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INTRODUCCION

A los efectos de este texto, la expresioén "entidades de seguros generales” se refiere a
aquéllas que operan, fundamentalmente, en ramos Patrimoniales, Responsabilidad Civil
General, Accidentes Personales, Ramos Técnicos 0 de Ingenierfa y Transportes. Se
excluye, por tanto, cualquier consideraci6n referida a otros seguros no-Vida, como
Automdviles, Asistencia Sanitaria, Enfermedad y otras prestaciones de servicios, Agri-
colas, Caucién y Crédito que, a pesar de tener un peso especifico importante en mu-
chas entidades, plantean una problemdtica distinta y dificil de homogeneizar con el
grupo antes citado.

Asimismo y, dada la naturaleza diversa de los ramos analizados, méds que entrar en la
problemdtica particular de cada uno de los sectores se ha procurado sintetizar los
rasgos fundamentales de los riesgos relacionados con las principales 4reas operativas
de la gestién técnica de estos ramos en una primera parte (ERRORES OPERATI-
VOS) para analizar después los ERRORES ESTRATEGICOS de caricter general
propios de las entidades especializadas en estos ramos.




ERRORES OPERATIVOS

Se han clasificado en los siguientes grupos:
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Riesgos derivados del disefio de los productos.

Riesgos administrativos en los procedimientos de contratacion y emisién de pélizas.
Riesgos de disefio de tarifas y de controles técnicos.

Riesgos derivados de la suscripcién.

Riesgos derivados del sistema de distribucion y venta.

Riesgos derivados de la administracién y manejo de siniestros.

Obviamente, la lista de riesgos aludidos no debe considerarse cerrada y plenamente
exhaustiva, ya que cada una de estas &reas podria complementarse con la problemitica
de algunos riesgos relacionados muy directamente con la especializacién operativa de
cada entidad o ramo en particular. Desde esta perspectiva y como consecuencia de la
experiencia profesional en una entidad de este tipo, si puede afirmarse que las conside-
raciones enunciadas a continuacion recogen ampliamente el panorama general de los
riesgos esenciales a la gestién operativa de las entidades de Seguros Generales.

1. RIESGOS DERIVADOS DEL DISENQO DE LOS PRODUCTOS

IL

Pro obsole

Utilizacién de productos obsoletos, es decir pélizas arraigadas en un merca-
do pero que obedecen a una coyuntura socioldgica ya pasada. La aparicién
de nuevas necesidades de cobertura puesta de manifiesto por los propios
clientes o por la competencia con productos mds agresivos induce a una
pérdida de imagen y de mercado (por ejemplo, productos clésicos de Incen-
dios y Robo en Riesgos Sencillos frente a los nuevos Seguros Combinados).

Cobertura con lagunas

Existencia de lagunas en las coberturas, producidas por ambigiiedad en los
textos, indefinicién de riesgos o cldusulas confusas. Mencién especial mere-
cen las denominadas coberturas "Todo Riesgo” (Todo menos), cuya amplitud
de peligros es insuficientemente conocida. En el caso de lagunas o "gaps" de
coberturas se incide en aquellos riesgos que quedan al descubierto entre
diversas pélizas o diversas garantfas, de forma que producen indefension,
normalmente con desconocimiento por parte del cliente. Por ejemplo, cober-
turas de explosién insuficientes, caso de artefactos explosivos no cubiertos
por el Consorcio y tampoco por las propias compaiias de seguros en Espa-
fia
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Ri impreci

Imprecisi6n en los riesgos (peligros) cubiertos, que se pone de manifiesto en
la ocurrencia de siniestros, especialmente con nuevas coberturas adaptadas
de otros pafses. Ejemplo: Daiios por agua (évapor de agua también?), Actos
malintencionados (éincluye los dafios por sabotaje de los empleados?).

