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  Interfisa Seguros inicia 
una nueva etapa con 

el respaldo del Grupo 
Cogorno, renovando su 

identidad y consolidando 
una propuesta que 

combina solidez, 
innovación, tecnología y 
cercanía. Esta evolución 

responde a un cliente 
que demanda seguros más 

flexibles y modulares, 
capaces de adaptarse 

a su estilo de vida o al 
momento operativo de su 

negocio.  
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Una tarde, mientras caminaban por un sendero al 
borde de un pequeño pueblo, el viejo Basir avan-
zaba acompañado de Karim, un joven que desde 
hacía meses acudía a él buscando consejos.

A pocos metros, frente a una carpintería, un hombre repren-
día duramente a uno de sus empleados.

—¡Otra vez te equivocaste! —gritaba—. ¿Cuántas veces tengo 
que explicarte lo mismo?
El muchacho permanecía callado, con la mirada baja.
Karim observó la escena y comentó:
—Parece que ese joven no aprende nunca.
Basir siguió caminando unos pasos y luego se detuvo.
—¿Estás seguro?
—Bueno… acaba de equivocarse.
El anciano sonrió.
—Has escuchado su error porque hizo ruido. Pero no sabes 
cuántas cosas aprendió correctamente durante los últimos 
meses.
Karim quedó pensando.
Entonces Basir señaló hacia el bosque.
—¿Ves aquellos árboles?
—Sí.
—Hace algunos años, uno enorme cayó durante una tormen-
ta. El estruendo se escuchó desde todo el pueblo. La gente 
salió de sus casas, algunos corrieron hasta aquí y durante 
días todos hablaron del árbol que había caído.
—¿Y qué tiene que ver eso con el muchacho?
Basir señaló un árbol joven que crecía junto al sendero.
—Ese árbol lleva años creciendo. Cada día sus raíces avan-
zan un poco más, su tronco se fortalece, aparecen nuevas 
ramas y nacen hojas. Pero dime algo: ¿alguna vez escuchas-
te el ruido de un árbol creciendo?
Karim negó con la cabeza.
—Nunca.
—Ahí está la diferencia —respondió el anciano—. Cuando un 
árbol cae, todos escuchan el ruido. Cuando un árbol crece, 
nadie oye nada.
Caminaron unos minutos en silencio.
—Las personas somos parecidas —continuó Basir—. Un fraca-
so puede hacerse visible en un instante. Una mala decisión, 

una venta perdida, una empresa que cierra, un examen 
desaprobado. Todos lo comentan. Pero nadie escucha las 
madrugadas estudiando, los años trabajando, las pequeñas 
mejoras, las veces que alguien cayó y volvió a levantarse.
Karim miró nuevamente hacia la carpintería.

Quizás aquel joven no era simplemente alguien que se 
había equivocado. Quizás también era alguien que estaba 
aprendiendo.

EN LAS EMPRESAS SUCEDE LO MISMO
Un error financiero puede ocupar titulares. Una campaña 
que fracasa genera críticas. Una mala decisión comercial se 
comenta inmediatamente. Pero pocas veces alguien habla 
del vendedor que mejora un poco cada semana, del equipo 
que durante meses perfecciona un producto o del empre-
sario que trabaja silenciosamente durante años antes de 
alcanzar un resultado importante.

VIVIMOS EN UNA SOCIEDAD FASCINADA POR EL 
RUIDO
Queremos resultados inmediatos, reconocimientos rápidos 
y éxitos visibles. Y cuando nadie observa nuestro progreso 
podemos llegar a creer que no estamos avanzando.
Pero crecer casi siempre es silencioso. También lo son la 
disciplina, la experiencia, el aprendizaje, la confianza y la 
construcción de una reputación.

Una empresa sólida no se construye con un gran día. Se 
construye con cientos de pequeños días haciendo correcta-
mente aquello que muchas veces nadie ve.

LO MISMO OCURRE CON LAS PERSONAS
No necesitamos que todos escuchen nuestro crecimiento. 
Necesitamos seguir creciendo. Porque el fracaso puede ha-
cer mucho ruido, pero el ruido dura poco.

Las raíces, en cambio, trabajan en silencio. Y al final de 
nuestra vida profesional o personal, lo verdaderamente im-
portante no será cuánto ruido hicimos para que los demás 
nos miraran. Será cuán fuertes logramos volvernos mien-
tras nadie estaba mirando.

Una equivocación que hizo ruido

Una empresa 
sólida no 

se construye con 
un gran día. Se 
construye con

cientos de pequeños 
días haciendo 

correctamente 
aquello que muchas 

veces
nadie ve".
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E l mercado ase-
gurador para-
guayo atraviesa 
una etapa de 

transformación marca-
da por la digitalización, 
las nuevas expectativas 
de los consumidores y 
la aparición de riesgos 
cada vez más complejos. 
En este escenario, Río 
Seguros inicia un nuevo 
capítulo bajo la denomi-
nación Interfisa Seguros, 
integrándose definiti-
vamente a la estructura 
del Grupo Cogorno, uno 
de los principales grupos 
empresariales del país.

