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INTRODUCCION Y OBJETIVOSDE LA TESINA.

La finalidad del presente trabgjo serd analizar la aquitectura del &rea de auntos
legales y su correlacién con los objetivos de negocio de una mpafiia de seguros
patrimoniales.

Actuamente d estar estas areas con undisefio similar a de un estudio juridico -por
gemplo, preparadas para aministrar voliumenes de procesos judiciades, se maximizan
funciones legales que no se encuentran del todo alineadas con lo oljetivos econdmicos de una
compafiia de seguros.

Distinguimos a la funcion legal como aquélla adividad que prioriza d cumplimiento
de todas | as etapas procesales de unjuicio, conlafinalidad Utimade lograr el meor resultado
posible en ura sentencia. La funcion de negocios la identificamos como aquélla en dorde la
prioridad esta puesta en bgjar e costo promedio de los casos, es dedr maximizar el beneficio
emndmico’.

Es posible aeer que la funcion de negocios s puede awmplir a través de la funcion
legal. Paradgamente, ello noes asi y eslo gue intentaremos demostrar durante este trabajo.

La estructura del &reavariara seguin se busgque maximizar la funcién econdmicao la
legal. A su vez, ello dependera de la estrategia de negocio elegida por la mwmpafiia. Si una
compafia sufre restricaones financieras, probablemente buscara maximizar lafuncién legal —
retrasando pagos y difiriendo sentencias- en lugar de la funcién econdmica -a aa requiere
flujos de caarelativamente mnstantes-.

Ante d escenario creado pa la devauaddn y su impacto en los patrimonios de las
aseguradoras, trabajaremos en el disefio de una arquitedura que intente maximizar la funcién
de negocio en compafiias de seguros de riesgos patrimoniales donce la produccién &gl ramo

automotor seasignificaiva.

! Estas distinciones apuntan a tipos tedricos. Dificilmente se den en una estructura en estado puro, pero su
descripcion buscahaca mas faal la comprension de la funcion que puede predominar en el drea
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Il.  ANALISISDEL ENTORNO DEL NEGOCIO DE SEGUROS.

II.1. Mercado: Perspedivas e importancia de los <sguros de

Responsabilidad Civil (RC).

Dentro del mercado de seguros de riesgos patrimoniales, € ramo Automotor
representa d 64 % de la prima emitida. De este porcentgje, se estima que lamitad de la prima
es por la mberturade RC. Ello representauncs $ 1.6 MM considerando el periodo septiembre
20022003 (gréfico 1), casi e 30% de las primas emitidas. Es un mercado saturado e
compafiias para su vdumen, producto de haberse autorizado la habilitadon de muchas de
ellas mientras e reaseguro era monopdicamente mangjado pao e estado y € rol de las
compafias no era aumir riesgos y efectuar tarifas representativas de su historia siniestral,
sino —kasicamente- emitir y ceder al reasegurador estatal. Estas ineficiencias propias de una
reguladdn sin planificaddon aln persisten, dado que la desreguladdn no llevd a una
depuraddn del mercado. En € gréfico 2 se muestra una mwmparadon en los periodos 1999
20002001, en doneé acas 10 afios de la desreguladon, la produccion pomedio pa
compafia es notoriamente mas baja que en aros paises iberoamericanos. En el gréfico 3 se
muestra d patrimonio neto total de las compariias de seguros en los mercados slecdonados
divididos por la catidad de compaiiias que operan. Nuevamente, el mercado argentino
muestra valores muy inferiores al resto lo que indicaria la presencia de muchas compahias
chicas. A partir de la desregulacion del reaseguro estatal (1991) € nimero de compafhias fue
en descenso (ver gréfico 4), pero es un poceso lento plesto gue la SN?, resporsable de
controlar —y eventuamente revocar- su autorizadon para operar, es un agente del Estado, €
cua a través de la liquidadon del I.N. de R podia ser un fuerte deudar de auéllas
compafiias que no cumplen conlos requisitos patrimoniales para cntinuar en operadén.

El proceso devauatorio sucedido a principios de 2002 podyo cambios en todcs los
negocios. En el ambito del seguro fue @ primer afo desde la liberadon del reaseguro estatal,
gue d mercado tuvo unresultado pasitivo (ver grafico 5). El impado de las inversiones en €l

extranjero hizo gque d resultado financiero mejorara fuertemente; Este cambio prodyo gue la

2 Superintendencia de Seguros dela Nadén (SSN). Organismo de ntralor estatal de mmpafiias de seguros,
resseguros y productores-asesores de seguros, crealo por la ley 20.091 y dependiente del Ministerio de
Economia.

? Instituto Nadonal de Reaseguro. Reasegurador monopdico estatal que entré en liquidadon en 1991y desde
entonces enfrenta multi ples redamos de las compafiias de seguros bre millonarios créditos impagos.
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mayoria de las compafiias tuvieran mayor patrimonio neto. Con la devaluadon las compahias
intentaron anticiparse y comenzaron asubir las tarifas, pero muchas veces el sentido comun se
opore alaredidad. Por gemplo, se supuso que @n ladevaluacioniba a amentar €l robo
autos importados, iban a ser mas caros y también mas caro los repuestos. Pero ocurrié |o
contrario, aument6 el robo e aitos nadonales. El mercado comenzd ura serie de cambios en
la suscripcidon e riesgo creando gran desorientadon en los canales y clientes. El aumento de
los costos del seguro (tanto de Resporsabilidad Civil como, espedalmente, la @mbertura de
cascos —obo,incendio y destruccion total) puede deberse aineficiencias tanto en latarifacion
de cacos como también en los costos de liquidadon de los sniestros de RC. Ello podia
aumentar la demanda de los fguros masivos y obligatorios (Resporsabili dad Civil), 1o cua
torna necesario porer mayor énfasis en los costos medios de la liquidadon e los sniestros

que decten este riesgo.

II.2. Negocio: Como se miden los resultados en € negocio de seguros de

Responsabilidad Civil .

El contrato de seguros es aquél por € cua “el asegurador se obliga, mediante una
prima o cotizadon, a resarcir un daflo o cumplir la prestaddn convenida si ocurre @ evento
previsto’®. Los elementos que lo hacen edndmicamente viable residen en la mutualidad de
asegurados (volumen) y en la prevision estadistica efectuada sobre los distintos riesgos a
asegurar. A través de la redizadon ck las hipatesis estadisticas, € asegurador tarifara los
riesgos de natural eza semejante, de objeto, valor y duradon hamnogéeneos.

Dentro de los aspedos que interesan en este trabajo tomamos lo las coberturas que
tienen més impado dentro del Area de Asuntos Legales en una compafiia de seguros de
riesgos patrimoniales. las pdizas de resporsabilidad civil de atomotores. Al 30 ke
Septiembre de 2002 representan el 78% de los juicios sendo aproximadamente & 30% de la
prima del mercado (tomando sdlo la prima de resporsabili dad civil de aitomotores). En este
cdculo seincluyen losjuicios de enpresa de Transporte pubico (ver cuadro 6).

Existen basicamente dos formas de andlisis para evaluar € resultado técnico en las
compafiias de seguros: underwriting year y calendar year®. El primer caso es llevar todas las

variables a afio en que se suscribieron los riesgos para determinar € resultado; es Util para

“Art. 1° Ley 17.418(Ley de Seguros)
® Afio de Suscripcion y Afio Calendario, respedivamente.
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evaluar la suscripcidn en ese dio0. La segunda es la que se rediza @n € balance, dorde se

evalla por e aflo de cdendario, la prima devengada y los sniestros pagados y variadon ce

reserva en e periodo

D
)
©)
(4)

Si tomasemos como criterio de calendar year € resultado surge de lo siguiente:

+ PrimaGanadadel Periodo
+ Variaddnde Reserva Siniestros Pendientes Ocurridos en el Periodo
+ Variaddonde IBNR de Siniestros Ocurridos en e Periodo

- Pagosde Siniestros en € periodo

Total = Resultado Témico dal Periodo

En donat,

1)

La “prima’ es € monto tarifado para un determinado riesgo y periodo (tiempo e
duradon cke la abertura del seguro). El costo total del seguro estd compuesto pa la
prima mas los recargos administrativos, financieros y los impuestos que gravan a estos
conceptos, y se lo denomina “premio”. “Prima Ganada” es un sinbnmo de prima
devengada, es decir, paramedir € resultado de un periodo dado, noresultara alecuado
computar €l total de primas emitidas (que representan en definitiva d probable ingreso
futuro pa otorgar la @bertura durante todo el periodo contratado), sino solo aquella

parte de prima devengada d momento del andlisis.

(2) Como principio general, cada vez que un siniestro es denurciado o reportado, €l

asegurador debe previsionar e importe que estima—seguin los términos del contrato de
seguros afedado- terminara stando esa denuncia. La mencionada reserva se
mantendra pendiente, gustandose eventualmente amedida que se vaya recoledando
mayor informadén, diurante todo € periodo ce liquidaddn y/o investigadén o
siniestro y hasta que d mismo sea indemnizado, o hen — s no pocede la
indemnizadon el siniestro seadado de bagja sin que medie reclamadon de ningun tipo

por parte del asegurado oterceros afectados por ese rechazo®.

® Si bien se explicara en mayor detalle en 1V.1.1., si un siniestro es rechazalo pa el asegurador por cualquier
causa (no hay seguro, falta de pago de la prima, ausencia de responsabilidad del asegurado, etc.), s €
asegurado ountercero —en €l caso de los sguros de responsabili dad civil- inician una mediaddn o unjuicio, €l
asegurador tiene la obligad6n de @nstituir reservas de siniestros pendientes hasta la finalizad6n completa del
redamo.
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(3) La oonstitucion ce pasivos explicada en (2) es llevada a cabo con motivo de las
denurcias de los asegurados, y constituye @ pasivo contingente para dender sus
redamos. El concepto de IBNR’ se hace @rgo de ajuellos sniestros que habiendo
ocurrido, no fan sido denunciados/ reportados por los asegurados, es dedr aln noson
conccidos por e asegurador (ver cuadro 7). Este importe variara, como todcs los
anteriormente explicados, no sdlo segun e momento a que sea dectuado € andlisis,
sino también segin quétipo ke resultados £ evallen. El monto a constituir por IBNR
resultara mayor no solo cuanto menor sea ¢ periodo anali zado, sino que e €l caso de
andizar solo la @bertura de resporsabilidad civil, seguramente serd mas elevado
puesto que estos asuntos « “conocen” con més retraso que los gniestros
correspondentes a seguros patrimoniales.

(4) Representa la e@ogadon efeduada durante d periodo en andlisis para los sniestros
ocurridos en el mismo lapso.

El seguimiento de este resultado es una de las formas de @ntrolar |a viabilidad de las
tarifas y de la suscripcion implementadas por e asegurador. El resultado fina debera
contemplar no sélo e Resultado Técnico, sino también se deberia mnsiderar el Resultado
Financiero del periodo en cuestion, es dedr, € rendimiento de los activos que aministra €
asegurador y e Costo Operativo, es dedr, los gastos de estructura y administradon
incurridos.

