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“ELEMENTOS DE PLANIFICACION PARA LA OPERACION EFICIENTE

DE ASEGURADORAS AGROPECUARIAS"

INTRODUCCION

E1 presente documento estd orientado a proporcionar algunos ele-
mentos de planificacion para el establecimiento y operacion de una
aseguradora agropecuaria, cuando el gobierno de un pais asi
1o decida. '

La forma de analisis que se presenta es muy similar a la del "ac-
tor conciente",.racional. No es ficil concebir que una in§tituc16n
viable y eficiente, como debe serlo una aseguradora, tenga mucha -
posibilidad de desarrollo exitoso sin contar con un derrotero ca-
paz de imprimirle forma a su estructura y funcionamiento. Este estu
dio parte del punto de vista de 1o que se debe tener presente en la
concepcion, establecimiento, puesta en marcha y operacidn adecuada
del ente asegurador. -

Muchas veces la situacion que enfrenta un profesional en seguro agro
pecuario es la siéuiente: Un grupo dentro del Gobierno Nacional de-
cide que el pais debe establecer una aseguradora agropecuaria. Fre-
cuentemente se tiene poca idea sobre la mecanica interna de tales a-
seguradoras primando una concepcidon politica y delegando responsabi-
lidades operativas. Por lo tanto, el enfoque de este estudio es qué
ocurre una vez que un gobierno o una parte de &1 manifiesta la inten
cion de establecer una aseguradora agropecuaria y lo que se puede ha
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cer para maximizar las posibilidades de contar con una estructura
eficiente, dentro de los limitantes impuestos por el sistema poli
tico y econdmico.

En los dGltimos 5 a 10 afios se ha renovado el interés en América La-
tina en el seguro agropecuario como instrumento para prevenir la -
descapitalizacion tanto de los productores como el sistema crediti-
cio. Este interés no es 1a'priﬁera vez que aicanza la inquietud pd
blica. Es un tema que se ha discutido desde la década de 1930 y a-
fos subsisguientes y algunos paises como México y Costa Rica esta -
blecieron aseguradoras en el sector pubtico en 1960 y 1969 respecti
vamente. En otros paises como Argentlna y Brasil los experlmentos
acometidos no han alcanzado el desarrollo deseado.

Cuando nuevamente los paises del hemisferio occidental! ~omenzaron a
considerar la posibilidad de establecer aseguradoras agropecuarias,
la situacion comenzd a cambiar; ellos encontraron una asistencia téc
nica operando y un cuerpo nuévo pero creciente cde conocimientos en
el area del seguro agropecuario. Este grupo de formacion reciente
en el IICA fue capaz, aunque con recursos limitados, de proporcio-
nar asistencia a varios paises para conceptualizar, planificar y es
blecer entes aseguradores. Se esta 1levando a cabo programas pilo-
to en Ecuador, Bolivia y Venezuela y también en el caso de Panami -
donde se cuenta con un programa mds avanzado. A la vez estos pai -
ses sirven como centros de investigacion para'desarrollar suficien-
te informacion sobre el impacto socio-econdémico del seguro agropecua
rio asi como sobre las técnicas administrativas y la gestion finan-
ciera, requeridas para la operacion eficiente. de los programas.

Desples de tres afos de trabajo y experiencia es posible ofrecer re
sultados de los cuales pueden beneficiarse los nuevos paises que de
seen acometer el desarrollo de este nuevo servicio para el sector a
gropecuario; los 2lementus que se discuten en el presente documento
sobre la eficiente operacion de entidades aseguradoras, son producto
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de experiencias y resultados en un nimero limitado de paises de
América Latina donde han sucedido afios agricolas de diferente na
turaleza, trabajo que también se ha 1levado a cabo bajo una gama
muy variada de condiciones socio-econdmicas y politicas que carac
terizan la mayoria de los paises de América Latina y del mundo en
desarrollo; es dentro de éste contexto que se orienta el presente
trabajo.






ALGUNAS DEFINICIONES

Lewis Carroll logrd que uno de sus personajes en "Alicia en el
Pais de las Maravillas", la Reina de Corazones mas plausible, -
acote que las palabras quieren decir "exactamente lo que signi-
fican". Como se esta trabajando en un area nueva donde no exis
te abundante literatura que haya logrado generar un conjunto pre
ciso de definiciones para todos los términos, se prefiere iniciar
con un corto ejercicio de terminologia.

2.1 Un concepto de planificacion

E1 concepto de planificacién'es brevemente el proceso de pro-
curarse talento, organizacion y recursos financieros conjunta-
mente para 1a solucion de un problema acordado. Se concibe la
planificacion en el presente trabajo como una serie de activi-
dades interelacionadas y en proceso que comienza con una defi-
nicion del problema, prosigue la organizacion de la estructura
institucional, el reclutamiento de talento y la obtencion de -
la financiacion. _En esta etapa la p]anificacién‘no se detiene;
se convierte en un proceso en marcha de coordinar, probar, modi
ficar y ampliar graduaimente las operaciones del seguro a todo
el sector agropecuario. Como bien puede.enfrentarse un conjunto
desconocido de problemas asociados con el seguro agropecuario,
el proceso de planificacién es continuo y dindmico. Se comien-
za con un proyecto a escala reducida y gradualmente se busca la
expansién del programa, aprendiendo y ajustando a medida que se
crece y se amplia el seguro a un mayor numero de actividades pro
ductivas. Por lo tanto, 1la planificacion es para el caso, un
proceso en marcha de encauzar talento y recursos y desarrollar
estructuras organizativas innovadoras que logren el mejoramien-
to de servicios en el sector para reforzar y perfeccionar el al
cance y calidas de 1as accioncs que para el desarrollo del mismo
se puedan cfrecer. E1 concepto de "planificacion" sobrepasa el
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concepto estdtico de "disefio". La planificacion es por lo
tanto.la actividad continua de adaptar la aseguradora agro-
pecuaria a los sectores cambiantes internos y externos de -
tal manera que la institucion pueda responder efectivamente
y operar con eficiencia.

Operaciones eficientes

Pocos términos estan tan cargados de ponderaciones como el de
"eficiencia" y quizds ninguno es tan dificil de definir. Al
establecer nuevas instituciones financieras, como lo son las
aseguradoras, se intenta: 1) desarrollar estructuras institu-
cionales que puedan persistir a través del tiempo; 2) que po
sean una autonomia razonable sobre areas importantes en 1a to
ma.de decisiones; como por ejemplo a quien contratar y cance-
lar, que asegurar, como asegurarlo y a qué costo; 3) que sean
financieramente viables dentro de determinado periodo de tiempo
y 4) que sean capaces de sustentar un crecimiento y expansion -
firmes, mediante la capitalizacion de sus experiencias y resul-
tados. -

Cada uno de estos criterios, quizas deliberadamente arbitrarios,
es en si mismo un drea en la cual las variables sociales, econd-
micas y po]%ticas deben ser cuidadasamente sopesadas y balancea -
das a 1a luz de otros limitantes que existen en el mundo real en
los paises con menor desarrollo relativo. E1 proceso de estable
cer nuevas instituciones requiere de un cuidadoso estudio de los
procesos ppliticos, amén de otras consideraciones socioldgicas.
Dentro del marco politico es necesario revisar las estructuras -
legales posibles y las normas administrativas y practicas que ca
racterizan cada situacion. Estos factores deben ser combinados
con una evaluacion del financiamiento presente y futuro que esta
rian disponibles para el ente asegurador. Finalmente, se debe
evaluar muy desprevenidamente la calidad del talento gerencial
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dispanible y la habilidad de la administracion para mantener
el crecimiento y la expansion que se requiera.

Por Ta anterior y otras consideraciones la planificacion para
la eperacion eficiente de aseguradoras agropecuarias es un pro
cese interactivo y dinamico de encontrar y utilizar talento,
financiamiento y modelo de organizacion dentro del marco socio
politico y econdmico existente, buscando crear una nueva enti-
dad financiera que paulatinamente se transforme en una institu
cion eapaz ‘de atender las necesidades tanto de los prestatarios
coma de los prestamistas y que corresponda a las expectativas
de quienes auspician el programa de seguro agropecuario.