Para la firma, la nueva 
identidad va mucho más 
allá de una modificación 
de nombre. Representa 
una decisión estratégica 
orientada a acompañar 
la evolución de su es-
tructura, fortalecer su 
propuesta y proyectar 
una etapa de crecimien-
to sostenido. Así lo expli-
ca su presidente, César 
Paredes, quien considera 
que la transformación 
permite alinear la marca 
con la solidez y la visión 
de largo plazo del grupo 
que la respalda.

“Esta transformación no 
representa únicamen-
te un cambio de deno-
minación corporativa; 
marca el nacimiento de 
una nueva era de conso-
lidación y crecimiento 
institucional”, sostiene 
Paredes.

Nueva identidad
El momento elegido para 
concretar el cambio res-
ponde a una evolución 
que la aseguradora viene 
experimentando y que 
ahora busca reflejarse 
también en su identi-
dad. La integración al 
Grupo Cogorno permite 
profundizar las sinergias 
empresariales y contar 
con una estructura pa-
trimonial y operativa de 
mayor alcance.

“Decidimos dar este 
paso estratégica y deli-
beradamente ahora para 
alinear de forma integral 
nuestra identidad de 
marca con la solidez, la 
visión y la potencia del 
ecosistema financiero 
que nos respalda”, afir-

Interfisa Seguros inicia una nueva etapa con 
La firma fortalece su propuesta con el respaldo del Grupo Cogorno

prensa@5dias.com.pyprensa@5dias.com.py

EMPRESAS 

ma el ejecutivo.
La pertenencia al grupo 
constituye, además, una 
plataforma para ampliar 
la capacidad de respues-
ta frente a contingencias 
y acompañar operacio-
nes de mayor escala. El 
objetivo es trasladar esa 
fortaleza al día a día de 
quienes contratan una 
póliza, con procesos más 
ágiles, una oferta diver-
sificada y una atención 
que reduzca las dificulta-

des habituales asociadas 
a la gestión de seguros.

“Formar parte del Grupo 
Cogorno nos otorga un 
respaldo patrimonial y 
una solidez operativa 
excepcionales”, señala 
Paredes.

Esa estructura se com-
plementa con la expe-
riencia acumulada du-
rante la etapa anterior 
de la aseguradora. El 

desafío ahora consiste 
en aprovechar ambas 
fortalezas para construir 
una propuesta que res-
ponda a un consumidor 
más informado, exigente 
y acostumbrado a recibir 
soluciones rápidas.

Para los asegurados, el 
cambio apunta a tradu-
cirse en una mayor agi-
lidad en la gestión y li-
quidación de siniestros, 
productos más compe-

titivos y procesos sim-
plificados. La intención 
es que la fortaleza insti-
tucional no quede sola-
mente en el plano cor-
porativo, sino que tenga 
una expresión concreta 
en la relación con cada 
persona o empresa.

Nuevos desafíos
Uno de los ejes de esta 
nueva etapa es cambiar 
la percepción que tradi-
cionalmente acompaña 

al seguro. Paredes consi-
dera que el producto tie-
ne que dejar de ser visto 
exclusivamente como un 
costo o una obligación y 
comenzar a ocupar un 
lugar más estratégico 
dentro de las decisiones 
de personas y empresas.

“Queremos que el segu-
ro deje de verse como 
un gasto administrativo 
y pase a ser una herra-
mienta estratégica que 
les permita crecer, avan-
zar y asumir nuevos de-
safíos con mayor seguri-
dad”, afirma.

Esta mirada se encuen-
tra detrás del concepto 
“El valor de animarse”, 
elegido para acompañar 
la transformación de la 
marca. La premisa parte 
de una realidad sencilla: 
toda decisión de creci-
miento implica algún 
nivel de riesgo y, por lo 
tanto, necesita mecanis-
mos adecuados de pro-
tección.
Emprender, ampliar una 
planta, incorporar tec-
nología, adquirir nuevos 
activos, desarrollar una 
operación diferente o 
proteger el patrimonio 
familiar son decisiones 
que requieren planifi-
cación. En ese proceso, 
la cobertura puede con-
vertirse en un elemento 
que permita avanzar con 
mayor confianza.

La propuesta busca que 
Interfisa Seguros esté 
vinculada justamente 
con esos momentos de 
decisión. No solamente 
cuando ocurre un im-
previsto, sino también 
antes, como parte de una 
planificación que per-
mita identificar riesgos 
y encontrar alternativas 
para gestionarlos.

