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Estrenamos nuevo
formato, iniciamos

nueva etapa digital

En los dltimos editoriales le hemos anunciado el
nuevo rumbo que, gracias entre otros aspectos a sus
sugerencias, toma desde hoy la nueva revista. Nuestro
agradecimiento a los lectores y amigos que nos
ayudan y animan para continuar con esta aventura
al servicio de los profesionales de la Gerencia de
Riesgos. Ahora, al entrar en nuestra web, descubrira
una revista diferente.

Comenzamos esta nueva etapa con algunos detalles
que nos identifican desde que comenzd a publicarse
esta revista hace ya 32 anos, tales como las entrevistas
a figuras representativas de la Gerencia de Riesgos
o la elaboracién de contenidos con valor anadido y
mirada propia; si bien esperamos ampliar el espectro
geografico en proxima entregas.

El ntmero actual, correspondiente al primer semestre
de 2015, se abre con la entrevista a Alfredo Castelo
que publicamos una vez iniciada la segunda fase del
proyecto de negocio Global Risks en MAPFRE
y que permitird un mayor crecimiento en el Area
Internacional de EMEA, APAC y Norteamérica. La
entrevista aporta opiniones personales, que seguro
seran de gran interés para todos.

En la entrevista mantenida con Ali Hauser, Gerente
de Riesgos y Seguros de Petroleos Mexicanos
(PEMEX) la mayor empresa de México y el octavo
productor de crudo en el mundo, nos desvela como
el risk management ha contribuido al desarrollo
empresarial del grupo y a satisfacer las necesidades

energéticas de la sociedad.
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En el apartado de Actualidad se recoge la informacion
de algunas de las principales actividades y novedades
de las dos Asociaciones Espafiolas de Gerencia
de Riesgos, AGERS e IGREA asi como de la
Federacion de Asociaciones Europeas de Gerencia
de Riesgos (FERMA).

En este mismo apartado incluimos una resena sobre
los ciberriesgos y la oportunidad de negocio que, el
desarrollo en la prevencién de estos nuevos riesgos,
representa para la industria del seguro.

El apartado de Articulos recoge esta vez tres
aportaciones diversas. El primer articulo firmado
por Javier Navas nos ofrece una visién de como con
un esfuerzo adicional de las areas de Gerencia de
Riesgos se pueden aportar soluciones integradas que
permitan alinearse con la estrategia del Enterprise
Risk Management (ER M) ayudando, asi, a maximizar
el valor de la empresa.

En el segundo articulo el autor, Frang¢ois Settembrino,
presidente de honor de FERMA demuestra una vez
mas su afinado estilo y nos ofrece su particular punto
de vista sobre un asunto singular y, en ocasiones, no
tan conocido como son los peligros de la informatica.
Finalmente, una aportacién del Area de Ingenieria de
MAPFRE GLOBAL RISKS (ITSEMAP) pretende
hacer una llamada de atencién sobre la imperiosa
necesidad de trabajar con firmeza en la reduccion
de la siniestralidad en la construccion de centrales

hidroeléctricas.
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Tras el Avance 2014 publicado por FUNDACION
MAPFRE sobre el mercado asegurador
Jatinoamericano, la secciéon del Observatorio de
Siniestros concluye este primer ntmero digital
con un trabajo sobre los dafos causados en 2014
por el huracan Odile en la infraestructura hotelera
del Estado Mexicano de Baja California Sur y la

importancia de la prevencion frente a desastres de

esta naturaleza.

Esperamos que se logren los objetivos planteados
en el inicio de esta nueva época de la revista, y que
podamos no sélo mantenerlos, sino acrecentarlos
en el tiempo. A ello vamos a dedicar una parte

importante de nuestro esfuerzo.

Les esperamos. l

e Gerencia de
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y Seguros
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Gerencia de Riesgos y Seguros no se hace responsable del contenido de ningun articulo o trabajo firmado por los
autores, ni el hecho de publicarlos implica conformidad o identificacion con los trabajos expuestos en esta publicacion.
Esta prohibida la reproduccion total o parcial de los textos e ilustraciones de esta revista sin premiso previo del editor.

Presidente: Alfredo Castelo Marin
Director: Jose Luis Ibafiez Gotzens
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“Eorevia

Alfredo

Castelo Marin.

CEO MAPFRE GLOBAL RISKS (MGR)

(4

Prestamos un
excelente servicio a
nuestros asegurados,
ofreciendo soluciones
aseguradoras
innovadoras y con
garantia de maxima
solvencia. 99

La cercania y la orientacion al cliente
han permitido a MAPFRE Global Risks
alcanzar una posicion de liderazgo en el
segmento de las grandes corporaciones
internacionales de origen espafiol y
latinoamericano, y una notable presencia
en el resto de Europa. Su principal objetivo,
ahora, es convertirse en la aseguradora
global de confianza de empresas en todo
el mundo y ser reconocida como ‘“‘una
compaiia que presta un excelente servicio
a sus asegurados, ofreciendo soluciones
aseguradoras innovadoras y con garantia
de maxima solvencia’, manifiesta Alfredo
Castelo.
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‘Gerencia de Riesgos y Seguros’ (en adelante
‘GRyS’): En enero de 2009, MAPFRE Global
Risks comenzaba a operar como entidad
independiente. ;Cual es la mision de la
Unidad?

Alfredo Castelo (en adelante A.C.):
Efectivamente, MAPFRE Global Risks se convierte
en entidad independiente en enero de 2009, tras
operar durante cinco anos como una division de
MAPFRE Empresas. Este paso tiene mucho que
ver con nuestra apuesta por la internacionalizacion,
una apuesta que nos ha permitido aumentar nuestra
masa critica de negocio y diversificacidon geografica,
aspectos que son esenciales en un proyecto de estas
caracteristicas.

Si hacemos un repaso al proceso de
internacionalizacién de la entidad, podemos
observar que la Unidad ha avanzado en esta linea
desde sus propios origenes. Primero, nos centramos
en dar servicio a las multinacionales espafolas en
el extranjero; después, a partir de 2007, con objeto
de comenzar a conocer el mercado europeo de los
Global Risks,abrimos tres oficinas de representacion
en Europa—Londres, Paris y Colonia—,y empezamos
a operar en Portugal a través de MAPFRE Seguros
de Portugal. Dos afios mas tarde, dibamos el tercer
paso, con la creacion de MAPFRE Global Risks
como sociedad, con el fin de ofrecer el mismo
servicio a las multinacionales latinoamericanas.
Finalmente, en 2014, nuestro ambito de actuacidon
se ampliaba a las empresas de todo el mundo.
Nuestra misiéon es aportar programas de seguros a
medida de la gran empresa. Ofrecemos a clientes
corporativos en todo el mundo soluciones globales
e integrales; la evaluacion rigurosa y técnica de sus
riesgos;asi como la gestion de siniestros especializada
por lineas de negocio. Queremos convertirnos en
la aseguradora global de confianza de empresas de
todo el mundo.

“La Unidad ya ha puesto
en marcha la segunda fase
del Proyecto de Negocio
Global Risks de MAPFRE.
Esto nos debe permitir un
mayor crecimiento en las
Regiones de EMEA, APAC
y Norteamérica e impulsar
el desarrollo de las Specialty
Lines.”

‘GRyS’:;Cémo ha evolucionado la Unidad,
en cuanto a facturacion y resultados? ;Qué
aspectos muestran su fortaleza?

A.C.: La Unidad ha duplicado su dimension en
los wltimos afios, a pesar de las dificultades del
entorno. En 2014 registré un volumen de primas
de 1.049 millones de euros y un beneficio neto de
44 millones de euros.

En general, la fortaleza financiera de MAPFRE
Global Risks, al igual que la de MAPFRE, se basa
en un balance muy saneado con una estructura
de fondos propios muy potente y un bajo nivel
de endeudamiento. A ello contribuye la basqueda
permanente de crecimiento rentable, una prudente
politica inversiones financieras y un continuo
control del capitulo de gastos.

MAPFRE Global Risks desarrolla, ademas, un
permanente analisis de sus riesgos con el objeto de
optimizar el consumo de capital y disponer de los
recursos necesarios para hacer frente a sus compromisos
con los clientes derivados de la suscripcion de
Programas Multinacionales de Seguros.

Con un rating de A Excellent otorgado por AM
Best y de A por Standard& Poor’s -ambos con
perspectiva estable— nuestro principal reto es
mantener estos ratings ante los diferentes mercados
en los que operamos y todos nuestros clientes,
ademas de nuestro compromiso, basado en una

politica de estabilidad y relaciones a largo plazo.
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‘GRyS’:;¢En cuantos paises prestan sus
servicios?

A.C.: En estos momentos, MAPFRE Global Risks
presta sus servicios en 109 paises, en 28 de ellos con
presencia directa y en otros 81 mediante acuerdos
de servicios con empresas, que nos convierten en
un verdadero global player, y esta en nuestros planes
seguir creciendo geograficamente.

Somos lideres en Espana y Latinoamérica y
queremos estar mas cerca del cliente en Europa,
donde ya contamos con tres sucursales: Londres,
Paris y Colonia, y una oficina de representaciéon
en Milan, lo que aporta una mayor autonomia en

la gestion.

PRINCIPALES MAGNITUDES

‘GRyS’: Por facturacion, ;cuales fueron las
areas mas importantes, durante el pasado
afno?

A.C.: Si buceamos en los datos de 2014, a nivel
regional las areas mas importantes por facturacion
corresponden a Espafia, con una cuota de negocio
del 39,4% y unas primas de 413 millones de euros;
LATAM Sur, con un 25% y 276 millones; y LATAM
Norte, con un 12,7% y 103 millones. Les siguen
Brasil y EMEA, con una participacion del 9,8% y 103
millones de euros cada una; Norteamérica, con un 2%
y 21 millones, y APAC, con un 1% y 9 millones.

Por lineas de negocio, el 66,9% de las primas en
2014 correspondieron a Dafos, a Aviacién, un
8,8%; Transportes, un 6,9%; Responsabilidad Civil,
un6,8%; Crédito, un 5,1%; Ingenieria, un 4,7%; y

Caucidn, un 0,8%.

“Queremos convertirnos
en la aseguradora global de
confianza”

‘GRyS’: ;Como ve el mercado espanol? ;Cree
que las mejores perspectivas economicas van
a impulsar el negocio de MGR en Espaia?

A.C.: MAPFRE Global Risks es ya una referencia
en el mercado de riesgos globales en Espana, ya
que participamos como asegurador en 27 de las 35
companias del IBEX. Efectivamente, los altimos
indicadores econémicos muestran que la economia
espafiola ha iniciado la senda de la recuperacion.
Muchas multinacionales han frenado sus proyectos
de desarrollo en los Gltimos tiempos y ahora que

las condiciones estan mejorando estan retomando

sus 1nversiones.

‘GRyS’: ;Qué otros planes tienen dentro del
viejo continente?

A.C.: El mapa estratégico de la Unidad Global
Risks recoge un conjunto de acciones encaminadas
a desarrollar el negocio con clientes europeos y
posicionar a la entidad como uno de los operadores
de referencia, asi como desarrollar nuestra capacidad
de liderazgo de operaciones en aquellos lugares
de Europa donde la Unidad cuenta con presencia

directa.
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Ya se han dado algunos pasos. A principios de 2015,
MGR ha ampliado su oferta aseguradora, desde
Londres a las Specialty Lines (seguros especiales para
riesgos, por su tamano y complejidad inusuales),
en los sectores de Aviacion, Energia, Maritimo,
Construccién y Grandes Infraestructuras.

Para hacer posible el desarrollo de estas lineas
de negocio, se ha reforzado el equipo local y su
capacitaciéon, mientras contintia la colaboraciéon

estrecha con las areas de Negocio en Madrid.

‘GRyS’: La fortaleza de MGR en
Latinoamérica es innegable, ;cuales son, en
su opinidn, las claves del éxito en la zona?
¢En qué lugar queda Brasil?

A.C.: MAPFRE Global Risks ha logrado
convertirse, en tan solo cinco anos, en una compania
de referencia en Latinoamérica en el segmento
de grandes cuentas. En concreto, ya cuenta como
clientes con el 80% del Top 25 Multilatinas.

“La industria de los seguros
debe seguir esforzandose
en desarrollar productos

aseguradores mas adecuados

a los nuevos riesgos de los

clientes”

La incomparable presencia del Grupo en la region,
con entidades en 18 paises,nos permite ser percibidos
como un referente en el mercado latinoamericano,
una compania que proporciona un servicio Gnico a
las multinacionales alli presentes.

Para Brasil, contamos con un plan especifico
de desarrollo. Queremos reforzar la actividad
de la Unidad de Global Risks en este mercado
por su gran potencial, la capacidad de reaseguro
disponible y el limitado grupo de competidores en
este segmento. Por este motivo, hemos preparado
un plan comercial para Brasil, con mayor dotacién
de recursos y un enfoque especifico para la gran

empresa brasilefia.
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“MAPFRE Global Risks
presta sus servicios en 109
paises, en 28 de ellos con
presencia directa y en otros
81 mediante acuerdos de

servicios con empresas’

PROGRAMAS INTERNACIONALES

‘GRyS’:;;A qué tipo de empresas se dirige
la oferta aseguradora de MAPFRE Global
Risks?

A.C.: Atendemos las necesidades de empresas
que cumplen una de estas tres caracteristicas:
corporaciones multinacionales que  precisan
programas de seguros en varios paises; empresas de
sectores globales de actividad: Energia, Maritimo,
Aviacion, Grandes Infraestructuras, Caucion
y Crédito (a través de Solunion) y/o, grandes
corporaciones con una facturaciéon de 400 millones
de euros en Europa, y entre 300 y 400 millones de
ddlares en el resto del mundo.

Nuestro ambito de actividad es internacional,
gracias a la red de companias de MAPFRE en el
mundo, asi como a las entidades asociadas en los
paises donde el grupo todavia no esta presente. Ello
nos permite ofrecer a nuestros clientes soluciones
globales, es decir, productos de seguros y servicios
en todo el mundo.

Nuestra oferta es integral y a la medida de la gran
empresa, con una estructura organizativa totalmente
orientada a prestarle el mejor servicio, mediante
areas de negocio especializadas por sectores de
actividad, que gestionan integramente todos los
requerimientos de nuestros clientes y son sus
tnicos interlocutores. Al mismo tiempo, nuestras
areas de negocio también disponen de los servicios
especializados de ITSEMAP. De esta forma,
nuestras soluciones no solo contienen coberturas
aseguradoras, sino también incluyen el analisis y
tratamiento de los riesgos. Son, por tanto, soluciones

integrales de Gerencia de Riesgos, gestionadas con
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la maxima eficiencia gracias a nuestro sistema de
interlocucién Unica, y totalmente ajustadas a las

necesidades del cliente.

“MAPFRE Global Risks
ha logrado convertirse, en
tan solo cinco afos, en una
compania de referencia en

Latinoamérica en el segmento
de grandes cuentas”

Al mismo tiempo, nuestras areas de negocio
también disponen de los servicios especializados
de ITSEMAP. De esta forma, nuestras soluciones
no solo contienen coberturas aseguradoras, sino
también incluyen el analisis y tratamiento de los
riesgos. Son, por tanto, soluciones integrales de
Gerencia de Riesgos, gestionadas con la maxima
eficiencia gracias a nuestro sistema de interlocucién
tnica, y totalmente ajustadas a las necesidades del

cliente.

‘GRyS’:¢Cuales son las estrategias que
estan siguiendo y van a seguir en cuanto a
corredores? ;Qué importancia tienen estos
profesionales en su éxito?

A.C.: Nuestro negocio esta intermediado casi al
100% por brokers. Estos profesionales son vitales
en los seguros corporativos, por eso tratamos
de establecer fuertes lazos y relaciones duraderas
con ellos, pues aportan un gran valor anadido
a la participacion de MAPFRE en Programas
Internacionales de Seguros, al asesorar al cliente
sobre la mejor forma de asegurar sus riesgos y

colocarlos en el mercado con total independencia.

“Queremos que los servicios
de ingenieria sean un
elemento diferenciador frente
a nuestros competidores, en
la verificacion de riesgos y
la elaboracion de programas
de Risk Management para
nuestros asegurados”

GERENCIA DE RIESGOS

‘GRyS’: En general, gexiste una mayor
sensibilizacion a la materializacion del riesgo en
las empresas de los paises donde operan?

A.C.:Si; sin duda. La concienciacion esta creciendo
a nivel general, segin aumenta el conocimiento de
las amenazas y su impacto en cualquier negocio;y se
concede mayor valor a aspectos como la prevencion.
El riesgo es intrinseco al desarrollo empresarial
pero hay que conseguir que la convivencia con ¢él
sea la adecuada en términos de exposicion.

En el escenario actual es preciso que los clientes
asuman y apliquen, desde el inicio de sus cadenas
de suministro, las técnicas del Enterprise Risk
Management y que los brokers, aseguradores y
reaseguradores jueguen un papel fundamental para
promover las mejores practicas. La identificacion y
evaluacion de riesgos, en escenarios criticos, es una
condicidn previa para poder estimar el alcance de las
exposiciones y evitar coberturas innecesarias.

La industria de los seguros debe seguir esforzandose
en desarrollar productos aseguradores mas adecuados
a los nuevos riesgos de los clientes. Se hace necesario
establecer una adecuada estrategia de retencién y
financiacion de riesgos, fijando politicas homogéneas
en todos los paises donde se tiene presencia,
mediante el diseno e implantacién de Programas
Internacionales de Seguros, eficientes y adaptados a

las necesidades de la empresa en cada momento.
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‘GRyS’: En su opinion, ;qué papel ocuparan

los gerentes de riesgos en el seno de las
empresas en afos venideros?

A.C.: El gerente de riesgos esta llamado a
desempefar un papel fundamental en el proceso
de toma de decisiones de la empresa, de forma que
sus aportaciones sean correctamente planteadas a
efectos de su necesaria visibilidad ante el Consejo de
Administracion. Igualmente, debe servir de punto
de unién y de didlogo entre el propio Consejo de
Administracion, el Comité de Direccion vy el resto

del personal y areas de la empresa.

‘GRyS’: Mas alla de su fortaleza financiera,
¢por qué un gerente de riesgos deberia
utilizar los servicios de MGR?

A.C.: Elprincipio basico de la relacién con nuestros

clientes corporativos es satisfacer sus necesidades
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desde una perspectiva a medio y largo plazo. Para
ello realizamos un adecuado anilisis de sus riesgos,
suscribiendo las coberturas mas apropiadas a la
actividad econdmica que desarrollan vy, en caso
de siniestro, indemnizando los bienes danados y
reparando sus responsabilidades.

