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El presente Seminario pretende analizar en profundidad dos temas de gran
importancia de las Entidades Aseguradoras: La gerencia de sus riesgos especificos
(Risk Management) y la gerencia de su solvencia (Security Management).

El primer término fue acufiado hace varias décadas por economistas de los EE.UU
para definir el proceso racional de administracién y manejo de los riesgos "puros" -es
decir, los susceptibles de producir solo pérdidas econdmicas- en una empresa
cualquiera. Y, curiosamente, fue enarbolado como bandera por los propios
aseguradores para exigir a sus clientes una mayor sensibilidad y eficacia en el
tratamiento de los riesgos que, en Oltima instancia, habrian de ser transferidos a
ellos. Aungue también produjo, fundamentalmente, un efecto de mejor andlisis,
evaluacion, proteccidn y asuncion de riesgos por parte de las empresas.

Sin embargo, pocas veces se han aplicado los propios aseguradores los
mecanismos de la Gerencia de Riesgos a si mismos, tal como recomiendan a sus
clientes, siguiendo las diferentes etapas y procesos cominmente adaptados a sus
especiales caracteristicas de negocio. En las Tablas 1 y 2 anexas, pueden verse
unos esquemas basicos gque permiten tal reflexion para una Entidad Aseguradora.

El segundo término del titulo de este Seminario (Gerencia de la Solvencia) fue
introducido por H. Fayol para destacar el importante papel que debe desempenar
la direccidn en la gestién de la propia seguridad de cualquier negocio, lo que es de
suma aplicacion para una Entidad Aseguradora, ya que aquélla forma parte de la
esencia de su actividad: ofrecer garantias suficientes al asegurado de que sera
capaz de hacer frente a sus posibles compromisos econdmicos futuros. Este
aspecto ha sido, es y serd objeto de importantes andlisis de estudioscs, de
exigencias legales para proteccién de los asegurados y motivo de preocupacién y -
sobre todo- planificacidn por parte de los gerentes responsables de cualquier
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El término de Gerencia de la Solvencia es andlogo, en gran medida, al de Gerencia
de Riesgos especulativos, entendiendo por tales los que son susceptibles de
producir pérdidas o beneficios y que estan intimamente relacionados con las
facultades de la gerencia que permanentemente toma decisiones -con riesgo- que
condicionan los resultados de la empresa.

Asi como la Gerencia de Riesgos puros del Asegurador ha sido escasamente
tratada, la Gerencia de la Solvencia ha merecido una atencién profunda de los
actuarios y economistas sobre cuyos estudios se han cimentado las normas legales
de exigencias de capital y fondos minimos desde hace ya varias décadas en
numerosos paises. En [a Tabla 3 anexa, se indican algunos de los detalles mas
significativos en torno a este controvertido tema.

Sin embargo todas estas disquisiciones tedricas y legales no han demostrado su
total eficacia para controlar de hecho la "salud" de las Entidades Aseguradoras que
sigue preocupando a las Autoridades de Control y a la opinidn plblica de ambos
continentes. No es de extrafar por ello que haya una creciente corriente orientada
a reconsiderar los parametros legales exigidos y a sofisticar los métodos o modelos
de control y, por otra parte, a considerar este asunto como de capital importancia
para un sano management a largo plazo -y, por tanto, no tan necesitado de
regulacién en mercados liberados-.

El desarrollo de este Seminario no se basa, por todo ello, en apreciaciones teéricas
o legales sobre la solvencia -por muy importantes y acertadas que puedan ser- sino
en las experiencias dilatadas de altos ejecutivos que han reflexionado sobre los
riesgos que ellos han identificado a lo largo de sus actuaciones profesionales y sobre
los medios que han utilizado (o dejado de utilizar) para reducirlos, prevenirios o
transferirlos. Y ello, en el marco de los diversos ramos o sectores y en |os diferentes
departamentos -aparentemente- staff de la empresa.

Asi, por ejemplo, se analizan los riesgos derivados de la gestién de los seguros de
vida, salud, automoviles y seguros generales -distinguiendo los sencillos de los
industriales- Y también de los derivados del reaseguro, en su doble vertiente -
aceptado y cedido-.

Pero esta lista no es, sin duda, completa y haria falta incluir otros ramos cuya
gestiébn implica riesgos especificos como los de crédito, caucién, agricolas,
accidentes de trabajo, -donde sea seguro privado-, etc. En este sentido, el Seminario
se acerca a las tesis no simplificadoras mantenidas por los expertos de la necesidad
de distinguir la "solvencia" por ramos, si bien se aleja de ellos por cuanto sélo se
considera acciones gerenciales para prevenir/controlar los riesgos y no de caracter
financiero como propugnan los estudiosos.