La idea se resume en una 
de las frases que acom-
pañan esta nueva iden-

LA META ES 
POSICIONAR 
A INTERFISA 
SEGUROS COMO 
REFERENTE EN 
EXPERIENCIA DEL 
CLIENTE Y COMO 
LA ASEGURADORA 
MÁS 
RECOMENDADA 
DEL PARAGUAY.

EL DATO
El cliente 
no busca 

pólizas rígidas o 
estandarizadas 

de larga 
duración; 

exige seguros 
modulares que 

se activen o 
adapten según 

su estilo de vida 
o el momento 

operativo de su 
negocio".

 César Paredes, 
presidente de  

Interfisa Seguros.
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foco en innovación y experiencia del cliente

tidad: “Detrás de cada 
decisión de crecer, em-
prender o dar un nuevo 
paso, nuestros clientes 
pueden encontrar en 
Interfisa Seguros el res-
paldo y la seguridad ne-
cesarios para animarse a 
hacerlo”.

La aseguradora preten-
de así ampliar su campo 
de acción y acompañar 
tanto proyectos corpo-
rativos como iniciativas 
personales y familiares, 
entendiendo que las ne-
cesidades de protección 
cambian de acuerdo con 
cada realidad.

Riesgos emergentes
La evolución del sector 
también obliga a mirar 
hacia exposiciones que 
hasta hace algunos años 
no formaban parte de 
las prioridades del mer-
cado. La transformación 
tecnológica, los nuevos 
modelos de negocio y la 
velocidad con que cam-
bian las actividades eco-
nómicas están generan-
do riesgos que requieren 
respuestas diferentes.

En este punto, Paredes 
plantea una definición 
que resume su visión so-
bre el futuro de la indus-
tria: “El futuro del rubro 
a mediano y largo plazo 
está en saber asegurar a 
lo que los demás sienten 
aversión”.

El desafío está en con-
vertir la incertidumbre 
en oportunidades de co-
bertura. Muchos riesgos 
emergentes presentan 
dificultades para su eva-
luación porque existe 
menor cantidad de datos 
históricos o porque re-
quieren modelos de sus-
cripción más flexibles. 
Para el presidente de In-
terfisa Seguros, precisa-
mente allí se encuentra 
uno de los espacios de 
innovación que puede 
impulsar el crecimiento 
del sector.

La entidad apunta a de-
sarrollar soluciones téc-
nicas para exposiciones 
complejas y a ampliar las 
posibilidades de protec-
ción a medida que apare-
cen nuevas necesidades.

También identifica un 
cambio importante en 
el comportamiento del 
consumidor. Ya no se 
trata únicamente de 
contratar una póliza es-
tándar y mantenerla sin 
modificaciones. Existe 
una demanda creciente 
por soluciones que pue-
dan adaptarse a distintos 
momentos, actividades y 
niveles de exposición.

“Identificamos una de-
manda creciente de fle-
xibilidad, inmediatez 
y personalización. El 
cliente contemporáneo 
no busca pólizas rígi-
das o estandarizadas de 
larga duración; exige 
seguros modulares que 
se activen o adapten se-
gún su estilo de vida o 
el momento operativo 
de su negocio”, explica 
Paredes.

Esta tendencia abre es-
pacio para productos 
más personalizados y 
para una relación más di-
námica entre asegurado-
ra y asegurado. La infor-
mación, la capacidad de 
análisis y el conocimien-

to del comportamiento 
serán cada vez más im-
portantes para diseñar 
coberturas adecuadas.

Tecnología humana
La transformación digi-
tal constituye otro de los 
pilares de la estrategia. 
La firma apuesta por ar-
quitectura digital, inte-
ligencia de datos y auto-
matización de procesos 
para hacer más eficiente 
la operación y reducir los 
tiempos de respuesta.

El objetivo es que contra-
tar una póliza, realizar 
una consulta, gestionar 
documentación o iniciar 
un trámite no implique 
procesos innecesaria-
mente complejos.

“La tecnología será uno 
de los pilares de esta 
nueva etapa de Interfisa 
Seguros, impulsando 
una operación más efi-
ciente, ágil y conectada 
con las necesidades de 
nuestros clientes”, seña-
la Paredes.
Sin embargo, la digitali-
zación no es planteada 
como sustituto del con-
tacto humano. Por el 
contrario, la intención es 
utilizar las herramientas 
tecnológicas para for-
talecer el trabajo de los 
equipos y liberar tiempo 
para aquellas situaciones 
en las que el acompaña-

miento personal resulta 
determinante.

“Entendemos que la 
tecnología es un facili-
tador, no un reemplazo. 
Su verdadero valor está 
en potenciar a nuestros 
equipos y permitirnos 
ofrecer una experiencia 
más cercana, simple y 
humana”, sostiene.

La premisa de servicio 
se resume en otra de las 
definiciones centrales de 
esta etapa: estar “donde, 
cuando y como el cliente 
nos necesite”.

