
los Consejos de ~dministración, y constituyen un área rmpor- 
tante de responsabilrdad del CEO, que tiene que adoptar medi- 
das par evitarlos. 



Los riesgos éticos, por actuaciones que no llegan a delicti- 
vas, son importantes y exceden de lo que ahora se llama des- 
pectrvamente "moralina". No Cabe empresa estaole institucio- 
nal, como por su naturaleza tienen que ser las de Seguros, sin 
un alto contenido ético que aunque perjudiquen algún resultado 
a corto plazo, contribuyen a la imagen de seriedad y confianza 
rmprescindible al Seguro. El crédito e imagen de una empresa 
seria y solvente pueden perderse por actuaciones antiéticas. 



C U E S T I O H A R I O  

EN RELACION CON LA INTERVENCION DEL SR. HERNANDO DE LARRAMENDI 

"ESTRATEGIA DE LA AtTA DIRECCION, SUPERVISION Y CONTROL" 

1. ~Consrdera completa la descrlpc~Ón de rresgos? 

¿Cree que deDe añadrrse alguno? 

. . 
2. Determine tres riesgos concretos, cuya drscusrón consrdere 

Interesante, ya sea por su interés general o por el ~nterés 
especifico que tengan para usted. 

3. Alguna otra observación. 

Nombre 

Empresa 

Pais 

SE RüEGA EXWREGAR ESi'F, CDESMOÑARIO EN LA LACRETARIA DEL SEMINA- 
RIO ANTES DEL MIERCOLES POR LA NOCHE. 