Coberturas imprecisas

También pueden existir imprecisiones en la amplitud de la cobertura. Ejem-
plo: definiciones de unidad de siniestro {(casc Talidomida), limite de indem-
nizacién por anualidad de seguro, limite temporal en los riesgos profesiona-
les y de productos en Responsabilidad Civil, etc (caso Asbestos). Otro ejem-
plo importante es el de las imperfecciones por delimitacién en la cobertura
de los danos consecuenciales directamente resultantes del dafio fisico prime-
ro (caso de Cubas electroliticas), gastos legales o de reconstruccién mayores,
etc. Igualmente, la delimitacién temporal de siniestro en las podlizas de
Accidentes Personales: lesién o delimitacién de la secuela.

Bienes imprecisos

Errores en la apreciacién de bienes objeto del seguro, bien por ambigiiedad
(continente/contenido), o bien por un exceso de detallismo en las condicio-
nes particulares de la péliza (que producen indefensién o ausencia de cober-
tura).

ldusulas de ai liguidacién imprecisas

Errores en los sistemas de ajustes o valoraciones en caso de siniestro o a la
hora de aplicacién de infraseguro (valoracién de objetos asegurables). Es
frecuente encontrar férmulas de valoracién poco inteligibles o imposibles de
cumplir en el momento de la pérdida.

oberturas n ntr

Utilizacién de coberturas poco contrastadas con la experiencia préctica de
siniestros (especialmente de responsables en la tramitacién o ajuste de los
mismos). Defectos estéticos en una habitacién o local en caso de dafios por

agua, por ejemplo.
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Clausulas ininteligibles

Utilizaci6n de definiciones contractuales ininteligibles (caso de las pélizas de
luero cesante o pérdida de beneficios con terminologia no usual en la eco-
nomia o contabilidad de la empresa o con sistemas o procedimientos fuera
de uso comiin).

Ausenci 14usul

No utilizacién de cldusulas especificas para riesgos concretos que requieren
una especial delimitacién del entorno del seguro. Ejemplo: cldusulas en
Responsabilidad Civil General aplicables a cada uno de los diferentes ries-
gos, en los que un problema de "matiz" puede tener consecuencias negativas
importantes.

Defectos legales

Nulidad de cldusulas anexas por falta de requisitos juridicos (firma de Con-
diciones Particulares y de cldusulas). Cambios legislativos no contemplados
e interpretacién judicial desfavorable (caso de lagunas de cobertura en
cambios de pélizas).

ADMINISTRATIVOS EN LOS PROCEDIMIENTOS DE EMISION Y

CONTRATACION DE POLIZAS

IL

Millares ¢ millones

Utilizacién de unidades de millar o millones incorrectamente otorgando
garantias erréneas.

1 reasegur

Aceptacion de pélizas por encima de la capacidad de los contratos de rease-
guro obligatorios.
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Aceptacion de p6lizas o renovaciones anuales con efecto retroactivo (riesgos
"con siniestro").

Riesgos excluidos

Aceptacién de garantias o riesgos excluidos de los contratos de reaseguro.

-

mul

Riesgo de camulos de objetos asegurados.

Racionalizacién ineficiente

Falta de racionalizacién en los documentos y procedimientos para emision
de pdlizas que implican exceso de coste, aprendizaje, tiempo, complejidad
de comprensién e incremento en la posibilidad de errores por parte del
personal administrativo y técnico. Ejemplos: Emisién de suplementos de
Transportes y de liquidacién de capitales flotantes en Incendios.

04as I

Administracion compleja del coaseguro que conduce a partidas contables
inexactas (primas emitidas inexistentes, saldos incobrables), retrasos sustan-
ciales en el cobro de los saldos y a una informacién deficiente.

Célculo de primas

Primas de Consorcio errbneamente calculadas. Recargos por agravacion en
funcién de la proximidad de rios o mares.