ESTRUCTURA INSTITUCIONAL

Probablemente ninguna decision desde el punto de vista de la plani-
ficacion es tan importante como la relativa a la estructura insti-
tucional del nuevo ente asegurador. En gran medida la estructura -
incidird sobre el método de operacidn; abrird o limitard muchas opor
tunidades para el crecimiento. La estructura sera una variable im-
portante en el control gerencial y en cuanto respecta a las decisio
nes gerenciales; afectara la habilidad de la aseguradora-para mane-
jér la peor "pérdida posible" o la sequia o inundacion mas catastrd
fica del siglo. La aseguradora puede en ciertas ocasiones ser "blan
co" de decisiones exdgenas basadas en otras consideraciones que esca

pan al campo técnico, bien sea por bien o por mal. De igual manera,

1a estructura influira significativamente en la habilidad de la ase-
guradora para disponer que su servicio sea oblinatorio u opcional y
esa situacion afecta los costos de operacion y la diversificacion de
la cartera. Finalmente la estructura y la autonomia en la toma de -
decisiones a nivel gerencial éjerceré su influencia sobre la habili-
dad del ente asegurador de canjear valores de cartera asegurada con
reaseguradoras conerciales.

3.1 Una institucifn estatal

Al principio se discutio el concepto inherente al proceso por
el cual se forma una aseguradora. Histéricamente, la mayorfia
de las aseguradoras agropecuarias han sido el producto de de-
cretos o leves. Casi sin excepcion estas asequradoras han si-
do entidades del sector publico financiadas con recursos del
tesoro nacional y con direccidon, orientacion o control por par
te de otras ertidades del sector oficial. En mychos casos 1la
aseguradora forma parte de la burocracia agropecuaria bajo el
control del ministerio de aéricu]tura. En estas condiciones
la aseqguradora actua cero parte del sistema integrado de poli
tica agricola.
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Existen muy variadas desventajas al utilizar el proceso legis
lativo. La aseguradora una vez establecida puede ser una en-
tidad burocratica permanente. Como una entidad gubernamental
tiene acceso prioritario al presupuesto oficial. Similarmente,
puede trabajar mas facil y en forma coordinada con otras insti
tuciones gubernamentales tales como los bancos de desarrollo y
"los ministerios; finalmente, existe predisposicion politica -
par parte del gobierno para’garantizar su solvencia financiera
recurriendo a sus propios recursos o mediante préstamos, dona-
ciones o garantias obtenidas en el exterior. Lo anterior pddria‘
ser un caso a favor para crear una aseguradora dentro del sector
publico por mandato legislativo. Sin embargo, en la practica el
proceso de creacion es lento y asistido por una serie de proble-
mas. Muchas aseguradoras agropecuarias en el mundo han-fracasa-
do debido a una legislacion mal concebida o a causa del impacto
de ciertos grupos con intereses especiales sobre la legislacion
final. Con el proceso legislativo se corre el riesgo de perder
el control técnico del servicio del seguro y de la adecuada ad-
ministracién de la propia entidad aseguradora.

Puede acontecer qué las aseguradoras creadas por accion legisla-

tiva operen bajo normas de personal propias del sector piblico y

los resultados serian de que la administracion de la aseguradora

sea forzada a la contratacidn de personal que no ha dado el resul
tado deseable en otras instituciones o que politicamente ciertos

funcionarios esten muy bien conectados. En estas condiciones la

administracion no tendria otro instrumento que la responsabilidad
financiera y perderia decision sobre el personal y la direccidn -
de la aseguradora. '

La institucion dentro del sector piblico puede enfrentar un se-
rio problema de innovacion y de ajustes; es una practica usual
para los Conqresos o Parlamentos pFomu]gar legislaciones muy
restrictivas < ias cuales para cualquier modificacion se reque-
rira un nuevo pronunciamiento y aprobacion del drgano legislati-
vo. Asi mismo, la administracion rara vez podrd iniciar nuevos
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programas que permitan un adecuado manejo de la cartera de
la aseguradora. Como el seguro agropecuario es un campo nue
vo, en via de experimentacion, sujeto a un proceso de innova
cion y cambios, el situar la aseguradora en el sector piblico
puede acarrear problemas sustanciales en tal sentido. Adicio
nalmente, en una aseguradora estatal las decisiones técnicas,
tales como las tarifas de primas, coberturas y ajusté de pér-
didas frecuentemente pueden adquirir una dimensién politica,
marginando el criterio técnico que siempre debe predominar.

E1 problema de 1a aseguradora dentro del sector piblico puede
adquirir mayores complicaciones en paises en desarrollo por la
posible disposicion a cubrir los riesgos posibles en un progra
M a gran escala; muchos paises tendran 1a liquidez para pagar

en un momento determinado las pérdidas miximas posibles. La S0
lucion en este caso es recurrir ai mercado internacional de rea
seguros para disponer de transferencias intertemporales de recur
sos. Se conoce que al presente la posicion de las mds prestigia
das reaseguradoras internacionales es de que no estan interesadas
en negociar con el sector pidblico con respecto a programas de se-
guro agropecuario contra todo riesgo en Audrica Latina. Ocurrid
que una vez un Presidente latinoamericano declard un desastre to-
tal antes de una eleccidn; existen antecedentes para que las com
paifas de reaseguro sean cautelosas. Puede ser que el reaseguro
pueda obtenerse a través de organizaciones gubernamentales. Pai
ses ‘tan diversos como Panama, Israel disponen de contratos de -
reaseguros. Sin embargo, es factible obtenerlo siempre y cuando
las aseguradoras pueden tener certeza de que los riesgos 'socio-
politicos son minimos y que imperan los criterios técnicos en la
administracion del servicio.

Existe por To tantc un canje; el ingreso al "club"-gubernamentdl
conlleva el page de una alta cuota de afiliacion y costos altos
de mantenimiento. Por otra parte una vez en calidad de miembro
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muchos problemas financieros son solucionables, pero la adminis
tracion puede complicarse por normas internas inherentes a 1la
administracion pablica.

Compaiiia de capital mixto y “desmontg“ gradual con cesion de
capital.

En ningin lugar estd escrito que la aseguradora debe estar inde
fectiblemente en el seétor publico; aunque historicamente la ma
yoria han sido agencias del gobierno. Como se ha discutido, hay
diferentes ventajas asi como severas desventajas para constituir
una aseguradora estatal. Como una alternativa para afrontar el
problema de decisiones basadas en consideracionés politicas y
de proveer de mads flexibilidad de la que puede ofrecer la admi-
nistracion publica, se esta experimentando con una empresa de -
capital mixto esperando que con el tiempo se convierta en una -
compafiia de caracter privado sin perder su finalidad social.

La Compafiia Nacional de Seguros Agropecuarios de Ecuador, CONASA,
fue establecida como una compaiiia por acciones; su creacion se -
formalizd por estatutos acogiendose a 1 Ley General de Bancos y
Seguros del Ecuador y a la legislacién vigente. Las acciones
fueron obtenidas tanto por el sector publico como por el privado.
Sin embargo, la mayor participacion accionaria fué del sector es
tatal. Por su parte el Banco Central del Ecuador aportd recur -
sos financieros para la constitucion de un “fondo de reserva“;
Los estatutos de constitucidn permiten cue haya una mayor parti-
cipacion gradual del sector privado, 1r cual es altamente desea-
ble. Desafortunadamente, la Ley ecuatoriana no permite que los
bancos privados sean accionistas de companias de seguro, éunque
se busca que la Asociacion de bancos Privados del Ecuador parti

cipe en formi accionaria en la ase:uradora, lo cual si esta per

mitide en 1. Ley. Adicicnalmente se busca gue organizaciones -
de productores y ganaceros, cooperativas y otros institutos de
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servicio o de caracter financiero puedan participar accionaria-
mente y en 1a Junta Directiva o Directorio de la compaiiia. La
aseguradora opera como una empresa de economia mixta sin animo
de lucro, esta bajo el control de la Superintendencia de Bancos
y Seguros y cuenta con su respectiva Junta Directiva, disponien
do en su operacion de sus propios Reglamentos.

La empresa de economia mixta tiene una concepcion de maybr alcan
ce que su propia estructura de Eapital; el proceso de toma de de
cisiones es mas expedito y la autonomia administrativa mas ope-
rante, en la medida en que la aseguradora, que funciona como em
presa de capital mixto, pueda soportar los proplemas_de capita-
Yizacidn inicial a través de donaciones del gobierno, préstamos
"blandos", garantias o avales, y otros instrumentos financieros

"y en la medida en que pueda obtener un'reaseguro adecuado; asi

la compaiiia tendra mayores posibilidades de ser una institucion
viable.