Asi, en vez de requisitos financieros para hacer frente a la solvencia dindmica, un
buen gerente del ramo establece criterios de contro!l y ejecuta cambios a partir de
la informacién puntual que recibe periddicamente -cada mes- modificando la
suscripcion, las bases de distribucién o lo que proceda antes de que el deterioro del
ramo obligue a utilizar los "fondos de solvencia" que han vaticinado los expertos. El
planteamiento es, por tanto, diametraimente distinto.

Pero los riesgos de las Entidades Aseguradoras también se corren en los
departamentos no técnicos y, por ello, se analizan en este Seminario los derivados
de las Inversiones, de la Informatica, de los Sistemas de Control y Auditoria interna,
del manejo de los Recursos Humanos y los derivados de los aspectos juridicos y
fiscales, tan importantes en todas las transacciones de toda Entidad Aseguradora.

Resulta curioso comparar esta lista -y, sobre todo, los detalles que expone cada
directivo sobre su area- con la que publicé T. Pentikainen en 1982 en su estudio
sobre los riesgos de las Entidades Aseguradoras (Ver Tabla 4).

También podria contemplarse otros riesgos de caracter general relacionados con la
organizacion, distribucién y estructura de las Entidades Aseguradora. En estos
planteamientos han radicado en muchas ocasiones las diferencias del éxito o del
fracaso de unas Entidades frente a otras. Pero también aqui surgen diferencias
notables en cada Ramo, por lo que muchos de estos riesgos seran analizados en
cada area, con independencia de una conferencia especial sobre "Gestién y
Organizacién de las Entidades Aseguradoras".

Sin duda, el riesgo mas importante de una Entidad Aseguradora, como el de
cualquier empresa, es el derivado de la eleccién (0 mantenimiento) de su maximo
responsable o CEQ (Chief Executive Officer) y de todas sus deficiencias o errores
(en la estrategia; creacion, reformas y adaptacién del equipo humano; impulso;
supervision y actuacién ética).

En lo que respecta a la estrategia, las diversas alternativas configuran opciones
cuyos aciertos/errores son la base del éxito o fracaso de una Entidad Aseguradora.
Cuando menos se exige del CEO la capacidad para enmendar con rapidez
desviaciones. En la Tabla 5, se analizan las diversas estrategias sobre aspectos
cruciales de las Entidades Aseguradoras (lgnacio H. de Larramendi, 1987).

Un aspecto estratégico novedoso es la integracién o relacion Banca-Seguros en
términos de igualdad o superioridad {en cualguiera de los sentidos). Se incluye en
este Seminaric un analisis de esta relacién con predominio asegurador, situacién
bastante excepcional.



También se incluye un "Juego de Empresa" (Business-Game), especialmente
disefiado para este Seminario, que contempla la simulacién de la gestidn de una
Entidad Aseguradora -en competencia con otros que forman un mercado cerrado-
en todos sus aspectos basicos: suscripcidn, distribucion, gastos, reaseguro e
inversiones, durante varios periodos de tiempo.

En resumen, como primera refiexién de este Seminario, y a titulo de introduccién a
los diversos temas que habra de analizarse en el mismo, se plantea un décalogo de
preguntas para que cada uno se responda y sugiera soluciones en su entorno
empresarial:

1.

iExiste una politica de Gerencia de Riesgos Puros en nuestra Entidad
Aseguradora?

2. ¢Ha analizado cada Gerente de Ramo y de Departamento los riesgos
fundamentales en su gestion?

3. é¢Hay un plan estratégico para cada Ramo o Departamento?

4. ¢Hay una politica definida de alto Margen de Solvencia?

5. ¢Ha definido el CEO la estrategia de la empresa entre todas las alternativas
antes definidas?

6. ¢Ha definido el CEO Ila estructura empresarial orientada hacia los objetivos
empresariales?

7. ¢Existe una politica definida en la empresa, incluso en aspectos éticos?

8. &Se efectan reestructuraciones frecuentes -de organizacion y de Recursos
Humanos- en la empresa?

9. ¢Existe un sistema de informacion puntual y analitico de la situacién?

10. ¢éHa considerado el Consejo la idoneidad del CEQO?
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ANEXOS:

Tabla 1: Etapas en la Gerencia de Riesgos Puros.

Tabla 2: Gerencia de Riesgos Puros de una Entidad Aseguradora.

Tabla 3: Solvencia de las Entidades Aseguradoras.