Para ello es necesaria una extraordinaria cercania
con el cliente para conocer sus necesidades y
evaluar convenientemente las alternativas para
cubrir los déficits de cobertura. Esto ha permitido
a MAPFRE Global Risks alcanzar una posicion
de liderazgo en el segmento de las grandes
corporaciones internacionales de origen espanol y
latinoamericano, y una notable presencia en las de

origen europeo.

‘GRyS’:;Qué valor aitadido aporta ITSEMAP
a los clientes de esta Unidad y en qué medida
representa un elemento diferenciador frente
al resto de participes en su mercado?

A.C.: Es nuestro objetivo ofrecer a los clientes
soluciones integrales y especializadas de Gerencia
de Riesgos; para ello, disponemos en nuestra
Companiia del Area de Ingenieria ITSEMAP) que,
con mas de 30 afios de experiencia internacional
y en coordinacién con nuestras Areas de Negocio,
pone a disposicion de nuestros clientes diferentes
servicios técnicos y soluciones integrales e
innovadoras en materia de Gerencia de Riesgos,
enfocadas principalmente en su evaluacion vy
control.

ITSEMAP es, por tanto, uno de los elementos clave
en la Propuesta deValor que queremos trasladar a los
asegurados, y un claro elemento de diferenciacion

frente a nuestros principales competidores.

“Ofrecemos a clientes
corporativos en todo el
mundo soluciones globales e
integrales™
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OBJETIVOSY FUTURO

‘GRyS’: En general, ;cuales son los objetivos
para los proximos afios?

A.C.: Contamos con ocho iniciativas estratégicas
que nos van a ayudar en nuestro objetivo, a medio
plazo, de convertirnos en una operadora global.

La primera es acercar la decision a los mercados
donde operamos, principalmente en Latinoamérica,
reforzando los equipos para que la decision esté
mas cerca del cliente.

En segundo lugar, para alcanzar la excelencia
operativa, vamos a convertir la tecnologia en
un activo estratégico, con el desarrollo de una
plataforma tecnolégica Gnica para la gestion en
MAPFRE de este negocio.

El tercer punto es el plan de crecimiento en Europa,
que recoge acciones encaminadas al desarrollo del
negocio,como seguir reforzando las actuales sucursales
con equipos potentes y analisis de nuevas aperturas.
El cuarto es potenciar la oferta aseguradora
en Specialty Lines en los ramos de Energia,
Construccién, Maritimo y Aviacién y Espacio.

En quinto lugar, queremos iniciar la actividad
en mercados donde MAPFRE cuenta con una
presencia limitada —Norteamérica, Sudafrica,
Oriente Medio y Asia-, aprovechando nuestra

presencia en Londres.

“El gerente de riesgos esta
llamado a desempefiar un
papel fundamental en el
proceso de decisiones de la
empresa’”

La sexta iniciativa es la mas exigente: ser capaces
de extender la capacidad de liderar programas
aseguradores para clientes europeos.

La séptima es la gestion del talento. Nos hemos
marcado como principal objetivo potenciar el

compromiso de las personas con los valores de

11

MAPEFRE, asi como el desarrollo de sus habilidades
y capacidades globales.

Y la dltima y fundamental es la calidad del servicio.
Esta iniciativa contempla la creacion de un equipo
dedicado en exclusiva a dar servicio a clientes
con programas internacionales, manteniéndoles
informados, en todo momento, de la situacidén de

sus programas de seguros.

‘GRyS’: Imaginando el futuro, ;hasta donde
quieren llegar?

A.C.: Nuestro futuro ya es presente. Queremos
que Global Risks sea conocida en el sector como
una compafiia que presta un excelente servicio a
sus asegurados, ofreciendo soluciones aseguradoras
innovadoras y con garantia de maxima solvencia.
Nuestro lema es hacer cada vez mejor las cosas y
ese espiritu de superacidon constante nos impide
tener limites, por lo que en el futuro seguiremos

mejorando en servicio, calidad y eficiencia.

“TODO UN RETO” DIRIGIR LA
UNIDAD DESDE LONDRES

Licenciado en Ciencias Econdmicas y
Actuariales, Alfredo Castelo se incorpord a
MAPEFRE en 2004, tras una larga trayectoria
de doce afios en una multinacional del sector
asegurador, cuatro de ellos en el mercado
asiatico. Esta casado y tiene tres hijos. En su
tiempo libre practica todos los deportes que
puede, especialmente aquellos relacionados
con el mar: la vela, el windsurf, la pesca...,
como buen murciano -nacié en Aguilas en
1967; también le encanta el running. En
2013 establecio temporalmente su residencia
en Londres para impulsar el lanzamiento
de la Fase II del Proyecto Global Risks de
MAPEFRE.
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‘GRyS’: ;Qué ha supuesto para usted dirigir
la Unidad Global Risks desde Londres? ;Por
qué daban este paso?

A.C.: Sin duda, para mi ha sido todo un reto.
En 2013 el Consejo de Administraciéon tomo la
decision de trasladar mi residencia a Londres, para
dirigir la segunda fase de crecimiento del proyecto

Global Risks.

“Nos hemos marcado como
principal objetivo potenciar el
compromiso de las personas
con los valores de MAPFRE,
asi como el desarrollo de sus
habilidades y capacidades
globales”

Si nos fijamos en nuestra cartera de negocio, por un
lado, vemos que practicamente el 80% del negocio
se genera en Espafia y Latinoamérica y, por otro,
alrededor del 70% se concentra en Dafos, tan solo
un 10% es Aviacidn y el resto engloba el Negocio
Maritimo, de Responsabilidad Civil, Ingenieria,
etc.

Para ser un operador global, tenemos que tener
una mayor diversificaciéon geografica y debemos
desarrollar mas ampliamente nuestras capacidades
en los ramos donde nuestra presencia es menor
y contamos con potencial para ello. Estos fueron
los principales motivos de mi traslado a Londres.
Analizar desde ese mercado las opciones posibles
para conseguir esos dos objetivos.

Londres es la capital mundial del seguro, el lugar
donde se colocalamayoria del negocio internacional
y hemos decidido fortalecer nuestra estructura en la
City con la contratacion de las personas adecuadas.
Nuestra presencia alli nos estd permitiendo tener
una mayor vision y afrontar nuevos desafios, con un

planteamiento mas operativo.
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‘GRyS’: ;Esta consiguiendo que su equipo
piense y opere globalmente?

A.C.: Nuestro equipo humano, de gran
cualificacion profesional y alta especializacion, se
encuentra completamente orientado al cliente y

siempre muy cerca de él.

“El riesgo es intrinseco al
desarrollo empresarial pero
hay que conseguir que la
convivencia con ¢l sea la
adecuada en términos de
exposicion”

La globalizacién es un camino sin retorno, vivimos
en un mundo masy mas globalizado,y, por supuesto,
el equipo de MAPFRE Global Risks esta dando
los pasos necesarios para atender a las empresas, alli
donde se encuentren, con una mirada global, pero
sin perder de vista las necesidades locales.

Nuestros clientes son empresas de sectores globales
de actividad como la Energia, el Sector Maritimo,
Aviacion, Grandes Infraestructuras, etc.; y nuestro
objetivo es prestarles un servicio integral. Por
eso, queremos potenciar el compromiso de todas
las personas que forman esta Unidad con los
valores MAPFRE vy desarrollar sus habilidades y
capacidades globales. No puede ser otra forma,
cuando nuestro principal objetivo es convertirnos

en la aseguradora global de confianza. ll
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¢¢
Ali Hauser El grado de aversion

al riesgo de PEMEX
GERENTE DE RIESGOSY SEGUROS i ] . ,
DE PEMEX siempre ha sido ‘total

29

Declara Ali Hauser; y seguira siéndolo, ahora que la petrolera esta dando los pasos
necesarios para convertirse en una empresa productiva del Estado. Dentro del
control de los riesgos desempeifia un papel destacado su cautiva, Kot, que “tiene
como objetivo clave facilitar en materia de aseguramiento la participacion de
PEMEX en joint ventures”.
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‘Gerencia de Riesgos y Seguros’ (en adelante
GRyS): Petroleos Mexicanos (PEMEX) es
la mayor empresa de México y el octavo
productor de crudo en el mundo. ;Cual es el
grado de aversion al riesgo que existe en su
empresa y como puede haber contribuido la
Gerencia de Riesgos a alcanzar esta posicion?
Ali Hauser (en adelante A.H.:) El grado de
aversion al riesgo de nuestra empresa ha sido
tradicionalmente total. PEMEX, en los Gltimos 76
afos, ha sido una compania paraestatal, donde las
decisiones eran tomadas por funcionarios publicos.
En este contexto, las acciones de los funcionarios
tienen un impacto importante en el patrimonio de
una empresa nacional, y, por ello, existe una fuerte
presion para cuidar que cada decision evite un dano

patrimonial a la compania de todos los mexicanos.
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“PEMEX ha sido
tradicionalmente uno de los
mayores compradores de
seguro y reaseguro’’

En este sentido, PEMEX ha sido tradicionalmente
uno de los mayores compradores de seguro y
reaseguro. En México, la aseguradora que gana
nuestro programa integral, se convierte de facto en
la mayor aseguradora del pais. En reaseguro, somos
también uno de los mayores compradores con limites
en Responsabilidad Civil y dafo fisico por encima
del promedio comprado por nuestros homologos, lo

que demuestra nuestra alta aversion al riesgo.

GRyS: :Qué va a ocurrir, ahora, tras
la constitucion del nuevo Consejo de
Administracion?

A.H.: Efectivamente, el pasado mes de octubre, se
constituyd un nuevo Consejo de Administracion
de PEMEX que serd el encargado de llevar a la
empresa desde un modelo basado en el monopolio
-enfocado a proveer todos los productos y servicios
ligados a hidrocarburos-, a ser una empresa
productiva del Estado, orientada a generar valor
econdémico y a concentrarse en las actividades
que generen el mayor rendimiento a la compania.
PEMEX deja de ser sinobnimo de “sector energia
en México”, y se convierte en un actor mas; por
supuesto, con ventajas competitivas importantes.
El apetito de riesgo es algo que PEMEX definird
en el seno de un Comité de Riesgos dependiente
del Consejo de Administracidn, y que sera el motor
del sistema de Gestion del Riesgo Empresarial
(Enterprise Risk Management), que buscara dotar de
herramientas a PEMEX para mejorar sus exposiciones.
Asi, la contribucién de la Gerencia de Riesgos y
Seguros en PEMEX ha sido clave a través de Kot,
nuestra cautiva de reaseguro, para tener acceso
directo a los mercados de reaseguro internacional

con el fin de aportar los limites de cobertura
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requeridos por la empresa, dada su alta aversion
al riesgo.

La gerencia estd actualmente conformada por
varias subgerencias que trabajan coordinadamente
y de forma paralela para cumplir con el objetivo de
la propia gerencia y la de PEMEX: ser reconocidos
como un referente en la industria de seguros.
¢:Como? Implementando las mejores practicas de
la industria.

Por un lado, estd la Subgerencia de Seguros y
Fianzas que trabaja de la mano con nuestra cautiva
Kot Insurance Company -la cual pertenece a la
Subgerencia de Estrategia de Aseguramiento-, para
definir los términos y condiciones que deben ser
cubiertos localmente y que, al mismo tiempo, Kot
debe ser capaz de reasegurar y proteger. Por otro
lado, se encuentra la Subgerencia de Prevencion de
Pérdidas que es clave para la evaluacion, valoracion
e inspeccidn de activos.

En suma, se trata de alcanzar la mision de PEMEX
de estar entre las mejores empresas petroleras del

mundo.

SISTEMA DE ERM

GRyS: A grandes rasgos, ;coOmo es el sistema
de risk management implantado en su grupo?
A.H.: Actualmente, dentro de la Direccion
Corporativa de Finanzas se encuentra la Subdireccion
de Administracion de Riesgos. Dicha Subdireccion
se ocupa hoy en dia del aseguramiento de los activos
y del control de riesgos financieros de PEMEX.

Como consecuencia de la transformacion de PEMEX,
de ser una empresa paraestatal a ser una empresa
productiva del Estado, la nueva estructura organica
también incrementard las responsabilidades de la
Subdireccion de Administracion de Riesgos -ahora
denominada de Riesgos y Aseguramiento-, que estara
conformada por cuatro gerencias: de seguros, de
reaseguro, de administracion de riesgos financieros y

de administracion de riesgos de negocio.
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GRyS: ;:Qué lugar ocupa el Departamento
de Gerencia de Riesgos dentro de PEMEX?
A.H.: La Gerencia de Riesgos es parte de la
Subdireccion de Administracion de Riesgos y
Aseguramiento que depende directamente del
Director Corporativo de Finanzas de PEMEX,
quien hace un seguimiento puntual de los temas
de riesgos para transmitir, después, la informacion
al Director General de PEMEX.

“PEMEX ha evolucionado
adoptando mejores practicas
de administracion de
riesgos, enfatizando el lugar
primordial que ocupa nuestra
area dentro de la empresa”

En los Gltimos 20 afios, PEMEX ha evolucionado
adoptando mejores practicas de administracion de
riesgos, enfatizando el lugar primordial que ocupa
nuestra area dentro de la empresa. Actualmente,
bajo la nueva estructura de la empresa, jugara un
papel fundamental en la adopcion de las estrategias

de Enterprise Risk Management.

GRyS: ;Qué otras Unidades dentro de la
petrolera participan en el control de los
riesgos?

A.H.: Existen Unidades de Riesgos y Seguros
dentro de los organismos subsidiarios, como las
unidades de reclamaciones y administracion de
estas demandas.

Otros participantes en el Control de Riesgos son
la Subdireccion de Auditoria, Seguridad Integral y
Proteccion al Ambiente (SASIPA), la Subdireccion
de Disciplina Operativa, Seguridad, Salud vy
Proteccion Ambiental (SDOSSPA), y las Gerencias
de Mantenimiento de cada unidad de negocio.
Finalmente, uno de los actores principales que
empuja a que las acciones de la Administracion de

Riesgos sean prioritarias es el equipo Directivo,
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quien supervisa que las areas operativas cumplan

con lo propuesto por la Administracién de Riesgos.

“Uno de los actores
principales que empuja
a que las acciones de la
Administracion de Riesgos
sean prioritarias es el equipo
Directivo”

CONCIENCIACION SOBRE EL
RIESGO

GRyS: ;Existe una verdadera concienciacion
sobre el riesgo dentro de la organizacion?

A.H.: Se realizan constantemente campanas de
concientizacidén como parte de la Seguridad, Salud
en el Trabajo y Proteccion Ambiental (SSPA), por
ejemplo, la iniciativa “Exploracion con Seguridad,
Administrando Riesgos”.  Estas campafas se

difunden en la empresa a fin de recordar que

(—

nuestro objetivo ultimo es que cada trabajador
regrese a casa en buen estado de salud.

Dentro de las evaluaciones del desempefio, también
se da un peso importante a la concientizaciéon del
riesgo dentro de la labor de cada colaborador, asi
como la responsabilidad que tiene en la prevenciéon

de pérdidas de cualquier tipo dentro de la empresa.

GRYyS: ;Coémo encaja la Gerencia de Riesgos
en el plan de negocios de PEMEX para los
proximos afos?

A.H.: La Gerencia de Riesgos se seguird
fortaleciendo y se volverd mucho mas dinamica
con los potenciales acuerdos de joint ventures y de
operacion que la nueva legislacion derivada de la
Reforma Energética permita.

Ademas de sus funciones de contratacion de seguros,
la Gerencia sera responsable de las reclamaciones
de manera centralizada.

Como antes he mencionado, la Gerencia se
dividira en “Gerencia de Seguros” y “Gerencia
de Reaseguro”, para explotar de forma plena

el potencial completo de la cautiva, ligado a
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un enfoque integral de riesgo en la compania

matriz.

GRyS: PEMEX también cuenta con
proyeccion fuera de México. ;De qué forma
se aplica la Gerencia de Riesgos, en estos
casos?

A.H.: Por el momento, ademas de los fletamentos
de buques-tanques que entregan producto a México,
las operaciones de PEMEX se limitan a un par de
ductos en el sur de Texas y de almacenamiento en
dicha region. Esto requiere la compra de poélizas
de Responsabilidad Civil a través de fronting con
companias locales; y posteriormente se traslada al
reaseguro de la cautiva.

Algunos de los elementos primordiales de la
administraciéon de riesgos son la identificacion,
evaluacidn y transferencia de los mismos, y esta
labor se lleva a cabo de la mano de la cautiva de
reaseguro, de ahi que la participacion de la Gerencia
de Seguros sea primordial para esta identificacion,
evaluacion y transferencia de riesgos dentro y fuera

de México.

“La participacion de la
Gerencia de Seguros
es primordial para la
identificacion, evaluacion y
transferencia de riesgos dentro
y fuera de México”

LOS RIESGOS

GRyS: PEMEX desarrolla toda la cadena
productiva de la industria: exploracién,
distribucidn, comercializacion de productos
finales y sector petroquimico. ;Cual o cuales
de estas actividades son mas vulnerables,
desde el punto de vista del riesgo?

A_.H.: El riesgo de la empresa esta distribuido entre

todas las lineas de negocio.
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GRyS: ;Cuales son los riesgos que mas le
preocupan en estos momentos: el terrorismo,
las catastrofes naturales, la contaminacion
ambiental, la caida del precio del crudo...?

A.H.: Los dos primeros temas son los que mas nos
preocupan,desde un punto de vistade aseguramiento.
En cada ciclo, la Gerencia de Riesgos y Seguros
se ocupa de cerciorarse de que el grupo PEMEX
cuenta con coberturas suficientes y adecuadas para

hacer frente a las catastrofes naturales.

“En cada ciclo, la Gerencia de
Riesgos y Seguros se ocupa
de cerciorarse de que PEMEX
cuenta con coberturas
suficientes para hacer frente a
las catastrofes naturales”™

Sucesos como la contaminacién ambiental del Ixtoc
en 1979 (reventon de un pozo de explotacion en el
Golfo de México) y, posteriormente, el sabotaje de
unas lineas de gas en 2007, han hecho que estemos
constantemente alerta.

Por otro lado, respecto al precio del petroleo, somos
una empresa petrolera que conoce la industria y que
sabe que este negocio es ciclico. En este sentido, lo
que nos importa es el largo plazo.

Sin embargo, como cualquier compania en el
mundo enfocada a la rentabilidad, nos dedicamos a
implantar mayor eficiencia en los procesos y a tener
una vision realista del presente bajo las condiciones
actuales, para actuar en consecuencia y, para que asi

podamos hacer frente a épocas de vacas flacas.

GRyS: Un capitulo especialmente importante
a la hora de mitigar los efectos de los riesgos
son, por tanto, las coberturas aseguradoras.
¢Cuales son las lineas basicas de sus programas
de seguros?