La aseguradora de capital mixto estda expuesta a un limitante se
vero: la gestion gerencial se convierte en el elemento mis im-
portante. La iniciativa en su desarrollo es ateria de la ase-
guradora y no se debe a una imposicion legisiativa o a una ac-
cion de] Ejecutivo; la direccion o gerencia de la compaififa dis-
pdne entonces de una gran oportunidad de abrirse paso facilmente
y con menos rigidez; su vision y ejecutorias proyectaran el ser-
vicio con el dinamismo que la empresa demande; es imperante apli
car mecanismos que permitan reducir costos y obtener economias -
de escala con la perspectiva eso si de mante er el adecuado ba-
lance en el componente financiero y el objetivo social de la com
pania. '

La alternativa del sector privado

Una asequradora agropecuaria netamente privada puede ser una al-
ternativa no viable, aunque podria ser deseable. No es atracti-
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i
vo para el sector privado invertir capital en una empresa cuya
viabilidad financiera nunca se ha probado, .con poca posibilidad
de lucro, a menos que haya un auspicio garantizado por parte -
del gobierno; ademas debe considerarse la decision politica so-
bre si es deseable contar con una aseguradora agropecuaria con
fines de lucro. Se conoce que existe en el mundo algunas asegu

radoras agropecuarias constituidas como compafiias privadas.

En Espaia el sector privado esta 1levando a cabo un programa de
seguro agropecuario con riesgos limitados pero con el apoyo de

un reaseguro gubernamental y de subsidios para cubrir los cos -
tos administrativos.

En Estados Unidos existen aseguradoras que dan proteccion a los
cultivos,del granizo. Un buen ejemplo de aseguradora privada es
1a compaiiia creada recientemente en Chile que establecid un pro-
grama de aseguramiento para frutales y cereales. En Suiza se o-
© pera un programa de seguros.agropecuarios por parte del sector -
privado.

Casi todas !as instituciones dentro de la presente alternativa se
caracterizan por ser compafiias pequefias, con una clientela selec-
cionada y con capacidad muy limitada para hacer frente a pérdidas
catastroficas. En tanto que la aseguradora espaifiola puede subsis
tir gracias al reaseguro, y muy significativo, que le proporciona
el Gobierno, otras organizaéiones no podrian lograrlo. Es expTi-
cable que la gestion gerencial y los inversionistas busquen mayo-
res gananc.as y menos posibilidades de riesgo en el capital inver
tido. A un inversionista le corresponde reflexionar sobre la ra-
cionalidad de invertir en una aseguradora agropecuaria cdyas ope-
raciones suelen estar expuestas a riesgos catastroficos 0 hacerlo
en otro renglon de la actividad econdmica.

Existe, sin embargo, un modelo de aseguradora agropecuaria estruc-
turada como compaiiia privada que puede ser viable bajo ciertas -
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circunstancias. Ya se indico el caso de la aseguradora de ca-
pital mixto que comienza con una alta participacion accionaria
por parte del Estado y gradualmente va cediendo tal participa-
cion al sector privado. En Bolivia se ha concebido una estra-
tegia de crear una "mutual" que funciona como organismo priva-
do, aunque sin animo de lucro. La Aseguradora Agropecuaria Bo
liviana, ASBA, se creo como un instituto oficial perd se esta
reestructurando para que opere como una mutual, en la cual -
los usuarios del servicio se conviertan en duefios de la compa
fila. En Bolivia, los asegurados y los propietarios son los -
mismos con una administracion que desempefia un papel de inter
mediario y proteje los activos e intereses de 1a organizacion.
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PLANIFICACION FINANCIERA

Frecuentemente cuando se 1lega a un pais que estda interesado en aco-
meter un programa de seguro agropecuario luego de reconocer la impor
tancia del seguro, la inquietud mas corriente y explicable es el sa-
ber cuanto cuesta. Su estructura de costos esta caracterizada por -
dos componentes muy distintos por cierto; el uno que se puede medir
con gran precision y el otro que se caracteriza por lo contrario. Al
operar una aseguradora agrOpetuaria se debe planificar en cuanto a
los costos administrativos y a los de naturaleza contingente. Los -
primeros son los atinentes al costo de personal, de mobiliario y equi
po y los de administracion propiamente dichos. Los G1timos se compo-
nen de los costos de indemnizacidn y en el caso de una experiencia ad
versa aquellos de restaurar la reserva para la aseguradora.

4.1 Costos administrativos

Los costos administrativos son faciles de determinar una vez di-
mens ionado el tamafio del programa y establecido un plan de creci
miento a mediano plazo, partiendo de determinados parametros y -
supuestos. Siempré debe tenerse presente que el seguro agropecua
rio és un programa de campo y en consecuencia el personal de la
oficina central de la aseguradora debe ser el minimo posible; la
oficina central, con la conduccidon de la gerencia, tiene entre -
otras funciones la obtencion y manejo de los recursos financie -
ros, las relaciones institucionales, la planificacion y desarro-
110 del ‘producto, la promocién y divulgacién del servicio, la emi
sion de polizas, el procesamiento y pago de reclamos, el control
y supervision del personal de campo. En una aseguradora que co-
mienza la asesoria legal y actuarial especializadas puede lograr
se via contratos cortos. Lo mds importante al principio del pro
grama es contar conuncuadro ejecutivo capaz de disefiar e imple-
mentar la gestidn financiera y las funciones técnicas, contables
y administrativas de la nueva aseguradora.
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Desde un principio, es de importancia critica desarrollar un -
plan de personal que establezca los especialistas que deberdn
contratarse, con base en funciones previamente establecidas, -
también debe precisarse cuando deben contratarse. Existe una
tendencia a sobrecargar los cuadros de personal en la oficina
central en nuevas aseguradoras, ello por su puesto conlleva a
unos mayores costos administrativos. La oficina central requie
re de un especialista en investigacion y desarrollo del producto
para probar la aceptacidon del servicio entre los asegurados, re
comendar los ajustes que el proceso requiera, desarrollar nuevas
lineas de aseguramiento y nuevas maneras de ofrecer y operar el
seguro segin la demanda de la clientela. Algunas de las funcio
nes de 1a oficina central pueden llegar a niveles rutinarios, -
mis no la investigacidon y la gestién gerencial.

Como bien puede explicarse podrdn lograrse ahorros significativos
mediante el manejo de la informacion por sistemascomputarizados -
en lugar de hacerlo manualmente; tal informacidon se refiere a la
contable, a la de personal y a la de los asegurados. Terminales
de computador pueden ser integrados a maquinas mds grandes y se-
ran adecuados para el manejo de los datos durante los primeros -
afios de vida de la aseguradora. Debe tenerse presente que una a
seguradora agropecuaria solo puede requerir de una capacidad ins
talada pequeiia, dado el ciclo biologico y natural de la agricul-
tura. De otra parte, la oficina central debe resistir la tenden
cia a aumentar el personal administrativo en funcion del creci -
miento del programa; se puede ampliar la cobertura de seguros sin
incrementar necesariamente al personal. En un principio, la ase-
guradora tendrd probablemente un nimero muy limitado de pdlizas y
en consecuencia tal numero sera muy bajo cuando se compare con el
namero de personas existentes en la institucion. La mayoria de -
las polizas de seguro pueden ser manejadas de una manera rutinaria
y rapida; solamente cuando las indemnizaciones deben cancelarse se
requerira de una mayor cantidad de tiémpo en el manejo de las poli
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zas; con un sistema moderno de computo un gran numero de polizas

pueden manejarse con un minimo de personal.

Desde un comienzo deberd establecerse un sistema que permita cer
ciorarse que los costos administrativos bien sea por hectarea o
por unidad de cobertura, decrezcan sobre el tiempo; se debe obser
var cual serd el impacto de nuevas contrataciones sobre la rela -
cion esperada. Asi mismo la gerencia o direccion debera por razo
nes internas desagregar los costos de la oficina central y asegu-
rarse que esos gastos disminuyan en una primera fase y posterior-
mente conserven una variacion adecuada en términos uel costo to-
tal del sistema. En algun punto, no precisado pero algo distante,
es de esperarse que se alcance un equilibrio. Los costos nuevos
de personal y de operacion deben ser siempre ponderados cuidando
que la administracion se mantenga eficiente.

Finalmente, puede existir la tendencia a sobrecargar de personal
las oficinas centrales. Parte de ello puede deberse a la falta
de sistemas de reconocimiento y parte a la tendencia natural que
puede experimentar el personal de campo a disfrutar de mejores -
condiciones co vida en los centros urbanos, en busca también de
remuneraciones mas atractivas. Las operaciones eficientes requie
ren que la administracion de la aseguradora establezca sistemas
de reconocimiento que sopesen el impacto de las contrataciones
asi como la transferencia interna de personal en funcidn de 1la
relacion costos administrativos a cobertura y con respecto tam-
bién a los costos totales.