Tabla 4: Riesgos no aleatorios de las Entidades Aseguradoras.

Tabla 5: Alternativas estratégicas de una Empresa Aseguradora.



TABLA 1

DETERMINAR OBJETIVOS
Preservar recursos
Prever la recuperacion.

IDENTIFICAR RIESGOS
Sistematizacion (bienes y peligros)
Responsable
Investigacion

EVALUAR RIESGOS
Gravedad
Frecuencia

TRATAMIENTO DE LOS RIESGOS
Control de pérdidas (educacién,
proteccion, prevencion).
Financiacién (retencién, transferencia).

SELECCION DE METODOS
Politica de empresa
Economia (coste de los riesgos)
Prevision de fondos

EJECUCION DE LAS DECISIONES
Direccién General
Direccidén Financiera

SEGUIMIENTQO ¥ COMPROBACION
Periodicidad
Reiteracion de etapas anteriores




TABLA 2

1. OBJETIVOS

Imagen y ejemplo
Proteccién de los Asegurados
Cumplimiento legal

2. IDENTIFICACION DE RIESGOS
Activos (Bienes materiales, Valores,
Equipos Informaticos, etc).

Activos y pasivos especificos (Bienes
afectos a coberturas, recibos pendientes,
saldos de Coaseguro y Reasequro,
provisiones, saldos en moneda extranjera,
etc).

Responsabilidad Civil
Malversacién de fondos
Recursos Humanos (individuales, colectivos)
Acumulacién catastréfica.
3. EVALUAR RIESGOS
Experiencia propia
Tarifas
4. TRATAMIENTO
Control (proteccién maxima)
Financiacién (autoseguro maximo,
transferencia a otros aseguradores).
5. SELECCION DE METODOS
6. EJECUCION

7. SECGUIMIENTO




TABLA 3

M. de Solvencia
M. de Solvencia
6
M. de Solvencia = 26% s/ siniestros  ---
M. de Solvencia = 23% s/ siniestros -
Menos % de Reaseguro ---

18% s/ primas -
16% s/ primas

Ho

Fondo Garantia .-

. Solvencia Estética . Margen de . Aseguradores
. Solvencia Dinédmica Solvencia
. Fondo de Garantia . Reaseguradores
. Reservas de
supersiniestralidad
. Financiacién del . Capital
Margen de Solvencia. . Recargo de seguridad (fiscalidad?)
Expertos:
. Probab. ruina: 0,3 % M. de Solvencia = 16% primas
. Probab. ruina: 0,03 % M. de Solvencia = 25% primas (Hoy 60%)
CE

(Hasta 10 millones de Ecus)
(Mas de 10 millones de Ecus)

(Hasta 7 millones de Ecus)
(Méas de ")
(Hasta 50%)

(1/3 Margen de Solvencia)

EE.UU.

. Primas / surplus = 21
. Nuevas exigencias y modelos (1992)

FINLANDIA

. Reservas de Estabilizacion por Ramos
+
. Capital de funcionamiento.

TENDENCIAS

. Consideracién como provisién técnica.

Riesgo Masa : 25% s/ primas
. Distribucion por Ramos: G. Riesgos
R. Especiales: 90% s/ primas

36% s/ primas

. Analisis del Reaseguro (reducir cesiones al 50%).
. Analisis y exigencias de Inversiones (seguridad + rentabilidad. + liquidez).




TABLA 4

RIESGOS POLITICOS:

Inflacién (inversiones, rendimientos,
tipos de cambio).

Expropiacién legal.

Delitos por terceros (vandalismo,
terrorismo).

Legislacién cambiante.

RIESGOS GERENCIALES:

Diseno deficiente de productos.

Suscripcidn deficiente (riesgo moral,
riesgos inasegurables).

Reaseguro deficiente (calidad, cantidad).
Informatica deficiente.

Sistemas de informacién y control
deficientes.

MALVERSACION DE FONDOS (DIRECCION, EMPLEADOS).

RIESGOS EMPRESARIALES.




TABLA 5

Descentralizacion

Centralizacion

Distribucion directa

Distribucién por agentes y/o
corredores.

Segmento Alto Medio Bajo (clientes)
Especializacion Generalizacion

Alta Retencidn Alta Cesion

Negocio doméstico Internacionalizacién
Seguro directo Reaseguro Aceptado
Activacion de gastos Amortizacién anual

Alta Capitalizacién Capital minimo
Inversion Renta Fija - R. Variable --- Inmuebles

Solo seguro

Activid. complement. técnicas

Sdlo seguro

Activid. financieras (Banca)




