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PROGRAMA DE GERENCIA DE

RIESGOS EN LA EMPRESA

La Gerencia de Riesgos sigue
siendo una funcidn casi
desconocida en la empresa
espafiola a pesar de su desarroflo
desde hace mas de 25 afios en
EE. Uy su rdpida implantacion
en Europa. Hasta hace poco,
sdlo fas compariias muftinacionales
la inclulan en sus organigramas.

Los autores de este trabajo
consideran que se puede
desarroflar un programa de
Gerencia de Riesgos en cualquier
empresa ndependiente de su
dimension, empleando, en
cualquier caso, personal
especialmente cualificado.

En la gran empresa espafiola (de
reducidas dimensiones si se la
compara a nivel internacionall se
hace cada dia mds necesagria fa
figura del Director © Gerente
de Riesqos.

Fco. Javier Navas Oloriz es Actuario y Fconomista. Ac-
tualmente es Directar del Departamento de Gerencia de!
Riesgo de la Cia. Telefénica Macional de Espafa.
Gonzalo Fernandez Isla es Fconomista v desarrolla su ca-
rrera protesional en la misma empresa. Es experto en
Evaluacion v Financiacidn de Riesgos.

FRANCISCO JAVIER Navas OLORIZ®
y GONZALO FERNANDEZ IsLa**

Han transcurrido va 23 afios desde que en 1963
Rchert Mehr v Bob Hedges publicaron el primer
trabajo especifico sobre 'a Gerencia o Gestion de
Riesgos (1) concretando asf algo que habia enun-
ciado vagamente en 1976 Henry Fayol como «la
funcion de seguridad» en la crganizacion de la
emprasa.

A lo targo de este articulo se pretende analizar
la extansidn y puesta en practica de esta disci-
plina.

CONCEPTO. EL PUNTO DE
PARTIDA

Muchas veces, aun hoy en dia, sorprende a to-
dos aguellos no relacionados con esta disciplina
que en tu tarjeta figure «Gerente de Riesgos» u
otro apelativo similar. Algunos mas atrevidos pre-
guntan si no Serd un nuevo invento americano
que permite justificar una posicién en un organi-
grama o dar prestigio a la propia empresa por
ser algo novedoso y con aire de modernidad.

La respuesta, al caba del tiempo, termina convir-
tiéndose en rutinaria, como si se tratara de repetir
una leccion del jardin de infancia.

{1y «Risk Management in the Business Enterprises.
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cportunas y eficaces en el tiempo v también con-
siderar que cualguier anélisis debe ser sometido
a revision peridodica, segin el aspecto de que se
trate, con obijeto de ir adecuando los parametros
a la realidad conocida. Esto implica una labor de
seguimientc condicionada por un entorno en si-
tuacidn de cambio permanente.

Los modelos estaticos sirven como modelos idea-
les de estudio pero fundamentalmente han de uti-
lizarse modelos dindmicos que se ajusten a esa
realidad cambiante.

CUANTIFICACION DE LOS COSTES
Y/O PERDIDAS POTENCIALES

Sin lugar a dudas, una vez conocidos los elemen-
tos basicos a los que antes se ha aludido, es
orecisc cuantificar los costes y/o pérdidas poten-
clales derivados del acaecimiento de cualesquiera
de los riesgos detectados, asignandole la canti-

dad correspondiente a cada uno. En la sociedad
actual de la informacidn y la imagen, existen pér-
didas potenciales gue hasta hace poco no se con-
sideraban a la hora de efectuar una evaluacién
{pérdida de imagen, nuevas politicas de marke-
ting, etc.).

Partiendo exclusivamente de los datos relativos
a la empresa, quizds no se cbtenga un nivel de
fiabilidad muy elevado, sobre todo si se refiere
a pequefas empresas, en la utilizacién de técni-
cas estadistico-actuariales basadas principalmen-
te en dates o series histdricas. También pueden
utilizarse precesos de simulacidén. En uno u otro
caso debe considerarse tanto la frecuencia como
el coste asociado a cada riesgo.