Los conceptos (2) (3) (4) se denominan “siniestralidad” y tiene una importancia
determinante en e resultado del negocio. Usualmente, los resultados en estas lineas <«
encuentran fuertemente determinados por las pdliticas, y la implementacion efeduada de las
mismas, tomadas en e Departamento de Siniestros de la Aseguradora en cuestion.

Parallegar a resultado del negocio se agrega:

Resultado téaico

- Gastos de Comercializadon

- Gastos de Administradon

+ Variacion resultado financiero

= Resultado dal negocio

"IBNR, Incurred But Not Reported. Siglas en inglés, que significan Ocurridos Pero No Reportados.
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Cualquier megoramiento en la produwctividad de los empleados mediante la
eficientizadon ce los procesos administrativos para la liquidadon ce siniestros, se traducira
en um mejora de los costos asociados a la siniestralidad. Menores costos de siniestralidad
pueden convertirse en um ventgga cmpetitiva en un mercado sobredimensionado y
fuertemente determinado por los predos, puesto que permitird ofrecer tarifas més

competiti vas.

Il .3. Producto: Caracteristicas delos sgurosde RC.

La caraderistica basica, en términos econamico / financieros, de los sniestros de
respornsabili dad civil es que son dHl tipo “long tail” (colalarga). Esto ocurre por la naturaleza
de estos sguros: € bien protegido es e patrimonio del asegurado frente d reclamo de un
tercero, aorgarle indemnidad en los términos del contrato. Asi, €l siniestro tiene lugar cuando
un ado del asegurado, cuyo acmntedmiento se encuentre previsto en e contrato y donck
medie juridicamente resporsabilidad de aquél, le genere un dafio a un tercero. Sucedido este
evento, € asegurador debe -en primer término- conocer la existencia del mismo, lo cual puede
suceder 0 hien pa denuncia del asegurado (que muchas veces ignora si un acto suyo prodyo
un daflo auntercero), o ben pa e redamo del tercero damnificado. Conccido € siniestro, €l
asegurador debe determinar: @) si hay un contrato que anpare d asegurado ante un evento
como e denurciado (genéricamente se lo denomina verificacion de la wbertura, parque
también se revisa que lapdliza se encuentre paga, € siniestro correctamente denurciado, etc.),
y —de no haberlo- rechazar € siniestro en tiempo y forma; b) s hay resporsabilidad del
asegurado en e siniestro denunciado (la existencia de resporsabili dad es la que hacenacer €l
deber de responder frente d tercero damnificado); ¢) si |os pasos anteriores fueron verificados
positivamente, mensurar el dafio y, eventuamente, indemnizar (para una visualizaddn més
ampliade las tareas del asegurador en laliquidadon de unsiniestro de RC, ver e cuadro 8).

L os principales aspectos del siniestro se mnocen o hen através de la causa penal, que
se labra aiando existen lesionados en los accidentes de transito, o pa una investigacion
redizada por peritos cdificados que la supla. Los juzgados encargados del tramite de las
mismas estan atiborrados de otras causas que @nsideran més importantes que las surgidas por
acddentes de transito; Esto atrasa d conocimiento de la informacion relevante: a) aparicion
de causales de rechazo nacidas del contrato (exclusiones o caducidades), y b) mecanicade la
ocurrencia del siniestro para determinar la responsabilidad del asegurado. Estas demoras
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conspiran contra la intencién ce poder llegar a un aauerdo en un tiempo razonable @n €
tercero damnificado, o ben hacerlo debiendo tolerar cierta asimetria de informadon. Este
nivel de incertidumbre se omnvierte en untrade-off con relacion a la verificacion empiricade
mayores costos asociados con € paso del tiempo en laliguidadon el siniestro. A medida que
la liquidadén de un siniestro se ectiende en @ tiempo, no sdlo hay mayores intereses
devengados, sino costos adicionales asociados con —pa gemplo- una redamacion judicia
(costas de @ogados y peritos), como también pa agregarse otros conceptos a redamo
(probablemente un tercero damnificado que redama los dafios a su vehiculo en ura dapa
extrgjudicial, si reaurre alajusticia e probable que amplie su reclamo pretendiendo que lo
indemnicen pa el tiempo que estuvo privado de su rodado y por la desvalorizaddn vena que
importaria unareparadon).

Otro aspedo sumamente relevante atener presente en estos Lguros es la aantia del
dano cuando se reclaman pa las lesiones y/o la muerte de un tercero. A diferencia de un
automotor, ura caa o cuaquier otro bien material, no existe un baremo® o tabulador que nos
indique aua es el predo adeauado ante una fractura de pierna o la pérdida de una vida. No
obstante dlo existen ciertos valores de referencia, en base alo falado pa los jueces, en dorde
es pasible intentar estimar un valor esperado de sentencia anccidas algunas variables del
redamo (edad de la victima, parcentaje de incgpacidad psicofisica, ingresos de la victima,
cantidad de legitimados y posicion hereditaria en €l caso de muertes, etc.). Si bien este tema
se desarrollara también en e préoximo capitulo (puesto que la referencia ineludible para
estimar las patenciales pérdidas de un caso se encuentran reladonadas con €l sistema de
resolucion judicia de onflictos del mercado don@ se opera), cabe destacar que a mayor
informadon dsponible sobre @ siniestro, mayores on las posibilidades de aribar a una
valuadon mas predsa. La valuadon del caso es un purio critico en € sistema de toma de
dedsiones de laliquidaddn de un siniestro de RC, puesto que teniendoen cuenta d riesgo de
sentencia que &iste en uncaso dado, €l asegurador dedde S transa ese ca0 y por cuanto.
Posea esta informadon puede tener muchos usos estratégicos, puesto que @ andlisis de la
misma aniveles agregados permite d disefio de pdliti cas transacdonales que influiran en los

costosy, pa tanto, en laprimadel seguro.

8 Un baremo es una de valores de referencia para auantificar indemnizadones. Es muy utilizado en Argentina y
en el mundo para mensurar las indemnizadones laborales. Su utilidad deviene de la previsibilidad que otorga a
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Il .4. Marco Regulatorio: Normativa y Resolucion Judicial de Conflictos.

Normativa. Los seguros de Responsabilidad Civil (RC) se encuentran afectados por
distintas normas: laley 17.418regula esenciddmente los distintos aspedos de la relacion entre
asegurador y asegurado, como también define y regula qué es un seguro de resporsabili dad
civil (definiendo la esencia que no plede ser dterada luego pa la letra de una pdliza); Por
otro lado, la ley 20.091regula la adividad aseguradora y e funcionamiento del 6rgano de
control estatal (Superintendencia de Seguros de la Nadén, SSN), puesto que los aseguradores
mangjan € fondode primas de los asegurados (o que ssemegja en algin modo a la actividad
gque dectia ¢ BCRA con los bancos). El control de la SSN abarca no soélo la aitorizaddn
para aegurar, sino también e control de la inversion e los activos, de la @rrecta
constitucién ce pasivos, de los textos de las pdlizas (con la findidad de evitar “abusos’),
planes témicos, etc. En lo que respeda alos sguros de RC, dada la espeda gravitadon ce
los mismos por su vadumen, intensidad y largos plazos de liquidadén, la SSN puso espedal
enfasis en la constitucion de reservas (pasivos) y € control de su cumplimiento. En los casos
de redamo através de mediacion previa o de unjuicio, el pasivo a awnstituir se encuentra en
reladon proporcional con el monto de demanda (€l cual se actuali za periddicamente), en tanto
gue los pasivos a @nstituir por un siniestro de RC en estado extrgjudicial deben basarse en la
informadon olrante en el expediente. Por Ultimo, € codigo civil es la principa fuente de
normas que rigen la resporsabilidad civil, y en particular contiene las dispasiciones
fundamentales del régimen aplicable en los acddentes de transito. Esto es importante para
entender que eiste un pincipio oljetivo de responsabilidad (ver articulo 1113 @ cddigo
civil), en donek la victima de un accidente de transito (peadn o ng no debe demostrar la
“culpa” dd otro, sino -simplificando- que sufrié un dafio cuya produccién tiene una reladén
de caisdlidad con un automotor. Acreditado estos dos extremos (la eistencia del hedho
dafoso y su producddn con un automotor), se presume la resporsabilidad del duefio o
guardian (conduwctor) del rodado, guen para eimirse de responcer debe si probar —
generalmente- que hubo“culpa’ delavictima en laproduccion dl siniestro.

Resolucién Judicial de Conflictos. En base aesta normativa, € proceso de resolucion
judicial de conflictos es €l otro aspedo critico puesto gue, genéricamente, 10s jueces tienen la

Ultima palabra @mn reladon a derecho qle asiste aun tercero aredamar y € monto que le

las eventuales flujos de fondos que deban erogarse en concepto de indemnizadgones, hadendo mas efediva la
tarifadén de los riesgos y méas econémico el aseguramiento de los mismos.
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corresporde. La reapiladon de la historia de fall os judiciales (jurisprudencia) fue sentando
criterios casuisticos y valores monetarios de referencia, que s bien son solamente
orientativos, entregan un parametro para poder estimar potenciales pérdidas. Tanto la
normativa explicitada en e parrafo anterior como la glicacion dce la misma, genera un
escenario de sentencia on wa dta probabilidad de pérdida para los aseguradores. En €
cuadro 9 se muestra la experiencia sobre 596 juicios del caso en estudio: en e 83% de la
muestra, la sentenciaresultd desfavorable.

El segundo aspedo de la resolucion judicia son los costos asociados de liti gar: mas
rubros indemnizatorios, rubros mas caros, intereses atasa judicial, y las costas (honaarios de
letrados del actor y propios, honaarios de peritos, gastos y tasajudicia). En € cuadro 10y en
e gréafico 11 vdvemos bre d caso en estudio a fin de graficar la distribucion de
indemnizadones para siniestros de RC en dorde d reclamo consistia en lesiones a terceros.
En las distribuciones podemos apreciar claramente lareladdn paitiva entre mayor avance del
redamo (extrgudicial < mediaddn < juicio) y mayores costos siniestrales. Los mayores
costos asociados con € paso del tiempoy el avance e €l redamo indican gue una estrategia
de transacdon agresiva glicada tempranamente reduce sustancialmente d costo de
liquidadon el siniestro.

I11. IMPLICANCIASESTRATEGICASPARA EL NEGOCIO.

La descripcion del entorno del negocio ncs muestra un contexto complicado: muchas
compaiiias para un mercado relativamente cico (mucha competencia); presion competitiva
sobre precios, que genera insuficiencia de primas con reladon a los costos aduaes de
siniestros; incremento de la liti giosidad (aumento de la cantidad de reclamos por parte de los
terceros), con mayores costos financieros derivados del deber de @nstituir pasivos (e
inmovilizar cgpitales) montos en funcion ce las demandas; escenarios judiciales con mucha
probabilidad de fallos adversos; mayores costos financieras y eandmicas derivadas de los
redamos judiciales conrelacion a tratamiento de reclamos en etapas anteriores (extrgjudicial
y mediacion).