En términos concretos, 
esto significa fortalecer 
los diferentes canales 
de contacto, incluyendo 
herramientas digitales, 
WhatsApp, teléfono y 
atención personalizada. 
Pero también implica 
comprender que no to-
dos los usuarios tienen 
las mismas necesidades 
ni atraviesan las mismas 
circunstancias.

La disponibilidad, por 
sí sola, no alcanza. 
La expectativa es po-
der ofrecer respuestas 
oportunas y acompaña-
miento especialmente 
en aquellos momentos 
en los que la persona o 
empresa necesita mayor 
respaldo.
La simplificación co-

mienza desde el primer 
contacto. Información 
clara, contratación más 
sencilla, gestiones digi-
tales y asistencia perso-
nalizada forman parte 
de una experiencia que 
busca reducir las barre-
ras de acceso al seguro.

Experiencia 
diferencial
La transformación llega 
en un mercado que to-
davía ofrece un amplio 
margen de crecimiento. 
Para Paredes, la digita-
lización, la innovación 
y una mayor conciencia 
sobre la necesidad de 
proteger el patrimonio 
pueden convertirse en 
factores decisivos para 
ampliar la penetración 
del seguro en Paraguay. 
“Vemos enormes opor-
tunidades de crecimien-
to en un mercado que 
todavía tiene mucho po-
tencial por desarrollar”, 
sostiene.

El desafío está en modi-
ficar la relación que exis-
te entre el consumidor y 
el producto. La cobertu-
ra no debería aparecer 
únicamente como una 
obligación contractual 
o una respuesta frente 
a un eventual siniestro, 
sino como una herra-
mienta para tomar deci-
siones con mayor previ-
sibilidad.

LA 
TRANSFORMACIÓN 
NO MODIFICA 
LA VALIDEZ DE 
LOS CONTRATOS 
NI COBERTURAS 
VIGENTES.

EL DATO

Nuestro 
objetivo 

es estructurar 
soluciones 

técnicas donde 
otros ven 

únicamente 
incertidumbre".

Desde esa perspectiva, 
Interfisa Seguros busca 
diferenciarse mediante 
la combinación de soli-
dez patrimonial, agilidad 
operativa y capacidad 
de adaptación. A esto 
suma una estrategia de 
escucha activa para iden-
tificar las necesidades 
particulares de cada seg-
mento y desarrollar solu-
ciones que respondan a 
esas realidades.

El momento del sinies-
tro aparece como una 
instancia especialmente 
relevante. Es allí donde 
la promesa comercial se 
transforma en experien-
cia concreta y donde se 
pone a prueba la capaci-
dad de respuesta de una 
aseguradora.La meta 
final es convertirse en 
una aseguradora cuya 
fortaleza no se mida ex-
clusivamente por indica-
dores comerciales, sino 
también por la confianza 
que genere en cada inte-
racción.

Líderes: Rodrigo Leguizamón, Clara Britos. Katherine Zarate, Diana Galeano, Alexa Téllez, Hugo Duarte, Emmanuel Machuca, 
Milagros Rojas, Adriana Gadea, Ronald Cartes y Ana Nuñez.
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EN APENAS DOS 
AÑOS EN EL 
MERCADO LOGRÓ EL 
TERCER LUGAR
DEL MERCADO EN 
RESULTADO TÉCNICO.

EL DATO

FUE LA UTILIDAD 
DE LA EMPRESA 
AL CIERRE DEL 
2025-2026.

US$ 9,4 M

LA CIFRA

El mercado asegu-
rador paraguayo 
empieza a mos-
trar una compe-

tencia que va más allá de 
ganar participación. Para 
las compañías que bus-
can crecer, el desafío es 
transformar el aumento 
de primas en resultados 
sostenibles, sin deteriorar 
la calidad de la cartera ni 
elevar de manera descon-
trolada la exposición al 
riesgo.

En ese escenario se posi-
ciona Sudameris Seguros, 
que en apenas dos años 
de operación alcanzó el 
tercer lugar del mercado 
paraguayo en resultado 
técnico, mientras ocupa el 
puesto 11 en participación 
de mercado. La diferencia 
entre ambas posiciones es 
el dato que mejor explica 
la estrategia de la compa-
ñía: crecer, pero con foco 
en la rentabilidad del ne-
gocio.

La evolución adquiere re-
levancia en un mercado 
donde la escala continúa 
siendo determinante, 
pero donde los resulta-
dos comienzan a mos-
trar otra dimensión de la 
competencia. Al cierre 
del ejercicio  2025 - 2026, 
la firma también se ubicó 
entre las cinco compañías 
con mayores utilidades 
del sistema, con unos US$ 
9,4 millones, según datos 
difundidos a partir de in-
formación de la Superin-
tendencia de Seguros. 

Rentabilidad técnica
“Nuestro objetivo no es 
crecer a cualquier costo. 
Es crecer bien”, plantea 
Ryan Thompson, gerente 
de Finanzas de Sudame-
ris Seguros.