Por ello, cuanto més amplios o mas representati-
v0os sean !0s datos de -partida, mayor éxito se
puede alcanzar en las evaluaciones. El esquema
elemental representado en el Cuadro | permitird
apreciar esto de forma esguematica.

Sin embargo, conviene tener presente lo sefialade
antes. No se esta hablando de una ciencia exacta
sino de aproximaciones, con un grado de fiabili-
dad y de significacién mas o menos elevado, que
se ven afectadas por el volumen de la inferma-
cion disponible, la posicion del evaluador vy la ex-
periencia del mismo, etc.

Cuadro I. Cuantificacién de costes y pérdidas

EMPRESA
- Actividad |
Dafios ' Dafes | Dafios -
N e SRR Otros
dll_' aectos .p.on.se_cu_enc_ga.ies_... tB_r__C_e_I‘-QS. e
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Asf, se puede determinar el nivel de PML o PMP
(pérdida méaxima probable) definido como los da-
fios materiales que puedan producirse de acaecer
un siniestro, de acuerdo con las caracteristicas
y situacién del riesgo, como consecuencia de cual-
quier tipo de incidente cuya probabilidad sea ra-
zonable. En algunos casos no se incluyen las ca-
téstrofes y acontecimientos altamente improbables
desde el punto de vista practico.

En otras ocasiones, se habla de Pérdidas Norma-
les Estimadas {PNE} definidas como las pérdidas
maximas probables, teniendo en cuenta el fun-
cionamienta de los sistemas de seguridad v 18
respuesta humana en la fucha contra el siniestro
{constituyen, a nuestro juicio, una estimacién mas
real de las pérdidas resultantes de un siniestro
nermal).

Siguiendo las recomendaciones del Comité Euro-
pea de Seguros (21, se deberfan analizar 16 apar-
tados que van desde 'a calidad de construccion,
separaciones, contenidos, vigilancias, alarmas,
etc., hasta los medios de extincién, contemplando
cada uno de estos apartades otros b ¢ 6 puntos.

De igual forma se procederfa a realizar con el
PML relalivo a la pérdida de explotacién.

Es muy probable que se encuentren discrepan-
cias entre dos evaluadores distintes que apliquen
este método debido al componente subjetivo in-
herente al mismo. Si estc se hace extensivo a
varios evaluadores v teniendo en cuenta que exis-
ten piros métodos comptementarios y/o alternati-
vos, como los métodos Gretener, Purt, Meseri,
etc., podria llegarse a la conclusidn de que toda
aproximacion efectuada con una elevada cualifi-
cacion técnica y profesicnal puede ser vélida vy
&l mismo tiempe discutible, aun siendo su grado
de fiabilidad muy alto.

Con asto ne se pretende dar una imagen de es-
cepticismo abscluto; sino defender la validez de
diferentes opiniones profesionales, basadas en op-
cicnes y criterics personales, y constatar que las
discrepancias siempre suelen resultar, cuando me-
nos, enriquecedoras.

{2} Véase a este respecto «Cdlculo del PML. Puntos a exa-
minar para la determinacién del PML en riesgos directos
y pérdida de beneficiocs segin C E.A» CEPREVEN

ESTIMACION O REDUCCION DE
PERDIDAS POTENCIALES

Determinadas las pérdidas potenciales, hay gue
tratar de eliminarlas, si es posible, o al menos re-
ducirlas, valorando el coste de los recursos y me-
dios precisos para conseguirlo, aspecto este ulti-
mo en el que hacen mucho hincapié aquéllos pa-
ra los gue esto se reduce unicamente a términos
monetarios, cuando lo gue se estad definiendo en
muchos casos son las posibilidades de supervi-
vencia de la empresa. No obstante, es importan-
te efectuar los correspondientes andlisis de coste-
beneficio y/o de rentabilidad de la inversion que
supongan los medios citados

El campo de actuacién va a estar delimitado aho-
ra por los factores cuantificados de las pérdidas
potenciales, es decir, por la frecuencia y por el
coste. El objetivo principal, ademés de la salva-
guarda de las personas y de las cosas, serd la
eliminacidon o reduccién de dichos factores.