La ineficiencia marcada en términcs de la eistencia de un ndmero mayor de
compaiiias de las necesarias para servir este mercado como también muchas compafias sn los
requisitos patrimoniales necesarios para operar, tiene cmo consecuencia directa distorsion en
predos de los sguros. En tanto ura mmpafiia de seguros esté en problemas financieros, mas
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necesitara lograr hacer “cga’ (aumentar las disponbilidades) a fin cubrir los gastos
operativos y hacer frente a los sniestros mas inmediatos (generalmente los que dectan €
casco, en & ramo automotor) y a aquell os de RC inevitables por mediar sentencia firme. Ante
tal situadon, se produwcen dcs efectos. @) no efectuar un poceso de liquidacion e los
siniestros de RC que gunte a prevenir mayores costos, dgando que los reclamos cursen
mayoritariamente por laviajudicial; b) fuertes bgjas en el costo de los sguros afin de poder
ganar volumen para dender esas erogaciones inmediatas e impostergables. Aquéllas
compafiias que estan respaldadas por un patrimonio sdlido pweden usar la solvencia o €l
servicio como fuentes de un pasicionamiento estratégico que formule una propuesta de valor
interesante para @ usuario, pero aln asi no podasalir a awmpetir a mercado con tarifas que
estén varias veces algjadas de |las que otras compahias cobran.

Competir en € ramo de seguro automotor y quedar posicionado estratégicamente
reguerira necesariamente de un mangjo profesional de los sniestros de Resporsabili dad Civil.
Cuaquiera seala estrategia utili zada —ser lider en costo o en servicio, bésicamente- por una
compaiiia dada —excepto que sus condciones emndmicas y financieras ®an muy polres-
buscara maximizar € negocio operando sobre lalineade wstos (siniestralidad). Y en seguros
de RC, operar sobre la lineade stos no significa no pagar ninguin siniestro y diferir a una
instanciajudicial quién tiene d derechoy por cuanto corresponck indemnizar. Es por eso que
la propuesta del trabajo es enfocar €l area de Asuntos Legales como ura Unidad de Negocios,
y organizarla de formata que su dsefio y sus resultados estén alineados completamente @n
la estrategia del negocio de la cmpafia. Ello implicara volver sobre d tema mencionado en
la introducddn: priorizar e pensamiento judicia (que nosotros denominaremos, funcion
legal) por sobre la funcidon de negocio en € manejo de estos gniestros puede trag aparejado
un aumento del costo medio de los sniestros. Entender como funciona & mecanismo de
resolucion judicia de onflictos y cuales ©n los costos asociados al mayor tiempo que se
retarda la liquidaddn de un siniestro sugieren que la variable que maximice la funcién ce
negocios (bgar € costo medio de los sniestros) pasa por poder tener una pdlitica
transaccional |o suficientemente agresiva para poder operar lo antes posible sobre ajuell os
siniestros en dona la resporsabilidad de la compafiia puede estar comprometida. La
liquidadon ke siniestros que se guste tendra como mision liquidar la mayor cantidad de

siniestros en e menor tiempoy a menor costo pasible.
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Para amplir con esta mision, recesariamente hay que medir indicadores y
sistematizar informadon. La informacion se transformard en RC en la dave para poder
corregir, profundzar o ratificar pdliticas, observar tendencias, medir resultados,
retroalimentar ala suscripcion ce la compariia afin de recdcular tarifas, etc. Y en un regocio
de volumen todas las variables criticas que amnforman e proceso evaluadon del caso y toma
de dedsidon deben formar parte de ese sistema. Histéricamente, e parametro de una gestion
ordenada pasO pa tener un expediente ordenado, con toda la documentaddn respaldatoria
archivada en el mismo. El mangjo de grandes volumenes de siniestros empuja necesariamente
a tradadar esa gestion a los adelantos tecnolégicos como los procesadores que permiten
manegjar grandes volimenes de datos y a Internet, que brinda la posibili dad de interaduar on-
line cnlos proveadores del area

El cambio propuesto, entonces, pasara por € disefio e un area @ donck la funcion
legal tendra incidencia en la formulacion de la pdlitica transaccional (cuando evallo -en
funcion ce la experiencia de la compariia, de la jurisprudencia y de la doctrina- que debo
considerar comprometida la resporsabili dad de la wmpariia), paraluego asimilar su gestion a
la de una unidad de negocios. establecimiento de los objetivos a awmplir tanto de los
integrantes del area ©mo los divisionales (medibles, cuantificables, observables) y
seguimiento de su cumplimiento. Asimismo, para & mangjo de volumenes de siniestros ®
abre la posibilidad de establecer alianzas estratégicas con los proveedores del érea, es dedr
los estudios externas que adtan como liquidadores de siniestros. Esto constituye también una
vuelta de tuerca hacia d establedmiento de una relacion win-win (que busque dinea
objetivos, que sea alargo plazo y colaborativa) en vez de la histéricamente dominante de
cierta rivalidad y competitividad. En € mango de grandes volumenes la tercerizadon (y
delegadon de autoridad segun ura pdlitica definida) otorgard d dinamismo y la agili dad
requeridas para una liquidadon més temprana de los casos (ya @n €llo se logra un menor
costo, plesto que d tiempo ce liquidadon es diredamente proparcional al costo de la misma

—financieray econamicamente).
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IV. DISENO DE LA ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL DEL
AREA.

La pregunta relevante es g la arquitedura adua del érea de asuntos legales es la
Optima para aumplir con los objetivos definidos en la estrategia de negocio. El éxito medido
en el valor delafirmase excuentrareladonado dredamente con haber disefiado la estrategia
de negocio y la aquitedura organizadonal adeauada.

Para dlo debemos andli zar cuales on las caraderisticas dominantes de la aquitedura
adual, a través de los tres comporentes principales. d) Sistema de toma de decisiones, b)
sistema de recompensa eincentivos, y ¢) medicion del desempefioindividual y del area. Estos
tres comporentes n altamente interdependientes, pa lo cua su dsefio debe ser analizado
cuidadosamente (al igua que aualquier cambio aimplementar).

A través de esta evaluadon dras preguntas deberdn ser responddas, tales como s la
arquitedura del area ®neda rredamente la asignacion de aitoridad en la toma de
dedsiones con el conacimiento relevante y si existen los incentivos adeauados para que € uso
de ese mnocimiento seaefectuado de modo poductivo, es dedr alineado con |os objetivos de
la firma. También debe observarse la @mherencia entre la aignacion e autoridad en las
dedsionesy € sistemade oontrol.

El disefio del area debera perseguir la dineacidon con los sguientes parametros: grado
de espedalizadon acorde ala complgidad de los casos tratados, medios necesarios para
llevar adelante las tareas necesarias, capaddad para liquidar en forma veloz y eficiente los
siniestros. En lo relativo alaliquidadén e siniestros £ buscard aquél disefio organizadonal
gue tenga capacidad para gestionar un vdumen alto de casos, logrando la mayor cantidad de
cierres pasibles, en e menor tiempoy a menor costo.

A lolargo cl presente apitulo explicaremos brevemente d concepto de cala unode
los aspedos del proceso de toma de dedsiones, para luego apoyandonas en un caso de

estudio, comentar como erala estructura anterior y los cambios propuestos.

IV.1. Proceso de Tomade Dedsiones.
A través del proceso de disefiar una organizadon, se aean trabajos especificos. Los

trabajos tienen a menos dos dimensiones importantes: (1) la variedad de tareas que le serén
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requeridas llevar a cdo a cala enpleado; (2) la asignaddn e autoridad para determinar
cuandoy como deben llevarse acabo esas tareas.

IV.1.1Agrupacion de Tareas.

Concepto. Agrupar taress para cada puesto de trabgo es una tarea omplgay de
naturaleza primariamente econdmica, puesto que cala manager a disefiar los puestos debe
guiarse por e costo beneficio de cada decdén®. Existen dstintos tipos de ayrupadén de
tareas que podian seguirse para d disefio, muchos de dlos contradictorios entre si e
igualmente validos, puesto que d acierto o no @ su eleccion no apende del tipo elegido sino
de su coherencia mn € principio de diciencia. Para Herbert Simon'® e principio de diciencia
es caaderistico de toda actividad que trata de llevar al maximo de una manera raciona €l
logro de dertosfines. Este principio nonos dice ®mo elevar a maximo las redizadones sno
gue se limita a dirmar que la maximizadén es la finadidad de la adividad administrativa y
gue lateoria administrativa debe descubrir en qué mndcionestiene lugar esa maximizadén.

Hay daos tipos de principios primarios para la agrupadon de tareas: a) espedalizadon,
en donce d empleado le es asignado unconjunto de tareas espedficas reladonadas con ura
espedaidad funcional; b) tareas generales, en dorde los trabagjos asignados a emplealo
tienen ura mayor variedad de taress. La especidizadon tiene cwmo beneficios €
aprovechamiento de las ventagjas comparativas como de eonamias de escala, y menores
costos de cagadtadon. Los costos de la epecidizaddbn son la pédida de la
complementariedad entre tareas, costos derivados de la @ordinadon, miopia funcional y
flexibili dad administrativa reducida”.

Tareas del Area de Asuntos L egales. Generalmente en el dreade asuntos legales de
una cmpahia de seguros patrimoniales existen dcs tareas principal es. asesoramiento interno'y
administradon ck litigios. Por laindde del presente trabagjo, noanalizaremos la organizadén
—relevante por cierto- de la aencién el cliente interno a través del asesoramiento, sugiriendo
solamente que deberia ser una primer division de tareas dentro del érea tratada. En el Cuadro
8 se exhibe una sintesis de las principal es etapas en laliquidacion de un siniestro de RC (tanto
de lesiones como de dafios materiales), y € tipo de taress (administrativas y legales)
vinculadas a cada una de estas etapas. El denominador comuln en las tareas legales reside en la
existencia de la dedsion sobre l0s pasos a seguir en e siniestro en cada una de sus etapas de

® BRICKLEY-SMITH-ZIMMERMAN: Managgrial Econamics and Organizationd Architedure (Dubuque:
Irwin-McGraw-Hill , 1997, Capitulo 10,
12 5IMON HERBERT: El comportamiento administrativo (Buenos Aires: Aguilar, 1984, pags. 38-39.
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liquidadon, en bese d andlisis de la informacion y documentacion olenida. Este valor
agregado se encuentra ausente en la tarea aministrativa, siendo la principal contribucion de
ésta la alministradon ce volumenes de documentadon a enviar como a redbir y archivar en
los expedientes. Aclaramos que alos fines del presente trabgjo, lafunciénlegal descripta en €l
Capitulo Il noguardareladdn conlas tareas legal es expli cadas en este capitulo.