La frase resume una di-
ferencia relevante para el 
negocio asegurador. Au-
mentar la producción per-
mite ganar escala, pero no 
garantiza por sí mismo 
mejores resultados. El 
verdadero desempeño 
depende de cuánto cues-
ta generar esas primas, 
qué riesgos se incorporan, 
cómo evolucionan los 
siniestros y qué margen 
queda después de cubrir 
las obligaciones asociadas 
a la cartera.

La estrategia de la com-
pañía busca, por eso, 
equilibrar producción, 
rentabilidad, eficiencia y 
administración de ries-
gos. El resultado técni-
co funciona como una 
medida especialmente 
relevante porque permite 
observar el desempeño 
propio de la actividad 

La estrategia detrás del crecimiento
En el último ejercicio fue una de las compañias con más utilidades
SUDAMERIS SEGUROSprensa@5dias.com.pyprensa@5dias.com.py

aseguradora, antes de que 
otros factores financieros 
modifiquen el resultado 
final.

La posición de la firma 
muestra así una particu-
laridad: la compañía to-
davía tiene espacio para 
crecer en volumen, pero 
ya consiguió una posición 
relevante en calidad téc-
nica del negocio.

Disciplina de riesgo
El crecimiento también 
aumenta la exigencia so-
bre la estructura técnica. 
Para Víctor Fretes, geren-
te Técnico, la expansión 
debe estar acompañada 
por una adecuada evalua-
ción de riesgos, disciplina 
en la suscripción y una 
estrategia de reaseguro 
alineada con el perfil de la 
cartera.

Esto adquiere mayor im-
portancia a medida que 
una aseguradora busca 
ingresar en operaciones 
de mayor tamaño o com-
plejidad. La capacidad de 
asumir nuevos riesgos 
no depende solamente 
del capital propio, sino 
también de la estructura 
de reaseguro que permite 
distribuir parte de esas 
exposiciones.

El reaseguro se convierte 
así en una herramienta 
de crecimiento, pero tam-
bién de control. Una com-
pañía puede ampliar su 
capacidad comercial sin 
concentrar todo el riesgo 
en su propio balance.

En esta etapa, el desafío 
para Sudameris será man-
tener la disciplina técnica 
a medida que aumente su 
escala. La presión com-
petitiva puede llevar a 
las compañías a buscar 
mayor volumen; la renta-
bilidad, en cambio, obliga 
a decidir qué negocios 
aceptar y bajo qué condi-
ciones.

El costo del
 crecimiento
La otra variable aparece 
en los siniestros. María 
Sol Duarte, gerente de Si-
niestros, sostiene que este 
proceso tiene un doble 
impacto: determina la ex-
periencia del asegurado y 
genera información para 
mejorar las decisiones fu-
turas.

El siniestro es, en definiti-
va, el momento en que la 
aseguradora debe trans-
formar una promesa con-
tractual en una respuesta 
concreta. Una gestión efi-
ciente puede reducir cos-
tos, mejorar los tiempos 
de resolución y aportar 
información para identi-
ficar patrones dentro de la 
cartera.

Por eso, la estrategia de 
crecimiento no termina 
en la venta de una póliza. 
La calidad del negocio 
también se mide por lo 
que ocurre después.

Esta integración entre Fi-
nanzas, Técnica y Sinies-
tros plantea una lógica 

GERENTE DE 
FINANZAS 

RYAN THOMPSON
GERENTE DE 
SINIESTROS

MARÍA SOL DUARTE
GERENTE 
TÉCNICO

VÍCTOR FRETES

distinta a la competencia 
basada exclusivamente 
en volumen. La cartera 
debe crecer, pero también 
debe conservar una es-
tructura de riesgo capaz 
de sostener sus resulta-
dos.

La próxima prueba
El mercado todavía pre-
senta espacio para expan-
dir la cobertura. La baja 
penetración de seguros 
frente a otros de la región 
aparece como una opor-

tunidad para desarrollar 
nuevos productos y seg-
mentos. 

El próximo desafío será 
convertir la posición al-
canzada en resultado téc-
nico en una ventaja soste-
nible mientras continúa 
ganando participación.

La pregunta, entonces, ya 
no es solamente cuánto 
puede crecer la compa-
ñía. Es si podrá mantener 
la calidad de ese creci-

 Edificio de Sudameris 
Seguros.

Crecer es 
importante. 
Crecer bien, 

mucho más".

miento cuando la escala 
aumente y la competen-
cia por clientes sea mayor. 
En seguros, esa diferencia 
puede terminar definien-
do quién gana mercado y 
quién simplemente gana 
volumen.
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Muchas empresas familiares 
atraviesan una situación para-
dójica, han logrado crecer gra-
cias al esfuerzo, la intuición y 

la presencia constante de su fundador, pero 
esas mismas fortalezas pueden convertirse, 
con el tiempo, en un obstáculo para su con-
tinuidad.