Para ello se deben establecer los medios de pre-
vencién necesarios gue pasan por un abanico
muy amplic gue hay que 2justar a la empresa
de gue se trate, teniendo siempre presente que
existen determinadas normas de obligado cumpli-
miento por imperative legal.

Asl, en unos casocs se refieren a medios de extin-
cion de incendios, en otros & controles de cali-
dad, construccion, eto.

Conviene sefialar, a su vez, 10s mecanismos ©
medios de proteccion, que al igual que los ante-
riores dependerdn de la empresa analizada {pro-
teccién fisica, electrdnica, etc.).

Algunos autores sefialan que la finalidad de los
medios de prevencion, generalmente, es reducir
la frecuencia del sucesoc y la de los medios de
proteccion y disminuir el coste del mismo.

Por esto no es en si mismo suficiente, si no se
logra que en la empresa desde el primero hasta
el ulumo tengan una conciencia real de las pérdi-
das potenciales y las consecuencias derivadas de
los mismos, de tal forma gue los medios y/o me-
canismos de prevencion y proteccion sélo sean
medios, no instrumentos definitivos por si solos.

Elle requiere una voluntad de encauzar las acti-
tudes colectivas hacia el riesgo, favoreciendo la
definicion de parcelas compartidas de responsa-
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Cuadro Il. Esquema de retencién de riesgos
P Pérdidas
apacida o
: ? pacid gd Si potenciales No
inanciera
| elevadas
)'\/
S NO/.———\"/
L Autoseguro
_M?}OI?' _ Contratacion retencisn
prevevnc_l_p_n. de seguros franquicia
‘proteceién -
No T T

que las pequefias pero cada una ha de hacer va-
ler las herramientas que posee.

Para ratificar esto, tomando de Charhonnier (3)
el resultado de la encuesta sobre niveles de re-
tencién vy riesgos, efectuada por Time Magazine a
miembros del RIMS {Risk and Insurance Manage-
ment Society} con una participacién del 50,9%,
se observan los datos que figuran en el Cuadro Il

Normalmente, los miembros del RIMS estan en-
cuadrades en medianas y grandes empresas v lo
que gqueda de manifiesto es que el 22,4% se si-

{3} Time Magazine «The Future and Changing Roles of Cor-
porate Insurance as seen by the Risk/Insurance Managers»
1975, entada por J. Charbennier «Pratique du Risk Manage-
ment», pag. 87. L'Argus, 1983.

tla en un nivel de retencion del 10 al 24% del
riesgo v que el 31,8% estd por encima de ese
nivel.

EL RESPONSABLE DE LA
GERENCIA DE RIESGOS
EN LA EMPRESA

Ya se ha apuntado una premisa que puede ser
objeto de discusion: No es preciso que en el or-
ganigrama de una empresa exista la figura del
Director o Gerente de Riesgos para que se reali-

Cuadro Ill. Nivel de retencién de riesgos en la empresa

s | Conjunto

_1:6',3'
- 7.8
N7
22,4
9.8,
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ce an ella una poiitica de Gerencla o Gestidn de
Riesgos.

Paro tamhbién se ha sefaiado gue, en las media-
nas v sobre todo grandes empresas, sf es conve-
niente gue exista una persgna que desempefe
esta funcion porgque asi se puaden optimizar me-
jor los recursos disponibles

No obstante, su posicidon en &l organigrama de la
empresa e incluso sus funciones varian de Euro-
pa a EE. UL

En principio, pueda considerarse el esquema pro-
nuesto por Skandiz Risk Managemant Lta. (4) rea-
lizando fundamentalmerte 1as tareas tanto de coor-
dinacidn de los sectores internos y externos, gue
participan en el conunio de actividades desarro-
adas por la empresa, como de asesoramiento a
los propios sectores internos.

Todo ello requiare, ademas de cenocer profunda-
mente la empresa, iener una completa informa-
cién sabre:

Politicas generales de la empresa.
- Acuerdos internacionales.
Nuevos proyectos.

Contratos existentes y previstos

Politicas de aprovisionamiento,

— Politicas comerciales.