En el Cuadro 8 se describe aonceptualmente las etapas en la liquidadon del siniestro,
y resulta plenamente alicable a aguéllos sniestros que se encuentran en ura fase
extrgudicial (es dedr, dorde ain no tay reclamos de terceros a través de una mediadon y/o
juicio), pero para completar la descripcion e tareas legales y administrativas vinculadas a
siniestros de RC deben agregarse aquéllas que se llevan a cdo cuando € tercero redama
mediante unamediaciony/o unjuicio (Ver Cuadros 8.b.y 8.c.).

Caso en Estudio. Agrupacion de Tareas Anterior. En € caso bgo estudio la
agrupadon de taress fue estructurada por equipos y en funcion de estado de los sniestros
(extrgjudiciales, mediadonesy juicios). Cada equipo estaba mnformado pa un encargado, un
abogado senior, y uno o de asistentes, usuamente estudiantes de derecho. Las tareas
redizadas dentro de cala ejuipo eran todas las correspondentes a siniestro en la dapa
correspondente (ver cuadros 8, 8.b.y 8.c.).

Esto implica que los sniestros procesados por € area de asuntos legales no sblo se
limitaban a litigios 0 mediadones, sino que también se liquidaban siniestros en etapa
extrgudicia. Historicamente, el areade legales de una mmpafiia de seguros lamente se
ocupaba de aministrar liti gios. Se utili za la palabra administrar, dado que usualmente € rol
de las compafiias de seguros fue pasivo ante la natificaddn de una demanda, esperando €l
desarrollo de todo el proceso para que, @ momento de la sentencia, se done o no segun €l
resultado ce la misma. Los cambios mencionados al momento de analizar & entorno del
negocio, explican e motivo pa € que apartir de la décala del noventa muchas empresas de
seguros buscaran ura participacion mas adiva en € tratamiento de sus juicios, intentando
conciliarlos afin de evitar mayores costos y reducir el volumen dejuicios.

Cambios Propuestos. La primer propuesta efeduada en este trabajo es que @ areade

asuntos legales mange no sélo los juicios y las mediadones, los cuaes representan
inequivocamente la existencia de un reclamo pa parte del tercero a través de un abogado,

sino gue también gestionen en forma proactiva la investigadon y liquidadon desde la

1 BRICKLEY-SMITH-ZIMMERMAN: ob. cit., cap. 10.
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denurcia de ajuellos sniestros donck pueda haber terceras personas victimas de lesiones (a
las que denominaremos en adelante denuncias administrativas, para diferenciarlas de
mediadones y juicios). Actualmente, muchas aseguradoras tienen ura gestion poadiva de
estas denurcias de siniestros de lesiones, pero en areas ®paradas del &realegal. La ideade
agrupar a area etos casos es apropiarse de los beneficios derivados del know how de asuntos
legales, es decir la vision mucho mas amplia que se puede tener de las conseauencias
eondmicas en caso de un litigio. Otra ventgja mmparativa e la eonamia de escdas que
puede eplotarse en @ tratamiento de mayores volumenes de caos (administrativos +
mediadones + juicios).

La segunda propuesta es la separaddn en dstintos empleados de las tareas

administrativas y legales. Las tareas administrativas & encuentran relacionadas con € flujo de
documentaddn y tramites como la transmisiéon e informacion entre d area y los otros
sedores de la compafiia y de los estudios juridicos que prestan servicios. El volumen de
documentadon que procesa @ area (natificaciones de demandas, mediaciones, denuncias de
siniestros, informes que entregan los estudios, dacumentaciones entregadas por otros edores,
etc.) puede ser muy alto y se encuentra en relacion dreda n la cantidad de caos que se
encuentren tramitando. Asimismo, debe tenerse presente que muchas denurcias o
natificadones redbidas en una compafiia importan € deber de dectuar una respuesta
(mediante carta documento, ola cntestacion de demanda, pa ggemplo), ado debe llevarse a
cabo en un pazo perentorio, a riesgo de perder derechos que podian implicar 1a diferencia
entre tener que drontar o no e pago de una indemnizadén'? Es dedr, si hay causdes de
exclusion ke la mbertura que podian significar € rechazo del siniestro, pero las mismas £
comunican tarde (fuera del plazo de treinta dias), € rechazo puede ser objetado pa €
Asegurado, quen tendra derecho a que d siniestro le sea reconacido. A su vez, existen en €
areatareas legales propiamente dichas, consistentes en la evaluacion cke los sniestros tratados
en e sedor, afin de andizar la existencia de mbertura, de resporsabili dad, de valuar € costo
del caso, la mnveniencia de una transacaoén, el contenido de un informe daborado pa un
estudio externo, etc.

Claramente, las habili dades requeridas para @ desarrollo de cala uno & los tipos de
tareas resultan dstintas. Las tareas administrativas no son complejas, pero requieren unorden

12 por gjemplo, €l articulo 56 delaley 17418 (Ley de Seguros) establecela obligadén del asegurador de
pronurciarse sobre los derechos del asegurado alos 30 das de denurciado el siniestro, o redbidalainformadén
complementaria sobre d mismo, bajo pena de tenerse por aceptado €l siniestro.
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y € disefio de procedimientos que optimicen la aministradon de grandes voliumenes de
documentadon. Las mismas pueden ser redizadas por emplealos que no necesariamente
tengan conacimientos legales. Con reladdn a las tareas legales, las mismas requieren cierto
grado ce capacitadon, un @rfil de anpleado en dona segun la complegiidad del caso a
andli zar podra ser un estudiante de derecho, unabogado junior o unsenior.

Esta primer agrupadon piorizara € principio de espedalidad, dado qLe tiene mas
beneficios que astos, explotando \entajas comparativas naddas de la wntrataddn de gente
con las habili dades requeridas a cada puesto (una asignacion amplia de tareas por empleado,
requerira que necesariamente deban contratarse ajuellos con e perfil mas costoso) y
eonamias de escda en € tratamiento de volumenes de caos. Por otro lado, la liquidacion
efediva de los sniestros requiere ¢ maximo de dencion pa parte de los emplealos que
desempefian funciones legales, quenes sn tener que desarroll ar tareas administrativas pueden
dedica mayor tiempo a cumplimiento de este objetivo.

Es posible entonces sugerir que paralas tareas administrativas < disefie una estructura
de “equipo administrativo” o “pool administrativo” que lleve alelante todas los trabaos
involucrados en esta agrupadén (con cgpadtadon pdivalente de sus integrantes para que
todcs puedan desarrollar los distintos tipos de tareas encomendadas), y con unato grado ce
integraddn en € dia adia cnlos emplealos que aumplan funciones estrictamente legales.

El tercer cambio sugerido es con reladon a la agrupadon e “tareas legaes’. En vez

de una matriz de eyuipos especializados por “estados del siniestro” (administrativo,
mediadon ojuicios), proporemos designar Resporsables por Siniestro. Si bien la distincion
del estado H siniestro puede ser Util, mucho més poderoso es clasificar 1os sniestros por su
complgjidad, para asignarles un resporsable y un tratamiento determinado. Esto permitiria
también la cntratacion paralas tareas legales de anpleados con competencias y experiencias
diferenciadas. para los casos menos complejos (agquellos en donak los montos en juego son
inferiores a una determinada suma y no presentan problemas espedales de mbertura,
resporsabilidad o similares) se pueden contratar estudiantes avanzados de derecho y/o
abogados juniors; en tanto que para los sniestros de mayor complejidad, convendra tener
letrados seniors 0 semi-seniors. Los casos de menar complegidad resefiados, usuamente
involucran entre ¢ 70 y & 80% de stock de una cmpafiia, en todos los estados
(administrativo, mediadon y juicios) segun € monto elegido para segmentar a un siniestro

como menor (en e gemplo a mostrar se han considerado como casos menores a los que
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tienen un costo total de pesos diez mil, y que no tienen problemas de wbertura o presentan
otras compl gji dades). Ver ladistribucion de los casos cerrados con aauerdo en los Cuadros 10
y 11.

Designar Resporsables de Siniestros, implica que etos emplealos gestionaran los
siniestros de RC desde que la aseguradora se entera de su ocurrencia y hasta su efectiva
liqguidadon o término (cualquiera sean los estados por los que draviese ese siniestro —
extrgudicial, mediaddn ojuicio-). Los beneficios de esta estructura son:

a) El Resporsable mnace @ siniestro en cada una de sus etapas, en tanto que teniendo
“Espedaistas’ cada vez que d siniestro cambia de instancia (por gemplo, de
extrgudicial a mediadon) debe volver a ser analizado pa € proximo encargado de
esainstancia;

b) Es posible medir la performance de los responsables en cada una de las variables que
agregan valor a la estrategia de negocio, noasi con los equipos espedalizados por
etapa. Por resporsable es fadl saber aquél que tarda mas en liquidar un siniestro, los
valores que se pagan para caos smilares, cuantos sniestros pasaron a juicio y/o
mediadon, etc. en tanto, la eistencia de espedalistas dil uye la resporsabili dad en las
demoras que puedan existir en la liquidaddn de un caso, a més de poder producirse
desacoples en las estrategias para d tratamiento del mismo caso entre instancia e
instancia.

El cuarto cambio propuesto es asignar a los dos perfil es de Resporsables de Siniestros

distintos tipos de caos, paralo cual |a sugerencia es gmentar la catera de siniestros. Como
se alvierte en los cuadros 10y 11, una cantidad muy significativa de caos (en extrgudicia e
85%, en mediadones casi €l 90%, en tanto que e juicios e 70% aproximadamente) cuestan
hasta $ 10,000.Ese monto es predsamente & sugerido para hacer € corte aiantitativo de
casos. aquell os casos que aesten hasta $ 10,000serén casos “A”, en tanto que los shiestros
por encima de ese monto se dasifican como casos “B”. Queda unatercer clasificadon que no
€es cuantitativa, sino cudlitativay es en funcion de la complegjidad oimportancia del siniestro,
gue son los casos “C”. En este segmento se ubican los sniestros con poblemas de wmbertura
de seguros, los reclamos iniciados por clientes, los sSniestros cuyas pdlizas tienen un
reaseguro facultativo, y los gniestros que la mmparfiia evalla como “defendibles’. El cuadro
12 cetalla sintéticamente los criterios utilizados para dasificar cada caso como también

muestra como quedd segmentado el stock de siniestros del caso en estudio.
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Cada tipo e cao (ahora segmentado no r su estado, sino pa su complgjidad)
tendrd un tratamiento dferenciado, plesto que resulta dave para amplir € objetivo de
liquidar la mayor cantidad de casos, en € menor tiempo paibley a menor costo, ura gestion
més automatizada y &gil para los sniestros menores, que representan el mayor volumen de
casos y de aostos en términos agregados. Para lograr este objetivo, y dadas las asignadones y
agrupadones de tareas expli cadas anteriormente, se debera anali zar €l papel fundamenta que
pueden cumplir los estudios juridicos en la investigadon y cierre de los sniestros
conjuntamente on la aignadon e autoridad a los Responsables estructurada segiin su

conccimiento.