El fundador conoce a los clientes, supervisa 
las operaciones, autoriza los pagos, resuelve 
los problemas y participa en casi todas las 
decisiones. Algunos de sus hijos trabajan 
junto a él y también están absorbidos por 
la gestión cotidiana. Sin embargo, ninguno 
parece estar preparado para asumir el lide-
razgo general de la empresa.

Frente a esta realidad, la familia suele con-
cluir que todavía no es el momento de iniciar 
un Protocolo Familiar, pues considera que 
primero debe aparecer un sucesor capaz de 
reemplazar al fundador. Esta interpretación 
confunde dos procesos diferentes: la suce-
sión de una persona y la construcción de una 
organización capaz de continuar.

El Protocolo Familiar no comienza el día en 
que se elige al próximo gerente general, sino 
cuando la familia acepta conversar sobre el 
futuro, define cómo desea relacionarse con 
la empresa y establece reglas para cuidar el 
patrimonio compartido. Paralelamente, la 
empresa necesita desarrollar una estructura 
organizacional que le permita tomar deci-
siones sin depender permanentemente de 
una sola persona.

Cuando esto no ocurre, el riesgo crece si-
lenciosamente, naturalmente los hijos que 
trabajan en la empresa pueden sentirse 
dueños exclusivos del proyecto, mientras 
los demás familiares quedan alejados de la 
información y de las decisiones. El funda-
dor continúa siendo el árbitro de todos los 
desacuerdos, pero nadie sabe qué sucederá 
cuando ya no pueda desempeñar ese papel. 
El conflicto no necesariamente aparece de 
inmediato; muchas veces permanece oculto 
hasta que una enfermedad, una ausencia 
inesperada, una decisión patrimonial o una 
sucesión obligan a enfrentarlo.

Estas son seis lecciones aprendidas a 
partir de experiencias que se repiten en 
numerosas familias empresarias:
1. Delegar no es retirarse, sino cambiar 
la forma de aportar
Muchos fundadores asocian la delegación 
con la pérdida de autoridad, la jubilación o 
el alejamiento de la empresa. Por eso la pos-
tergan. Quieren seguir sintiéndose útiles, 
pero delegar no significa abandonar aquello 
que construyeron, sino dejar de ocuparse 
de todas las decisiones operativas para con-
centrarse en aquellas donde su experiencia 
aporta mayor valor.

Un fundador puede continuar activo como 
presidente del directorio, impulsor de nue-
vos negocios, referente institucional o men-
tor de la siguiente generación. Su contribu-
ción deja de depender de cuántas decisiones 
toma diariamente y comienza a medirse por 
la calidad de la organización que ayuda a 
construir.

El fundador que delega: seis lecciones para 
preparar la continuidad de su empresa familiar

La continuidad 
no comienza 

cuando aparece 
el sucesor, sino 

cuando el fundador 
decide

transformar su 
liderazgo personal 

en capacidad 
institucional, de 

forma a proteger la 
empresa,

preservar el 
patrimonio y 

aumentar las 
posibilidades de que 
la familia reciba algo 

más valioso
que una herencia".
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La transición debe ser gradual. No se trata de 
entregar todas las responsabilidades de un día 
para otro, sino de definir qué decisiones pueden 
transferirse, a quiénes, bajo qué límites y con 
qué mecanismos de seguimiento.

2. No se puede delegar eficazmente dentro 
de una estructura confusa
Cuando todos hacen de todo, la empresa no tie-
ne flexibilidad, sino dependencia. Si el fundador 
y sus hijos atienden indistintamente asuntos co-
merciales, financieros, administrativos y opera-
tivos, las responsabilidades se superponen y las 
decisiones terminan concentrándose en quien 
posee mayor autoridad familiar.

Delegar exige una estructura organizacional 
clara, cada puesto debe tener funciones y res-
ponsabilidades definidas, autoridad suficiente, 
objetivos medibles y mecanismos de rendición 
de cuentas. También debe existir una diferencia 
concreta entre ser propietario, integrar el direc-
torio y ejercer una función ejecutiva.

El organigrama, por sí solo, no resuelve el proble-
ma; debe estar acompañado por descripciones 
de puestos, procesos de decisión, indicadores y 
reuniones de seguimiento. Sin estas condicio-
nes, la delegación se convierte en una instruc-
ción ambigua como pedirle a alguien que se 
haga responsable, pero no se le concede la auto-
ridad ni la información necesarias.

3. Delegar funciones no significa transferir 
todas las decisiones
Una empresa necesita distinguir entre decisio-
nes operativas, gerenciales, estratégicas y patri-
moniales. No todas corresponden a las mismas 
personas ni requieren el mismo nivel de inter-
vención.

