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Loews Ventana Canyon Resort William J. Kelly Tucson, Arizona Managing

Director J.P. Morgan

14 de abril de 2000 Presidente International Federation of Risk and

Insurance Management Associations (www.rims.org/ifrima)

WILLIAM J. KELLY

William J. Kelly es un Managing Director de J.P. Morgan, una empresa 19Qder

de servicios financieros a nivel mundial con sede en Nueva York. Sus
responsabilidades incluyen la gesti@n de riesgo y seguros, y varias otras
Oreas de recursos corporativos. Antes de incorporarse a J.P. Morgan hace

quince a@os, el Sr. Kelly fue director de la Gesti@n de Riesgo y Seguros de

Merrill Lynch.

Actualmente, el Sr. Kelly es presidente de la Federaci®n Internacional de

Asociaciones de Gesti€n de Riesgo y Seguros* (IFRIMA), una federaci@n
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mundial de 30 asociaciones nacionales y regionales que representan n®s de

20 pa@ses en todo el mundo y tambi@n es miembro del directorio del Global

Risk Management Institute, entidad que supervisa el otorgamiento de la

designaci€n de Fellow in Risk Management. En el ejercicio 1995-96 fue

presidente de la Risk and Insurance Management Society (RIMS), la

organizaci@n n@®s grande de ese tipo en el mundo, cuyos miembros son 4.500
entidades en los EE.UU. y Canad® de las que dependen los 8.000 delegados
que son miembros a t@tulo individual. EL Sr. Kelly es miembro del Consejo

de Asesoramiento sobre Gesti€n de Riesgo de Allianz Insurance Company y de
la Junta de Asesoramiento sobre Cuentas Nacionales de AIG. El1l Sr. Kelly es

director de la Spencer Educational Foundation y ha ejercido como miembro

del Consejo Ejecutivo de Gesti€@n de Riesgo de la Protection Mutual

Insurance Company. El Sr. Kelly fue Presidente del Comit€) de Seguros de 1la
American Bankers Association (ABA), ejerci@ como Presidente de la
Conferencia Nacional sobre Seguridad y Gesti€@n de Riesgo de la ABA en 1993

y como Co-Presidente del Foro de Gesti®n de Riesgo celebrado en Monte Carlo
en 1995. Tambi@n recibi€® en 1995 el Premio Matthew Lenz para la Gesti@n de
Riesgo, otorgado por el Cap@tulo de Nueva York de la CPCU. E1l Sr. Kelly ha
pronunciado frecuentes discursos sobre gesti@n de riesgo y seguros en

conferencias en todo el mundo y ha publicado muchos art@culos sobre

diversos temas.

E1l Sr. Kelly empez@ su carrera en el Qrea de los seguros como asegurador
con la INA en 1972 y n®s tarde ejerci@ como funcionario en el Departamento

de Gesti@n de Riesgo del Chase Manhattan Bank, y como Vice Presidente del

Bankers Trust Company.

El Sr. Kelly recibi€ un B.A. en literatura inglesa de Fordham University en
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la ciudad de Nueva York y una maestr@a en administraci@n de empresas

(M.B.A.) de Fordham Graduate School of Business en Lincoln Center

* www.rims.org/ifrima Buenos d@as Perm@tanme ante todo felicitarles por los

excelentes resultados que han obtenido este a@o.

Tengo entendido que este es un per@odo de grandes cambios a nivel

organizacional dentro de su compaWa. Seg@n he le@do, parece que est@n

implementando muchas y buenas ideas.

Si bien estos cambios son positivos, s@ lo dif@cil que es ser el blanco de
una reorganizaci€®n corporativa. Estas iniciativas siempre parecen
involucrar consultores, usualmente j@venes, din@micos e hiperactivos, que
invaden la organizaci@n urgiendo a todo el mundo a Ousar el hemisferio
izquierdo del cerebro para ser creativos@reconocer que las oportunidades
surgen de los cambiosw y mi expresi@n favorita, Othink outside the box@o
en otras palabras Qdar rienda suelta a la imaginaci@n@. Deber@a existir un

escuadr@n para erradicar clich@s que determinara cuando las frases est@n
tan gastadas que su uso debe eliminarse. Pero a pesar del malestar que

causan los grandes cambios, es importante alcanzar las metas, como veremos

m@s adelante.