Norm iGn

Incumplimiento por inobservancia de dichas normas respecto de la acepta-
cién de riesgos condicionados, la inclusién de coberturas restringidas o la
aplicaci6n de tarificaciones especiales.



Fiabili ndencia_informéti

Falta de armonizacién entre criterios técnicos e informdticos que puede
conducir a la contrataci6n defectuosa de poélizas por errores inadvertidos en
el proceso mecanizado de emisién, como la omisién de factores de riesgo y

pardmetros de tarificacién, la falta de cumplimentacién de cldusulas de
condiciones especiales o la vulnerabilidad de las normas de seleccién.

También, errores en los procesos de anulacioén de pélizas.

3. RIESGOS DE DISENQO DE TARIFAS Y. DE CONTROLES TECNICQS

IL.

IIL

Iv.

Tarifas externas

Utilizacién de tarifas externas (extranjeras o de otras compafifas) poco
representativas de la cartera de riesgos asumibles.

Tarifas complejas
Utilizacién de tarifas complejas que implican exceso de tiempo administrati-

vo y errores y formacién de las personas correspondientes sin una sustancial
mejora de la evaluacién analitica de los riesgos.

Tarifas antiguas

Falta de revisi6n periddica de las tarifas, de acuerdo con los resultados
permanentemente evaluados.

Tarifas descompens

Falta de anélisis de resultados por coberturas (de forma que se evite com-
pensacién de garantfas sobreprimadas con las infraprimadas).

Tarifas no fiables

Utilizacién de tarifas basadas en estadisticas con insuficiente grado de fiabi-
lidad o confianza, asf como otras excesivamente parceladas (caso de Trans-
portes 0 Mercancias).
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Falta de tratamiento discriminado de grupos sustancialmente distintos cuyo

comportamiento requiere tarifas, comisiones y criterios de seleccién especifi-
cos (sector de Accidentes, por ejemplo).

Tarifas insuficientemente selectivas
Insuficiente clasificacién de riesgos e identificacién de factores agravantes

con la consiguiente falta de equidad de las tarifas e ineficacia del sistema de
tarificacién.

Experiencia siniestral
Falta de tratamiento analitico de la siniestralidad que imposibilite el refina-

miento de la tarificacién y la formulacién de los criterios de seleccién y
suscripcidn.

rteras heterogén

Falta de informacién en carteras deshomogéneas por cambios de tarifas a lo
largo del tiempo.

arteras homogén

Enfasis en la experiencia de siniestralidad global y ausencia de tarificacién
en orden a los factores de riesgo preponderantes.

4. RIESGQOS DERIVADOS DE LA SUSCRIPCION

L.

Inspeccibén deficiente

Inspeccién defectuosa o inexistente de riesgos, especialmente de caracter
industrial, que conduce a la falta de evaluacién de los riesgos, apreciacion
de sus caracteristicas técnicas, peligrosidad, coberturas, etc, produciendo
indefensi6n a la compaiifa o al propio cliente.

Véase cldusula francesa de "Conocimiento del Riesgo" o de exencién de
responsabilidades de Factory Mutual.

Importantes en Riesgos Industriales son también las responsabilidades con-
traidas en el asesoramiento sobre valoracién de activos.
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Riesgo moral

Falta de andlisis de la moralidad del cliente, especialmente en zonas conflic-
tivas 0 en coyunturas econ6micas regresivas.

Responsabili fini

Falta de responsabilizacién en la aceptacién de riesgos, especialmente los de
carécter peligroso o punta.

rificacién ipcidn

Predominio de la tarificacién sobre criterios de suscripci6én en riesgos indus-
triales o peligrosos (robo, etc).

Venta comercial

Ausencia de criterios selectivos extensivos a la red de distribucién o venta.

Falta de divulgacién de criterios o normas sobre limites contractuales o
garantfas no aceptables (riesgos catastréficos, garantias, etc).

Frecuencia de aceptaciones de riesgos técnicamente excluidos por "razones
comerciales".