Las decisiones cotidianas deben quedar en 
manos de los responsables ejecutivos, las deci-
siones estratégicas, como aprobar inversiones 
relevantes, endeudamiento, nuevos mercados o 
cambios en el modelo de negocio, corresponden 
al directorio. Las cuestiones relacionadas con la 
propiedad, los dividendos o la transferencia de 
acciones deben ser tratadas por los accionistas. 
Finalmente, los asuntos que afectan la convi-
vencia, la incorporación de familiares y la prepa-
ración de las nuevas generaciones requieren un 
ámbito familiar con formación adecuada.

Cuando estos espacios no están diferenciados, 
la mesa gerencial se llena de asuntos familiares, 
mientras que las conversaciones familiares se 
convierten en discusiones empresariales. Dele-
gar con eficiencia implica establecer dónde se 
decide cada tema, quién participa y a quién se 
informa.

4. Un directorio profesional protege al fun-
dador y a sus hijos
En muchas empresas familiares, el directorio 
existe únicamente en los documentos legales, 
mientras las decisiones reales se toman en con-
versaciones informales, durante el almuerzo o 
frente a una urgencia. De esta manera, la empre-
sa pierde la posibilidad de analizar riesgos, eva-
luar resultados y discutir su futuro con método.

Un directorio activo no pretende quitar poder 
al fundador. Le permite compartir la responsa-
bilidad de las decisiones importantes, reducir 
la soledad que suele acompañar al liderazgo, 
comprometer a más personas al logro de metas, 

además de contribuir a que los hijos aprendan a 
presentar información, fundamentar propues-
tas y responder por sus resultados.

La incorporación progresiva de directores inde-
pendientes puede aportar experiencia, objetivi-
dad y preguntas que la familia evita formular. El 
directorio institucionaliza la toma de decisiones 
y evita que la sucesión consista simplemente en 
trasladar toda la dependencia desde el fundador 
hacia uno de sus hijos.

5. Ser hijo del fundador no convierte auto-
máticamente a alguien en sucesor
Trabajar durante años en la empresa familiar 
no garantiza estar preparado para dirigirla. El 
sucesor necesita competencias profesionales, 
legitimidad ante los colaboradores, capacidad 
para conducir equipos, comprensión integral 
del negocio y disposición real para asumir la res-
ponsabilidad.

La familia debe evitar dos extremos: imponer 
el liderazgo a quien no lo desea, o entregar la di-
rección a quien todavía no está preparado. Tam-
bién debe aceptar que el futuro gerente general 
podría no pertenecer a la familia.

Los hijos pueden ejercer funciones valiosas 
como accionistas responsables, directores, es-
pecialistas o líderes de determinadas áreas sin 
ocupar necesariamente la gerencia general. Pre-
parar la continuidad significa identificar capa-
cidades, diseñar planes de desarrollo y evaluar 
objetivamente el desempeño. El apellido puede 
otorgar una oportunidad, pero no reemplaza la 
idoneidad.

6. La familia debe organizarse antes de que 
aparezca el conflicto
Los familiares que no trabajan en la empresa 
también forman parte de su futuro. Pueden 
convertirse en accionistas, recibir dividendos, he-
redar responsabilidades y verse afectados por las 
decisiones empresariales. Excluirlos de toda con-
versación genera desinformación, desconfianza y 
percepciones de desigualdad.

El Protocolo Familiar ofrece un proceso para 
conversar sobre expectativas, valores, empleo 
de familiares, propiedad, sucesión, dividendos y 
mecanismos de resolución de diferencias, entre 
otros aspectos relevantes para la familia, la propie-
dad y la empresa. No requiere que todos tengan 
las respuestas desde el inicio, pero el proceso re-
quiere capacitación de nivelación a fin de formar 
criterios, pues su utilidad consiste precisamente 
en ordenar las preguntas antes de que una crisis 
obligue a responderlas.

Invitaría al fundador a reflexionar sobre el legado 
que desea dejar para las próximas generaciones, 
porque eso no se construye tomando personal-
mente cada decisión, sino creando una empresa 
capaz de tomar buenas decisiones sin depender 
exclusivamente de una sola persona. Delegar con 
eficiencia requiere estructura, indicadores de ges-
tión, personas preparadas y una familia formada e 
informada.

La continuidad no comienza cuando aparece el 
sucesor, sino cuando el fundador decide transfor-
mar su liderazgo personal en capacidad institucio-
nal, de forma a proteger la empresa, preservar el 
patrimonio y aumentar las posibilidades de que la 
familia reciba algo más valioso que una herencia, 
un legado con un propósito común a largo plazo. 



Las compañías de 
seguros que ope-
ran en Paraguay 
mantienen una 

estrategia de inversión 
fuertemente concentrada 
en instrumentos financie-
ros de renta fija. Al inicio 
del ejercicio 2026/2027, los 
Certificados de Depósito 
de Ahorro (CDA) se conso-
lidaron como el principal 
destino de los recursos ad-
ministrados por el sector, 
con una participación del 
60% de la cartera de inver-
siones.