Costos de operacion de campo

E1 segundo elemento en la estructura de costos administrativos son
los atinentes a las operaciones co comp%. [stos pueden presentar
aspectos mds problerdticos dado qu- varian seglin el método de ope
racion selecCioﬁado, la infraestructura tanto humana como fisica
y 1a poca experiencia que se tenga. Si la aseguradora puede aco-
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meter las funciones propias del seguro pero ademds debe &esempe-
fiar tareas propias de otras entidades como las de supervision al
crédito y las de asistencia técnica, 1os costos de operacion de
campo aumentaran significativamente; de igual manera si los agen
tes de campo son asignados a zonas de propiedades rurales muy pe
quenias o regiones con limitada infraestructura fisica los costos
operativos también aumentan. La experiencia demuestra que el cos
to mas elevado de trabajo de campo es el de ubicar un inspector
en el predio agricola; una vez ubicado.en ese lugar el costo mar
ginal de efectuar inspecciones adicionales en los predios vecinos
es minimo. Los agricultores mds progresistas se pueden atender
a menor costo que aquéllos muy tradicionales; en el mismo senti-

do los productores especializados se pueden atender a mas bajo -
' costo que los de sistemas de produccion muy diversificados.

Cuando se planifican las operaciones los factores mencionados jue
gan un papel relevante en cuanto a la determinacion de ver cuin -
tos asegurados se asignan a cada.inspector. La relacion varia sus
tancialmente dentro de un pais asi como entre varios de ellos. Por
ejemplo, en Panama un pais que se caracteriza por una infraestruc-
tura de acceso rolativamente buena y un numero relativamente denso
de asegurados en una zona, con una agricultura casi comercial, un
inspector puede atender en promedio de 1.200 a 1.500 has y quizas
de 120 a 150 asegurados con las inspecciones basicas de asegura-
miento y con un apoyo en asistencia técnica a los asegurados. Bo
livia, por otra parte, se caracteriza por una infraestructura muy
limitada, predios pequefios y dispersos sobre laderas de las monta
fias y por sistenoas tradicionales del monocultivo de la papa; bajo
estas condiciones es bastante dificil servir al agricultor. Estos
limitantes se acentlan por diferencias culturales y linguisticas.
En Ecuador la situacion de la sierra es mucho mds favorable que -
en Bolivia y el litoral se asemeja, en sus condiciones, a Panama.

Es claro, aunque una cuantificacion exacta se requiere, que los -
costos de operacion de campo suelen ser altos en términos absolu-
tos. Lo que ocurre es que una buena proporcion de tales costos se
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deben al hecho que otras instituciones encargadas de la supervi
sion del crédito y de la asistencia técnica, no realizan esas -
funciones 0 no 1o hacen adecuadamente y en consecuencia la ase-
guradora debe retomar algunas de estas responsabilidades, 1o -
cual implica un aumento en los costos de operacion.

Un programa encaminado a disminuir costos de operacidon debe con-
siderar varios elementos. En primer término la aseguradora debe
trabajar en forma coordinada con otras instituciones para lograr
la prestacion del servicio de la asistencia técnica a los asegura
dos asi como la supervision del crédito; es una tarea del banco -
proveer supervision efectiva para velar por la recuperacion de sus
recursos. Otra posibilidad para reducir costos es trabajar en pro
yectos de desarrollo rural integral. La tenencia de la tierra es
otro factor que puede usarse en la estrategia de reducir costos.
De'igual manera se puede reducir los costos mediante el otorga-
miento de p6lizas globales.

Una labor interna de 1a aseguradora es planificar un sistema que
le permita operar a bajo costo. La naturaleza ciclica de la agri
cultura ofrece una buena oportunidad para ello. En la mayoria de
los pafses latinoamericanos un segundo ciclo productivo por ano -
es posible gracias al riego o al drenaje ocasional. Asi mismo,
la topografta montafiosa crea microclimas apropiados para diversos
ciclos de produccidn. Los cultivos permanentes también ofrecen
ciertas oportunidades. Una aseguradora agropecuaria debe plani-
ficar cuidadosamente la utilizacion de sus recursos humanos de -
campo a lo largo del afio y en 1a medida en que el medio geografi
co 1o permita. En el ciclo de verano para propiedades con riego
y de sistemas intensivos en el uso de capital serd posible tri-
plicar o cuadruplicar la cobertura total; por ejemplo, un adies
tramiento prograrmado en el seguro ganadero y en el de otras es-
pecies permitiri ¢...~*"r 1a eficiencia en la utilizacion del -
personal de camipo dedicado en otras épocas del ano a atender el
seguro agricola. E1 desplazamiento de inspectores de una zona
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a otra es poco aconsejable, excepto que se trate de periodos

muy cortos o de intensa actividad en el ciclo productivo, como
seria el caso de los periodos de siembra y recoleccion o en la
imperante circunstancia de ajuste de siniestros; ello en razon

a los costos de desplazamiento y estadia que sera necesario su-
fragar. Por lo tanto, una cuidadosa seleccion de la cartera a-
segurada tendrd un impacto sobre los costos y sobre la eficien-
cia y utilizacidn de los recursos humanos de campo de que dispo
ne la aseguradora. Otras estrategias de reduccion de costos que
pueden ser recomendables son el entrenamiento y utilizacion de a
gentes de campo a medio tiempo y el uso de sistemas de auto-in-
formacion para ciertos clientes. El adiestramiento de personal
local para el manejo de ciertas tareas rutinarias podrd reducir
los costos. Muchas de las inspecciones no requieren necesaria-
mente de la presencia de un supervisor de la aseguradora y pue-
den ser chequeadas de otra manera,siempre y cuando el servicio
de supervision del crédito y asistencia técnica funcionen como
es recomendable. Por ejempld,puede no ser necesario que el ins
pector de la aseguradora tenga que hacer una visita para verifi
car el tamano del predio asegurado y luego regrese nuevamente -
para cerciorarse de si la germinacion es adecuada, tal como lo
precisa el Reglamento. Asi mismo,dafios muy limitados ocasiona-
dos por fendomenos naturales como el granizo puede ser conocidos
por otras fuentes.

Con el transcurso del tiempo la aseguradora puede "clasificar"

a sus clientes al revisar sus correspondientes expedientes y re

ducir gradualmente las inspecciones para esa clientela que ha tg
nido pocos problemas y concentrar la atencion en aquellos que -

experimentan pérdidas afo tras afo. Sucede que los inspectores

estan a veces inclinados a hacer esto casi inconcientemente; -

puede establecerse un criterio claro, con un incentivo financie

ro que puede ser la reluccién de primas para aquellos buenos su
jetos del seguro. Ciertas comprobaciones en sitic y técnicas -

de muestreo pueden determinar si las pérdidas por fraude exceden
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los ahorros en costos administrativos y prescindir de quienes
cometan irregularidades en los informes y sistemas de inspec-
cion. Finalmente, la eficiencia de los agentes de campo deben
ser cuidadosamente vigilada y hacer las comprobaciones que se
requiera con miras a establecer la equidad, veracidad y exacti
tud de la informacion que se suministre; se debe estar atento
a la calidad y precisién de l1a informacion suministrada por los
agentes de campo ya que esa sera la base para proceder al otor-
gamiento del seguro 0 a los ajustes cuando el caso lo requiera;
siempre debe velarse por el desempeiio eficiente del personal de
campo.

Financiacion de la administracion

Los paises con menor desarrollo relativo son casi siempre defi-

citarios en capital; con excepzidon de los paises exportadores de
petrdleo, pocos se encuentran en una posicion facil de adquirir

obligaciones financieras adicionales. Frecuentemente, por razo-
nes sociales o politicas estan renuentes a aceptar que el costo

de administracion de la aseguradora pase en su totalidad a los -
asegurados. '

Esta situacion requiere creatividad considerable, flexibilidad y

espiritu de._empresa por parte de los planificadores para crear un
sistema financiero viable. Aunque cada caso sea distinto y qui-

zds anico, se quiere generalizar sobre las posibilidades de finan
ciar una aseguradora agropecuaria. Las opciones que se identifi-
can no son ¢ n ningln sentido una lista completa, son mas bien al-
gunas alternativas que pueden ser factibles.