- Politicas de exportacion.

Nuevos sistamas o procesos de produccidn
—- Sisternas internos de informacion

Programas de inversion y gastos a corio, me-
dio y largo plazc.

-~ Modificacionas en el entorno economico, so-
cial, legal vy fiscal

-~ Acceso a estadisticas nacicnales e internacio-
nales diversas.

— Evolucién del sistema financiero.
-- Cambios tecnolégicos y técnicos

Mejoras en sistemas de comunicacion y de
prevencion y proteccion,

— Variaciones en la situacion del mercado de se-
GUTas.

{4y Citado en Revista Gerencia de Riesgos, pag. 13, 4.°
trimestra 1983
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— Seguimiento de los riesgos conocidos y anali-
sis de nuevos riesgos.

Estc implica, desde luego, estar situado en una
posicién interna dentro de la empresa a la que
llegue informacidn Util y reservada, en un puesto
de confianza y responsabilidad en el seno de fa
misma.

Por otra parte, tal como se menciond antes, tam-
poco han de estar concentradas necesariamente
todas las funciones gque comporta la Gerencia de
Riesgos si se realiza una labor de cocrdinacion
eficaz y existe un alto grado de colaberacion en-
tre las diversas dreas o estamentos que confor-
man la empresa. '

Lo que si es preciso para desarrollar una buena
politica de Gerencia de Riesgos es contar con per-
sonal altamente cualificado gue conozca perfec-
tamente cada una de las fases que lo compo-
nen y damine las técnicas a aplicar que éstas
reguieren.

Sin embargo, hay que reconocer que, todavia hoy
an muchas empresas de nuestro pais, se desco-
noce esta funcidn en tpda su amplitud vy se sigue
confundiendo con !a tarea de adquisicidén g corm-
pra de seguros, que en si seria uno més de los
eslabones que supone la Gerencia de Riesgos,
pero no el Unico.

Quizds este desconccimiento venga propiciado por
la inexistencia de estudios medios 0 superiores
que otorguen esta cualificacidn, previo estudio v
superacidn de diversas materias impartidas a lo
iargo de un determinado nurmero de afios, como
sucede en ciartas Universidades norteamericanas
y europeas.

Los que estamos ejerciendo la Gerencia de Ries-
gos profasionalmente en nuestras respectivas em-
presas debemos contribuir a su implantacion pro-
gresiva, ya que estamos convencidos de gque glio
redundara en beneficio de toda la sociedad.

También hay gue resaliar la fabor, tan silencio-
sa como efectiva, que vienen realizando las Aso-
ciaciones de Gerentes de Riesgos (B) ya gue per-
miten el intercambio de experiencias, facilitan in-

1By En Espafia AGERS, que cuenta en este momento Con
K2 asociatas. A nivel internacional las mds significativas
son RIMS {EE. UU ) y AEA! (Eurppal.
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formaciones actualizadas v sirven come foros de
discusidn. Sin lugar a duda, las empresas que
obtendran mas ventajas de todo ello seran las
peguefias y medianas, ya que se suscitan temas
de los que pueden obtener provechosas conclu-
siones anticipandose asi a posible problemas que
se les presentaran en el futuro.

CONSIDERACIONES FINALES

A modo de conclusién conviene reiterar que la
conciencia y el conocimiento de los riesgos a los
que esté sometida la empresa, asi como las pér-
didas a que pueden dar lugar los mismos en ¢aso

L ———————— e, .

de producirse, son elementos fundamentales pa-
ra la empresa.

A partir de este conocimiento podran definirse vy
adaptarse, en funcion de la capacidad econdomi-
ca y financiera de la empresa y de su actitud ha-
cia el riesgo, las medidas mas adecuadas para
eliminar o reducir los riesgos o habilitar otros me-
canismos, con objeto de que su acaecimiento no
repercuta significativamente ni en los resultados
ni en los fines de la empresa.

En todo ellc el profesional gue mejor puede desa-
rrollar esta tarea dentro de la empresa es el Ge-
rente.o Director de Riesgos.