El dato surge del Reporte 
Mensual del Mercado Ase-
gurador del Banco Central 
del Paraguay (BCP), corres-
pondiente a julio de 2026, 
que muestra cómo las ase-
guradoras combinan los 
ingresos provenientes de 
la actividad aseguradora 
con los rendimientos ge-
nerados por la administra-
ción de sus inversiones.

Después de los CDA, la 
segunda mayor partici-
pación corresponde a los 
bonos privados, con 20,1%, 
mientras que los bonos 
públicos representan 
10,1%. En conjunto, estos 
tres instrumentos reúnen 
9 de cada 10 guaraníes de 
la cartera, lo que evidencia 
la preferencia del mercado 
por activos financieros de 
renta fija.

El resto de las inversiones 
se distribuye entre inmue-
bles, fondos de inversión y 
fondos mutuos, y acciones. 
Cada uno de estos segmen-
tos tiene una participación 
mucho menor dentro de la 
cartera, particularmente 
las acciones, que represen-
tan apenas 2,2%.

Las inversiones tam-
bién generan ganancias
La estructura de la cartera 
resulta relevante porque 
los rendimientos finan-
cieros ya representan una 
parte importante del resul-
tado de las aseguradoras.

En julio, el mercado obtu-
vo una utilidad global de 
₲62.000 millones. De ese 
resultado, unos ₲24.000 
millones provinieron de 
las inversiones, mientras 
que la ganancia técnica 
alcanzó ₲43.000 millones.

¿Dónde colocan su dinero las 
aseguradoras paraguayas?

En julio, el mercado obtuvo una utilidad global de 62.000 millones
INFORME BCP

prensa@5dias.com.pyprensa@5dias.com.py

La evolución de los indi-
cadores técnicos muestra, 
sin embargo, una mejora 
en la eficiencia del negocio 
durante los últimos años. 
El ratio combinado bajó a 
80,3%, desde 83,7% un año 
atrás. Al mismo tiempo, el 
margen de utilidad técnica 
llegó a 19,7%.

Una cartera conservado-
ra
La composición de las in-
versiones permite observar 
el perfil financiero del mer-
cado asegurador paragua-
yo. La fuerte concentración 
en CDA y bonos indica una 
estrategia orientada princi-
palmente a instrumentos 
de renta fija, mientras que 
las alternativas de mayor 
exposición a renta variable 
ocupan un espacio reduci-
do.

Para las aseguradoras, esta 
característica tiene una ló-
gica particular: los recursos 
que administran deben 

respaldar obligaciones fu-
turas con sus asegurados. 
Por eso, además de buscar 
rentabilidad, las compañías 
necesitan mantener una 
cartera que permita preser-
var el capital y disponer de 
recursos para hacer frente a 
sus compromisos.

En ese esquema, los CDA 
aparecen como el instru-
mento dominante, segui-
dos por la deuda privada 
y los títulos públicos. Las 
inversiones inmobiliarias 
y los fondos tienen una 
presencia complementaria, 
mientras que las acciones 
representan una porción 
pequeña de la cartera.

El escenario deja así una 
doble lectura. Por un lado, 
el mercado asegurador con-
tinúa generando ganancias 
desde su actividad técnica; 
por otro, las compañías en-
cuentran en la gestión de 
sus inversiones una fuente 
adicional de resultados.

ITAÚ SEGUROS 
SE POSICIONÓ 
COMO LA 
ASEGURADORA 
CON MAYOR 
RESULTADO DEL 
EJERCICIO 2026 
EN EL PAÍS.

EL DATO

Esto significa que el resul-
tado de las inversiones no 
constituye simplemente 
un complemento margi-
nal del negocio. La admi-
nistración de los recursos 
financieros contribuye de 
manera significativa a la 
rentabilidad final de las 
compañías.

La situación también se 
observa en los indicadores 
de rendimiento del sector. 
En el período móvil de 12 
meses a julio, el ROA llegó 
a 11,4% y el ROE a 28,4%, 
niveles superiores a los re-
gistrados un año antes.

El negocio asegurador 
mantiene resultado po-
sitivo
Mientras las aseguradoras 
generan ingresos financie-
ros a través de sus inver-
siones, la actividad prin-
cipal también continúa 
mostrando un resultado 
favorable.

Las Primas Directas De-
vengadas aumentaron 
4,2% frente a julio del año 
anterior. Los Siniestros 
Netos Ocurridos crecie-
ron a un ritmo menor, 3%, 
mientras que los Gastos 
de Gestión Netos tuvieron 
una expansión de 13,4%.

A pesar del aumento de los 
gastos, el resultado técnico 
se mantuvo positivo en 
₲43.000 millones, aunque 
por debajo del registrado 
en el mismo período del 
ejercicio anterior.