A.H.: Nuestras lineas son las habituales para este tipo
de industria: Danos fisicos, Responsabilidad Civil,

Terrorismo, Sabotaje, Todo Riesgo Construccion,
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Responsabilidad Civil Ambiental, Fraude, Ejecutivos

y Directores, Descontrol de pozos, entre otras.

GRyS: ;Cuail es el papel, presente y futuro, de
su cautiva?

A.H.: El papel primordial de Kot es proveer
coberturas adecuadas al riesgo asegurado, asi como
respaldar al 100% las condiciones de las polizas de
seguros; y ese es el rol que en el futuro continuara

ejerciendo, como cautiva de reaseguro de PEMEX.

“El papel primordial de
Kot es proveer coberturas
adecuadas al riesgo asegurado,
asi como respaldar al 100% las
condiciones de las polizas de
seguros”

Ante los nuevos retos derivados de la Reforma
Energética, Kot tiene como objetivo clave facilitar
en materia de aseguramiento la participaciéon de
PEMEX en joint ventures.

GRyS: :Qué papel asume su Departamento
en la gestion de situaciones de crisis?

A.H.: Nuestra area es un elemento mas en la
gestion de crisis. La Subdirecciéon de Disciplina
Operativa, Seguridad, Salud y Proteccion Ambiental
(SDOSSPA), a través del Centro de Atenciéon a
Emergencias, lleva a cabo todos los pasos en funcion
de la gravedad del incidente.

En todo momento, el Area de Administracién de
Riesgos, busca facilitar a PEMEX los procesos
relativos a seguros, garantizando la cobertura segiin
corresponda, por medio de la correcta reclamacion

e indemnizacion al mercado de reaseguro.

MERCADO MEXICANO

GRyS: ;Cual es el desarrollo de la Gerencia
de Riesgos en México?

A_.H.: Es importante mencionar que la cultura del
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seguro en México se encuentra ain en desarrollo.
Reflejo de lo anterior es que en empresas pequenas
y de mediano tamano es poco probable encontrar
una Gerencia de Administracion de Riesgos, pues es
comun encontrar sus funciones inmersas en algin
Area de Finanzas o de Administracién. Inclusive se
pueden localizar en el Area de Compras, limitando
asi esta importante labor a la compra de poélizas de

seguros.

“A nivel mundial, el papel
que desempenara el Gerente
de Riesgos sera cada vez mas

importante por multiples

factores”

Muchas empresas de mayor tamafio son extranjeras
y generalmente el Area de Administracién de
Riesgos cuenta con poco poder de decision, pues
la estrategia en esta materia es definida por el
corporativo de dicha compania.

En el caso de PEMEX, la Administraciéon de
Riesgos ha evolucionado a lo largo de los tltimos
25 anos. De ser una pequena oficina perteneciente
al Departamento de Tesoreria, y s6lo dedicada a
comprar pdlizas de seguro en el mercado local, en
1993 se crea la reaseguradora cautiva, con el rol que
hasta hoy mantiene; y es en 2001 cuando surge la
Subdireccion de Administracidon de Riesgos, a la
cual Kot pertenece. Desde entonces y hasta ahora
se han incorporado nuevos elementos dentro de
Kot que contribuyen a la evolucion integral de la
Administracion de Riesgos de PEMEX.

GRyS: Finalmente, ;qué futuro augura a la
Gerencia de Riesgos y a los gerentes?

A.H.: A nivel mundial, el papel que desempena el
Gerente de Riesgos sera cada vez mas importante
por multiples factores. Me refiero esencialmente
a las nuevas exposiciones que estan llegando con
los avances tecnologicos y los nuevos retos y/o

peligros a los que el mundo se enfrenta, como el
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cambio climitico y los fenémenos naturales, a los
que estos profesionales deberan hacer frente y, para
ello, estar preparados, y de ahi su relevancia.

Es asi como el Gerente de Riesgos debe mantener
una vision integral de las posibles exposiciones que
la empresa pueda enfrentar, como identificarlos,
analizarlos, controlarlos y transferirlos, por ejemplo,
el riesgo cibernético y la cobertura de Cyber
Liability; o buscar nuevas alternativas de financiacion
y transferencia como los Insurance Linked Securities o
las Transferencias Alternativas de Riesgo, entre otros.

Aunque estos instrumentos, no son nucvos, hOY cn

Sin embargo, es importante conocer primeramente
nuestra exposicion como Gerentes de Riesgos y
como segundo paso entender cuil de estos productos
nos ayudara a transferir los riesgos dptimamente. En
general, veo un futuro lleno de retos, de aprendizaje

y de innovacién, en toda la industria.

“Veo un futuro lleno de
retos, de aprendizaje y
de innovacion, en toda la
industria”

dia no son comGnmente usados.
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DOS RETOS: CREAR UNA ORGANIZACION MAS SOLIDAY ANALIZAR LA

ESTRATEGIA

Durante los Gltimos once anos, Ali Hauser ha
desarrollado su carrera profesional en diversas
areas de PEMEX. En concreto, estuvo tres anos
en el brazo comercial de la empresa, llevando a
cabo actividades de trading de destilados (diésel,
turbosina, gas avion), donde tuvo la oportunidad
de trabajar con tres Directores de Finanzas en

las Areas de Asesoria Financiera.

Posteriormente, desempeiid el cargo de gerente
de bienes no productivos, donde se ocupaba de
la venta de productos sin utilidad para PEMEX.
Actualmente, y desde septiembre de 2012, tiene
un doble rol: el de Gerente de Riesgos y Seguros
de PEMEX vy, simultaneamente, el de Director
General de la reaseguradora cautiva de PEMEX,
Kot Insurance Company, AG, domiciliada en
Suiza.

En estos momentos, Ali Hauser trabaja en un
proyecto primordial: “crear una organizacion

mas soOlida en capital humano, que se adapte a los cambios y que reaccione oportunamente

ante los retos que enfrentara la empresa matriz’’. También, afiade, ““en ejecutar un analisis de la

estrategia de la Administracion de Riesgos para asegurar que sea consistente con los cambios

estructurales derivados de la Reforma Energética que PEMEX va a afrontar”.
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XXI1V edicion de las
ornadas Internacionales
FRE Global Risks

En este apartado podrd encontrar los contenidos principales de la XXIV edicién de las JORNADAS
INTERNACIONALES MAPFRE GLOBAL RISKS, que en esta ocasion se desarrollaron en el Palacio
Euskalduna de Bilbao durante los dias 6,7 y 8 del mes de mayo, asi como reportajes sobre las pruebas de defensa

contra incendios y actos sociales.

RESUMEN XXIV JORNADAS INTERNACIONALES MAPFRE GLOBAL RISKS
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ACTO DE APERTURA ACTO DE CLAUSURAY CONCLUSIONES

Durante estas Jornadas se debatieron las nuevas
oportunidades que se abren para este sector en
los diferentes mercados internacionales. En la
inauguracién del encuentro el CEO de MAPFRE
GLOBAL RISKS, Alfredo Castelo, a quien
entrevistamos en el presente nimero de la Revista,
explicd que la compafiia estd poniendo el foco
tanto en el desarrollo de su estructura operativa
en mercados clave, como en garantizar un servicio
eficaz a los clientes y convertir a la entidad en

una operadora global, tanto en el desarrollo de su

actividad como en su oferta aseguradora.

El programa de actos sociales comenzoé el miércoles 6 de mayo, a las 20:30 h, con un coctel de bienvenida
en el Museo Guggenheim. El jueves 7 de mayo, a las 20:00 h, se celebr6 la tradicional cena de gala en el
Frontén Bizkaia y, por Gltimo, el viernes 8 de mayo, a las 14:00 h, se ofrecid un coctel de clausura en el
Palacio Euskalduna de Bilbao.

COMPETICIONES DE LUCHA CONTRA INCENDIOS

Dentro de las XXIV Jornadas de
Seguridad y Seguros MAPFRE GLOBAL
RISKS, también se pudo disfrutar de las

Competiciones de extinciéon de incendios.

En la clausura del encuentro el Presidente de MAPFRE, Antonio Huertas, subray6 la apuesta por seguir
creciendo en diferentes mercados. Asi, anunci6 que MAPFRE GLOBAL RISKS, lider en Espafia y una
de las companias de referencia en América Latina, potenciard también el desarrollo de actividades en
mercados con alto potencial para este negocio, como el norteamericano o los asiaticos y, afirmo, convertira
su sucursal de Londres en un centro de desarrollo del negocio para Europa.

Para una informacién con mayor detalle de las Jornadas, le invitamos a visitar la web de las Jornadas

https://jornadasinternacionalesmapfreglobalrisks.com M
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NOTOAS  iGRea

Iniciativa
Gerentes de Riesgo
Espafnoles Asociados

REUNION CON LA PRESIDENTA DE FERMA

En el transcurso de una reunién de asociados, el 16
de febrero la Presidenta de FERMA, Julia Graham
pronuncié una conferencia sobre las acciones
emprendidas para alcanzar los objetivos estratégicos
que la Asociacidon Europea de Gerentes de Riesgos
tiene establecidos.

En particular, hizo hincapié en su afan por el desarrollo
de la profesion, la innovacion y la diversificacion de la
misma. En su opinion, los gerentes de riesgo de hoy en
dia seran los RiskLeaders del mafana.

Asimismo record6 la iniciativa de certificacion de
gerentes de riesgo, indicando que se trata de uno
de los proyectos mas importantes que FERMA ha
acometido. El programa proporcionara certificaciéon
de las competencias profesionales y experiencia de
los gerentes de riesgo y vendra respaldada por un
requisito de formacion profesional continua y por un

codigo ético.

Tras un animado coloquio posterior y la seccion de

preguntas y respuestas se dio por concluida la sesiéon
recalcando el interés por coordinar, promover e
impulsar el desarrollo de la Gerencia de Riesgos, el

Seguro y la Financiacion de Riesgos en Europa.

JORNADA RISK FRONTIERS — GOING GLOBAL

El 10 de marzo se celebré en Madrid una Jornada

organizada conjuntamente por [IGREA y Commercial
Risk Insurance. En el transcurso dela jornada se

abordaron temas claves para las grandes empresas

2

espanolas, en su intento por gestionar y transferir sus
riesgos corporativos, con especial atencion al mercado
de seguros corporativos en América Latina.

Brokers y aseguradores presentes en la Jornada
coincidieron en sefialar que el hub para colocacion
de los riegos con intereses en Latinoamérica en
que se ha constituido Madrid, ofrece una notable
capacidad vy, por tanto, se ha convertido en una
razonable alternativa al mercado de Londres.
Conforme a la opiniéon de los profesionales,
Madrid se ha convertido en un polo de atracciéon
tanto para multinacionales espafiolas como para

“multilatinas” con presencia en otras latitudes.
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JORNADA REPSOL - IGREA

El pasado 14 de Abril se celebr6 una sesion de trabajo
para los asociados de Igrea en las oficinas de Repsol
en Madrid.

La reunién se convocd con el objetivo de analizar
y contrastar ideas sobre la particular casuistica de las
sociedades Cautivas.

La reunion fue coordinada por la Gerencia de
Riesgos de Repsol y en ella se analizaron aspectos
como, la necesidad de estos instrumentos, los posibles
domicilios de ubicacién y fundamentalmente la
incidencia de Solvencia II, cuya entrada en vigor esta

anunciada para el proximo ano 2016. ll
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iGRea | &=a
JORNADA MARSH - IGREA
Desayuno Coloquio Jornada sobre las

novedades en el régimen de responsabilidad
civil y penal de Administradores, Consejeros
y Directivos y en el Seguro de D&O para
2015.

Celebrado el 12 de Junio en las oficinas de
Marsh en Madrid conté con la exposicién, a
cargo de Cuatrecasas Gogalves Pereira, tanto de
aspectos criticos del seguro de D&O como de los
programas de Corporate Compliance y el seguro
de D&O.

En la misma jornada se present6 el estudio de
D&O 2014 elaborado por el Servicio de Estudios
de Marsh Espana y se entregé un ejemplar del

mismo a todos los asistentes.
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\OTI0)AS @R FERMA

Federation of European
Risk Management Associations

La Federacion de Asociaciones Europeas de Gestion
de Riesgos (FERMA) propone publicar un libro
blanco que recoja la perspectiva de los gerentes de
riesgos sobre la gestion de los riesgos para la salud
y la seguridad en los desplazamientos de personal al
extranjero y en los viajes internacionales relacionados
con el trabajo. En el documento, que se prepararia en
colaboracién con la International SOS Foundation y
la Agencia de Seguridad y Salud Ocupacional de la
Union Europea (EU-OSHA, por sus siglas en inglés)
se deberia proporcionar informacién y orientaciéon
sobre el deber de asistencia de las organizaciones a sus
trabajadores en asignaciones transfronterizas.

El deber de asistencia es una responsabilidad moral y
legal de las organizaciones respecto a sus trabajadores,
contratistas, voluntarios y familiares, especialmente
cuando estan ocupando puestos en el extranjero o
se encuentran en zonas remotas de su propio pais.
Las empresas deben gestionar esa responsabilidad y
garantizar la salud y seguridad de dichos trabajadores
a través de una politica adecuada de gestion de riesgos
en viajes.

El' deber de asistencia abarca responsabilidades

de distintas areas de negocio y funciones en una
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organizacién, y en ¢l estin implicados diversos

encargados de la toma de decisiones (directivos,

directores  generales, directores de seguridad

corporativa, responsables de viajes, directores
meédicos, responsables de RR. HH., responsables
del departamento legal, y responsables de riesgos y
seguros).

En 2014, la International SOS Foundation, junto
con mas de 13 entidades lideres en salud y seguridad
internacional (incluida la EU OSHA y varios
organismos nacionales), public6 el primer marco
global para proteger a los trabajadores que viajen u
ocupen un puesto en el extranjero. En el documento
se proporciona orientacidén estratégica para que las
organizaciones identifiquen peligros y amenazas,
y gestionen riesgos con el objetivo de garantizar la
salud y seguridad de sus trabajadores.

Principales conclusiones que se extraen del
documento:

* Solo el 32 % de las 628 organizaciones sondeadas
porlaInternational SOS Foundation evalu6 riesgos
de personas/lugares antes de la expatriacion;

* El namero de trabajadores con movilidad

geografica esta creciendo rapidamente. En un
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informe de PwC Talent Mobility 2020 and
Beyond (Movilidad del talento en 2020 y mas
alld) se estim6 que el ntmero de trabajadores con
movilidad geografica creceria un 50 % para 2020;
 Las empresas no deben limitarse a los empleados
directos y deben evaluar también los posibles
riesgos para quienes viajan por motivos laborales,
incluidos voluntarios, estudiantes, becarios y
subcontratistas;
e Un seguro no basta para garantizar la salud y
seguridad de los viajeros.
Hoy en dia, FERMA considera que una de sus fun-
ciones, como lider en la practica eficaz de la gestion
de riesgos, es educar a quienes se dedican a la Geren-
cia de Riesgos sobre este asunto tan concreto y am-

pliar el ambito de accién a otros riesgos tales como

& rERMA

Fottertiotr f Evripoan

el ébola, el conflicto de Ucrania, las lesiones y los
accidentes de trafico.

La finalidad dellibro blanco““Safety, health and security
risks management for work-related international
travel and assignments —The European risk manager’s
perspective” (Gestion de riesgos de salud y seguridad
para las asignaciones y los viajes internacionales— La
perspectiva de los gerentes de riesgos europeos) es
ayudar a las organizaciones a comprender mejor sus
responsabilidades de asistencia hacia sus empleados y
proporcionarles recomendaciones practicas.

El documento, en el que se incluyan las comparativas
nacionales y europeas de practicas existentes y
recomendaciones en obligaciones y legislaciones,
deberia formar parte del material formativo para

quienes se dedican a la gestion de los riesgos.

MER CADO ASEGURADOR DE RIESGOS CIBERNETICOS

En una serie de iniciativas francesas y britanicas se esta considerando el papel de los seguros para la cobertura

de los riesgos cibernéticos en la estrategia nacional de ciberseguridad.

En junio de 2014, el gobierno del R eino Unido lanzé una iniciativa conjunta con importantes aseguradoras

britanicas para aumentar el nivel de seguridad informatica en las empresas del Reino Unido. Esta iniciativa,

denominada programa Cyber Essentials (Aspectos cibernéticos basicos), se basa en certificados y garantiza

que las organizaciones certificadas hayan implementado una serie de medidas de seguridad. Cyber Essentials

se ha desarrollado en estrecha colaboracion con el sector de los seguros y cuenta con el respaldo de AIG,

Marsh, Swiss Re, la Asociacion Britanica de Corredores de Seguros (BIBA, por sus siglas en inglés) y la

Asociacion Internacional de Evaluaciones de Riesgo (IUA, por sus siglas en inglés).
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Algunas aseguradoras se han comprometido a incluir los “aspectos cibernéticos basicos” en sus procesos
de evaluacién de riesgos y a ofrecer a las empresas incentivos, como tarifas preferentes para nuevas polizas
de ciberseguros, para que se certifiquen. El 23 de marzo, el gobierno britanico y Marsh publicaron un
informe llamado “UK Cyber Security: The Role of Insurance in Managing and Mitigating the Risk”
(Ciberseguridad en el Reino Unido:la funcion de los seguros en la gestion y mitigacion de riesgos), basado
en los datos aportados por varias grandes empresas y 13 aseguradoras londinenses. En el informe resulta
patente el deseo del sector asegurador britanico de liderar la gestion de las crecientes amenazas cibernéticas.
Con algo de retraso, Francia
ha comenzado a evaluar el
uso de seguros contra riesgos
cibernéticos como catalizador
para aumentar la resiliencia
global de las industrias francesas.
El Ministro de Finanzas ha
lanzado wuna iniciativa, y se
espera un proximo informe.

‘.ﬁ(’) El interés de los gobiernos en

los seguros cibernéticos se debe

a la idea de que, en Gltima instancia, una gran utilizaciéon de productos de seguros contribuiria a reforzar la
ciberseguridad de las organizaciones privadas.

Los estados miembros estan debatiendo, en el Consejo de la UE, la nueva regulaciéon de la Union Europea
y estan intentando alcanzar un acuerdo sobre puntos clave como, por ejemplo, el tipo de consentimiento
que el interesado (ciudadano, paciente, cliente) debe dar para que una organizacién pueda almacenar datos
privados, o el derecho de las personas a solicitar que se eliminen sus datos personales.

Los estados miembros con una administracion muy digitalizada, como los paises balticos, estan luchando
para que los requisitos sean flexibles, mientras que otros como Francia o Alemania, que tradicionalmente
han fomentado un alto nivel de protecciéon de la privacidad, son partidarios de exigir formalidades mas

estrictas para recopilar el consentimiento de las personas. ll
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NOTOAS AGERSS

Actividades
en el primer
semestre

2015

Foros, presentaciones y encuentros marcan
los actos desarrollados por AGERS durante la
primera mitad del afio.