IV.1.2.Asignaciéon de Autoridad y Tercerizacion.

La dave de la aignacion de autoridad en cualquier proceso es asignarla aaquéllals
personals gue tengan 1os conacimientos relevantes para é desempefio de latarea @ cuestion,
y los incentivos necesarios para usar ese wnacimiento en forma productiva. El principal
problema aresolver es cud es &l grado édimo de descentralizaddn en €l proceso de toma de
dedsiones, y dentro de dlo, cud el grado cetercerizadon. Mintzberg identifica tres preguntas
de disefio en la descentralizad6n vertica*®:

1. ¢Qué pockeres de dedsion deben ser delegados descendiendo for la cadena
de autoridad?

2. ¢Descendiendo hestadonde por la calena deben ser éstos delegados?

3. ¢Como debe ser coordinado (o controlado) su uso?"*

Ello conllevaimplicitamente que la asignacion de autoridad tiene que ser efecuada de
un modo tal que permita una aleauada ecuacion entre agilidad administrativa y pertinencia
témica Este debe ser un principio para orientar € grado tanto de descentralizaddn como de
tercerizadon, plesto gue anbos términos no son absolutos, sino siempre relativos. El mangjo
de volumenes dtos, tanto de stocks como de flujo (ingreso de denurcias de siniestro,
natificadones de mediadones y juicios), resultan e primer indicio de que se debe analizar
como deseable la descentralizaddn, plesto que aanto mas £ oncentre @ poder de dedsion,
alnteniendotodalainformadon dsponible, selentificard @ proceso de liquidadon.

En este sentido, los grados de descentralizaddn deben estar ligados a la compleji dad

de los casos: os casos definidos como menores tendran ungrado mayor de descentralizadon,

3 MINTZBERG HENRY: Disefio ck organizaciones eficientes (Buenos Aires: El Ateneo, 1994, pag. 89.
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en tanto que los sniestros mayores tenderdn hada menores grados de descentralizadon.
Béasicamente, € conacimiento relevante de mayor valor agregado en las tareas legales pasa
por saber “vauar” un caso: basdndose en los resultados de una investigaaon, informadon
aportada por € aseguradoy / o pa laparte redamante, o en producida en el proceso judicial
—penal o civil-, determinar la existenciao no de wbertura de la pdliza, de resporsabili dad pa
parte del asegurado y la extension del dafio. A su vez, los usos productivos de este
conacimiento relevante son los de direcdonar la investigaddn ce un siniestro, u ofrecer los
medios probatorios adecuados en un proceso judicial, como también los de saber cuando
ofrecer una @nciliadén, cuando defender un caso judiciamente, y en qué valores acordar.

En primer término, ladirecaon del érea puede definir los ¢andares de liquidadon para
todos los sniestros, segun la dapa en que se encuentren, como también la pdlitica de
ofredmientos transacaonales. Es dedr, fijar un procedimiento mediante d cual se establecen
los procedimientos de investigadon ce un siniestro, en qué opartunidad puede ser efecuada
una oferta y hasta qué montos negociar dada lavaluadén del caso. Definiendo estas padliti cas,
resta saber como laimplementarén (ejeautardn) los resporsables y |0s estudios™.

Como anticipamos, los “siniestros menores’ representan un vdumen, en cantidad de
casos y costos agregados, muy importante (en cantidad de casos, hasta & 80% Yy en costo
aproximadamente d 50%), por lo cual lainvestigadon, ola aencion en mediadon y/o juicio,
cuando estos volumenes N muy elevados, resulta mwnveniente tercerizarla. Las razones mas
importantes para dlo radican en que la estructura interna que deberia mantener una
aseguradora resultaria mucho mas onerosa que las econamias de escada que puede explotar un
prestador de servicios de investigacion y gestion ¢k siniestros, no sélo pa la espedalizadon
sino paque usuamente trabajan con dros aseguradores y de esta forma aaratan costos en la
remlecaon ceinformadon en distintos purtos del pais.

El vaor agregado para una aseguradora de tramitar siniestros a través de un estudio
puede ser mucho mayor que & que muchas utili zan aduamente. Se puede integrar a estudio
ala calena de valor del servicio que prestala aseguradora d liquidar rapiday eficientemente
un siniestro, siendo €l estudio un socio estratégico en el cumplimiento de este objetivo. La
elecddn adeaada de un estudio (por su idoneidad técnica estructura y confiabili dad), se

traduce en aduadones més agiles y rapidas. Pero para dlo, nosolo depende que los estudios

14 Nosotros desarroll aremos €l tratamiento de esta pregurtaen lasecdon IV.2.
15y éase Mintzberg, ob.cit. pag. 87, que identifica ¢nco pasos en e proceso de dedsion: a) informadén; b)
consgjo; ¢) elecadn; d) autorizadon; €) gjeaucion.
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tengan los requisitos mencionados, sino también importa awdles ran las tareas que tendran a
Su cargo y que tengan los incentivos adeauados para que agreguen e valor deseado a la
estrategia de la aseguradora. Resulta muy comun en casi todo € mercado asegurador la
tercerizaddn e la investigaddn de los sniestros, entendido esto bésicamente como recaar
informadon. Lo que no resultatan usual esla asignadén de autoridad alos estudios para que,
conforme paliticas generales disefiadas por la direcaon del area, los estudios puedan tomar
dedsiones que hacen a curso de la investigadon y, eventualmente, a la transacaén ce un
asunto. En este agpecto, o méas usua es que la aeguradora tenga d control constante de los
tiempos de la negociacion como también de los montos. Un control exhaustivo durante todo
el proceso de liquidadén, nosdlo lo hacelento sino gue también no dili za alecuadamente d
conacimiento relevante del estudio, a pesar de que paga como si o uili zara. Es dedr, muchas
compafias terminan uili zandoa sus estudios como cadetes en la negociad 6n con | os terceros.

La propuesta que aeaemos més gustada ala estrategia de negocio, es que d mayor
grado ce descentralizadon (y tercerizadon) se dé en los “siniestros menores’ (Casos A en
nuestra propuesta): en los mismos, el estudio externo gestionara—segun las pdliti cas ya fijadas
por la compafia la liquidaddn del siniestro con total autonamia, siendo la tarea del
resporsable interno controlar la labor del estudio a posteriori (para verificar el cumplimiento
de las pdliticas fijadas por la mmpafiia) como también la recepcion ce toda aquélla
informadon relevante que haya remledado e estudio, e cumplimiento pa parte del estudio
de los tiempos fijados para que entreguen los resultados, etc. En tanto, con los sniestros
mayores o mas complgos, los estudios efeduaran todas las taress relativas a la investigadon
del caso, pero la autoridad para negociar y otras diredivas relevantes estaran a cargo del
responsable interno.

Este nivel de asignaddn de autoridad permite la maxima ailidad en laliquidadon de
los gniestros con altos volimenes de cantidad, a través de una descentralizad6n acorde alos
objetivos planteados. En e cuadro 13 se puede observar una sintesis de los cambios

propuestos conreladén ala asignadon ce autoridad segin e tipo ce cao.

IV.2. Medicién del desempefio y control.
Para identificar las mediciones corredas es necesario estableaer adecuadamente
aguncs aspedos. En primer instancia establecer el caso, implica andizar los puntos

esenciales del negocio que permita comprender el scope y la profundzaddn recesaria en €
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uso de los indicadores. Luego, conectar las medidas con los objetivos, esto implica dos
aspedos, en primer lugar establecer |0 esperable para calaindicador, que puede ser un valor o
una relacion y asegurarse que los indicadores explican los estados que se necesitan para
evaluar corredamente la performance'®.

La evaluacion ck laperformancedel area eta basada en las sguientes variables

1. Tiempos de derre: Cada empleado de la estructura legal, senior o junior,
tienen a su cargo ura serie de capetas y cada carpeta tiene un estudio
asignado. Antes tenian que tomar la mayoria de las dedsiones €ellos y
trabajaban por reaccion. Esto implicaque lo que movili zaba ealainformadadn
proveniente del afuera, de proveedores o abogados de terceros. Esta falta de
iniciativa no permite tener un control sobre las propias carpetas. La fata de
informaddn sobre los estados también facilit a esta situadon. Al tener asignado
cada dapa untiempo estandar y sabiendo ¢ quién es € pendiente se facilita d
control de tiempas, en cada dapa de todo e proceso, ya no se mide solo €
tiempo total promedio pa importancia de cao y estadio (administrativo,
mediaddn y juicios) sino gue se puede medir para cada acédn. También se
puede evaluar los tiempaos de los proveedores, midiendola gestién gue reali zan
sobre los mismos. Un proveedor con empleados distintos puede tener tiempos
promedios distintos. Es necesario tener en cuenta como indicador, ademés del
promedio, el desvio estandar, nos ayuda aentender si |a dispersion se anplia o
no, esta dispersion ayuda a entender cuan automatizado estd @ proceso
evaluado.

2. Actividad realizada: Dentro de las actividades existen aguellas que a@rcan
mas claramente d objetivo que otras $ durante un mes, alguien realiza més
adividades de méas importanciaimplicamayor avance e € grupo e caos que
administra. Para esto cada ac@on tiene que ser evaluada en relevancia en
términos de adividad para que la sumatoria de accones multiplicada por la
relevancia nos dé un indicador de adividad pa cada integrante del area. El
seguimiento de este indicador asegura un control eficiente de la performance

3. Costo promedio por punto de incapacidad: El purto de incgpaddad en las

lesiones, es una de las principales variables para determinar e monto

1 TESORO FERDINAND-TOOTSON JACK: Implement Globad performance measurement systems (San
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indemnizatorio. Es determinado pa médicos legistas quienes evallan la
incgpaddad tedrica o real que crearalalesion. Laincgpaddad puede ser fisica
0 psicologica El costo de punto esta determinado pa un gupo ¢k variables a
saber: nivel de ingreso, sexo, edad, jurisdicdon judicial y d estadio
(administrativo, mediadon y judicial). Existen atros costos adicionales como
dafio moral, dafio psicologico, etc. que pueden ser reclamados y como costos
propios de litigar, normamente acago de la da, costas e intereses. A pesar
que muchos de los costos no estén asociados directamente n el purto de
incgpaddad, si estan derivados de éste, por tanto € costo promedio por purto
de incgpacidad es unindicador relevante para seguir € resultado econdmico de
lagestion cel érea.

4. Stocks. Cantidad de derres: La cantidad de derres con reladon a los casos
pendientes es otro indicador que permite entender la gestion. No simple eta
vinculado con € nivel de adividad y muestra ¢ cumplimiento de objetivos en
términos de stocks. Se ha evaluado € tiempo promedio esperable por cada @so
y sabiendo € ingreso mensua podemos establecer claramente un stock
esperable.