Al principio un planificador debe tener una idea muy clara de co
mo las instituciones financieras publicas y privadas operan en -
el sector agrorecuaric. Existe urna tendencia a conceptualizar -
que la aseguradora puede ser otra contribucidn a la burocracia;

y, 1o podria ser de no existir una planificacion cuidadosa. Dado,
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que bajo el esquema de seguro agrocrediticio la aseguradora re-
embolsa al banco, por pérdidas de orden natural registradas, la
cantidad total del préstamo, los recursos que fluyen en el sis-
tema crediticio seran practicamente de la misma magnitud. Con
el seguro, los prestamistas requeriran de menores recapitaliza-
ciones o menos frecuentes y tendran tasas de pérdida mds bajas.
En l1a medida en que la asistencia técnica, la comercializacidn
y otros servicios funcionen, la aseguradora puede limitarse a -
sus funciones propias y mantener bajos costos relativos. Estas
acciones de la aseguradora reemplazan los costos incurridos por
falta de recuperacion de préstamos del sistema bancario, a un -
menor costo que el de recuperacion, la aseguradora puede servir
a un cliente.

Se puede explorar dos alternativas de financiamiento; frecuente
mente, la recapitalizacion de un prestamista es una carga ecrnd
mica honerosa y a veces con ‘alguna repercusion politica que re-
cae inesperadamente sobre el gobierno de turno. Con el fin de
reducir la frecuencia de esta recapitalizacion los gobiernos po
dran convenir en cubrir parte de los costos administrativos de
una aseguradora con fondos provenientes del presupuesto nacional
0 de un fondo especial destinado a funciones de recapitalizacion.
Frecuentemente los bancos centrales tienen operaciones de redes-
cuento a través-de los mecanismos 1lamados fondos financieros.
Un porcentaje determinado del diferencial de la tasa de inte-
rés de los recursos destinados al financiamiento de la actividad
agropecuaria pueden ser destinados a cubrir parte de los costos
administrativos.

Los bancos son beneficiarios directos del seguro. Con el segu-
ro, ellos podran esperar tasas de recuperacion mas altas; sus -
riesgos disminuyen sustancialmente con clientes asegurados. Asi
mismo, sus costos de operacion deben reducirse. Bajo estas cir
cunstancias los bancos pueden sobre la base de "comisidn de ser
vicios" destinar un porcentaje del interés cargado al prestata-
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rio para ayudar a cubrir la administracion de la aseguradora.
Alternativamente, los bancos podrian establecer un fondo rota-
tivo capitalizado por el aumento en la tasé de recuperacion que
ayude a financiar a la aseguradora. Este fondo podria dividirse
entre el banco y 1a aseguradora segin reglas pre-establecidas.

Los recursos destinados a la recapitalizacion del sistema credi
ticio, Tlos para operar los sistemas de redescuento y los
para cubrir los costos que conlleven los préstamos bancarios, pue
den ser materia de algunos cuestionamientos de politica. E1 di-
nero es el mismo, simplemente fluye en forma diferente; el proble
ma mas sobresaliente de politica en cuanto a la estructura de cos
tos administrativos es que si una porcion de los mismos debe ser
transferidos al agricultor.

Los argumentos en contra y en favor del cargo de costos adminis-
trativos son muy similares a los de las tasas de interés subsidia
dos; en efecto, se derivan directamente de ellas. La experiencia
indica que la produccion agropecuaria se caracteriza por ciertos
subsidios desarticulados, directos e indirectos, asi como incen-
tivos o sobrecargas a 1o largo de todo el proceso productivo que
resulta muy dificil generalizar sobre la conveniencia o capaci-
dad fimanciera de los asegurados para afrontar los costos admi-
nistrativos y poder contar con un margen de rentabilidad acepta-
bTle.

Como regla general se recomienda que los subsidios convenidos -
se establezcan en forma explicita. En vez de absorver un porcen
taje especifico de estos costos seria recomendable que la deci-
sion que se tome por el gobierno sea con base en renglones‘pro-
ductivos especificos. Seria entonces posible canalizar el sub-
sidio hacia metas sociales con cpciones econdmicas. deseables.
Por 1o *ants, en el caso de ofrecer un subsidio a los costos ad-
ministrativos lo aconscejable es que no se aplique en forma gene-
ral como suele hacerse con la tasa de interés subsidiada, sino -
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que mas bien se aplique con un criterio selectivo. La asegurado
ra puede cada afio estimar el costo para ofre;ef el servicio a una
clientela determinada y negociar con el gobierno la parte que es-
té dispuesto a asumir. En todos los casos es aconsejable que la
prima a pagar por el agricultor sea financiada para facilitarle
un flujo de fondos, independientemente si la prima corresponde al
riesgo puro o a este mas los costos administrativos.

Ademds de las fuentes nacionales para cubrir costos administrati
vos, donaciones externas o préstamos podrdn obtenerse de institu
ciones internacionales. Estos fondos, sin embargo deben ser con
siderados solamente como fuentes de financiamiento a cortb y me-

diano plazo; es poco objetivo pensar que un subsidio externo pue

da alcanzar mas alla de ayudar a cubrir los costos iniciales. La
planificacion financiera debe pfeveer desde un comienzo la subs-
titucion de tales fondos pcr aquellos generados domésticamente.
E1 uso mas util de tales recursos es ayudar a cubrir los costos
unitarios extremadamente altos durante la fase experimental de
los primeros 5 a 6 anos. Para cualesquiera de estas donaciones
0 préstamos se debe identificar fuentes de reemplazo con base en:
un programa de substitucion gradual de tales recursos.

La capitalizacion y el mantenimiento de reservas

Los costos administrativos son facilmente medibles y su magnitud
puede ser estimada con precision razonable. La reserva, por otra
parte, es un costo contingente. Al principio poco se conoce so-
bre el volumen de pérdidas que se puede esperar, asi que cualquier
nivel de reserva puede ser utilizado o permdnecer intacto. La es
tructuracion de la reserva conlleva un problema peculiar: 1los -
cargos que pueden hacerse contra ella son el producto de varia -
bles estocasticas como el viento, la sequia y las heladas. Al
comienzo no se puede estimar sino a "groso modo" su frecuencia o
grado de severidad. Estos problemas presentan un desafio u obs-
taculo a los planificadores, quienes deben tener presente que el
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seguro agropecuario conlleva pérdidas catastroficas potenciales
y que los eventos que ocasionan las pérdidas. no son independien
tes entre si; una sequia generalizada puede facilmente destruir
la agricultura de una region o de un pais. En Espafia no hubo
1luvias en 1981 y casi la mitad de la produccion agricola fue -
afectada por dos afios consecutivos, también las sequias han afec

tado las cosechas en los Estados Unidos y Canada.

Las fuentes para la capitalizacion de las reservas son a menudo
similares a las que se requieren para cubrir los costos adminis
trativos y por 1o tanto seria superfluo volver a discutirlas.

La acumulacion de reservas, sin embargo, puede ser gradual, con
cantidades crecientes, consistentes con el aumento en los nive-
les de cobertura de 1a aseguradora que deben crecer afio tras afio.

E1 hecho de que la reserva es un costo contingente ofrece una -
gran oportunidad que no debe pasarse por alto por parte de los
planificadores. Una aseguradora no necesita contar con mis re-
servas que las que igualen al maximo de pérdidas posible; sola-
mente, necesita disponer de los medios para enfrentar las pérdi-
das en caso de que ocurran y existen medios, a través de un mane
jo adecuado de 1a cartera, para mantener relativamente bajo el -
maximo de pérdidas probables. No obstante pérdidas extremas pue
den ocurrir con una frecuencia desconocida sobre un largo recu-
rrir de los afnos y debe planificarse para hacer frente a las mis
mas.

Con el fin de establecer un mecanismo que garantice una reserva
adecuada bien puede disponerse de préstamos contingentes o de -
otra naturaleza, como también del reaseguro comercial que permi
tirdn trabajar con margenes razonables de seguridad. Al comien-
zo la aseguradora debe disponer de las reservas minimas requeri-
das por la Ley, ya sea la compainia de caracter mixto o privado.
Una reserva suficiente se requiere en la operacion del seguro a-
gropecuario ya que es un negocio que debe afrontar pérdidas catas
troficas.
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Ademds existe 1a posibilidad que ciertas agencias del sector pu
blico 1lamense ministerios, banco central, bancos de desarrollo,
prestamistas internacionales o agencias de desarrollo pueden su-
ministrar una garantia para cubrir el exceso de pérdidas. En al
gunos casos los gobiernos estarian dispuestos a aceptar ciertos
arreglos en el manejo de 1os riesgos. La garantfa es quizds 1la
mds ficil de obtener pero 1o mas dificil de operar. En caso de
ocurrir un exceso de pérdidas las aseguradoras necesitan un flu-
jo inmediato de liquidez. EI pioceso de hacer efectivo las garan
tfas que ofrezca el gobierno puede ser demasiado lento.