Ademas de haber modificado, a primeros
de afio, sus propios Estatutos, la Asociacion
de Gerencia de Riesgos y Seguros (AGERS)
ha continuado desarrollando su importante
actividad divulgativa y de formaciéon a lo
largo del primer semestre. Entre otras, cabe

mencionar:

Asociacion Espanola de
Gerencia de Riesgos y Seguros

ACTUALIZACION DE LOS
ESTATUTOS DE AGERS

La Asamblea General Extraordinaria celebrada el 18
de febrero,aprob6 por unanimidad la modificacién de
los estatutos de AGERS que recogen cambios en las
definiciones de Gerencia de Riesgos, Administracién
del Riesgo, Gestion de Riesgos vy, con especial énfasis,
la de Gerente de Riesgos y/o Seguros.

Ademas se afaden nuevas funciones a ser desarrolladas
por la Asociacién, tales como la promocion de
formacioén técnica e intercambio de informacidn,
asi como la resolucion de conflictos mediante la
creacion de un centro de mediacidn de conflictos.
Asimismo, se establece la obligatoriedad de presentar
una lista de candidaturas para la composicion de la
Junta Directiva de la Asociacion, distinguiendo entre
Gerentes de Riesgos y no Gerentes de Riesgos; asi los
cargos de Presidente,Vicepresidente 1°yVicepresidente
2° seran cargos electos por la Junta Directiva entre los

Gerentes de Riesgos de la Asociacion.

FORO DE CONTINUIDAD DE NEGOCIOY GESTION DE CRISIS

Este acto, celebrado el once de marzo en la sede de
CEIM,y cuya apertura corri6 a cargo de Alfredo
Zorzo, Vicepresidente I de AGERS y responsable
de seguros de ORANGE Espana, contd con tres
destacadas ponencias desde otras tantas perspectivas:
 La vision del Cliente: “Evolucion de un Plan de
Continuidad de Negocio a un Sistema de Gestion
Integrado de Continuidad de Negocio” a cargo
de Alfonso Costa, Manager de Continuidad de
Negocio de Mutua Madrilefia
*la wvision del Consultor: “Resiliencia
Organizacional” expuesta por Juan Munoz,

Presidente de ASIS Espana
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e La vision de la Banca: “Adecuacion de la Politica

de Continuidad Corporativa al Riesgo-Pais” por

Manuel Campos, Gerente de Continuidad de
Negocio de ABANCA.
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PRESENTACION DE AGERS EN CATALUNA

El 9 de abril con la asistencia de mas de doscientos profesionales del sector, AGERS organizd, en el Hotel Rey
Juan Carlos de Barcelona, una jornada de presentacion de la Asociacion en la ciudad condal, primero de los

muchos eventos que AGERS pretende celebrar en Catalufia para seguir potenciando la labor de los Gerentes de

Riesgos y Seguros en esa Comunidad y provincias limitrofes.

Tras la bienvenida a los asistentes y el coloquio de apertura se desarrollaron cinco paneles en los que se trataron
los siguientes contenidos:

* Los riesgos en la Internacionalizacion de las Empresas

* La reforma del régimen de los Administradores Sociales y su incidencia en el Seguro de D&O

* Los Riesgos Emergentes en Transportes

* Crisis Empresariales y Gestion de Continuidad de Negocio

* Presentacion de los resultados de la European Risk Management Benchmarking Survey, realizada por FER MA.

FORO DE BIOMEDICINA DEL SEGURO SOBRE ENFERMEDADES CRONICAS

En la sala de Juntas de CEIM se celebr6 el 15 de abril
en Madrid el Foro de Biomedicina “Enfermedades
Cronicas y su implicacién en los Seguros Personales”,
acto inaugurado por José Miguel Rodriguez Pardo,
en el que se ofrecieron tres visiones diferentes de la
problematica
* La visiobn Médica a cargo de Ana Villanueva,
Directora Médica de MAPFRE RE
* La vision Actuarial desde la perspectiva de Azucena
Lopez, Directora deVida y Salud de Hannover Re y

e La vision Legal, desarrollada por Félix Benito,

Secretario General de la Seccion Espanola de la
Asociacidn Internacional de Derecho de Seguros
(SEAIDA).
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XXVI CONGRESO ESPANOL DE GERENCIA DE RIESGOSY SEGUROS

AQGER)S

El XXVI Congreso Espanol de Gerencia de Riesgos
y Seguros de AGERS y el I Congreso de Biomedicina
del Seguro, se celebraron el 28 y 29 de mayo en el
Hotel Melia Avenida de América de Madrid con la
asistencia de cerca de 300 participantes.

Diia Krista Walochik cofundadora de Talengo, firma
global de Consultoria de Liderazgo y Busqueda de
Directivos, pronuncié la conferencia de apertura,
donde expuso la importancia de la perspectiva
global de la consultoria desde su propia exposiciéon y
experiencia internacional, haciendo especial mencion
a la necesidad de prestar especial atencion al cliente
final, ya que la globalizacién y la digitalizacién dan
lugar a clientes mas exigentes en nuestro Sector, tanto
en Espafia como en otros paises del entorno.

Tras la sesidén matinal con la celebraciéon de cuatro
paneles y la presentacion del borrador del Proyecto de
Manual de Catastrofes Naturales 2015, en la jornada

vespertina se celebraron dos interesantes talleres:

Taller A: Programas de Seguros Internacionales.

Incidiendo en las cuestiones terminologicas,
normativas y fiscales y Taller B: Siniestro real de una
empresa ubicada en Chile, donde la causa principal
es un terremoto en una planta energética bajo una
poliza global.

EI XXVI Congreso Espaiol de Gerencia de Riesgos y
Seguros fue clausurado por el Presidente de AGERS,
Juan Carlos Lopez Porcel quien, tras agradecer la
presencia tanto de los asistentes como de los ponentes
invitados, destacdé la conjuncidén de dos conceptos
basicos en AGERS: Tradicion y Vanguardia.

El 29 de mayo, tras la reunién exclusiva para los
Gerentes de Riesgos en la que se mantuvo un
animado coloquio abierto de todos los asistentes,
se celebro la Asamblea General Ordinaria de la
Asociacidn en la que se eligi6 la Junta Directiva para
2015, aprobandose las directrices de buen gobierno

de la Asociacion. l
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NUEVO PRODUCTO:
CIBERRIESGOS

EL FUTURO ES HOY

Si miramos hacia atrds, muchos de los actos que
hoy forman parte de lo cotidiano, o de nuestra
rutina diaria, antafio probablemente pensariamos
que hablabamos de pura ciencia ficcidn. Pedirle al
coche llamar a casa, desbloquear el mévil utilizando
la huella digital o guardar todos los archivos en una
nube digital, son algunos de los cientos de ejemplos
que hoy nos parecen normales y que hace «no mucho
tiempo» habriamos pensado que formaban parte del
guidn de Men in Black.

Las nuevas tecnologias avanzan a una velocidad
de vértigo, y el mundo con ellas. Afectan a todos;
personas, gobiernos, pequenos comercios y grandes
corporaciones y han cambiado por completo la forma
en que nos relacionamos. Desde las aplicaciones de
mensajeria instantanea a la presentacion telematica
de documentos oficiales, pasando por todas las
plataformas o redes sociales. ;Alguien se acuerda de
las avionetas sobrevolando las playas con los anuncios
colgando?

Todos los avances tecnoldgicos tienen, por norma
general, un principio o denominador comun, son

creados para hacer mas faciles, mas rapidas y (a
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menudo) mejores, muchas de las tareas del hombre,

de los animales y de la naturaleza.

Esta afirmacion, a priori positiva, conlleva también a

otra reflexion fuera de las discusiones éticas: Nuevos
escenarios, NUEVos riesgos.

El escenario patrimonial de las empresas ha cambiado de
forma significativa. Los bienes intangibles cada vez tienen
un mayor peso y relevancia frente a los bienes tangibles.

Este cambio requeria un replanteamiento acerca del
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papel del seguro tradicional, que estaba centrado en dar
soluciones, principalmente, en la transferencia de riesgos
sobre los bienes tangibles dejando un vacio significativo
en cuanto a los intangibles.

La velocidad con que se generan los cambios en
los escenarios, ha provocado que la percepcidon de
los nuevos riesgos, los que podriamos llamar los
«ciberriesgos», se haya quedado alejada del alcance
real de estos.

Actualmente podemos decir que, en el ambito de
las grandes multinacionales, esta distancia empieza a
acortarse. En la tltima encuesta realizada en el World
Economic Forum acerca de los principales riesgos que
afectan a la economia, los ciberataques ya se sittian
entre los cinco de mayor preocupacion.

En articulos recientemente publicados en los medios
especializados, se percibe un discurso mas maduro por
parte de los principales Risk Managers Europeos. En
este sentido, se pone de manifiesto la necesidad de una
concienciaciéon amplia por parte de la empresa en la
que se implique activamente la alta direccién. Por otro
lado, se demanda a la industria del seguro soluciones a
medida que se adapten a la complejidad de los nuevos
riesgos.Ya no podemos, ni debemos, hablar de un riesgo
emergente ni de un problema acotado solamente a las
areas de IT de las empresas. Nos encontramos en una
fase en la que, tanto los Brokers, como las compaiiias de
seguros y los Risk Managers empiezan a coordinarse y

estan obligados a entenderse.

El creciente ntimero de ciberataques (Espana es
el tercer pais del mundo por detras de EE. UU. y
Reino Unido) en los que se generan unas pérdidas
anuales para las companias por encima de los 14
mil millones de euros, el considerable aumento
de coste medio por incidente, que pasé de 0,5
millones de euros en 2012 a 0,8 millones de euros
en 2013, con un coste medio anual por empresa
de casi 9 millones de euros, estan poniendo a las
inversiones en tecnologia como uno de los puntos
prioritarios en las agendas de las companias, aunque
todavia queda un largo recorrido en lo que atafie a

la pequena y mediana empresa.
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En este sentido, segin el Cost of Cyber Crime
Study, publicado por el Instituto Ponemon en el
2014, se pone de manifiesto el alto retorno sobre la
inversion en las principales tecnologias de seguridad,
tales como sistemas de encriptacion (18%), sistemas
de inteligencia en seguridad (21%) o perimetros de
control avanzados firewall (15%).

La mayoria de los siniestros de gran intensidad
provienen del mercado americano (Target, Anthem,
Home Depot) y principalmente derivan de
violaciones de seguridad que afectan a grandes bases
de datos personales.

Cabe resenar que el mercado estadounidense ha sido
pionero en cuanto a las coberturas de ciberriesgos
como respuesta a las particularidades de la normativa
local que regula las indemnizaciones relacionadas con
la proteccidn de estos datos.

En el caso concreto de Target, una de las mayores
cadenas de supermercados de Estados Unidos, en el
que los ciberdelincuentes robaron datos financieros y
personales de 110 millones de clientes colandose en
los sistemas de la compania a través de un pequefio
proveedor de servicios de refrigeracion, se puso de
manifiesto la necesidad de contar, no solo con unas
medidas de seguridad propias, sino también con la
necesidad de controlar que los proveedores externos,
que tengan acceso a informacién sensible, tomen las
mismas medidas.

No obstante lo anterior, y fuera de las
peculiaridades del mercado en Estados Unidos,
dentro de las consecuencias derivadas de las
ciberamenazas, cada vez cobra mas importancia el
impacto generado por la interrupcién de negocio
en las empresas.

La operativa de la gran mayoria de las empresas
depende, principalmente, de sus = sistemas
informaticos. Un ataque o fallo de estos puede
provocar un auténtico caos interno con las posibles
implicaciones de contagio en los mercados. De esta
suerte, todas las medidas de seguridad, no solo deben
ir dirigidas a la proteccién de informacion sensible,
sino también a proteger y garantizar la continuidad

del negocio.
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La variedad de actores que forman el cuadro de
las ciberamenazas (ciberespias, ciberdelincuentes,
hacktivistas, terroristas o, incluso, personal propio
de las companias) y la creciente sofisticacion de
las herramientas y métodos de ataque que utilizan
(phishing, malware, exploits...), hacen que nadie esté
tuera de peligro. Apenas hace unos dias se acaba de
publicar que unos hackers han «asaltado» las bases
de datos de la Agencia de Personal del Gobierno
de Estados Unidos, y han sustraido una importante

cantidad de datos personales de empleados federales.

Ante este panorama, y a pesar de encontrarnos en
una etapa en la que se estd avanzando desde un punto
de wvista legislativo para adaptarse a estos nuevos

escenarios, la palabra clave que hay que subrayar es

la «prevencion.
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Como se ha comentado anteriormente, el desarrollo
del papel de la industria del seguro en la prevencion
de estos nuevos riesgos representa una oportunidad
de negocio en la que tendran una ventaja competitiva
aquellas companias que sepan escuchar y adaptarse

mejor a las necesidades del cliente. ll
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Agenda

EVENTO FECHAS LUGAR CONVOCANTE
Annual Conference 15-17 julio Liverpool (Reino Unido) AIRMIC
World Congress on Risk 19-23 julio Singapur (Singapur) SRA
3rd World Risk &
Insurance Economics 2-6 agosto Munich (Alemania) EGRIE
Congress
Symposion 2015 9-11 septiembre Munich (Alemania) DVS
Rendez-Vous de 12-17 septiembre Montecarlo (Mdnaco) RVS
Septembre
Rendez-Vous Riviera 13-15 septiembre Niza (Francia) RVR
3rd GRF One Health 4-7 octubre Davos (Suiza) GLOBAL RISK FORUM
Summit
Forum 2015 4-7 octubre Venecia (Italia) FERMA
241n Afto-Asian INSUIErs 45 15 octubre El Cairo (Egipto) FAIR
Conference
2015 Brokerslink 15-16 octubre Nueva York (EE.UU.) BROKERSLINK
Conference
Forum 2015 3-4 noviembre Pfaffikon (Suiza) SIRM
12th Health and Ageing 16-17 noviembre Singapur (Singapur) SCI

Conference
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La Gerencia de
Riesgos como
herramienta de
gestion empresarial
en grandes empresas
y corporaciones

JAVIER NAVAS OLORIZ
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Desde que empezaron hace ya mas de cincuenta
afos a emplearse las técnicas de evaluacion, gestion
y transferencia de riesgos en las grandes empresas
de EE. UU., la Gerencia de Riesgos ha ido variando
sus conceptos y tomando nuevas formas en funcién
de qué parte de los nuevos retos y de qué parte de
la organizacidon empresarial se responsabilice de su
instrumentacion.

Para los responsables del control de los riesgos
aleatorios transferidos al sector asegurador, consistira
fundamentalmente en un método que permitira
financiar pérdidas derivadas de hechos de caracter
aleatorio, que inciden en el activo de sus empresas.
Para los directores financieros consistira basicamente

en utilizar un método que les permita anticiparse,

CUESTIONES PREVIAS

La tendencia del hombre al bienestar nos
permite afirmar que la Economia, al estudiar el
comportamiento de los individuos en su aspiracion
a este bienestar, condicionado por la escasez de los
recursos, permite que el esfuerzo y la inteligencia
jueguen un papel primordial en su administracion.
Por otro lado la necesidad de evolucionar y
progresar en compania de otros individuos, aporta
la vision social de las personas, incluso con el
objetivo de la cooperacion entre ellos. Estos hechos
dan lugar al nacimiento de la Economia, uno de
cuyos resultados es la economia de mercado.

El Mercado no es un lugar, ni una cosa, ni una
asociacion; es simplemente un proceso puesto en
marcha por las actuaciones diversas de los sujetos
econémicos que cooperan, cuyos juicios de valor
y actuaciones son las fuerzas que determinan su
cambiante estado.

Los procesos de decision mas faciles de entender
corresponden a los ambientes de certidumbre ya que
quien decide conoce perfectamente el estado de la
naturaleza y sabe qué decision tomar; se opera sobre
seguro. Pero esta no es la situaciéon mas frecuente, al
contrario, las decisiones que tomamos lo son en la

esperanza de obtener unos deseables resultados.
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por ejemplo, a situaciones en las variaciones en el
tipo de cambio de las divisas.

En general la gestion estratégica de los riesgos tendra
por lo tanto que permitir integrar la politica de riesgos
en la planificacién estratégica, en los proyectos, en
el desarrollo normativo interno vy, como no, en el
propio proceso de toma de decisiones.

Hasta hace pocos anos la Gerencia de Riesgos era
puramente un modelo de identificacién, evaluacion,
control y financiacién de los riesgos a los que esta
expuesta cualquier organizacién empresarial; en
pocas palabras, era un método de financiacién de
pérdidas que utilizaba una determinada capacidad
financiera de caricter contingente, y que aportaba,

fundamentalmente, la industria del seguro.

Sin esperanza no se puede
emprender, pero ain con
ella, los resultados seran
inciertos, lo que significa
apostar sobre el futuro.

En el campo de la economia
y, en especial, en el mundo

de los negocios, no existe

una informacion estadistica -

sobre la frecuencia de los diferentes resultados de
una accién, ya que estos son practicamente inicos
e inéditos. En este campo, las probabilidades
son subjetivas, nos hallamos en un ambiente de
incertidumbre y no de riesgo.

Existe una distincidn entre riesgo e incertidumbre;
el riesgo es susceptible de tratamiento actuarial y
la incertidumbre, no.

Lo que importa es relacionar el beneficio con
la incertidumbre, es decir, cuando hablamos de
beneficio en un proceso real,lo haremos contando
con los errores, conflictos, innovaciones, desastres
y cambios de todo tipo.

La incertidumbre, por tanto, es la esencia de la
actividad empresarial y tendrd una correlacion

directa con el beneficio.
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UNA ACOTACION NO
ECONOMICISTA DEL RIESGO

Actualmente la sociedad esta viviendo una época
de enormes cambios no solo tecnologicos, también
sociales, politicos y, por supuesto, econdmicos, con
especial virulencia en su vertiente financiera.
El tiempo presente y, previsiblemente, el futuro, estaran
caracterizados por la inestabilidad y tendremos que
acostumbrarnos a esta nueva forma de vida.
Estos cambios estan modificando el marco en el que
se desarrollan las estructuras sociales y econémicas
y, en particular, el de las empresas. Estos factores,
que estaran en permanente evolucidn, incrementan
de forma notable la habitual incertidumbre que
caracteriza la actividad empresarial, tanto en los
riesgos de gestion como en los riesgos accidentales.
Sin duda, una de las razones es la evoluciéon que
iniciamos desde unas estructuras sociales limitadas,
o locales, a una estructura tnica y global muy
compleja y con acusadas interdependencias entre sus
componentes, muy dificiles de controlar y de conocer
desde posiciones particulares.
El gran reto, por tanto, serd la anticipacion a las
situaciones futuras; tenemos que ser capaces de ver
los nuevos riesgos que se iran anadiendo a los ya
conocidos por nuestras empresas.
Sin animo de efectuar un estudio riguroso, que no
corresponde a este texto, se pueden enumerar al
menos algunas de las coordenadas que repercuten en
la generacion de nuevos riegos:

* Mercado global (internacionalizacién comercial,

econdémica y financiera).