5. Supervision témico lega: Es necesario evaluar s € cierre esta gustado a
deredho, basicamente s e andlisis de resporsabilidad es correcto segun la
mecdaica, la ley de transito aplicable y la jurisprudencia de la jurisdicaon.
Sohbre estos aspedos ® trabgja en la formaddn ce los empleados y €
intercambio de informaddn proveniente de los Estudios juridicos externos. El
80% de los casos estan claramente nsensuados obre la manera de
determinar la resporsabili dad, €l resto de los casos n evaluados por € Jefe 0
Gerente. Los casos que son llevados dentro del area es necesario determinar la
instancia de acddén y la de ontrol para determinar claramente
responsabili dades, cuandola cmmplgjidad aumenta participan todcs los niveles
de dedsion.

6. Estimacion de @asos: Para determinar si el cierre & corredo en términos de
costo se evallla audnto costaria d caso S un juez diera una sentencia sobre d

mismo. Esto ncs permite hace e trabgjo “hada aatrés’ y determinar hoy cud

Francisco, USA: Ed. Jossy-BassPfeiffer, 1997).
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es €l costo debgjo del cual es beneficioso para la mmpafiia cerar. Para
controlar este trabgo se utilizan las entencias que garecen en la
jurisprudencia. Es decir, se controla aquién estima @ntra jurisprudenciay a
quién cierra los casos contra la estimadon. Por esta causa los pardmetros de
estimadon noson estableddos por quién cierrasino ge se redizan segin un
baremo preestablecido.

7. Administracion de la reserva de siniestros: Paralas compafiias de seguros la
gestion ce lareserva es relevante porque permite tener gjustado e pasivo de las
mismas. Cuando existen pagos gque no liberan reserva e considerado ura luz
amarill a que permite buscar las causas de este hecho que impada diredamente
en la determinacion del IBNR. También sabemos que determinadas acdones
traen informacién relevante para la determinacién cel costo del caso, entre
ellas, la llegada de la causa penal, € estudio de médicos legistas, la prueba
produwcida en € juicio, etc.

El control sefacilitapor € nivel y tipo deinformaddn que se obtiene. La codificadon
permite sistematizar y valorizar cada adividad fadlit andocomprender las cargas de trabg o, €
valor agregado pa cada eslabén e la calena y la posibilidad de seguir tiempos basicos
estimados. Al trasladar la mayor carga de cada acaon a los provealores, la informacion esta
adualizaday codificada; esto fadlita d seguimiento de los procesos. Al principio es necesario
redizar todo untrabajo de cgpadtacion con e fin de que las codificadones san uili zadas
correctamente. Cada acdaén implica también un pendiente para dguien, ese pendiente hace
gue arran los tiempaos para resolucion ce lainstancia.

Se redizan los controles basados en estéandares por accion y costos promedios; a
momento que dgo supera @ parametro estableddo se dispara un aviso alos responsables para
evaluar € caso. El proceso de establecer |os estandares surge de la experiencia del éreajunto
con la eperiencia de los Estudios externcs. Donde se estudian los procesos criticos, la
dependencia entre dlosy los tiempos estimados para cada acton a reali zar. Cada responsable
de capeta rediza una evaluadon ck los cierres e informa ajuell os que pueden tener algun
aspedo lega dudao ofatainformacionrelevante alos fines de tomar una dedsion adeaada.
Estos dos controles, operativo y lega redizados ex post permite agilizar los procesos

asumiendo €l riesgo del primer error, riesgo que queda minimizado pa la decddn e
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Estudios y abogados con e seniority’’ adeauado. Comtnmente los controles durante la
liguidadon hadan mucho més lento e proceso de toma de decision y no generaban
correcaones en las decisiones tomadas por los proveedores. También se comprendié que
abogados de los estudios externos —muchas veces, con 10 o 15afios de experiencia probada
en los casos “A” estan en mejores condciones para tomar dedsiones que un empleado ce
compafiia, estudiante de aogacia o abogado junior, que hace das o tres afios que trabagja en €
area de legales. Ahora, s suporemos que hay méas conocimiento en la mmpafia también
podiamos espeaular que hubo wa mala decdadn de proveedores (que son quenes deben ser
los espedali stas en el asunto).

IV.3. Incentivos.

Toda anpresa productiva disefia un dan de mmpensaciones para drag y retener a
empleados cdificados como también para motivarlos a redizar esfuerzos y tomar decisiones
productivas que agreguen valor a negocio de la organizadén®®. Ademés de motivar, un bien
plan de compensaciones puede resolver 1o que se denomina “problema de incentivos’:
corflicto de intereses entre anpleados y empleadores. El plan que se hace cago e este
problema bésicamente identifica las acciones mas vali osas para la organizadon y retribuye al
empleado sblo si esas acdones fueron redi zadas.

El pago por performance en € caso bagjo estudio puede ser un ben modelo tanto para
los incentivos a estudios externos como para los empleados, puesto que se dan dos
condciones importantes: a) la probabilidad de meores resultados transacdonales esta
diredamente ligada @n la adividad desarrollada por e estudio/resporsable interno e
siniestro; b) e nivel de riesgo de no cumplir con los resultados propuestos por causas genas
a estudio/resporsable interno de siniestro es bajo™.

IV.3.1.Pautas para el disefio de los contratos con Estudios.

Oportunamente se analizé la mnveniencia de tercerizar la dencion ce los casos para
aprovedar las econamias de escdade los estudios, asu vez que seindico € rol estratégico de
los estudios como socios en el cumplimiento de los objetivos de la organizaddn. La dave del

éxito en lograr los objetivos deseados no reside solo en la deccidn el estudio adeauado (por

7 Con més experiencia/ antigiiedad en el oficio.

18 BRICKLEY-SMITH-ZIMMERMAN: ob. cit., pag. 263

¥ BRICKLEY-SMITH-ZIMMERMAN: ob. cit., en el capitulo 12afiaden dos condiciones més: c) el empleado
es menos adverso a riesgo; d) el emplealo responde aincentivos credentes con sustancial es esfuerzos
adicionales.
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el know-how de sus integrantes, la wnfiabilidad, la trayedoriay la estructura, pa gemplo),

lo cual de por si es muy importante, sino también en e disefio ce los contratos explicitos e

implicitos con estos estudios que: @ condwcan a aineamiento de los objetivos de los

estudios con los de la organizadén; b) ambas partes cumplan con € contrato pa € valor

agregado derivado del mismo y no bésicamente de la obligaddnlegal de tener que hacerlo.

La adeadon de mntratos a este fin puede ser muy variada, y no es € objeto del

presente trabajo agotar todas las variantes posibles. Si puede resultar de mucha utilidad dar

algunas pautas obre las que se pueden trabajar estos contratos:

a)

b)

Los incentivos en € tratamiento de cada caso: Se deben fijar los tiempos
requeridos al estudio para entregar resultados de una investigacion o hen la
informadon recesaria para la vauadon dal caso, € estandar que deberan
observar sus informes, los parametros por los cuales ® espera @ncilien,
cantidad de @nciliadones esperadas, etc. Asimismo, € disefio e los
honaarios debe responder a los objetivos ya fijados como estratégicos:
liquidadones en e menor tiempo paible, tasa de @nciliadones elevada y los
menores costos unitarios por siniestro pasibles. La base principal de los
honaarios puede definirse de forma mixta (fijo y variable) y hacerse on la
misma pauta de attonamia para negociar (por e€emplo, € purto de
incgpaddad). En cierto modo plede sostenerse que la performance de un
estudio es observable en das aspectos: 1) s selogra o noconciliar un caso que
—seguin la pdliticafijada por la compafiia- debiera ser concili ado; 2) € resultado
de la negociad6n medido con relad6n a costo paencia del asunto. Conlo ya
resefiado hasta aqui, podian agregarse otras variables cuantificables e
indicativas del esfuerzo efectuado pa e estudio para € cierre, como ser: €
tiempo que setardé en lograr €l aauerdo (o hien, en entregar & informe fina de
la investigacion en aguéll os casos que no se pueden 0 nose desean cerrar) o la

cantidad de caos procesados (cony sin aauerdo).

I ncentivos globales derivados de la politica de derivacion: El resporsable de
disefiar los contratos con los estudios debe tener presente que los estudios que
ofertan servicios de gestion de siniestros de RC tienen como ventga

competitiva la eonamia de escala (asumiendo que ofrecen un standard de
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cdidad de investigacion y liquidacion similar). Por lo cud, la dave para €
funcionamiento del estudio no es Plo & logro de derres transacdonaes o
entregar ragpidamente resultados de investigadones, sino que una de sus
principales preocupaciones es conseguir e volumen que le permita aibrir sus
costos fijos y operativos. En este purto, hacer alianzas estratégicas con uns
pocos estudios (que satisfagan los requisitos témicos y de anfiabilidad para
este tipo e tareas) opera sobre esa necesidad de volumen. A su vez, €
guantum de la derivacion (mensua o trimestral) puede estar ligado
diredamente con la cantidad de caos liquidados por cada uno e los estudios,
de suerte tal que se premia ®n Mas casos a aué estudio que procesa mas

Cas0s en menos tiempo.

IV.3.2Pautas para incentivosinternos.

El desarrollo de un gdan de incentivos internos debe observar una dta
interdependencia entre todas las variables reladonadas con € disefio ce la estructura. En tal
sentido, hebiéndose establecido e valor deseado para cala variable amedir (ver variables en
IV.2) tanto individual como dvisional, los incentivos pueden estructurarse sobre d
cumplimiento, € exceso 0 € defedo de esos valores deseados. Este pago pa performance
puede usarse como dferencia sobre un sueldo basico que puede ubicarse en los valores
minimos para esa posicion en el mercado.

A fin de brindar una ideamas acabada de este cncepto, poremos como gemplo el
plan de incentivos paralos responsables encargados de los sniestros tipificados como “A”. Se
definen rangos para tres variables claves e informadon recesaria para @ cdculo del pago de
incentivos:

Objetivos Individuales.

a) Cantidad de derres mensuales: valor deseado 3035 aauerdos;

b) Stock: valor deseado, variadon negativa —1.8%6 a -2% (incremental y siempre

reladonado con e stock al inicio del gercicio)®;

¢) Monto Acuerdo \s. Sentencia Estimada: valor deseado 40-45%.

Objetivos Grupales.

D Estoes, s a inicio del gercicio el stock fuerade 100y se quiere lograr unareduccén de entre d 18%y el
24% anual, con los valores dados lareducd 6n esperada en % parafin del mes 2 serd entre —3% a—4% con
reladon al stock al inicio del gjercicioy no conreladdn a del inicio del mes en curso.
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a) Cantidad de derres mensuales: objetivo 120 140aauerdos;

b) Stock: valor deseado, variadon negativa —1.3%6 a -2% (incremental y siempre
reladonado con el stock al inicio del gercicio);

c) Monto Acuerdo \s. Sentencia Estimada: valor deseado 40-45%.