Para mantener la solidez de la aseguradora un mecanismo mas ade-
cuado es un préstamo contingente. Este préstamd negociado con -
anticipacion puede ser utilizado cuando las pérdidas alcancen una
"magnitud determinada. Como una obligacidn adquirida, el banco au
mentard sus reservas para asegurar que los desembolsos puedan ha
cerse efectivos cuando asi se requiera por parte del ente asegura
dor. Por su parte, la aseguradora tendra el derecho contractual
de girar contra el préstamo bajo las condiciones pactadas.

E1 instrumento final para asegurar la solidez financiera de la ins
titucion aseguradora es el reasequro. Al principio es poco proba-
ble que puede disponerse de un reaseguro comercial. Tras varios a
fios de operacion-es posible que reaseguradoras comerciales estan

dispuestas a ofrecer uno de Tos varios sistemas de dispersion de
riesgos para cubrir quizas riesgos mayores a los especificados, -
aunque probablemente no puedan responder por pérdidas catastréficas.
~ E1 reaseguro es un sistema complejo y cada coi.trato es negociado in
dividualmente. Un contrato usual de reaseguro consistiria de uno de
“cuota-parte"”, bajo el cual la reaseguradora acepta una parte espe-

cifica del riesgo de 1a compafifa y recibe una parte determinada del
ingreso por primas. Esto permite ampliar la capacidad de la asegu- -
radora y podra ofrecer mas sequro para un nivel dado de reserva; -
conjuntamente con un contrato de quota-parte es usual encontrar un
contrato de ‘“excesc de pérdida" o uno de "limite de pérdida.
mediante el cual por wuna parte adicional de la prima -
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la reaseguradora acepta pagar pérdidas en exceso de una cantidad
predeterminada hasta un maximo que usualmente se encuentra en el
rango de 200-300% del ingreso por primas.

E1 reaseguro que ofrecen las reaseguradoras comerciales es un -

producto comercial. El mercado puede rehusarse a tomar el ries-
"go o la prima tasada puede ser muy alta. De la misma manera el

nivel de cobertura ofrecido puede ser inadecuado para los desas-
tres principales. Muchos gobiernos en el mundo operan fondos de
reaseguro, bien sea como un substituto del reaseguro comercial o
como un arreglo con caridcter de "pool" con reaseguradoras comer

ciales.

Para ofrecer un ejemplo de como se puede estructurar una fusion
de recursos para cubrir los riesgos en curso, considérese una a-
seguradora hipotética con una pequefia pero diversificada cartera
que ha experimentado una tasa de pérdidas promedia del 85% en 5
afios de operacién, periodo durante el cual se ha cobrado una pri
ma promedia del 5%. Dicha aseguradora tiene una reserva de US$
1'000.000; Ta aseguradora ofrece el seguro agricola contra todo
riesgo; al igual que el ganadero pero en foria limitada. La ad
ministracion conciente de 1a exposicion al riesgo, que alcanza
la tasa de 10 a 1 de riesgos cubiertos con relacion a las reser
vas, désarrolla un plan para poder ampliar sus operaciones y pa
ra proteger su reserva limitada de pérdidas no esperadas.

La priﬁera negaciacion es un contrato de 30% de cuota-parte, ba
jo el cual la aseguradora cede el 30 de su- ingresos netos -por
primas a la compainia reaseguradora y la reaseguradora paga el -
30% de las pérdidas mis un 5% del ingreso de la prima de reasé-
guro para ayudar a cubrir los costos de adquisicion y administra
cion de la cartera. Adenis, la reaseguradora ccnviene en pagar
el 95% de todas las pcidiias en excesc del 1005 del ingreso por
primas hasta um miximo de US$ 1'000.000 por un 59 adicional del
ingreso por primas. Adicionalmente a este compromiso, el gobier
no ofrece un reasequro por pérdidas catastroficas de US$ 1'000.001
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a US$ 5'000.000 por un 3% adicional de prima.

Si Tas pérdidas en cualquier afio o en alguno de los 3 afios conse
cutivos excede el 5%, el banco de desarrollo agropecuario o de -
fomento agropecuario conviene en abrir una 1inea de crédito por
hasta US$ 2'000.000 para recapitalizar la reserva en términos fa
vorables. E1 banco a su vez ha negociado un préstamo contingen-
te con un banco internacional de desarrollo. Finalmente, para -
pérdidas.individuales o colectivas por montos superiores a Tlos
US$ 5'000.000 el gobierno acepta una responsabilidad conjunta en
los riesgos. Asi que, combinando una serie de reaaseguros, .prés
tamos contingentes para recapitalizacidon y una garantia para cu
brir posibles pérdidas catastréficas poco frecuentes, la asegura
dora estard en capacidad de afrontar situaciones provenientes de
operaciones de campo caracterizadas por fendmenos naturales in-
controlables y catastroficos.
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PLANIFICACION OPERATIVA

E1 andlisis siguiente versa sobre la necesidad de desarrollar una fa
se piloto y de buscar paulatinamente una mayor cobertura en el desa-
rrollo de un programa de seguro agropecuario.

5.1 Desarrollo de la Fase Piloto'

Una vez que se ha desarrollado la estructura institucional, le-
gal y.financiera de la aseguradora, la atencidn debe concentrar
se en el componente de operaciones. En este estado, puede en-
frentarse dos concepciones tedricas sobre como proceder. Una se
presenta en ciertos lugares de Asia, quizds influenciada por la
discusion tedrica de P.K. Ray, quien sostiene que el seguro agro
pecuario no difiere en nada de otra clase de actividades adminis
trativas y no hay razon valedera para no acometer un programa o
gran escala para varios renglones productivos. La otra teoria,
conocida en latinoamerica, probablemente proviene del conocimien
to de ciertos programas no exitosos ademas de la conversion de
aseguradoras en canales de subsidios costosos con limitado impac
to en la ejecucidon del servicio. Esta teoria sostiene que el se
guro agropecuario es un negocio especial debido al riesgo catas-
trofico. acompaiado quizas de riesgos socio-politicos que puede
requerir de-un apoyo gubernamental permanente. De todas mane-
ras lo importante es analizar en cada pais la justificacion so-
cio-econdmica del seguro a la luz de otros mecanismos complemen
tarios a la ejecucion de la politica agraria y crediticia.

Con base en experiencias conocidas podria contra argumentarse
que ambas teorias sobrestiman el aprendizaje de operar el servi
cio a nivel del pais. Los resultados recientes indican que el
seguro agropecuario es similar a otras clases de negocios y que
puede ser administrado como cualquier otra empresa. Sin embargo,
existe ciertos aspectos dnicos del seguro agropecuario que solo
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pueden conocerse en la operacion efeétiva de una aseguradora, aun
que ello sea mediante un procedimiento que demande continuos ajus
tes. Se encuentran que muchos de Tos problemas que las asegurado
ras deben enfrentar no pueden ser previstos en el proceso de pla-
nificacion, mas deben ser confrontados por una administracion inno
vativa y flexible. Al mismo tiempo, un programa de cobertura nacio
nal para todo renglon de produccion estara expuesto a sufrir tan -
tas pérdidas que pondrda en peligro su existencia, sin que a ello -
haya precedido un periodo previo de ajustes y aprendizaje. Los e-
rrores que pueden cometerse no deben sorprender; la planificacion
debe disefiar mecanismos que convierta las posibles equivocaciones
en experiencia de aprendizaje. La concepcion en el modelo tedrico
y 1a accidn continua desarrollada permitirdn un proceso de enrique
cimiento que dara como sumatoria una aseguradora eficiente.

Con tal fin se sugiere enfaticamente que los pafses deben desarro-
1ar primero programas experimentales, que comiencen a escala redu
cida y se amplien en forma paulatina en la medida en que se obten-
gan resultados y experiencias. De una parte, se arriesga la pérdi
da de dinamismo en la conformacion de un programa que complazca las
aspiraciones; de otra, se corre una aventura de una expansion exce
siva motivada por el afan de hacer por hacer.