Vulnerabilidad de los mercados financieros.
* Comunicaciones en tiempo real.

* Deslocalizacion (paraisos laborales).

* Paraisos fiscales.

* Cambio climatico.

* Crecimiento demografico descompensado.
e Terrorismo.

* Demandas nacionalistas.

* Movimientos migratorios.

* Falta de regulacién de los mercados.

* ctc.
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LA GESTION EFICIENTE DE LOS
RIESGOS

:Qué es la Gerencia de Riesgos? Antes de

contestar hay que consensuar unas bases
minimas, ya que desde que se puso de moda en
los EE. UU,, el concepto ha ido variando desde
una posicion inicial clasica a una mas moderna
que engloba mas conceptos.

Una primera aproximacion es intentar ocuparse
de los riesgos aleatorios tnicamente, usando el
seguro tradicional como elemento estabilizador
de la estrategia.

Dando otro paso mas, parece un gran acierto
estratégico lograr que las grandes empresas
y corporaciones incorporen la politica de
gestion de riesgos dentro del proceso de toma
de decisiones, coordinando las acciones de los
gerentes de riesgos, de finanzas y de auditoria
interna, de forma que los datos que se manejen

dada la

interrelacion de los riesgos empresariales.

sean interpretados correctamente,
Los responsables financieros ya asumen que no
solo son estratégicos los riesgos puros de caracter
financiero, como el tipo de cambio, sino también
lo son los riesgos de explotacidn, los técnicos,
los regulatorios, de imagen, de responsabilidad
y los medioambientales, por mencionar los mas
importantes.

La gestidn estratégica de los riesgos nos permitira
integrar la politica de riesgos en la planificacion
estratégica, en los proyectos y, por lo tanto en el
proceso de toma de decisiones.

Este nuevo concepto, trae ventajas competitivas,
logradas a través del conocimiento integral del
riesgo en las empresas.

Se evoluciona desde modelos de financiacion de
pérdidas que utilizan la capacidad aseguradora,
hacia otras formas de control de riesgos mas
estratégicas y evolucionadas, que cuidan también
de la imagen del negocio y de su solvencia,
observando los procesos de valor y colaborando

con el comité de finanzas y de auditoria.
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EL RIESGO EN LA EMPRESA. MERCADO DE SEGUROS

Determinados riesgos, como los financieros,
los fortuitos, los operativos, operacionales y los
estratégicos,son inherentes a la gestion de las empresas
y, ademas, estan profundamente ligados entre si.
Riesgos como el tipo de cambio, de crédito, los
dafios a la propiedad, los desastres, la competencia y
la imagen, tienen un fuerte componente financiero
que marca de forma determinante a la empresa en
el caso de su manifestaciéon no planificada y fortuita.
Si ademas aceptamos que los mercados financieros
y de seguros cada vez estan mas interrelacionados,
nos damos cuenta de que el enfoque que debera
predominar en el tratamiento de los riesgos en las
empresas debe ajustarse a esta nueva realidad que se
impone.

Es importante decir también que los riesgos
tradicionales de caracter aleatorio, como los incendios
ylasresponsabilidades civiles en algunos aspectos, estan
perdiendo peso en la percepcion de los empresarios,
y cada vez son mas relevantes los llamados riesgos
estratégicos, regulatorios,
operativos y operacionales,
como el aumento de la
competencia, el fallo en
el suministro de servicios
o mercancias, y/o la
infidelidad de empleados.
Es necesario superar, por
tanto, la linea divisoria
entre riesgos asegurables
de forma tradicional y los
transferibles y enfocarnos
en una gestion del riesgo
integrada.

Merece la pena hacer
una reflexion sobre el aumento en la exigencia de
responsabilidades a las empresas; en este sentido, se
puede afirmar que la U. E. estd ampliando de forma
continua el marco regulatorio.

Aspectos como el fomento de la competencia,

la proteccion al consumidor, el buen gobierno
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corporativo, el incremento de la regulacion de las
actividades financieras, los precios de transferencia,
etc., han creado un enorme bosque normativo que
obliga a las empresas, y especialmente a las cotizadas,
a disponer de areas de staft cada vez mayores, mejores
y mas sofisticadas.
El escenario cada vez es mas complejo, ya que los
tradicionales riesgos operativos se ven ahora escoltados
por los nuevos riesgos regulatorios, financieros y de
imagen.
La Gerencia de Riesgos en este nuevo escenario debe
asumir algunas responsabilidades, a saber:
 Intervenir en la coordinaciéon de las areas
implicadas en el compliance.
» Aportar experiencia en casos de crisis.
* Buscar vias de mitigaciéon en el impacto de las
reclamaciones. Seguros.
Elmercado de seguros es un elemento muy importante
en esta forma de control de riesgos y merece la pena

hacer algunos comentarios al respecto.

En el mercado de
seguros, las  pérdidas
financieras  soportadas

hasta el momento no
han sido  suficiente
razén para encarecer las
primas, pero hay otros
factores que pueden
incidir y cambiar el ciclo.
Uno de estos factores
es la clara tendencia
al oligopolio de las
aseguradoras de grandes
riesgos acompanado de
un mayor requerimiento
de rentabilidad para sus accionistas en un entorno de
volatilidad e incertidumbre financiera, lo que puede
provocar falta de capacidad para riesgos especificos.

Sin embargo la Industria del seguro esta haciendo un
gran esfuerzo en este campo e intenta adaptarse a los

nuevos tiempos.
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Los grandes compradores de seguros se pueden
preguntar, en los ciclos duros, ;qué incrementos de
primas seran necesarios en un futuro para garantizar,
otros cien anos, esta industria?

Dificil la respuesta, si enmarcamos esta problematica
en un ambiente de crisis econdémica cuasi cronica con
grandes distorsiones financieras y volatilidad en las bolsas.
Los aseguradores de grandes riesgos estan sufriendo
una gran presion con respecto al nivel de informaciéon

exigida por los retrocesionarios, acompanado de

ciertas reducciones en algunas coberturas, asi como la
pérdida de autonomia paulatina en la suscripcion local.
Esto obliga a las grandes empresas a buscar alternativas
que mejoren su posiciéon como grandes compradores
de seguros, implantando mecanismos flexibles de
gestion que les permitan optimizar la financiacidon
de sus riesgos, lo que traerd aparejado una mejor
posicion relativa de la funcion de Gerencia de
Riesgos, reduciendo costes y ganando autonomia

con respecto a un mercado cambiante y/o en crisis.

E.R.M.VALOR ANADIDO EN LAS EMPRESAS

Un aspecto del que merece la pena hablar es la
llamada reputaciéon corporativa. Existen casos
de caidas en las cotizaciones de las acciones de
companias, producidas Gnicamente por noticias,
rumores, actuacion de las autoridades, e incluso por
actuaciones de orden personal y no institucional.
Todo lo referido al gobierno corporativo cada vez
es mas importante en las empresas cotizadas y con
ello se pretende avanzar con mayor seguridad en
un mundo de negocios globalizados.
Algunas de las actuaciones a seguir por el E.R.M.
(gerencia estratégica de los riesgos) son las siguientes:
* Puesta en marcha de un modelo global de

riesgos en las empresas.

* Desarrollo de una matriz de riesgos corporativos
globales. (E.R.M.) vs. coberturas de seguros.

* Integracién de sistemas de control interno
dentro de un modelo de control y gestion de
riesgos corporativos, asi como en la cotizacion
de los precios en las primas, o proceso de
financiacion de riesgos en programas de seguros.

* Creacion de un estandar de riesgo reconocible
por el mercado con el objetivo de participar en los
procesos de calificacion de rating de la empresa.

Este proceso no debe suponer una degradacion de
la funcién de la Gerencia de Riesgos tradicional,
solo se pretende aumentar la visibilidad que puede

aportar el departamento financiero.

EVOLUCION DE UN SISTEMA DE CONTROL
DE RIESGOS TRADICIONAL A OTRO MAS
SOFISTICADO E INTEGRAL

NUEVO MODELO CORPORATIVO

La razén fundamental de esta evolucidn es que la administracion de riesgos empresariales es mas amplia

que el simple control aleatorio de los riesgos y de los seguros, lo que provoca un enfoque mas robusto del

tratamiento del riesgo empresarial.

La filosofia de la gestidon de riesgos en una organizacidon debe ser el conjunto de creencias y actitudes

compartidas que caractericen el modelo en que dicha entidad contempla el riesgo.
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LA GERENCIA DE RIESGOS TRADICIONAL

Los modelos tradicionales de Gerencia de Riesgos
basados en el analisis clisico de los riesgos y su
traslado al mercado de seguros, aun cuando aporten
valor y eficiencia, deben evolucionar hacia nuevas
formas mas estratégicas que tacticas, contando con
instrumentos que nos ayuden a gestionar de forma
mas eficiente, que aporten valor y colaboren en las
buenas practicas corporativas.

Los actuales departamentos de Gerencia de Riesgos,
suelen estar compuestos por pocas personas, lideradas
por un responsable con experiencia y apoyados por
las areas legales y financieras de las propias empresas.
Adicionalmentesuelen trabajar con corredores de seguros
y con aseguradoras que facilitan capacidad financiera
de caracter contingente asi como conocimientos y
experiencias contrastadas de los mercados de seguros.
Muchas areas de Gerencia de Riesgos internas se
suelen ocupar de algunas tareas estratégicas y también
de gestion vy, en gran medida, de administraciéon y

financiacion de riesgos. En este contexto una version

POLITICA DE RIESGOS

La definicion de la politica de riesgos es necesaria
para determinar los niveles 6ptimos de retencion
de riesgos o autoseguro planificado a través de las
franquicias y limites de indemnizacion.

Asi mismo, el disefio e implementacién de
coberturas que el mercado no otorga, asi como
lograr la maxima autonomia en la liquidacién
de los siniestros con la creacion de sociedades
cautivas de seguros o reaseguros, si fuera
necesario.

Dentro de esta politica de riesgos hay que avanzar
en la linea de trabajo con programas de seguros

globales de caracter centralizado, asi como disefiar

3

mas moderna del concepto aconseja avanzar en las
siguientes tareas:

* Definicidon de un modelo de riesgos para el futuro.

* Elaboracién de un mapa de riesgos criticos.

* Definicidn de una politica de riesgos y seguros.

* Disenlo de un modelo estable de colaboracion con
el mercado asegurador y reasegurador.

* Definicidn, diseno y aplicaciéon de programas de
seguros de carcter corporativo.

e Seleccion, estudio y puesta en marcha de
instrumentos de gestion que aporten mas eficiencia
(sociedades cautivas, autoseguros planificados,
soluciones ART, etc. ).

Muchas tareas de las descritas anteriormente se realizan
con normalidad vy, en este sentido, esta sistematica
permite disponer de un método permanente de
identificacidn de riesgos y de su cuantificacion, con el
fin de buscar soluciones financieras y aseguradoras, ya
sea a través de las sociedades cautivas o directamente

con el mercado asegurador.

el grado de interlocucién directa con el reaseguro
y, por ultimo, determinar el grado de solvencia
que exigiremos a las aseguradoras y reaseguradoras
de los programas de seguros.

Como reflexién de importancia dentro de la
politica de riesgos, merece la pena estudiar la
evolucion de los riesgos de caracter empresarial con
especial atencion en los riesgos de responsabilidad
de directores y administradores, terrorismo
internacional, medio ambiente, pérdidas de
mercado, riesgos de clientes y de crédito, errores
y omisiones y, por supuesto, los riesgos politicos y
los ligados al desarrollo.
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TAREAS DE SOPORTEY APOYO

Las tareas de gestion se deberin centrar en la
implementacion de la politica de riesgos aprobada,
utilizando en paralelo los instrumentos de
eficiencia creados con un analisis continuado de su
encaje en los programas de seguros tradicionales.
La puesta en marcha de un sistema matricial
de deteccion y evaluacidon de riesgos por paises
y por negocios, es un paso vital en las grandes
corporaciones, ya que sin él serd muy dificil
implantar programas eficientes de seguros de
caracter mundial centralizados, Ginica forma de

lograr ahorros importantes para la organizacion.

GESTION INTEGRADA DE RIESGOS

En los esquemas clasicos de identificacion de riesgos,
se puede observar que muchos de los que figuran,
son los habituales en la gestion actual de las areas
de Gerencia de Riesgos y sin duda con un esfuerzo
adicional, se pueden aportar soluciones integradas
que permitan alinearse con la estrategia ERM,
ayudando a maximizar el valor de la empresa.
Si hiciéramos un desglose mas detallado de esos
riesgos, observariamos que los riesgos de huelga,
infidelidad, muerte e incapacidad son propios de
las areas de recursos humanos; los tipos de cambio,
de interés, precios de los materiales son riesgos
macroecondmicos de responsabilidad de finanzas o
planificacién; y los incumplimientos contractuales,
fallos de proveedores, seran de las areas legales, etc.; y,
a su vez, todos ellos, los podemos clasificar como de
caracter interno o, por el contrario, de mercado.
Lo ideal, seria disefiar una estrategia de aportacion
de valor al ERM, identificando riesgos y procurando
ofrecer sistemas de financiacion de esos riesgos de
forma adecuada y eficiente.
Para ello, hay que determinar las prioridades en la empresa:

« Areas de negocio que més preocupan.

* Estudio piloto del area elegida y establecimiento

de una sistematica de aproximacién a su desarrollo.
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El sistema de contraste internacional de costes
asociados a la actividad a través del benchmarking
para nuestros programas de seguros debe ser
adecuado y objetivo, lo que permitird garantizar
que los precios adquiridos son los mas apropiados.
Los procesos administrativos en la gestion de
siniestros son las tareas mas ingratas y menos
gratificantes en todas sus vertientes, lo que
aconseja una exteriorizacion total de las mismas
con sociedades especialistas y de prestigio en el
mercado y que tengan un caracter independiente

con respecto a la empresa por razones obvias.

* Analisis detallado de los riesgos inherentes y
posibles soluciones financieras.
De esta manera se pueden conocer los vacios
existentes y se podran establecer acciones enfocadas a
la minimizacidén de los riesgos detectados y su posible
financiacion.
Una vez lograda esta primera etapa, se ampliaria el

método a toda la organizaciéon. ll

CONCLUSIONES

Las areas de gestion de riesgos corporativos,
deberan por tanto:
Aportar valor al grupo.
Avanzar en la independencia con respecto a
los costes mediante instrumentos que faciliten
transparencia y eficiencia en la gestion como,

por ejemplo, las sociedades cautivas.

Mantener la excelencia con respecto al

tratamiento de los riesgos.
Convertirse en una unidad operativa de servicio
al grupo vy sus filiales con eficacia, transparencia

y eficiencia.
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Los peligros de la
informatica, donde el
riesgo se hace evidente

FRANCOIS SETTEMBRINO

¢Es este un titulo atractivo dirigido unicamente a llamar la atencion del lector o,
por el contrario, corresponde a una vision realista de la situacion? Estamos hasta
tal punto sumergidos en la informatica con los dispositivos, los contactos, los
correos electronicos y otras redes que se nos cruzan en el camino, que no nos
damos cuenta de nuestra dependencia literalmente enfermiza. Los expertos en
medicina nos animan a desconectar con regularidad para evitar poner en riesgo
nuestra salud, y a ocuparnos, en primer lugar, en extremar la vigilancia en el
trabajo, al volante o a centrarnos en las verdaderas relaciones sociales; su tinica
preocupacion es ayudarnos a conservar un equilibrio vital que, de otro modo,
correria el riesgo de desaparecer deprisa y sin darnos cuenta, como hemos dicho,
a causa de los dispositivos que utilizamos. Esta preocupante cuestion se extiende
a muchos mas ambitos de los que imaginamos y sobre los que vamos a abordar
modestamente algunos aspectos.
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Comenzaremos por una fecha: 8 de abril de 2014.
Fue cuando Microsoft se desvinculé de Windows XP;
a partir de entonces, se acabarian las actualizaciones
de seguridad y el soporte técnico. Microsoft no tiene
intencion, por tanto, de llevar el mantenimiento de por
vida de un programa que ha cumplido su cometido y
ha sido reemplazado por otras versiones con mejores
prestaciones. ;Pero estamos a tiempo de modernizar
los viejos ordenadores? Sin duda, verse obligado a
adquirir nuevos equipos puede salirse del presupuesto.
Algunos equipos podrian actualizarse, pero su uso no
seria sencillo precisamente. En muchos otros casos
seria imposible, debido a la falta de capacidad de los
dispositivos, y los problemas por tanto se acentuarian
con el paso del tiempo. La situacién es mas grave de
lo que parece. Muchos particulares ya han decidido
correr el riesgo y continuar utilizando XP, porque
carecen de los medios necesarios o no les apetece
realizar una nueva adquisicion. En las empresas,
podria ser ain peor. En Gran Bretafia, tan solo en el
sector de la sanidad, mas de un millén de dispositivos
funcionan con XP... Parece asimismo que la mayoria

de los distribuidores de billetes de banco en todo el

mundo estaria en la misma situacidén. Todo esto, salvo
que se exija a Microsoft revisar o atenuar su postura,
podria quedarse en buenas intenciones, y cuanto mas
esperemos, peor. De todas maneras, recordemos que
habria mas de mil quinientos millones de ordenadores
en el mundo, de los cuales mas del 90 % funcionan con
Windows. No todos tienen instalado XP, pero debe
haber todavia un gran namero de ellos que satisfacen
las necesidades de los usuarios. Aquellos que todavia se
usan en las empresas, principalmente en el caso de las
PYMES, deberian modernizarse o sustituirse lo antes
posible para mantener un nivel de seguridad adecuado.
En estos casos, habra que contar con especialistas, que
trabajaran gratuitamente.