Instrucciones de suscripcién

Ausencia o deficiencias en el establecimiento de limites de capitales acepta-
bles en cada tipo de pélizas, de acuerdo con instrucciones de seleccién de
riesgos o limites de contrato de reaseguro.

Revisién de cartera

Falta de revision peri6dica de los riesgos que permita el andlisis de la evolu-
cion de los mismos en cuanto a caracteristicas técnicas, seguridad, morali-
dad, nuevos riesgos, procesos, etc.

idén responsabili

Delegacién de responsabilidades de suscripcién a corredores o agentes.



IX.

P{lizas regularizables

Ausencia de actualizacién de primas en pdlizas regularizables industriales.

ros ri

Riesgos derivados del fronting ante compafifas extranjeras con exceso de
responsabilidad sometida a posibles lagunas contractuales en caso de sinies-
tro.

Reaseguro de operaciones especiales con escasa "security" o con diferencias
de criterios (caso de la planta de San Cipridn -LUGO- y las cldusulas de
intervencién del reasegurador).

Programas de reaseguro no ajustados a las carteras y a la capacidad finan-
ciera de la entidad.

5. RIESGOS DERIVADOS DFEL SISTEMA DE DISTRIBUCION Y VENTA

IL

IIL

IV.

Centralizacién

Exceso de centralizacién que colapsa la venta y distribucién de productos
industriales (responsabilidad civil, incendios, pérdida de beneficios, transpor-
tes, etc).

Descentralizacion

Riesgos en la descentralizacién por normativa compleja o insuficientemente

delimitadora de responsabilidades.

Control de vendedores

Falta de control de vendedores en asesoramiento técnico a clientes, desho-
nestidades (por siniestros aceptados no cubiertos), por retencién de pago de
primas, etc.

Apéndices v suplementos

Modificacién de las condiciones contractuales en apéndices o condiciones
particulares en oficinas auténomas descentralizadas.
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Comisiones indiscriminadas

No discriminacién de comisiones en grupos de seguros de comportamiento
técnico o dificultad de venta distintos.

Revisién de gastos externos

Falta de revision de niveles de gastos externos periédicamente, ajustables a
los nuevos productos, coberturas, marketing de la compaiifa, etc.

Sistemas de ventas

Falta de revisién de los sistemas internos de venta, medios utilizados de
formacién, actualizacién de los niveles de formacién y motivacién del perso-
nal, acordes a su antigiiedad y no a las nuevas necesidades de la empresa.

Formaci6én especializada
Formacién ultraespecializada en muchas dreas, a muchas personas, que

conduce a la inoperancia e improductividad de recursos humanos para la
venta.

Anélisis de costes

Falta de andlisis de costes en los sistemas de venta (gastos internos).

Servicio post-venta

Riesgos por insuficiente servicio postventa al cliente (suplementos, adapta-
cién de poélizas, nuevos productos, indexacién excesiva), con independencia
de las atenciones derivadas del siniestro.

Falta de control de las caidas de cartera (por ramos, zonas y agentes).

. RIESGQOS DERIVADQOS DE LA ADMINISTRACION Y MANEJO DE SINIES-

TROS

No investigacién

Falta de dedicacién al capitulo de investigacién de causas del siniestro
(fraudulentos, no garantizados, recuperables de terceros, etc).
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Al res extern

Cesion de responsabilidades a peritos terceros en la estimacion de ajustes de
siniestros importantes, sin que exista control por parte de la compaiiia.

Valores promedios

No comparacién de valores promedios de peritaciones con otros del merca-
do (danos por agua, robos, etc).

R racion ien

Falta de atencidn a la recuperacién de bienes dafados y salvamento (técni-
cas de limpieza, venta de productos, reforzamiento de estructuras, etc), asf
como a la reclamacién a causantes de dafios indemnizados (subrogacidn).
D nexion entr rtamen

Riesgos de desconexion entre los departamentos de siniestros y los de emi-
sién (disefio de productos no experimentados), no actualizacién de produc-

tos segiin la experiencia en siniestros, atencion excesiva e improductiva a
recobros de siniestros (maritimo, etc).