En una fase piloto de 5 a 6 afios, varios problemas pueden surgir -
que deben ser enfrentados y resueltos; cierta burocracia debe ser
desarrollada para manejar el volumen de trabajo y de tramites de
una manera agil y ordenada. E1 primer problema concierne a las -
relaciones interinstitucionales, A medida que la nueva asegurado-
ra cubre el crédito otorgado por otras instituciones debe desarro-
1lar cuidadosamente un mecanismo coordinado de operacion con dichas
entidades delimitando funciones y responsabilidades, asi como metas
y programas. Es aconsejable para las aseguradoras la elaboracion de
acuerdos formales y precisos que especifiquen los derechos y obliga
ciones de las partes.
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E1 punto critico en la elaboracidén de un convenio con un presta-
mista podria ser el monto de crédito otorgado para cada cultivo,
zona y tecnologia; el seguro que debe ofrecerse y cual sera la -
responsabilidad institucional en la operacion de campo. E1 pro-
blema de la comunicacion interinstitucional amerita una atencion
especial; los bancos deben hacer conocer a las aseguradoras la -
informacion pertinente a los créditos aprobados y la naturaleza

y calidad de los sujetos de crédito. Por su parte, las asegura-
doras deben informar a las instituciones crediticias los montos
de cobertura, niveles de primas y en si el programa de aseguramien
to. La informacion correspondiente al desarrollo de los ciclos -
agricolas debe ser conocida oportunamente entre las instituciones.

La formalizacion de convenios y el desarrollo de las acciones pue-
den ser una tarea facil, mas no necesariamente la implementacion -
del trabajo cooperativo acordado. Serd necesario desarrollar un -
proceso de convivencia entre el Prestamista y la aseguradora y en-
tre &sta y la entidad encargada de la transferencia tecnoldgica. La
aseguradora debera mantener cierta base de negociacidn con las ins
tituciones y a veces olvidarse de que puede imperar una situacion
optima. Los bancos estarin dispuestos a que se les asegure su car
tera mds riesgosa y tratan de maximizar la recuperacion de sus prés
tamos. Las aseguradoras trataran de evitar que los bancos hagan -
una seleccion adversa y buscar una dispersion de riesgos que le -
pueda ofrecer un resultado financiero aceptable. Atencion especial
debe concentrarse en la estructuracion conjunta de la cartera de -
aseguramiento, buscando aliviar tensiones y evitando que los ban-
cos puedan argumentar que, por ejemplo, la aseguradora solamente
desea dar proteccion a los créditos de ficil recuperacidn y evitar
también que la aseguradora pueda reclamar que los bancos sélo quie
ren el seguro para 1o peor, o mejor para los "huesos" y se quedan
con el "lomo". EI1 debate mis que arida, ‘es destructivo; se debe
practicar un co. sort2mizoto gue sermita una negociacion aceptable
y una solucion tipo "mini-rax".
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Podria sugerirse dos formulas para desarrollar un trabajo coo-
perativo a nivel institucional. La una es técnica; 1a otra, de
naturaleza administrativa. La creacion de un modelo de adminis
tracion conjunta de la cartera en el cual opere un proceso de -
negociaciones entre la aseguradora y el banco, partiendo de un
nivel de generalidades hacia soluciones concretas para un proble
ma comin.  Otra manera es tener un representante del banco en la
Junta Directiva (Directorio) de la aseguradora y reciprocamente,
un miembro de la aseguradora en la Junta Directiva del banco.

‘También es recomendable la participacion de capital, al menos -

del banco en la aseguradora. Asi se puede compartir problemas
y encontrar soluciones a los niveles mas altos y cada institucion
logra enterarse de la actuacion e intereses financieros de la o-
tra. '

A nivel de campo puede surgir varios problemas. Los bancos pue-
den ceder en requerimientos de seleccidon de sujetos de crédito,
al igual que suspender acciones de supervision debido a que los
préstamos estan asegurados. Por su parte los ajustes de pérdidas
tienen un elemento de juicio. Los bancos y las aseguradoras pue-
den no concorda: en la naturaleza o causa y magnitud de las pér-
didas y consecuentemente 1a indemnizacifn va en favor del banco
y del productor. La aseguradora por mantener su imagen podrd in
clinarse a evitar discusiones que puedan trascender; en tanto,el
asegurado se ubica del lado del banco en procura de obtener una
mayor indemnizacidén. Por ello, bancos y aseguradoras deben ope-
rar siguiendo lineamientos conjuntamente acordados para otorgar
y administrar <1 crédito asegurado y para evaluar y ajustar las
pérdidas. De igual manera, deben desarrollar procedimientos pa-
ra resolver posibles diferencias. Es recomendable que en los gru
pos de trabajo y en los comités de arbitramento para el caso de
indemnizaciones haya representacidén del banco, de la aseguradora,
de los asegurados y de personas imparciales que operen bajo re-
glas que formulen decisiones basadas en consideraciones netamen-
te técnicas.
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E1 segundo conjunto de actividades rutinarias que se desarrolla
en la fase de experimentacion es el relativo al "Plan de Asura-
miento". Es el plan interno de operaciones de la aseguradora y
se refiere a qué se va a asegurar, donde, como, qué precio base
regird, qué actividades se protegerdn y bajo qué condiciones,
cémo se va a ofrecer el seguro, cuando comenzaran y terminaran
los ciclos de aseguramiento, entre otros aspectos. La prepara-
cion y prueba de las polizas, formatos de solicitud de asegura-
miento y de informes de inspeccion, de actas, avisos y de otra
documentacion complementaria es otra fase del proceso de opera-
cion; solo su uso permite conocer los ajustes que se requieren
para hacerles cada vez mas funcionales. Solo mediante la opera
cion se puede conocer la forma mas adecuada de tomar decisiones
en cuanto a la estructuracidn de la cartera de aseguramiento, -
niveles de primas y coberturas y 1o mds importante es la genera
cion de datos que, mediante su analisis, permitiran hacer los a-
justes que el proceso requiera; las experiencias y resultados -
que se genera en cada ciclo de aseguramiento serviran para per-
feccionar los mecanismos de determinacion, por ejemplo, de las
primas y coberturas. - Atencion especial debe concentrarse en el
hecho que una 1inea de aseguramiento inadvertidamente no subsi-
die a otra.

Un elemento basico en la implementacién del Plan de Aseguramien
to es el proceso de reclutamiento, entrenamiento y coordinacién.
del personal de campo. Para operar con éxito, es indispensable
reclutar y luego adiestrar el mejor elemento humano, dispuesto

a trabajar a nivel de terreno sin limitacion de horario para em
prender tareas de gran responsabilidad como la estimacion de ries
gos y los ajustes por pérdidas. Tales profesionales en c{encias
agro-econdmicas deben recibir un cuidadoso entrenamiento en mate
ria de seguro: la gran experiencia a nivel de campo de la cual -
deben disponer,. debe ser complementada con una capacitacion for-
mal.
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La administracion de la aseguradora debe, al mismo tiempo, ejer
cer funciones de supervision a los inspectores y se debe conocer
cuantos asegurados pueden ser asignados a un inspector; se nece-
sita también desarrollar un sistema para una eficiente utiliza-
cion de las inspectores, durante todo el afio y tener previsto -
el posible desplazamiento de ellos de una zona a otra durante -
periodos criticos, bien durante el periodo de germinacidn y cose
cha o ante la ocurrencia de desastres. Finalmente, la direccion
de la aseguradora necesita desarrollar estrategias de supervision
y administracion para asegurarse que los inspectores cumplan a ca
balidad sus funciones; la calidad y precision de sus informes, -
por ejemplo son esenciales para la toma de decisiones en el proce
" so0 de emisidn y ajustes. '