Sueldos de mercado para la posicién de Responsable Junior?®:

Minimo: $ 1,300.

Méaximo: $ 1,600.

Valores de pagopor performance (mensuales):

Por debajo delosvaloresdeseados: $  O-

Dentro de los valores deseados: $ 300-

En exceso delosvalores deseados: $ 500-

Condiciones para el pagodéd incentivo.

= Se deben cumplir los objetivos individuales en las tres variables estableddas con,
al menas, los valores deseados. Si se awumplen los objetivos divisionales, pero no
losindividuales, no hay incentivo.

2 El valor del rango a pagar esta determinado pa la performance individual, no pa
ladivisiond.

2 El cumplimiento de los objetivos individuaes da derecho a cobro del 50% del
monto estableddo para @ rango de amplimiento. El saldo esta sujeto a
cumplimiento del objetivo dvisiona (al menos, en los valores deseados).

Tabla de Ejemplos.

Cumplimiento Cumplimiento Swld Rango 50% 50% total Remuneracion

_ objgtlvos _ol_qgﬂvos basico incentivo pa p_erfqr_mance per_fqrrnance incentivo a tota] a

individudes divisondes performance individud divisond percibir percibir

Por Debajo Por debgjo 1,30C 0 0 0 0 1,300
Cumple Por debgjo 1,30C 30C 15C 0 15C 1,450
Excede Por debgjo 1,30C 50C 25C 0 25C 1,550

Por Debajo Cumple o Excede 1,30C 0 0 0 0 1,304
Cumple Cumple o Excede 1,30C 30C 15C 15C 30C 1,600
Excede Cumple o Excede 1,30C 50C 25C 25C 50C 1,800

2l Estos valores ©n wolcados a titulo de gemplo. No necesariamente reflgjan la redidad del mercado al
momento de presentaddn de este trabgjo.
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V. CONCLUSIONES.

Hemos intentado presentar en este trabgo ura breve descripcion &l entorno del
negocio de seguros de Resporsabilidad Civil, y esbozado un disefio del drea ecargada de
procesar los sniestros que podria aimentar la productividad y €eficiencia en su liquidadén,
entendido esto como menores costos. Las perspedivas de incrementos en la litigiosidad y de
bajas probabili dades de tener resultados favorables en la resolucion judicial de conflictos, nos
dan la pauta que —corredamente identificados los tipos de casos en donak la mmpafiia podria
tener que responder- una palitica transaccional agresiva e € camino para obtener en €
mediano dazo ura ventaja competitiva en costos (puesto que se evita € ingreso de nuevos
juicios, o e devengamiento de mayores costos financieros y econdmicos). Asi, € area podia
estructurarse apartir de objetivos vinculados con variables principales del area: cantidad de
transacciones, stocks deseables y costos esperados para los cierres, todo elo dada la
suscripciony la historia de siniestrali dad.

En nuestra propuesta, sostuvimos que habia cambios que pueden ayudar a disefio de
esta estructura: definir puestos con resporsables de siniestros que seran medidos (e
incentivados) por las mismas variables claves que agregan valor a negocio; estandarizar €
tratamiento de los gniestros por su complegjidad y no pa € estado del redamo; cambiar € rol
de los estudios externos. hace aianzas estratégicas con paos proveedores y asignarles
mayor autoridad para los casos menos compleos; redefinir e sistema de wntrol, efeduando
los mismos —en el caso de los casos mencos complgos- a posteriori y no duante todo €
proceso de liquidacion; redefinir el control como instancia de grendizae y fuente para
modificar conductas a futuro; implementar un sistema de informadén sobre el cual trabajen
los resporsables internos y los estudios externos (Internet), y en e que las principales
variables que hacen a la informaddn relevante sobre @ caso, su gestion, vaeluacion y
negociadon queden registradas por quien las consigue (estudio o resporsable interno)
hadendo mas eficiente & almacenamiento de informadon y paosible & seguimiento del caso
particular como de las estadisticas que hacen a la performance individual y divisional. Sobre
la base de las mismas variables que hacen a negocio, se propore la estructura del plan de
incentivos, desdoddandda segiin se awmplan los objetivos individuales y divisionales; también
el plan de incentivos para los 0cios estratégicos pore @ acento sobre la mnseaucion e los

objetivos, retribuyendo el caso individual en forma inversamente proparcional a los montos
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pagados por indemnizaddn y reladonando la derivacion e nuevos asuntos con la
performance de derres obtenida.

En el caso en estudio, la implementadén ce canbios?® como los propuestos en este
trabgjo han arrojado resultados satisfactorios. La antidad de derres (acuerdos) logrados por
todos los resporsables en todas las instancias (extrgjudicial, mediadones y juicios) del area
superé ampliamente ala performance desarrollada @n la estructura anterior (ver grafico 14).
Esta mayor cantidad de auerdos se logrd aumentando ligeramente los montos
indemnizatorios, medidos propacionamente on reladdn a una estimadon e sentencia
parametrizada (es decir paratodos |0s casos en estudio se usd un karemo afin de estandarizar
las comparaciones, construido con la historia de montos extraida de la jurisprudencia). En €l
grafico 15 es posible ver la erolucion ce este indicador, en donak se alvierte que e costo
relativo se encuentra controlado. En e gréfico 16 se muestra otro indicador relativo a los
montos erogados, en donak se utiliza wmo medida d punto de incgpacidad fisico como
denominador del costo total de los acuerdos (indemnizadones, honagarios y gastos) en todcs
los estados de los shniestros (extrajudicial, mediadonesy juicios). Es posible observar que los
montos absolutos pagados por purto de incgpaddad nosdlo no han aumentado, sino gue se
mantuvieron levemente por debgjo de los trimestres del afio inmediato anterior. Esto puede
explicase en reladdn con € indicador anterior por una mayor agresividad sobre € ingreso y
el stock de caos extrgjudiciales, que son menos costosos que mediadones y juicios, y tienen
efedos adicionales a mediano dazo (su transacdon previene, justamente, e ingreso de
mediadones y juicios, y a su vez operan sobre d IBNR y IBNER). Por Ultimo, se muestra la
evolucion e stock de siniestoros de aitomotores en todas las instancias (grafico 17), en
donck desde @ primer mes de implementacion de cambios (mediados de &ril) se nota una
constante disminucién del mismo, pese amantenerse wnstante d nivel de dtas de siniestros

del mismo rubro (ver grafico 18).
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VII. ANEXO DE CUADROSY GRAFICOS.

Cuqd_r o Pégina Tema

Gréfico

1 33 Evolucion de produccion del mercado, autosy RC - Mercado Argentino

2 33 Comparadén patrimonio neto pa Compafiia - Principal es mercados | beroamericanos

3 34 Evolucion de produccion promedio pa compafiia - Principales mercados | beroamericanos
4 34 Cantidad de Companiias de Seguros Patrimoniales Mercado Argentino

5 35 Evolucion Resultados Témicos de Compafiias de Seguros Patrimoniales - Mercado Argentino
6 35 Estructura por Ramo de la Cartera de Juicios al 30-Sep-2002- Mercado Argentino

7 35 IBNR del mercado de seguros argentino de RC

8 36 Pasos en laliquidadon de un seguro de RC luego dereabir ladenurcia

8.b. 37 Etapas adicionales en laliquidaddn de un siniestro de RC redamado mediante mediadén
8.c. 37 Etcgvpg adicionales en laliquidaddn de un siniestro de RC redamado mediante mediadén
9 38 JF;Ha(;:jl)t.ados de Juicios Finalizados por Sentencia— Caso en Estudio.

10 39 Distribucion de Siniestros en Administrativos, Mediadones y Juicios (segin Monto

Indemnizado y Redamado)
11 40 Gréficos de Distribucién de costos para Mediadones (a), Juicios (b).y Administrativos (c).

12 41 Distribucion de Tareas. Segmentacion de casos para su liquidadon.

13 42 Cuadro Sintesis de Asignaddn de Autoridad pa Tipo ce Caso.

14 43 Cantidad de Acuerdos Cerrados - Caso en Estudio.

15 43 Costo de los Acuerdos vs. Estimacion de Sentencia (%) - Caso en Estudio.

16 44 Valor punto deincgpaddad fisica- Caso en Estudio.

17 44 Evolucion del Stock de Siniestros Autos (extrgjudiciales, mediadon, juicios) - Caso en Estudio.

18 45 Evolucion de las atas mensuales de siniestros de autos — Caso en Estudio.
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Cuadro 1.

33

Evolucion Produccion - Total Mercado, Autos y RC
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—— mercado patrim

automotor

2,000 -

1,000 -

0
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Fuente: Superintendencia de Seguros de la Nadén. Pesos expresados a Septiembre 2002

Gréfico 2.

Comparacién Patrimonio Neto Promedio por Compaiiia
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Gréfico 3.
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Gréfico 4.

Compafiias de Seguros Patrimoniales - Mercado Argentino
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Cuadro 5.Evolucion de Resultados Técnicos Seguros Patrimonial es.

Resultados Técnicos - Compafiias de Seguros Generales

10%
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-5%
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-20%
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01 01 01

02 02
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02
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Fuente: SSN. Expresados como pacentgje de las primas y recagos devengados a cala periodo.

Cuadro 6. Estructura por Ramo de la Carterade Juicios a 30/092002(Total Mercado)

Ramo Cantidad de | Estructura Porcentual Variacion % con
Juicios del Ramo relacion al 30/06/02
Automotores 72,318 78 3.50
Resto Ramos 20,640 22 1.26
Total Juicios Mercado 92,958 100 3.00
Fuente: Superintendencia de Seguros de laNadén. Circular 490Q Anexo.
Cuadro 7. —1.B.N.R. del mercado ce Seguros Argentino ce R.C.
1998 1999 2000 2001 2002
1998| 325,591,551 469,252,018 480,302,237 496,263,600 520,769,921
1999 353,012,384 478,360,414 510,674,742 538,201,669
2000 375,089,173 490,887,564 564,067,573
1998 63% 90% 92% 95% 100%
1999 66% 89% 95% 100%
2000 66% 87% 100%

Fuente: Superintendencia de Seguros de laNadén. Cifras en pesos.
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Cuadro 8 — Pasos en la liquidacion de un siniestro de RC luego de recibir la denuncia

36

Etapas

Tareas Administrativas

Tareas Legales

Ingreso de denuncia/Verificacion de Seguro

Encontrar poéliza que cubre el siniestro
Ingresar denuncia al sistema

IArmar expediente

Controlar documentacion adjunta a denuncia
\Verificar pagos de péliza al dia

Informacion faltante requerible al asegurado

Recepcion de la info/documentacion
Archivo en el expediente

Determinacion de la info/doc a requerir
Suspensién de plazos legales
IAndlisis de la info/doc recibida

Obtencién de datos/documentacion
de otras fuentes

Envio de antecedentes a Estudios Externos

Recepcion de la info/documentacion
Archivo en el expediente

Determinar si se terceriza investigaciéon o no.
Control de Resultados de Investigacion:

- Analisis Causa Penal

- Andlisis declaracion testigos

- Andlisis Pericias de parte

IAndlisis de cobertura

Envio de cartas de rechazo

Determinar existencia de exclusiones de
cobertura con la info / doc recolectada
Redactar carta de rechazo o decidir avanzar
con liquidacién del siniestro

IAndlisis de Responsabilidad del Asegurado

Determinar si se debe responder ante el
tercero por los dafios sucedidos en el
siniestro.