Defectos legales

Pago de siniestros con cldusulas de cesién de derechos, por falta de control.

Errores en el pago de indemnizaciones (asegurados y beneficiarios).

Procedimientos

Falta de racionalidad en los procedimientos administrativos derivados de los
siniestros (mecanizacién o utilizacion de listas de chequeo).

Falta de creacién de normas a la red de peritos propios para que utilicen
criterios idénticos contrastables.

Falta de control en la velocidad de liquidacién de siniestros y ausencia de
andlisis en la liquidacién de siniestros con retraso.

No seguimiento de la evolucién de accidentados para evitar dilaciones en las
altas médicas. Andlisis de facturas de proveedores (hospitales).

Falta de control de siniestros judiciales y ausencia o irrelevancia de la politi-
ca de recobros.
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Sistemas

Tratamiento individualizado (frente a tratamiento masivo) de siniestros
tipificables (dafios por agua, robos, rotura de lunas, incendios pequefios,
etc).

Utilizacién de criterios politicos o comerciales (clientes de maltiples ramos)
en el ajuste de siniestros.

Defectos de servicios en el tratamiento del siniestro.

Falta de anélisis del coste en el tratamiento de siniestros (poca agilidad o
productividad).

"Estilo de peritos" vy servicios complementarios.
P y p

Delegacion de responsabilidades en coaseguradores lideres que dificultan
una actuacién profesional en casos de siniestros importantes.

ntificacion de reserv.
Falta de actualizacion periddica de valoraciones de siniestros.

Falta de andlisis y valoracién de los siniestros ocurridos y no comunicados
(ILB.N.R).

Medi IT: I

Falta de control en la reiteracién de siniestros a una misma pdliza.

Pasividad en la anulacién de pélizas o de coberturas, implantacién de fran-
quicias o limites asegurados.

Sintesis de la problemadtica de siniestralidad y carencia de recomendaciones
sobre modificaciones contractuales de caricter general.
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ERRORES ESTRATEGICOS

En su desarrollo empresarial las entidades de seguros generales deben establecer
objetivos a medio y largo plazo, bien sean propios de cualquier entidad aseguradora o
especificos de las entidades especializadas en estos ramos. Entre tales objetivos podrian
enumerarse los siguientes:

Definicién de nichos o mercados bien sea de productos, segmentos de poblaciones o
areas geogréficas para los que se establecen los objetivos empresariales.

Objetivos de cuota de mercado o bien ritmo de crecimiento de la misma.

Establecimiento de nuevos productos adecuados a las nuevas necesidades sociales,
econdémicas o tecnoldgicas.

* Politica de servicios complementarios a las compensaciones econOmicas definidas
por la pdliza.

* Nivel de beneficio técnico deseable, con independencia de rendimientos financieros
o de otro tipo.

* Politica de gestién productiva y de calidad de servicio en las relaciones con el clien-
te.

* Politica de inversiones liquidas y/o rentables, asf como de retribucién de capital y
patrimonio propios.

* Politica de distribucion y, especialmente, de relacién con el cliente ya sea de forma
directa, indirecta (agentes, corredores, mérketing directo) o de carlcter mixto.

* Politica territorial o internacional, asf como de alianzas con entidades aseguradoras
u otras instituciones financieras o industriales.

Esta relacién no exhaustiva de objetivos, conduce en la practica a la definicion politica
de la empresa. En estos planteamientos se pueden cometer errores estratégicos en la
forma y métodos de alcanzar tales objetivos.
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En lo referente a las entidades especializadas en seguros generales, se cita, a continua-
cién, una relacién de posibles errores de tal naturaleza:

7. ERRORES ESTRATEGICOS

IL.