La seguridad de los dispositivos de particulares
también estd en juego; la banca por Internet puede
convertirse en un blanco certero para los malhechores,
y los banqueros podrian igualmente denegar el acceso
a clientes con XP para protegerse. Las personas que
tengan un técnico de confianza, deben contactar con
¢l cuanto antes. En su defecto, podran hacer uso de los

servicios de un profesional a cambio de una proteccion

que, de todos modos, nunca sera definitiva.
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CUESTIONES A CONSIDERAR

¢Qué otras cuestiones habremos de vigilar, temer
o sufrir? Las siguientes consideraciones no son mas
que unos pocos ejemplos entre tantos. Hay algunos
que nos pueden resultar relativamente familiares por
lo que se publica en los medios; otros los conocemos
mas en profundidad, gracias a ciertas revelaciones,
entre las cuales destacan las declaraciones de Edward
Snowden, el antiguo empleado de la CIA en las que
divulgd parte de sus documentos clasificados como
secretos.. Todo comienza con un saqueo de datos
a través de la utilizaciéon de un correo electronico.
Mas discreto es el procesamiento de contratos por
servicios de traduccidn en linea que, si se piratean o
estan infectados, permitirian a la competencia estar
al tanto de todo casi inmediatamente. La propiedad
intelectual carece de sistemas de proteccion eficaz y
los paises occidentales europeos ya no tienen secretos
para nadie; sus economias estan en peligro. En la base
de todo se halla la ausencia de una regulacion eficaz
en materia de datos; cuando las primeras tarjetas de
fidelidad comenzaron a proliferar en las tiendas, nadie
quiso ver la artimana cuyo fin seria el uso de los datos
personales de los clientes para obtener informacion
detallada sobre ellos. Se ha alabado la proteccién de
datos personales, los cuales tenemos el derecho de
conocer para corregirlos a voluntad. ;Pero cuantos
se han aventurado a hacerlo? Si es usted cliente de
una cadena internacional, desconoce por completo
el uso que se hace de sus datos personales que, al
parecer, poseen un valor inestimable. Los ficheros de
las grandes cadenas de tiendas permiten disminuir la
parte aleatoria de las decisiones de compra, pues se
conoce casi todo sobre el perfil del cliente; si ademas
se suman las huellas digitales que vamos dejando con
las tarjetas, los teléfonos donde todo esta registrado,
las visitas a las redes sociales, los correos electronicos,
de vez en cuando un historial médico, incluso el
GPS, estamos facilitando informaciéon susceptible
de utilizarse para hacerle caer en la trampa. No

olvide tampoco los millares de cookies que dejan

un rastro imborrable y que contienen gran cantidad
de informacion sobre usted; estas permiten seguirle
la pista, detectar sus preferencias y reconstruir su
comportamiento. Google no pierde ocasion para
alabar los beneficios de las cookies, pero en breve las

remplazard por un identificador anénimo, mas eficaz

e insidioso, del cual sera el Ginico propietario.

Usted ya no tendra por tanto opcién a interactuar.
Y con el tiempo los comercios e industrias que
no utiicen el navegador Chrome de Google
se encontraran dando palos de ciego y ya no
podran personalizar su publicidad. Asi, pues, como
individuos, casi nada nos pertenece, nada es nuestro
ni es secreto; si no ocurre ahora, llegara el momento
en que nuestros datos personales y el rastro que
dejamos seran utilizados permanentemente, ya sea
para un contrato de trabajo, un seguro, un asunto
judicial, etc. Ademas, toda esta informacidén va a
parar a empresas, Google y tantas otras, reguladas
por legislaciones y tribunales extranjeros. Y aquel
de entre nosotros que quisiera hacer desaparecer
algin dato de su historial, habrd perdido el poder
para hacerlo. Se ha puesto muy de moda tener un
perfil en Facebook o en cualquier otra red social,
sin comprender que la revelacion de la vida privada
no puede mis que volverse contra uno mismo.
En caso de litigio, solo cabe desear buena suerte al
que quiera llevar el asunto ante los tribunales, en
particular los estadounidenses, ya que las principales
empresas se encuentran reguladas por la legislacion
de EE. UU. No nos olvidemos tampoco de que para
beneficiarse de su proteccion legal, también hace

falta ser ciudadano estadounidense.
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HISTORIA RECIENTE

Repasando un poco la historia,recordemos que fueron
los militares de Estados Unidos quienes fomentaron
el auge de la informatica personal, o los PC, si se
prefiere. Pocos saben que la palabra Informatica
es un acronimo de dos vocablos, INFORmacion
y autoMATICA.Y en efecto, con el desarrollo de
los ordenadores que son cada vez mas potentes y
de una rapidez vertiginosa, dotados de memorias
virtualmente infinitas, ha hecho casi automatica
la posibilidad de hacerse con datos confidenciales,
incluso los mis secretos, y ha permitido una vigilancia
universal. El problema radica en que de nuevo son los
militares estadounidenses los se han reservado todos
los poderes.

A su vez, el poder de la maquinaria estadounidense
no cesa de crecer. Sus dispositivos seran capaces de
colarse en secreto practicamente en todas partes.
En primer lugar, en nuestros datos particulares, a
través de la «puerta trasera» de los ordenadores y
en cualquier organizacion, incluida la policia. La
potencia de sus dispositivos sera tal, que les permitira
eliminar parametros infimos de cualquier sistema o
red, industrial o militar, con el fin de dejarlo obsoleto
o inoperativo. Son ellos quienes idean conjuntamente

sus sistemas de seguridad. La tarea de elaborar una
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criptografia efectiva corresponde a los grandes
especialistas, y no habra otros capaces de proteger
eficazmente a las empresas y a las administraciones.
Cuando compramos un ordenador, el sistema
pertenece en un noventa por ciento a Windows; sy
quién nos garantiza que la proteccion criptografica
que hemos pagado a un alto precio no incorpora un
pequeno repetidor que solo el disenador conoce?

El titulo de este articulo hace referencia a nuestro
nuevo entorno; el riesgo ha dejado de ser aleatorio, y
su presencia es una constante. Todos los dias recibimos
nuevas pruebas de ello; estas son algunas de ellas:

» La agencia tributaria canadiense ha descubierto
un fallo en su sistema de cifrado, que implica la
posibilidad de haber sufrido el pirateo de los datos
de un elevadisimo niimero de ciudadanos.

* En Bélgica, el sistema informatico de SPE
Finances parece tener notables vulnerabilidades
que comportan fallos a todos los niveles.

* ING ha dado mucho que hablar por querer
vender informacidn sobre el comportamiento de
compra de sus clientes. La seguridad y el respeto
de la vida privada son los grandes perdedores,
pues los ficheros de clientes se venden o alquilan

a precio de oro.
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Estos no son mas que algunos ejemplos y es mas
que probable que ciertos usos ilicitos se practiquen
impunemente y en riguroso secreto. Nosotros, los
usuarios, somos igualmente responsables porque
apenas unos pocos marcamos sobre los formularios la
casilla con la que podemos negarnos a que nuestros
datos sean comunicados a terceros.
Desde diversos ambitos se intenta llamar la
atencion de los responsables politicos sobre el
peligro que comporta no hacer nada. Ni siquiera
Europa es capaz de ver el peligro, y no tiene
programado ocuparse de la cuestién hasta 2015.
Pero, entretanto, las compafiias que manejan las
redes se embolsan sumas astrondmicas, de las
cuales apenas veremos aqui unas migajas, que no
permitiran la recuperacidon de nuestras economias.
¢Mejorara la situacién al menos para los expertos
del Risk Management? El renombrado Institute
of Risk Management, de Londres, ha ahondado
en la cuestion del cyber risk, como lo llaman; la
conclusion es desmoralizadora:
* 360 millones de cuentas bancarias se encontrarian
en el mercado vy, segin KPMG, 160 millones de
personas en 2012 habrian sufrido filtraciones de

datos.

El setenta por ciento de los gestores de riesgos
carecen de cualificacidén y experiencia en este
campo.

¢ El cincuenta y tres por ciento de las sociedades
encuestadas carecen de gestion alguna de la
materia.

* Un modesto veintisiete por ciento ha estudiado la
totalidad de las medidas de seguridad incorporadas
en sus cadenas de suministro.

* Y como si todo esto no fuera suficiente, el cuarenta

y cinco por ciento de los encuestados ignora si

su empresa ha sufrido ya ataques cibernéticos o

danos.

45

sPodemos hacer algo, considerando que la urgencia
apremia? Aquellos que quieran profundizar en la
cuestién no pueden contentarse con la lectura de este
breve articulo. He aqui dos pistas que pueden guiarlos:
e Primero, una obra destacada en francés: La
souveraineté numérique (Stock, 2014), de Pierre
Bellanger, que realiza un recorrido por la cuestion.

* Después, un resumen y el informe Cyber Risk,
del IRM, en inglés, que se pueden consultar en la

web del instituto (www.theirm.org). l

CONCLUSIONES

¢Y quién tiene la culpa de que el riesgo se haya
convertido en una realidad? En primer lugar,
nosotros mismos que nos hemos zambullido de
lleno en redes sin ponderar adecuadamente los
peligros; después, los responsables informaticos
que no han sabido medir estos peligros. Pero
también los gestores del riesgo, que se han
quedado atras y no han sabido reaccionar a tiempo.
Son ellos quienes deberian haber educado a sus
superiores y dirigentes, estos ultimos atn mas
responsables por no haberse preocupado apenas
por el fenémeno. La esfera politica se ha quedado
desfasada, cuando deberia haber anticipado las
catastrofes que nos esperan.

Dejemos que sea Pierre Bellanger quien diga la

ultima palabra:

“Internet y sus servicios estan
controlados por los americanos.

Internet trasvasa nuestros empleos,

nuestros datos, nuestra prosperidad,

nuestra fiscalidad, nuestra soberania”.

Esto es lo que se sabe con certeza hoy por hoy;
para merecer su titulo, los gestores de riesgo estan

en la obligaciéon de reaccionar.Y ya va siendo hora.
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Siniestralidad durante
la construccion y
montaje de centrales
hidroeléectricas

I[TSEMAP

GERENCIA DE RIESGOSY SEGUROS [l N° 121 - 2015




“Thcticolon

INTRODUCCION

La relevancia de la siniestralidad durante
la construccién y montaje de centrales
hidroeléctricas, subyace no sélo por
elevado coste de reconstrucciéon o
reposicion de equipos en caso de
siniestro, sino también, por el efecto
en los plazos de ejecucidon de la obra
y retrasos en la puesta en marcha de la
instalacion, con el consiguiente lucro
cesante.

Los sistemas de produccion
hidroeléctrica son una alternativa viable
y de bajo coste para la producciéon de
electricidad, a la vez que contribuyen a
reducir el impacto sobre las emisiones
de Gases de Efecto Invernadero
a la atmosfera en el ambito de la
produccién eléctrica. Actualmente este
tipo de sistemas, cuenta con técnicas
absolutamente maduras y probadas.

Si bien la construccion de centrales
hidraulicas en el entorno europeo
se limita a ampliar o modernizar el
parque de centrales existentes; un mayor
aprovechamiento de recursos hidricos
con la construccion de nuevas centrales
hidroeléctricas, es uno de los focos en
el que los paises Latinoamericanos estan
orientando su capacidad de produccién
energética para los proximos anos. De
acuerdo a OLADE (Organizacioén
Latinoamericana de la Energia), el
grado de aprovechamiento del potencial
hidroeléctrico de la regiéon es de
solamente un 22% (fuente, Junio 2013).
A nivel mundial, aproximadamente el
16% de la generacidn eléctrica se realiza
mediante el empleo de dicha tecnologia,
previéndose un incremento de potencia
instalada principalmente en paises de

Asia, Africa y Latinoamérica.
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:QUE ES UNA CENTRAL
HIDROELECTRICA?

Una central hidroeléctrica es una central eléctrica que permite
el aprovechamiento eléctrico de la fuerza hidriulica con
el empleo de una turbina hidraulica. La turbina hidraulica
transforma la energia potencial y cinética del agua en
movimientos mecanicos. Al instalar un generador solidario con
el eje de la turbina, los movimientos mecanicos se convierten
directamente en corriente eléctrica.

La potencia de una turbina hidraulica (P) se determina a partir
del producto de la aceleracion gravitacional (g), la densidad del
agua, la altura o caida de agua (h), el caudal de la turbina (Q) y

el rendimiento (n), tipicamente con valores de 85-95 %.
P=nxpxgxhxQ

Las turbinas hidraulicas operan de acuerdo a unas curvas
caracteristicas que relacionan los parimetros anteriormente

presentados.

TIPOS DE CENTRALES HIDROELECTRICAS

Partiendo del concepto de aprovechamiento eléctrico
anteriormente descrito, se pueden definir diferentes tipos de
centrales hidraulicas en funcién de las construcciones civiles
requeridas por las condiciones orogrificas, hidrologicas o
geotécnicas.
* Central de presa, es aquella central que implica la
construcciéon de un muro grueso de diversos materiales con
objeto de almacenar agua a fin de derivarla o regular su

curso fuera del cauce.
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Centrales de agua fluyente, es aquella central
que utiliza la fuerza del caudal del rio y su fuerza
de caida para generar electricidad sin la necesidad

de inundar su parte alta con la creaciéon de un

embalse o de desviar el rio de su lecho natural,

* Centrales de bombeo, es aquella central
de acumulacién o reversible en la que el agua
almacenada en un embalse inferior o proveniente
de un rio es bombeada a un embalse superior

para su acumulacién y posterior turbinado.

aprovechando estrechamientos del cauce para

conseguir mayor velocidad del agua.

TIPOS DE TURBINAS HIDRAULICAS

Turbina Francis, es aquella turbina de paso radial que dispone
de un amplio espectro de aprovechamiento, generalmente con
alturas de agua y caudal elevados dando lugar a unidades de

generacidn de gran potencia.

Turbina Kaplan, es aquella turbina con un rodete tipo hélice
y un paso de flujo totalmente axial. Su aprovechamiento suele

ser en caidas de agua inferiores a las turbinas Francis.

Turbina de Bulbo, se trata de modelo especial de turbina
Kaplan. Estas turbinas son aptas para aprovechar saltos de muy
poca altura y gran caudal, y cuenta con la peculiaridad de que

el generador eléctrico queda dentro de un cubierta envolvente

o bulbo.

Turbina Pelton, es aquella turbina de accion en la que la
energia potencial de la altura del agua, se transforma en cinética
por medio de unos inyectores que proyectan el agua al rodete,
dispuesto con cucharas que transforman dicha energia cinética
en giro de la turbina. Su aplicacidn se limita a muy grandes

saltos de altura y bajo caudal.
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EVOLUCION MUNDIAL DE LA GENERACION HIDROELECTRICA

De acuerdo a las conclusiones del informe de la IEA “Technology Roadmap: Hydropower, 20127, hay una
prevision de que la generacidon hidroeléctrica pueda doblar su contribucién en el afio 2050, alcanzando 2000
GW de potencia instalada global y una produccién eléctrica de alrededor de 7000 TWh. Este logro, motivado
principalmente por la basqueda de energia limpia, podria prevenir emisiones anuales de hasta 3.000 millones de
CO2 proveniente de plantas de combustible {osil. El grueso de este crecimiento provendria de instalaciones en

economias emergentes y paises en desarrollo.

Hydroelectricity generation till 2050
in the Hydropower Roadmap vision (TWh)
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Sources: IEA, 2012¢ and MME data.

Grifica 1. Proyeccién de generacién hidroeléctrica

La energia hidroeléctrica es la tecnologia con mayor peso en la generacidn eléctrica renovable a nivel mundial, y
de acuerdo a la prevision se mantendra en esa posicion. Desde 2005, las nuevas instalaciones hidroeléctricas han
generado mas electricidad que todas las energias renovables combinadas.

El potencial para nuevas plantas hidroeléctricas es considerable, especialmente en Africa, Asia y Latinoamérica.
En paises de este entorno, proyectos de grandes y pequefias centrales hidroeléctricas pueden ayudar al acceso a
sistemas eléctricos modernos, aliviar la pobreza e impulsar el desarrollo social y econémico, especialmente en
comunidades locales. En los paises industrializados, beneficios adicionales pueden derivarse de la modernizacion

o mejora de las centrales existentes.

METODOLOGIA DE ANALISIS

La investigacion se realiza a partir del analisis de siniestros en construccion y montaje de centrales hidroeléctricas
en la cartera de MAPFRE.

La fuente de informacion principal para el analisis de las muestras es la herramienta Century. A partir del dato de
namero de poliza ha sido posible examinar los distintos expedientes de siniestro en las obras correspondientes.
De un analisis riguroso de los informes periciales disponibles y comunicaciones registradas, se ha podido
determinar en la mayoria de los siniestros una serie de campos definidos y que permiten extraer conclusiones
en la siniestralidad de obras hidroeléctricas.

El anilisis de las caracteristicas de las obras y centrales hidroeléctricas se ha realizado en base a la informacién
suministrada por los asegurados para la suscripciéon o renovacion de las polizas, si bien no es frecuente la
disponibilidad de documentacion técnica detallada.
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La informacidn relativa a las polizas de las obras suscritas se ha podido extraer de la herramienta Siglo o bien a

través del contenido de los informes periciales.

MUESTRAS DE OBRAS HIDROELECTRICAS

Como se ha citado en el punto anterior, la muestra de obras hidraulicas se ha extraido de la identificacion de

una serie de obras dentro de la cartera de MAPFRE. Cabe destacar el intento de incrementar la muestra a partir

de informacién que pudiera extraerse del sector (p. ¢j. reaseguro, IMIA), si bien no ha sido posible finalmente

recopilar suficiente detalle técnico/econémico en los siniestros hallados como para poder incorporarse al

presente estudio.

La muestra comprende 9 obras hidroeléctricas ubicadas principalmente en la regiéon Latinoamericana con

excepcion de la obra en La Muela II localizada en Espafa (ver Tabla 1).