Cuantificacién del Dafio

\Valuacioén de los dafios en base a pericias
médicas, ajustes de dafios materiales, info
de las victimas, etc.

Curso de Accion para el siniestro

Determinacion de la conveniencia de
negociar, producir prueba para determinar

mejor la responsabilidad, o cerrar
el siniestro por falta de responsabilidad

Proceso Negocial

Proceso de pagos/Recoleccion de documentacion
respaldatoria del acuerdo y de los pagos.

Contacto con el tercero o su letrado.
Determinacion de la estrategia negocial.
Determinacién de los montos a negociar.
Instrumentacion del acuerdo.

Firma de autorizaciones de pago
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Cuadro 8.b. - Etapas adicionales en la liquidacion d e un siniestro de RC reclamado mediante Mediacion Previa.

Etapas

Tareas Administrativas

Tareas Legales

Verificacion de denuncia y seguro

Buscar si hay péliza emitida que cubra stro.

Si corresponde enviar carta de rechazo.

Buscar si hay denuncia del stro ya ingresada.

Si no hay denuncia, ingresarla al sistema.
\Verificar pagos al dia de la pdliza.

Registrar la mediacion en Libro Actuaciones Jud.
Remitir antecedentes al Estudio

Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta

Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta
Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta

Resto de etapas, idem Cuadro 7

Cuadro 8.c. - Etapas adicionales en laliquidacion de un siniestro de RC reclamado mediante Juicio.

Etapas

Tareas Administrativas

Tareas Legales

Verificacion de denuncia y seguro

Buscar si hay péliza emitida que cubra stro.

Si corresponde enviar carta de rechazo.

Buscar si hay denuncia del stro ya ingresada.

Si no hay denuncia, ingresarla al sistema.
\Verificar pagos al dia de la pdliza.

Registrar la mediacion en Libro Actuaciones Jud.
Remitir antecedentes al Estudio Externo.

Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta

Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta
Determinar si corresponde rechazar/redaccion carta

Contestacion Demanda / Citacién
en Garantia

Coordinar con el asegurado obtencion de poder
judical a favor de letrados de la Compafiia.
Envio del poder judicial a Estudio Externo.

IAnalisis de la demanda y de los antecedentes del stro
Eleccion de la estrategia de defensa

Redaccion de contestacion de demanda y/o citacién
en garantia.

Produccion de prueba

Obtencion de la documentacion que solicitan los
peritos de la Comparfiia
IArchivo en expediente de pruebas producidas

IAtencién a los peritos que concurren a la compafiia.
IAndlisis de las pericias producidas en el juicio

Sentencias

IArchivo en expediente de sentencias dictadas

IAndlisis de la/s sentencias recaidas.
Sugerencias para la apelacion
Control de las regulaciones de honorarios.

Firmar autorizaciones de pago.
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Cuadro 9.

83%

Finalizacién de Juicios por Sentencia

17%

E Favarable

O Mo favorable

Resultado
Tipo Sentencia Favorable No favorable Total
Primera Instancia 75 365 440
Segunda Instancia 22 123 145
Tercera Instancia 1 1
Total Sentencias 97 489 586
% 17% 83%

Fuente: Compafiia utili zada para d caso en estudio.
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Cuadro 10. Distribucion de Siniestros en Administrativos, Mediadones y Juicios (segun
Monto Indemnizado y Redamado).

Mediaciones con acuerdos desde sep-96 a ene-03

Juicios con acuerdo o sentencia recaida desde sep-96
a ene-03

Monto Prom Prom Casos Monto Prom Prom Casos
Demandado  Casos cb/dem CostoBr acum. Demandado  Casos cb/dem  CostoBr acum
<1001 74 70% 520 5.4% <1001 64 130% 844  5.7%
<5001 842 56% 1,514 66.9% <5001 456 83% 2,248 46.4%
<7501 150 58% 3,521 77.8% <7501 103 70% 4,132 55.6%
<10001 65 42% 3,582 82.6% <10001 62 64% 5,421 61.2%)
<15001 57 47% 5,916 86.7% <15001 33 54% 6,569 64.1%
<20001 22 50% 8,857 88.3% <20001 29 48% 8,312 66.7%)
<30001 30 43% 11,557 90.5% <30001 36 47% 11,758 69.9%
<50001 41 41% 16,686 93.5% <50001 65 37% 14,741 75.7%
<100001 50 24% 17,450 97.2% <100001 120 28% 21,160 86.4%
<250001 27 26% 37,017 99.1% <250001 83 28% 42,355 93.8%
<500001 9 30% 115,440 99.8%) <500001 50 21% 71,890 98.3%
<1000001 2 19% 125,637 99.9% <1000001 14 18% 127,320 99.6%
>1000000 1 10% 131,330 100.0%) >1000000 5 8% 117,513 100.0%)
Total general 1370 53% 6,106 Total general 1120 64% 15,304 200.0%
Monto Monto

Indeterminado 1122 7,385 Indeterminado 54 41,988

Prom CostoBr: Promedio Costo Bruto de los casos en el rango indicado.

Administrativos con acuerdos nov-1995 a ago-2003

Prom Costo

Monto Pagado Casos Casos acum. Bruto

<1001 666 39% 451
<5001 604 73% 2,584
<7501 137 80% 6,056
<10001 73 85% 8,693
<15001 102 90% 12,155
<20001 54 93% 16,911
<30001 33 95% 24,838
<50001 33 97% 39,676
<100001 24 99% 68,749
<250001 20 100% 138,568
<500001 3 100% 352,898
<1000001 1 100% 963,190
Total general 1750 100% 8,037

Fuente: Compariia de Seguros consultada para @ caso en estudio.

Monto Indeterminado: €l redamante o requirente NO espedfica e su escrito inicial su pretensién econémica Es

muy usual en las mediadones (45% de los casos), y muy raro encontrar esta forma de redamar en juicios (solo el

4.60% de los redamos).
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Distribucién Mediaciones por Monto Reclamado

Grafico 11. Gréficos de Distribucion de mstos para Mediadones (@), Juicios (b).y

Alumno: Martin Algjandro M oya —mam03@cema.edu.ar
Administrativos (c).
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Distribucién Administrativos por Monto Acuerdo
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Cuadro 12.Distribucion ce Tareas. Segmentadon ce casos para su liquidadon.

Estado | A | B | C | Total
Extrajudiciales 482 105 12 598
Juicio 248 380 56 684
Mediacién 279 35 31 345
Totales 1,009 520 99 1,627
% 62% 32% 6% 100%
Criterios Demanda <$30.000 No A - No Seguro
para clasificar ~ Extrajudiciales <$10.000 No B - Contractuales
los casos Dafios Materiales - Facultativos

- “Defendibles”

Fuente: Compafiia utilizada para d caso en estudio. Stock de caos manegjados en Asuntos Legales a
30/04/2003

Los casos en etapa “Extrgjudicial” son exclusivamente de lesiones, en tanto que las mediadones y juicios
incluyen redamos tanto de lesiones como de dafios materiales.

En “Demanda” se refiere d monto redamado (no a laindemnizadén) tanto en juicio como en mediadén. En los
casos en que la mediad én seaindeterminada se asume como caso “A”.

En “Extrajudiciales’ el monto refiere d cierre estimado del caso.
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Cuadro 13.Cuadro Sintesis de Asignadon ce Autoridad pa Tipo e Caso.
Tipos de Caso
Etapas Tareas Legales A B C

iformacion faltante requerible al asegurado Determinacion de la info/doc a requerir Estudio Estudio Responsable
Suspensién de plazos legales Estudio Estudio Responsable
Andlisis de la info/doc recibida Estudio Estudio Responsable

btencién de datos/documentacion Determinar si se terceriza investigacion o se da de baja  |Responsable [Responsable |Responsable

2 otras fuentes Control de Resultados de Investigacion: Responsable |Responsable |Responsable
- Andlisis Causa Penal Estudio Responsable |Responsable
- Andlisis declaracion testigos Estudio Responsable |Responsable
- Andlisis Pericias de parte Estudio Responsable |Responsable

nélisis de cobertura Determinar existencia de exclusiones de cobertura Estudio Responsable |Responsable
con la info / doc recolectada
Redactar carta de rechazo o decidir avanzar con Estudio Responsable |Responsable
liquidacion del siniestro

ndlisis de Responsabilidad del Asegurado  Determinar si se debe responder ante el tercero Estudio Estudio Responsable
por los dafios sucedidos en el siniestro.

uantificacion del Dafio Valuacion de los dafios en base a pericias médicas, Responsable |Responsable |Responsable
ajustes de dafios materiales, info de las victimas, etc.

urso de Accién para el siniestro Determinacién de la conveniencia de negociar, Estudio Estudio Responsable
producir prueba para determinar mejor la responsabi-
lidad, o cerrar el siniestro por falta de responsabilidad

roceso Negocial Contacto con el tercero o su letrado. Estudio Estudio Estudio
Determinacién de la estrategia negocial. Estudio Responsable |Responsable
Determinacién de los montos a negociar. Estudio Responsable |Responsable
Instrumentacion del acuerdo. Estudio Estudio Estudio
Firma de autorizaciones de pago Responsable |Responsable |Responsable

Contestacion Demanda / Citacion en Garantia Andlisis de la demanda y de los antecedentes del stro Estudio Estudio Responsable

Eleccion de la estrategia de defensa Estudio Responsable |Responsable
Redaccion de contestacion de demanda y/o citacién Estudio Estudio Estudio
en garantia.

roduccion de prueba Atencién a los peritos que concurren a la compaiiia. Responsable |Responsable |Responsable
Andlisis de las pericias producidas en el juicio Estudio Responsable |Responsable

entencias Andlisis de la/s sentencias recaidas. Responsable |Responsable [Responsable
Sugerencias para la apelacion Estudio Estudio Responsable
Control de las regulaciones de honorarios. Responsable |Responsable |Responsable
Firmar autorizaciones de pago. Responsable |Responsable |Responsable

Fuente : Compafiia utili zada para d caso en estudio.
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Acuerdos Cerrados
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Gréfico 14.
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Valor punto de incapacidad fisica ($)
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Gréfico 16.
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Fuente : Compariia utili zada para € caso en estudio.
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Gréfico 18
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Fuente : Compariia utili zada para € caso en estudio.