IIL.

V.

renci jetiv r i

En ocasiones se confunden objetivos con estrategias y también aquéllos se
definen en nimero insuficiente o bien no se establecen en la empresa de
forma definida las estrategias necesarias, lo que conduce a una politica
defensiva o indefinida en el marco de la compaiifa.

Estr ia globalizan

Es decir, no distinguir por ramos, cuyos objetivos, comportamiento y estrate-
gias podrfan ser radicalmente distintos.

Deficien I i rvicios complementarios

Estos servicios que implican asistencia y, en casos, alternativas frente a la
misma opcién de seguro pueden resultar, a largo plazo, imprescindibles para
la competencia y/o mantenimiento de una sociedad de seguros generales.
Basta citar, salvamento, recuperacién y asistencia, en caso de siniestro, ase-
soramiento en Risk Management y en prevencién y control de pérdidas,
creacion de cautivas, ingenierfa de proteccién, capacitacién en prevencién
de accidentes, etc.

Prevalencia comercial

La mayor o menor importancia o atencién a las diferentes politicas (técnica,
comercial, administrativa, financiera) puede conducir a un error capital en
las sociedades de seguros generales cuyo énfasis primordial deberfa recaer
en la gestién técnica (resultados de suscripcién) y, posteriormente, en la
administrativa (reduccién de gastos). La politica comercial debe estar basada
en una adecuada y directa atenci6n al cliente y la financiera debe ser inde-
pendiente y, en ningiin caso, prevalecer sobre las anteriores.

Ausenci olitica d ripcioén
Relacionada con el punto anterior, la politica de suscripcién permite una

cultura empresarial especifica de alta rentabilidad a la empresa de Seguros
Generales. Esta politica deberfa ser dindmica, es decir, variable con el
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tiempo y en funci6n de las experiencias y cambios sociales y tecnolégicos. La
estabilidad de la misma puede ser un grave error, aunque sea tildada de
prudencia que se convierte en ostracismo en la suscripcion.

Ausenci liti fidelizacién

La excesiva competencia en los seguros fundamentalmente industriales y co-
merciales requiere una estrategia de "fidelizacién" basada en la calidad de
asistencia antes que en el precio, asi como en la prestacién de servicios
complementarios y participacién progresiva del cliente en los resultados de
su péliza. Con frecuencia s6lo se interpreta la “fidelizacién" como politica de
reduccion de precios.

Enfasis financiero excesivo

La politica de juego financiero imprudente con las reservas técnicas buscan-
do el méximo interés del patrimonio y no el compromiso adquirido a largo
plazo con los asegurados, puede resultar de vital importancia en la politica
de servicio que requieren los ramos de seguros generales, sometidos a fluc-
tuaciones importantes en las valoraciones, aparicién de siniestros ocultos y
otras consideraciones que merecen atencién prioritaria en la politica de
inversiones de reservas.

Ausenci olitica informati racionalizadora

Que conduzca a la reduccién del trabajo administrativo, la transparencia del
servicio y los procedimientos y la posibilidad de resolucioén de siniestros ¢
incidencias de clientes con la mayor celeridad posible. Todo ello, con la bis-
queda del menor gasto posible y la obtencién de la méxima productividad
de la estructura administrativa.

Ausencia liti itacién del personal

El personal debe adaptarse de forma permanente a las nuevas tecnologias
administrativas, los nuevos productos puestos a disposicion de la clientela,
conocer las nuevas politicas de suscripcién y mejorar permanentemente su
estilo de acercamiento al cliente tanto en la captacién como en los servicios
post-siniestro.
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X. Politica territorial

Circunscribirse a una zona geografica sin mirar hacia el exterior en un
mundo fntimamente interconexionado, con grandes regiones econdmicas,
puede conducir a una politica defensiva carente de visién internacional.
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Julio 1991