Tabla 1: Caracteristicas principales de las obras analizadas

LAJA Chile
LA MUELA I Espafia
SANPEDRO  Chile
ANGOSTURA  Chile
ELQUIMBO  Colombia
(L;E)NFLUENCIA Chlle
ﬁ%ﬁ?ﬁ.m Panami
IPEIL])REGAUTO Panam

Cliente/Tomador Breve descripcion de Obra y alcance Civil Fecha Fin*
EOLICA MONTE - -
REDONDO Central Nueva. Construccion de una represa sep-09 dic-14
Aumento de capacidad de central existente. Construccién
IBERDROLA 5 s A
ok subterranea de la caverna y excavacion de tuberia forzada a ago-05 sep-15
Generacion 2 :
un embalse superior ya existente
COLBUN Central nueva. Construccidn de presa y tunel aduccion jul-10 Ezrr:da
COLBUN Central nueva. Construccion de presa y tunel aduccién ene-10  abr-14
Central nueva. Construccion de presa, dique auxiliar y taneles . i
EMGESA de adctitn dic-10 may-15
CERRO DEL Central nueva. Construccion de presa con tineles de .. .. 45
AGUILA conduccion y caverna de sala de maguinas y
HOCHTIEF .. . .
CONSTRUCTORA Cetntral nge;roa_k Cons}rucclon _de 2 tlu nglgsdsubterraneos feb-08 feb-13
CHILENA extensos (7- m) en forma y sin construccion de presa
Centrales nuevas. Dos centrales en cascada (Pando - :
COBRA Montelirio) con construccién de presas y tineles sep-09 dic-14
COBRA Centrales nuevas. Dos centrales en cascada con construccion dic-09 RERET

de presa en Pedregalito |

© Fecha de finalizacion o ultima estimacion con la informacion disponible.
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En base al analisis de la documentacidn de suscripcidn y de las polizas, se tienen los siguientes datos:

SA Daiios Presupuesto relativo a

Suma Asegurada € Matenales e Obra Givil € SA ALOP € Otras coberturas
LAJA 114.760.000 93.480.000 44.589.846 21280.000 LEG?2
LA MUELA II 230.498.584 230.498.584 80.713.970 Sincobertura LEG 2 LEG3
(Lim. 5 MM€)
SAN PEDRO 346.560.000 254.600.000 123.806.568 91.960.000  Sin informacién
LEG 2. DE 3. DE 5
ANGOSTURA 489.060.000 402.800.000 199.051.772 86.260.000 (LIM-10M€)
Incluido Magquinaria de
obra
LEG 2, DE 3, DE5
EL QUIMBO 578.853.199 409.677.199 212.990.638 169.176.000 (LIM-10M€)
Incluido Maguinaria de
obra
CERRO DEL 652.840.000 516.040.000 192.895.305 136.800.000 LEG2
AGUILA
A LEG2
e SR 250.771.120 190.000.000 95.000.000 60.771.120 Ion;:rlzldo Maquinaria de
PANDO Y - o
oo 209.146.680 177.528.400 113.035.655 31618280  Sin informacion
Sin informacién
:DEIEIJREGAUTO 81.756.528 Sin informacién Sin informacion Sininformacion  Incluido Maquinaria de
y obra
Total 2.954.246.111 2.274.624.183 1.062.083.753 597.865.400

Cabe destacar que dentro de las muestras de obras analizadas existen diferencias en cuanto a la contratacion de
diferentes coberturas, a destacar la contrataciéon o no de la garantia ALOP (Muela II), de distintas coberturas para

errores de disefio, materiales o montaje (generalmente LEG 2), o cobertura/exclusiéon de la maquinaria de obra.

MUESTRA DE SINIESTROS

La eleccion de muestras corresponde a los siguientes criterios:

* Se identificaron un total de 59 siniestros relacionados con obras hidroeléctricas, basada en siniestros recogidos
en Century.

* El estudio de los siniestros se ha limitado a aquellos con aplicacion de garantias en Dafios Materiales y ALOP,
no siendo objeto de su analisis e incorporacidn a las estadisticas aquellos sujetos a garantias de R esponsabilidad
Civil.

En base al analisis individualizado de los siniestros, se han definido una serie de campos en una tabla Excel
basados en unas listas predefinidas y que tras su cumplimentacioén ha permitido analizar los resultados estadisticos.
Los conceptos analizados por siniestros se clasifican en tres de grupos de datos correspondientes que abarcan:

* Analisis del siniestro: causa origen, danos o consecuencias, escenario y periodo de ocurrencia.

* Valoracién/Tramitacion del siniestro: importe reclamado, tasacién y deducibles aplicables.

* Datos de obra o instalacion.

Con fin de obtener conclusiones relevantes, los importes considerados han sido siempre los importes totales
100% tanto en danos materiales como en lucro cesante, considerando en este caso tanto la pérdida econémica

como los dias de parada.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

CENTRALES HIDRAULICAS

* Tipo de central. Se diferencian tres tipos de centrales hidraulicas dentro de la muestra analizada: Agua
fluyente (RoR), Bombeo y Presa; con una concentracién significativa de la suma asegurada en éstas tltimas,
con cerca del 72%. Asimismo son las centrales tipo presa las que disponen de mayor potencia total instalada,

s bien la instalacién de La Muela es la que mayor potencia instalada tiene cerca de 850 MW.

Tipo de Construccion Suma Asegurada € o S Potencia [MW] % Potencia
Run-of-the-RiverAgua fluyente 574.677.800 19,45% 2734 10,72%
LA COMFLUENCIA 250.771.120 8,48% 156.0 E11%
LAJA 114.760.000 3.88% M4 1,35%
PANDO Y MONTE LIRIO 209,145,680 7.08% 83.0 3.25%
Bombeo/Reversible 230.498.584 7.80% 8480 33,24%
LA MUELA N 230,458,584 7.80% 8480 33.24%
Presa 2.149.069.727 T2,75% 1.430,0 56,05%
ANGOSTURA 489,060,000 16,55% 316,0 12,39%
CERRDQ DEL AGUILA 652,840,000 22,10% 5250 20,58%
EL QUIMBO 578.853.199 19.59% 400.0 15,68%
SAMN PEDRO 346.560.000 11,73% 144,0 5,64%
PEDREGALITC | ¥ Il 81.756.528 2,85% 450 1,76%
Total 2.954.246.111 100,00% 25514 100,00%

* Distribucién por obra. De acuerdo a los datos de suscripcion y los presupuestos de las obras, se observan
grandes diferencias en sus magnitudes como se presenta en la siguiente grafica. En ella destacan tres obras con
presupuestos superiores a 500 MM EUR en dafios materiales, mientras que la central hidroeléctrica de Laja
se ubica por debajo de los 100 MM EUR.

600.000.000 €

500.000.000 €

400.000.000 €
u 5A Dafios Matenales
300.000.000 €
=SAALOP
200.000.000 €
100.000.000 €
e L ! . : ! v - ' . .
7 &
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SINIESTROS

* Distribucion de siniestros por obra. Se observa una elevada siniestralidad en la obra de Laja, concentrando
casi el 32% de los dafios de la muestra. Este hecho tiene mayor relevancia considerando su escaso peso en los
datos de suma asegurada presentados en el punto anterior. Asi mismo cabe destacar la elevada siniestralidad en

La Muela como consecuencia de un siniestro de alrededor de 14 MM EUR..

N de

Cantral Hidraulica siniestias Dafios Materiales € Total Dafos Y Total Dafos

Lald, G 11.293.000 9.109.724 20402724 1,88%
LA MUELA N 3 16.735.604 - 16.735.604 26,15%
LA CONFLUENCIA EED 13.589.064 - 13.589.064 21,23%
EL QUIMBO 7 T.5340.887 - T7.540.887 11,78%
FANDO Y MONTE LIRIO 2 532.000 2.736.000 3.268.000 511%
ANGOSTURA 3 1.486.099 - 1.486.099 2,.32%
PEDREGALITO Ly I 2 466.129 171000 B637.129 1,00%
CERRO DEL AGUILA 1 342.000 : 342,000 0,53%
SAN PEDRO 1 - - - 0,0:0%

Total 59 51.984.783 12.016.724 64.001.507 100%

0 La Confluencia presenta 15 siniestros por impactos en la circulacidn de vehiculos de obra vy 8 siniestros por impactos en maguinaria de
perforacidn durante trabajos en los tineles.

* Distribucion de siniestros por paises. En cuanto al comportamiento por analisis geografico, si tenemos
en cuenta la suma asegurada correspondiente, destaca negativamente Espana con el siniestro de La Muela y

un porcentaje elevado de dafios en Chile dado el mayor ntimero de obras analizadas y la siniestralidad de Laja.

Total Daios € fios Suma Asegurada € ma Aseguradsa
CHILE 43 35.477.887 29.43% 1.201.151.520 41.82%
PANAMA 3 3905129 6.10% 209.146.680 T.28%:
PERU 1 342.000 0.53% 578.853.199 20,15%
COLOMBIA T T340.887 11.78% 652,840,000 22, 73%
ESPARA 3 16.735.604 26,135% 230.498.584 8,02%:
Total 59 64.001.507 100% 2.872.489.583 100%

L Elevada frecuencia de siniestros en Chile por el efecto, anteriormente citado, de La Confluencia,
* Distribucion por tipo de central. Dentro de la muestra, se distinguen tres tipos de centrales, con una
siniestralidad mas notable en aquellas centrales de tipo agua fluyente, fundamentalmente debido a Laja y La

Confluencia. Por el contrario y pese a concentrar un mayor valor de suma asegurada, las centrales tipo presa

suponen tan solo un 15% de la suma de danos total.
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Tipo de Construccidn Suma de Dafios

Run-of-the-River Agua fluyente 37.259.788 38,22%
LA CONFLUENCIA 13.589.064 21,23%
LAJA 20.402.724 31 .88
PANDO ¥ MONTE LIRIO 5.268.000 511%
Bombeo/Reversible 14.434.000 22.55%
LA MUELA I 14.434.000 22,55%
Presa 10.008.115 15,63%
ANGOSTURA 1.4B6.093 2,32%
CERRO DEL AGLILA 342.000 0,53%
EL QUIMEBD T.540.887 11,78%
SAN PEDRO - 0,00%
PEDREGALITO Iy Il €37.129 1,00%
Total 64.001.507 100%

* Siniestros por etapa de proyecto. Destacable el elevado dano medio provocado en las tltimas etapas de la
obra durante las pruebas y puesta en marcha de la central. En este punto se han producido dos siniestros de

elevada cuantia en la central de Laja y de La Muela.

Fase de Obra Suma de Dafios € Dafo Medio €
Censtruccisn 54 42 267.385 7B2.729
Pruebas y puesta en marcha 5 21.734.122 4346824

Total 59 64.001.507 1.084.771

Analizando en mayor detalle el periodo de la obra en el cual se producen los siniestros, se observan los siguientes valores.

Intervalo Suma de Dafios €
M Total

0-200 dias 9.519.507,68 25.000.000
200-500 dias 1.203.933,59 20.000.000
15.000.000
500-750 dias 3.222.083,44
10.000.000
750 — 1.000 dias 14.066.166,46 R
1,000 — 1.750 dias 20.405.835,78 0
: 0-200 200-500 500-750 750-  1.000-  1.750-
e 15260000 dias dias dias  1.000dis 1.750 dias 2.500 dias
Total 64.001.506,96
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* Distribucion de siniestros por importe. Se observa que un porcentaje relativamente pequeno de los
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siniestros, i.e. 5 (8%), afecta aproximadamente al 80% de los totales de dafios. Asimismo senalar que los

dos siniestros mas importantes de la muestra (en Laja & La Muela), suponen cerca del 44% de la pérdida
combinada (DM+PB).

Porcentaje Dafios Materiales

Distribucion de importes por niamero de siniestros
1208 ~

100k

B0%

Porcentaje de importes combinado

23 1% 20% 36 AFh S B e 8% 2% 10k

Porcentaje niumero de siniestros

Distribucion de Danos Materiales por siniestros

1200 |

Porcentaje de siniestros
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* Retencidén del asegurado en funcién de deducibles. Sobre la base de siniestros analizados se tendria la

siguiente distribucion de reparto de la carga de siniestros (dafios materiales) dependiendo de la franquicia.

100,00% |
90,008 |
80,008
70,00%
60,00%
50,00%

a0,00% |

% Asumido Asegurado

0,008 |
20,00% |

10,00% |

0,00% I I I I 1
o 5.000.000 10,000.000 15.000.000

Franguicia / Prioridad

Fase de Obra M" de siniestros Suma de Dafios € Dafio Medio €
Construccicn 54 42 267 385 TB2.729
Fruebas y puesta en marcha 5 21.734122 4,346 824

Total 59 64.001.507 1.084.771

* Escenario de dafios. En relacidon con las circunstancias en que tiene lugar el siniestro se han encontrado
los siguientes datos relevantes. En primer lugar destacar la elevada frecuencia del escenario Circulacion
de Vehiculos por la elevada cantidad de siniestros reclamados por dafios en maquinaria en la obra de La
Confluencia (15 siniestros). Como escenario mas probable y de mayor afeccidn, se observa la pérdida de
control o falta de seguridad, en gran parte motivado por el impacto de los dos siniestros mas importantes de

la muestra y acontecidos en La Muela y en Laja.

Escenario Darios Afeccion % Frecuencia %
Pérdida control / segunidad 58,10% 32,69%
Inundacidn [ Avenida 18,32% 18,23%
Desprendimientos 15,20% 3,85%
Incendic 3,69% 7,69%
Terremoto 2,81% 3,85%
Voladuras 0,99% 5,77%
Circulacion Vehiculos 0,88% 26,92%

Total 100% 100%

56 GERENCIA DE RIESGOS Y SEGUROS I N° 121 - 2015



aciculon

* Elemento origen del fallo. Destaca la relevancia de siniestros originados en tuneles con un mayor valor
promedio de dafios, cercano a 4 MME, seguido de los siniestros originados por equipos electromecanicos.
Salvando la elevada frecuencia de siniestros motivada por maquinaria moévil, destaca una mayor frecuencia en

equipos electromecanicos, avenidas y originados en construcciéon (excavaciones, talud, taneles).

Elemento origen del falio Frecuencia % Frecuencia 'E'Eu-::_‘?;al % Total Dafios Dafo Promedio €
Equipos electromecanicos 8 13,56% 20,947 565 32,73% 2618446
Tineles g 8.4T% 19.383.454 30,29% 3876.691
Avenidas & 13,56% 10.472.476 16,36% 1.309.060
Talud 7 11,86% B.969.954 14,02% 1.281.422
Edificio/Estructura 1 1.69% 1.332.546 2,08% 1.332.546
Accesos 1 1.69% 250.000 1,48% 950.000
Excavaciones/maovimientos tierra 7 11.86% T87.946 1,23% 112 564
Edificio/Estructura/Ataguias 1 1.69% 576.262 0,90% 576.262
Maquinaria mdwil 18 30,51% 550.818 0,86% 30,601
Desconocido 3 5,08% 30.486 0,05% 10.162

Total 59 100% 64.001.507 100% 1.084.771

» Consecuencias o Elementos dafiados. Las consecuencias con mayor importe medio y peores consecuencias
en términos de pérdida de beneficio asociado se concentran en las averias de equipos electromecanicos.

No obstante, gran porcentaje de la suma de danos materiales se concentra principalmente en dafios a la

construccion.

Consecuencias Siniestros Frecuencia Suma Darios DM € Suma Dafios PB € Imp':';:—t:
Averia equipos electromecanicos 8 11.628.625 8.108.724 2617 204
Darios a otras infraestructuras 10 12131131 0 1.213.113
Dafos a la construccion 17 27.381.630 2907.000 1781684
Rotura de maquinas / vehiculos 24 643 308 Q 26.808

Total 59 51.984.783 12.016.724 1.084.771
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CONCLUSIONES FINALES

Del analisis de la siniestralidad se pueden sacar las siguientes conclusiones:
La muestra analizada comprende un ntimero reducido de obras (9) y siniestros (59), de diferente tipo y
magnitud, por lo que cabe tener en cuenta las limitaciones de las estadisticas presentadas.
Caben destacar diferencias en cuanto a la contrataciéon de diferentes coberturas o de valores de deducibles,
lo que limita la informacién disponible en los siniestros acontecidos en cada obra.
Se confirma la relevancia de las etapas finales de la obra durante las pruebas y puesta en marcha de la
central. En estas etapas, la central se encuentra con la mayor parte de la suma asegurada instalada y se

someten a los equipos a presion, temperatura o energizacion.

Se producen siniestros de gran cuantia en los equipos electromecanicos, lo que evidencia la importancia

de llevar a cabo un control de la calidad riguroso en el suministro de material en fabrica asi como en la
etapa de disefio.
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El mercado
asegurador

latinoamericano:

avance 2014

ENTORNO MACROECONOMICO !

Durante 2014, las economias de América Latina
y El Caribe han continuado con el proceso de
desaceleracion que se inicid en 2011 y mostraron
un crecimiento en su conjunto del 1,1%. Este
menor dinamismo de la regioén ha estado motivado
por el escaso crecimiento e incluso contraccidn,
de algunas de las mayores economias de la region:
Argentina (-0,2%), Brasil (0,2%) y la Republica
Bolivariana de Venezuela (-3,0%). Por el contrario,
Panama y la Republica Dominicana fueron las
economias que mas crecieron (ambas un 6%).A esta
menor expansion también contribuy6 la pérdida
de dinamismo del consumo privado, influido por
la situacion del mercado laboral, donde se produjo
un estancamiento en la creaciéon de empleo y
una disminucion del crecimiento de los salarios
en términos reales debido a un incremento de la
inflacién en la mayoria de los paises. A lo anterior
se sumo la desaceleracion de la formacion bruta de
capital fijo, y en algunos paises la contraccién del
sector de la construccion y la caida generalizada de
la inversién en maquinaria y equipo.

Respecto al sector exterior, las exportaciones netas

ayudaron al crecimiento como resultado de la
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expansion de las exportaciones de bienes y servicios.
La recuperacion de las exportaciones fue mayor en
México y en algunos paises de Centroamérica, que
se beneficiaron de la recuperacion de los EEUU, asi
como de un repunte del turismo. Las importaciones
de bienes y servicios sufrieron un estancamiento
debido a la disminucién del dinamismo del consumo
privado y la reducciéon de la formaciéon bruta de
capital fijo.

La tasa de inflacidn regional se elevo a un 9,4% frente
al 7,6% de 2013. A este resultado ha contribuido de
manera especial el importante incremento de la tasa
oficial comunicada por las autoridades Argentinas
(21,0%) y la Reptblica Bolivariana de Venezuela
(68,5%).

Los paises de la regién han continuado reforzando

la regulacion y supervision del sector financiero

con arreglo al nuevo contexto externo. También se
han disefiado politicas macro-prudenciales con el
fin de estabilizar el mercado cambiario, destacando
las operaciones de canje efectuadas por el Banco
Central de Brasil para atenuar la volatilidad del real
sin comprometer el uso de sus reservas.

Para 2015, la CEPAL prevé un crecimiento del
1,0% en toda la region. Al igual que ha ocurrido en
2014, habra diferencias entre los paises. Se esperan
crecimientos en Panama, Nicaragua y Republica
Dominicana. Esta prevision viene motivada porque
se espera un aumento de la demanda interna vy,
en particular, de la formacién bruta de capital
fijo en varios paises de América del Sur, motivada
fundamentalmente por programas de inversion en

infraestructura.

MERCADO ASEGURADOR

En 2014 el mercado asegurador latinoamericano
mostré un incremento medio nominal del 18,3%,
manteniendo la tendencia de crecimiento de dos
digitos de los tltimos afos y superando en dos puntos
porcentuales la variacién del afio anterior (16,0%).
El crecimiento medio real fue del 5,2%, muy influido
por la alta tasa de inflacion de dos paises, Argentina
y Venezuela.

Una vez descontado el efecto de la inflacion, los
mayores crecimientos los obtuvieron Costa Rica,
Uruguay y Nicaragua. Todos los paises tuvieron
crecimientos nominales en moneda local y solo
Ecuador registré un descenso real del 1%. Brasil, el
mayor mercado de la region, obtuvo una subida real
del 7%, con incrementos significativos en los
segmentos de Vida y de No Vida, corrigiendo el
descenso en primas de Vida del primer semestre.