Durante la fase piloto, la administracién de la aseguradora nece-
sita desarrollar e implementar una adecuada gestion financiera;
ello en lo atinente al manejo de las inversiones, a la disponibi-
lidad de liquidez y seguridad de los recursos financieros, asi co
mo procurar los mejores réditos. En mercados financieros relati-
vamente inestables, la estrategia financiera debe considerar cui-
dadosamente los requerimientos de cambio po: parte de 1a asegura-
dora para solventar los pagos por las primas de reaseguro y obser
var los efectos posibles como consecuencia de devaluaciones perid
dicas que harfan el reaseguro probablemente mds costoso. Una so-
lucion para hacer frente a situaciones dificiles de predecir en -
este campo es mantener las reservas en moneda relativamente esta-
ble o moneda "dura", mediante un arreglo que puede lograrse con
una reaseguradara, siempre y cuando ello 1; permita la Ley. La a
seguradora, a través de sus afios de operacion, debe desarrollar -
un presupuesto de caja con toda precisidn para contar con liqui-
dez para el pago de indemnizacicnes y cubrir otras posibles eroga
ciones, evitando que la institucion sea forzada a disponer de in-
versiones oroductivas para solventar los requerimientos de un flu
jo de dinero.
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E1 conjunto final de estrategias que necesita desarrollar la ase
guradora durante el periodo piloto es el concerniente a la consis
tencia que debe existir entre el servicio que ofrece y las necesi
dades "sentidas" de los asegurados. E1 nivel de satisfaccion de
los usuarios ccn relacion al seguro y la forma de ofrecer el se-
guro es de importancia crucial. Los productores deben ser con-
ciensalizados sobre la manera como operar el seguro, cuales son
sus beneficios y también sus ob1igaciones; los usuarios pueden -
argumentar que la prima es muy alta, la indemnizacion muy baja y
esporadica y se conoce de casos en los cuales luego de haber ter
minado la vigencia de las pdlizas se reclam6 a Ta aseguradora -
les devuelvan 1a prima por no haber tenido reclamo. También los
agricultores observan los deducibles o las franquicias y pueden
tomarlos como "trampas" para evitar el pago. Por lo anterior y
por muchos otros aspectos, la comunicacion con los agricultores
es basica para que comprendan qué es 1o que obtienen con el pago
de la prima. E1 problema no es de los productores, sino que se
trata de un nuevo servicio,'y la aseguradora debe adaptar su pro
ducto a las condiciones y necesidades de la demanda. Este es o-
tro argumento para desarrollar primero una fase piloto ya que hay
que corresponder a las necesidades de los usuarios. Es por lo de
mas crucial, principalmente cuando el seguro es voluntario, que
las aseguradoras dispongan de una informacion muy precisa acerca
de Tos clientes actuales y del mercado potencial.

E1 componente de operacion en un programa piloto debe ser acompa
fiado por el correspondiente componente de investigacion. Es ne-
cesario evaluar el desarrollo de las operaciones con el propdsi-

to de que puedan hacerse los ajustes que exije el proceso dindmi-
co de operar el seguro agropecuario; se requiere desarrollar nue-
vas lineas, identificar las necesidades y deseos de los asenurados,
buscar la rmejor estructuracidn de la cartera, trabajar muy de cer-
ca con la admini.tracic para evaiuar el desarrollo de los mecanis
mos administrativos, sistematizar y analizar la informacion que se
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genere para hacer los calculos sobre primas, coberturas, niveles
de reserva, ya que el seguro no puede maneJarse con apreciaciones

sino con técnicas y cifras.

Ampliacion a escala nacional

Como bien se ha reiterado en los apuntes anteriores es de suma -
importancia que la aseguradora lleve a cabo una fase piloto con
el fin de desarrollar un eficiente conjunto de estrategias opera
tivas y se requiere evaluar y ajustar todos los procedimientos -
que correspondan a la operaci6n del servicio, al mismo tiempo que
buscar una ampliacién paulatina del segﬁro. Muchas instituciones
financieras y, la aseguradora es una institucion financiera, han
experimentado un crecimiento incierto dejando al margen una eva-
luacion cuidadosa y olviddndose de realizar los ajustes'pertﬁneg
tes. - Puede ser due el proceso <e construir una nueva institucion
financiera pueda parecer un poco conservador para muchos, pero -
son tantas las variables que .hay que manipular en el proceso, que
tal apreciacién puede ser argumentable; se requiere una revision
cuidadosa de resultados y experiencias buscando la solidez de una
institucion capaz de coordinar todos los componentes que tengan
que ver con el seguro. E1 propdsito de desarrollar una fase pi-
loto es el de crear las bases necesarias para ampliar pau]at1na-
mente el servicio buscando la cobertura nacional.

Un cuidadoso estudio que debe efectuarse al concluir la fase pi-
loto debe tener presente varias consideraciones, En primer tér-
mino, una cuidadosa evaluacion debe llevarse a cabo para determi
nar si la nueva aseguradora ha tenido un impacto positivo en los
productores; dentro de este concepto, puede considerarse dos te-
mas centrales: uno, es si el sequro ha afectado la productividad
y el otro es si ha afectado la posicion financiera del productor.
Estos efectos deben medirse contra los éostos de operacion del -
sistema. Es posible que algunos estratos socio-econdmicos sean

mas afectados que otros. Se ha observado, por ejemplo, cierta -
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tendencia a pensar que el seguro afecta mas signifiéativamente
a los productores que estan en la frontera entre la produccion
de subsistencia, en la cual cualquier excedente se comercializa
y el sistema de produccidn comercial orientado hacia el mercado.
Al hacer referencia exclusiva al seguro a los cultivos, el ser-
vicio permite un mayor endeudamiento logrando que los agri -
cultores de subsistencia adopten un paquete de tecnologia deter-
minado y puedan operar un esquema productivo de tipo comercial
aunque de tamafio limitado. Este resultado tentativo es contra-
rio a ciertas teorias pasadas en el sentido de que el seguro es
ta orientado a ayudar a los agricultores a obtener y repagar el
crédito. Lo anterior, aunque es superfluo decirlo, tiene consi
derable importancia para el disefio institucional y para la se-
leccion de la clientela a medida que el seguro crece a escala
nacional. -

E1 otro andlisis que debe hacerse al concluir la fase piloto es
como el seguro afecta el sistema crediticio. Una estimacidn muy
referencial es medir los aumentos en las tasas de recuperacion
con respecto a los costos operativos; es G(til conocer el efecto
del seguro :n la demanda y oferta de crédito. A priori, se es-
peraria que el seguro aumente la demanda por crédito; sin embar
go, la tasa de prima afecta casi seguramente el crecimiento mar
ginal de la demanda; también podria esperarse que a determinado
nivel de prima el seguro estimule la demanda por crédito agrico
la, que de otra manera no pudiera lograrse. E1 seguro es un me
dio de racionalizacibn del crédito que puede tener efectos posi
tivos o ne ,ativos sobre la colocacion del crédito entre varios
grupos y opciones de produccion.

Algunas interrogantes que merecen un andlisis detenido, en la e
tapa intermadia entre la fase piloto y el desarrollo del progra
ma a nivel nacicnal, se refieren a la efectividad de las opera-
ciones de la aseguradora y a la utilidad del servicio: se ha de
sarrollado por parte de la direccion los sistemas administrati-
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vos y financieros adecuados?, el servicio ha encontrado buena de
manda por parte de los usuarios?, existen mecanismos alternos de
aseguramiento o servicios sustitutos?. Finalmente, 1a asegurado
ra debe ponderar en la forma mas cuidadosa posible la habilidad
para planificar, programar, operar, evaluar, administrar y super
visar un programa a escala nacional. Puede ser que al concluir
la etapa piloto la evaluacion que se haga indiqde la necesidad -
de seguir experimentando antes que acometer un programa de mayor
alcance 6 a escala nacional.

CONCLUSION

Con respecto a los apuntes anteriores, probablemente pueda hacerse la
observacién de discutir algo que aparentemente es obvio. Pero en la -
realidad y en el trabajo cotidiano de quien incursiona por este nuevo
campo del seguro agropecuario, quizds las circunstancias a veces no o-
frecen libertad para reflexionar scbre las diferentes alternativas ni
para estudiar las experiencias de otros paises. En el presente ejerci
cio se han desarrollado algunos elementos bdsicos de planificacion para
el establecimiento de aseguradoras agropecuarias, que pueden ser consi-
deradas conjuntamente con algunas estrategias alternativas o complemen-
tarias.

-Sin animo de recapitular, se quiere dar el mayor énfasis a ciertos as-
pectos criticos. El primero, es que cualquier esfuerzo debe hacerse -
para disponer, en el inicio, de la mayor flexibilidad y del mayor siste
ma de retro-alimentacion de tal manera que la nueva aseguradora pueda -
disponer de los elementos de juicio mas procedentes de acuerdo al medio
y segun las experiencias y resultados. E1 segundo, se refiere a un mane
jo y direccion con la mayor calidad y sentido empresarial para garantizar
el éxito de la asequradora. Finalmente, quizas el mayor desafio serd el
de procurarse la mejor interaccion en los campos legal, institucional y
financiero, en la cual, el aprendizaje, el cambio y la innovacion tengan
lugar en la medida que se adquiera mayor conocimiento en la operacion -
del seguro agropecuario.
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