La apreciaciéon del dolar estadounidense frente a las
monedas locales ha influido en un menor crecimiento
del volumen de primas de la region expresado en
dicha moneda, el cual alcanz6 unos ingresos cercanos
a los 162.000 millones de ddlares, que supone una
subida del 2,7% respecto al afio anterior. Brasil

continta siendo el lider indiscutible de la region con
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Crecimientos nominales y reales en moneda local

Ameérica Latina. % variaciéon volumen de primas

2014/2013

PAIS Var. Nominal Var. Real

Argentina 351 11,6
Bolivia 7.0 1.7
Brasil 13,8 7.0
Chile 1,6 1.6
Colombia 5,0 1,3
Costa Rica 20,2 14,3
Ecuador 26 -1,0
El Salvador 4,7 4.2
Guatemala 8.1 5.0
Honduras 6,2 0.3
Meé xico 4.6 0.5
Nicaragua 19.0 123
Panama 7.9 5.2
Paraguay 14,4 7.5
Peru 12,0 8.5
Republica Dominicana 7.5 5.8
Uruguay 224 13.0
Venezuela 66,8 1.9
Total general 18,3 5.2

un volumen de primas que supera los 70.000 millones
de dolares. Le siguen México yVenezuela. Este tltimo
recupera la tercera posiciéon que ocupaba en 2012
y que en 2013 ocupd Argentina. La apreciaciéon del

dolar frente al peso argentino, chileno y colombiano
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hace que estos mercados muestren descensos en los

Ingresos por primas.

Datos en millones de USD. Crecimientos nominales en USD

AMERICA LATINA. VOLUMEN DE PRIMAS 2014

PAiS 2013 2014 var. %

Brasll 67.338 70.128 41
México 26.506 26.600 04
Venezuela 14.123 16.484 16,7
Argentina 16.336 16.041 -1,8
Chile 11.746 10.593 -9.8
Colombia 0.650 0.456 -21
Peri 3.335 3473 4.1
Ecuador 1.659 1.703 26
Panama 1.244 1.343 7.9
Uruguay 1.209 1.299 7.4
Costa Rica 1.038 1.161 12,1
Republica Dominicana 738 762 33
Guatemala 664 731 10,0
El Salvador 546 572 4.7
Bolivia* a7 397 7.0
Paraguay 356 303 103
Honduras 373 388 4.1
Nicaragua 156 177 134
Total general 157.487 161.801 27

* Dato estimado en base a la informacion publicada de noviembre de 2014

A falta de que algunos paises publiquen la estadistica
por ramos del ejercicio 2014, el Centro de Estudios
estima que el crecimiento de los ramos No Vida

estard alrededor del 4%, mientras que el seguro de

Vida obtendria un incremento aproximado del 1%,

gracias al buen comportamiento de los mayores
mercados, Brasil, México y Argentina. Los seguros de
Vida individuales y colectivos®?! crecen ligeramente
y las pensiones muestran un descenso de primas
como consecuencia del menor dinamismo de este
segmento en México y el decrecimiento de las
Rentas vitalicias en Chile y el seguro de Retiro
en Argentina. Respecto a No Vida, los principales
impulsores han sido los seguros de Automoviles y
de Salud.

El resultado neto agregado del sector asegurador en
2014 ha sido de 13.517 millones de ddlares, lo que
constituye un crecimiento del 9,3% respecto al del
afio anterior. Esta cifra no incluye los resultados de
Bolivia, Panami y Republica Dominicana, que en
2013 representaban el 1,1% de los beneficios de la
regién, y que atn no han sido publicados. Al igual
que en el caso de la primas, en este resultado ha
influido la apreciacion del dolar frente a la mayoria

de las monedas locales.
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Se advierte mucha disparidad entre los resultados de
los diferentes paises, con variaciones que oscilan entre
una subida del 73,3% en Colombia y un -18,6% en
Uruguay. Si se observan los resultados en moneda
local, s6lo se aprecian descensos en El Salvador (-0,9),
Honduras (-5,3) y Uruguay (-7,3). El resultado de
Brasil, 7.483 millones de dolares, representa el 55%

de los ingresos totales del sector en América Latina.

Datos en millones de USD
América Latina.

Resultado neto 2014 por pais

Pais 2013 2014 Var. %
Brasil 7.287 7.483 2,7
México 1.784 1.902 6,6
Argentina 909 1.513 66,5
Venezuela 827 752 -9,0
Chile 595 576 -3,3
Colombia 311 539 73,3
Peru 253 320 26,1
Costa Rica 81 86 6,0
Ecuador 39 70 79,9
El Salvador 57 56 -0,9
Guatemala 76 83 8,7
Honduras 37 35 -7,2
Uruguay 53 43 -18,6
Paraguay 37 41 10,9
Nicaragua 14 17 20,1
Total 12.362 13.517 9,3

En Colombia, el fuerte incremento estuvo motivado
por un mejor comportamiento de los seguros de
Vida y por los resultados de las inversiones del sector,
impulsados principalmente por un buen desempeno
en los titulos de renta fija, cuyos activos han estado
representados, en su mayoria, por bonos del Gobierno
colombiano. En Argentina y en Ecuador los
aumentos fueron consecuencia de los fuertes ingresos
financieros que obtuvieron. En Ecuador ademis, se
produjo una mejora de su ratio de siniestralidad, lo

que optimiza también su rentabilidad técnica.

[1] Fuente: CEPAL. Balance preliminar de las economias de América
Latina y EI Caribe 2014.
[2] Incluye los seguros VGBL de Brasil
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El huracan Odile se ha convertido, junto

con Olivia (1967), en el mas devastador de
los que se hayan adentrado en el estado
mexicano de Baja California Sur. Sus
efectos se extendieron también a otras
zonas de la costa atlantica mexicana y el
suroeste de Estados Unidos. Odile toco
tierra el 14 de septiembre de 2014 con
categoria 3 (escala Saffir-Simpson). Hubo
seis fallecidos y los dafios materiales
se estiman en unos 2.500 millones de
dolares, aproximadamente la mitad de los
cuales (1.200) se encontraban asegurados.
La infraestructura hotelera, principal
actividad economica de la zona, quedo
seriamente afectada. El analisis los dafios
registrados en estos establecimientos
nos permite obtener conclusiones sobre
la importancia de la prevencion frente
al fenomeno del huracan en el sector
hotelero.
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LA GEOGRAFIA

Para una adecuada comprension de los dafos
y evolucion de este evento, conviene conocer
la configuraciéon geografica del estado de Baja
California Sur, que se configura como una peninsula
alargada y paralela a la costa pacifica mexicana que da
lugar al Golfo de California (Mar de Cortés). Se trata
de una zona con un muy bajo nivel de pluviosidad,
en el que la actividad econdémica principal se centra
en el turismo en su modalidad de sol y playa, a la que

se unen, en menor medida, la pesca y la

EL FENOMENO

Como el resto de huracanes que acaban convirtiéndose
en un fendmeno devastador, el Odile tuvo su origen
en una depresion tropical. Esta se inicia al sur del
Pacifico mexicano y en apenas cuatro dias evoluciona
a huracan de categoria 4, con vientos maximos
sostenidos de 215 km/h. El dia 14 de septiembre (9:45
pm, hora local) toca tierra tras descender levemente su
velocidad a 205 Km/h (categoria 3).

La prevision inicial del NHC (National Hurricain
Center) establecia una trayectoria para el huracan paralela
a la peninsula de Baja California pero alejada de ella;
sin embargo, sorpresivamente se produjo un cambio de
direccién que enfild el ojo del huracan hacia la punta
de la peninsula, la denominada zona de Los Cabos. Esta
situacion propicid que el despliegue de los niveles de alerta
en la zona se pusiera en marcha con cierto retraso y que
muchos de los turistas no pudieran abandonar la zona;
de manera que los hoteles se convirtieron en el refugio
necesario para 30.000 turistas (26.000 extranjeros),lo que
supuso una ocupacion del 46% de la capacidad hotelera

en el momento del contacto con tierra del huracan.
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Trayectoria prevista

eaice

Trayectoria real
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Escala de huracanes de Saffir-Simpsom

Velocidad del viento | 0-62 km/h
Depresion | Marea 0m
tropical Presion central >980 mbar
Nivel de dafios Lluvias que pueden llegar a causar graves dafios e incluso inundaciones.
Velocidad del viento | 63—117 km/h
Tormenta - Marea 0=3m
tropical Presion central >980 mbar
Dafios potenciales ]Ic_dlé\ggz gggnr?uaendtgﬁ ggﬁep)r:(re(:gpng(rj%\g(?car inundaciones devastadoras. Vientos

Cuando la intensidad de un ciclon tropical supera la clasificacion de tormenta tropical, se convierte en un huracan.
Las cinco categorias, en orden ascendente de intensidad son:

Velocidad del viento | 119-153 km/h
Marea 12-1,5m
Categoria 1 Presion central 980-994 mbar
Sin dafios en las estructuras de los edificios. Dafios basicamente en casas
Nivel de danos flotantes no amarradas, arbustos y arboles. Inundaciones en zonas costeras y
dafos de poco alcance en puertos.
Velocidad del viento | 154—177 km/h
Marea 1,8-2,4 m
Categoria 2 | Presion central 965-979 mbar
el gl s Darios en tejados, puertas y ventanas. Importantes darios en la vegetacion, casas
moviles, etc. Inundaciones en puertos asi como ruptura de pequefios amarres.
Velocidad del viento | 178-209 km/h
Marea 2,7-3,7m
| Presion central 945-964 mbar
Categoria 3 Dafos estructurales en edificios pequefios. Destruccion de casas moviles.
el Gl ks Las inundaciones destruyen edificaciones pequefas en zonas costeras y
objetos a la deriva pueden causar dafios en edificios mayores. Posibilidad de
inundaciones tierra adentro.

Velocidad del viento

210-249 km/h

Marea

4,0-5,5m

Presion central

920-944 mbar

Nivel de danos

Daios generalizados en estructuras protectoras, desplome de tejados en
edificios pequefios. Alta erosion de bancales y playas. Inundaciones en terrenos
interiores.

Velocidad del viento | >250 km/h
Marea >5,5m
Presion central <920 mbar

Nivel de danos

Destruccion de tejados completa en algunos edificios. Las inundaciones
pueden llegar a las plantas bajas de los edificios cercanos a la costa. Puede ser
requerida la evacuacion masiva de areas residenciales.
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LOS DANOS

El huracan causé danos en los municipios mas
importantes de la region (San José del Cabo y Cabo
San Lucas). El impacto de la tormenta dej6 sin
electricidad al 92% de la poblacion del estado (239.000
personas), ademas de afectar significativamente a los
suministros de agua y las telecomunicaciones. El
namero de viviendas afectadas se sitGio en torno a las
25.000. Se danaron también infraestructuras urbanas,
carreteras y los aeropuertos de San José y Cabo San
Lucas. La inoperatividad de estos dltimos, junto

al mal estado de las carreteras, supuso un importe

MAPFRE

handicap a la hora del traslado de ayuda urgente a la
zona devastada.

A la pérdida de seis vidas humanas se suman unos
danos directos e indirectos estimados en 2.500
millones de dolares, de los que aproximadamente la
mitad (1.200 millones), se encontraban asegurados.
Ademais de los danos ocasionados por Odile, hay que
considerar los episodios de saqueo y vandalismo que
se produjeron en las primeras horas tras el paso del
huracan, previas a la llegada del ejército a la zona y la

declaracién de la ley marcial.

La Compania MAPFRE, con importantes intereses asegurados en la zona, puso en marcha desde el primer

momento un Gabinete de Crisis que desarroll6 un Plan de Accidn y el envio de personal técnico a la zona

afectada.Todo ello posibilité, mediante contactos con las diferentes administraciones mexicanas, el traslado

en la fase mas delicada tras el paso del huracan, de los diferentes ajustadores hasta la zona siniestrada,

de manera que pudieran iniciar sus trabajos lo antes posible. También se consiguié establecer estrecho

contacto con los asegurados, trasladando a éstos un mensaje de confianza y apoyo para la mejor resoluciéon

de la situacidn.

INFRAESTRUCTURA HOTELERA

La costa de Los Cabos se encuentra salpicada de un
gran numero de hoteles pertenecientes a cadenas
internacionales, que aportan buena parte de la
actividad econémica del estado de Baja California Sur.
La ubicacidn de este tipo de hoteles en primera linea
de playa, propicia que sean las primeras edificaciones
afectadas por los huracanes al tocar tierra, lo que
coincide con el momento en el que estos concentran
el mayor potencial destructivo, que posteriormente

se debilita de forma progresiva.
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Pérdidas en lenceria y mobiliario.
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La interrupcién de la actividad y la consiguiente
Pérdida de Beneficios se acercé al 100% en la
industria hotelera de Los Cabos durante las primeras
semanas tras el paso de Odile. Un mes después, los
primeros hoteles empezaron a abrir sus puertas de
nuevo, al tiempo que aeropuertos, carreteras y el
suministro eléctrico empezaban a restablecer cierto
grado de normalidad. No obstante, la recuperacién

de la actividad a los niveles previos al huracan se

prolong6 durante varios meses mas.

Danos en el interior de una habitacion.

LECCIONES APRENDIDAS

Aspectos constructivos

Salvo excepciones, los fendomenos ciclonicos tropicales no suelen danar significativamente la estructura de las
edificaciones, entendida ésta como el esqueleto de la construccion; sin embargo, los cerramientos y cubiertas
pueden verse afectados de manera importante en funciéon del tipo de material empleado. El paso del huracan
puso de manifiesto que los materiales sdlidos (hormigodn, ladrillo) presentan un comportamiento aceptable, muy
distinto al de los materiales ligeros, tales como las placas de fibrosilicatos, material denominado «tablarroca» en
la terminologia local. Este material se emplea de manera habitual en la construccién de interiores y en algunas

fachadas en los edificios hoteleros de la zona de Los Cabos.
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Placas de tablaroca afectadas en fachada.

Una de las afecciones mas repetidas en los edificios
hoteleros, se debi6 a la rotura de los ventanales ya que,
aun cuando los cerramientos exteriores dispongan
de una adecuada solidez, una vez que se supera el
nivel de resistencia de los ventanales, la fuerza del
viento y el agua provocan dafios generalizados en las
habitaciones, incluyendo paredes interiores cuando
éstas estan realizadas con materiales ligeros.

Esta persiana anticiclénica impidié la rotura del ventanal del recinto.
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Techos de zonas abiertas.

Habitacion afectada.

Las persianas anticiclonicas constituyen una
barrera eficaz parala limitacion de danos en interiores,
tal como se demostrd en los casos analizados y puso
en evidencia la importancia de disponer de este tipo
de medios. En otros casos, la proteccion de ventanales
se realiz6 con tableros de madera, que si bien fueron
efectivos en muchos casos, éstos no garantizaron un
nivel de eficacia elevado en las zonas mas directamente

expuestas a la fuerza del viento.
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Las fuertes rachas de viento (en torno a 200 Km/h) consiguieron arrancar en muchos casos las tejas de las
cubiertas y convertirlas en proyectiles que impactaron contra las fachadas y otras cubiertas proximas, en las que
se provoco la rotura de la capa impermeabilizante y los posteriores danos por entrada de agua. El uso de falsas

tejas construidas con placas de hormigén limitd considerablemente los dafios por este motivo en los edificios

analizados, ya que su mayor peso y resistencia evitaron que fueran levantadas por el viento.

Tejas tradicionales levantadas por la fuerza del viento. Falsas tejas (de hormigén) sin afectacion.

ASPECTOS DE ORGANIZACION HUMANA

Los Planes de Emergencia constituyen un elemento de primer orden a la hora de limitar los dafios personales y
materiales en los hoteles. En el caso del huracan Odile, a pesar del escaso margen disponible debido al imprevisto cambio
de trayectoria del huracan, los establecimientos hoteleros pusieron en marcha las actuaciones previstas para este tipo de
eventos con un resultado, en general, satisfactorio, que permitié el alojamiento en condiciones seguras de unos 30.000
huéspedes. En muchos casos se llevo a cabo el confinamiento de los turistas en recintos comunes del hotel y en otros
casos, en las zonas menos expuestas, se permitio la estancia en habitaciones. Ademas de la coordinaciéon de la seguridad
de los huéspedes, en la fase previa a la llegada del huracan se pusieron en marcha las actuaciones preventivas, tales como:

* Proteccidn de ventanales (tablones de madera, persianas anticiclonicas).

* Programa de paralizacion de ciertas instalaciones técnicas.

* Anclaje de equipamientos y estructuras al aire libre.

* Traslado de equipos o partes de instalaciones a zonas protegidas.

* Proteccidn de zonas inundables.

* Preparacion de grupos electrogenos y acopio de combustible.

* Copias de seguridad (registros, software, etc.).

Zona inundada. Planta desaladora de hotel afectada por la entrada de agua salada y arena.
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Un aspecto, no menos importante, de la organizaciéon
humana frente a este tipo de evento catastrofico,
lo constituye el Plan de Contingencia o de
continuidad de negocio. La rapidez y eficacia con
la que se acometan las primeras actuaciones puede
suponer una diferencia muy importante, a veces
critica, para la vuelta a la normalidad y la limitacion
de la pérdida de beneficios por interrupcién de
la actividad. Debe tenerse en cuenta la peculiar
situacion que se produce tras un siniestro de estas
caracteristicas, con afectacion total en un area

determinada, donde las comunicaciones de todo
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tipo se ven interrumpidas o muy afectadas y donde
la posibilidad de obtencidon de materiales y personal
cualificado para la reconstruccién, presenta graves
dificultades debido a la enorme demanda y escasez
de recursos.

Un aspecto importante a considerar dentro del plan
de contingencia, es el de la implicacidon del personal
propio del hotel en las tareas de restitucion y limpieza
de las instalaciones. Para ello, debe tenerse en cuenta
la posible incompatibilidad laboral que pueda
establecer la legislacion de cada pais para ejercer estas

tareas. H

Personal de un hotel realizando labores de limpieza de mobiliario.

Por otro lado, de cara a facilitar la labor de los ajustadores, se ha evidenciado como muy provechoso incorporar,

dentro del contenido del plan de contingencia, informacion actualizada de detalle con el desglose de los bienes

asegurados.

CONCLUSIONES

Del anilisis de los dafios ocasionados en la infraestructura hotelera tras el paso del huracan Odile, se

ponen de manifiesto lineas comunes para el conjunto de los establecimientos, que no hacen sino ratificar

la eficacia de las ya conocidas medidas preventivas mas importantes frente a este tipo de fenémenos.

Estas se basan fundamentalmente en unas adecuadas condiciones constructivas acordes a la tipologia de

riesgo catastrofico previsible en la zona, y en una organizacién humana eficaz y engrasada, que permita

actuar sin improvisaciones, tanto en la fase de preparacion frente al evento, como en la fase posterior de

normalizacién de la actividad.
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