El 17 de febrero recib@ un mensaje electr@nico en el que se me invitaba a
dirigirme a ustedes hoy. Mi tarea, indicaba el mensaje, consistir@a en

describir las cualidades y conductas que son determinantes en mi decisi@n

de establecer o no relaciones comerciales con una agencia de corretaje. EIL
mensaje conclu@a diciendo que esta ser@a una oportunidad de decir todo lo

que siempre he querido decirles a los corredores de seguros@ una oferta que
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no pod@a rechazar.

Si bien he sido asegurador y gerente de riesgo y hasta aprob@ el examen

para obtener la licencia de corredor de seguros del estado de Nueva York

hace algunos a@os, realmente nunca he trabajado como corredor. Por lo

tanto, puedo hablar libre de cualquier prejuicio que pudiese haber

adquirido como consecuencia de una experiencia pr@ctica o conocimiento de

primera mano de su negocio.

Sin embargo, durante muchos a@os he dirigido peque@os grupos de

profesionales que act@an como Qnicos intermediarios con proveedores de
seguros para empresas multinacionales. Por lo tanto, tengo cierto
conocimiento de los retos que conlleva responder a las necesidades de

exigentes clientes internacionales y anticipar las mismas.

Para abordar este tema, cre@ que tendr@a sentido pasar del nivel anecd@tico
a las generalidades, es decir de unas preferencias y aversiones muy

personales a algunas perspectivas generales sobre la industria.

En t€@rminos de mis preferencias personales, brevemente repasaremos mis diez

razones principales para establecer una relaci®n comercial con un corredor
de seguros. Voy a hablar de los corredores de seguros en general, puesto

que ustedes ya han dado pruebas de sus excepcionales cualidades.

Me disculpo de antemano si mis comentarios tienden a estar relacionados con
las transacciones de seguros. Entiendo que los corredores est@n tratando

de distanciarse de la transacci€®n para definirse en una funci@n m®s amplia

como consultores, de la misma manera que los gestores de riesgo y seguros

no se consideran involucrados en la funci@n de compras. Tambi@n hablo
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desde la perspectiva particular de una gran compaWa internacional.

Empezaremos con la cualidad n®s importante que debe poseer un corredor,

espec@ficamente el responsable de la cuenta, que es un conocimiento
completo de los recursos de la agencia de corretaje en la que trabaja.

Creo que todas las principales agencias de corretaje cuentan con excelentes

capacidades. Necesito a alguien que sepa d@nde est@n estas capacidades y

que pueda acceder a ellas. El mejor ejecutivo de cuenta con el que he

tratado no era un t@cnico en ning®n aspecto del negocio, pero conoc®a su

agencia y los recursos de la misma.

Como gestor de riesgo, nunca he cambiado de agencia de corretaje por su mal

desempe@o. S€ he cambiado al responsable de mi cuenta para obtener mejor
acceso a un servicio de calidad. Los gestores de riesgo que cambian de
agencia a causa del servicio recibido cometieron el error de no tratar con
las personas capacitadas que existen en cada una de las principales

agencias.

En contadas ocasiones he colocado porciones concretas de mi volumen total

con corredores que han desarrollado una determinada especialidad. Por
ejemplo, una compaWa para la que trabaj@ anteriormente ten@a una

subsidiaria especializada en relocalizaciones, es decir una compaWa que

facilitaba las mudanzas de ejecutivos por cuenta de otras corporaciones.
Como parte del negocio, ten®amos una cartera de aproximadamente 9.000
residencias en todo el pa@s. Un representante de una peque@a agencia de
corretaje de Connecticut pidi@ permiso para presentarnos una propuesta para

esta cartera. Dado que una de las principales agencias de corretaje hab@®a

colocado las coberturas de seguros generales y de responsabilidad civil, yo
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no esperaba que la peque@a compaWa tuviera Qxito. Sin embargo, el
representante volvi@ con un programa no cancelable de tres a@os de una de
las compaWas aseguradoras m@s reconocidas con una reducci@n de costos

totalmente persuasiva. En tanto que los principales corredores contin@en

intentando ofrecer una gama completa de productos a un amplio universo de

clientes, permanecer@n vulnerables a este tipo de intrusi@n perif@rica.

Comparar agencias de corretaje es como comparar universidades. QCu®l es
mejor? @Harvard, Yale, Princeton? o dentro de mi propio marco de
referencia, OFordham, Columbia, NYU? No se puede generalizar. En Qltimo

t@rmino se trata de comparar departamentos espec@ficos y profesores a nivel

individual, o sea que de lo que verdaderamente se trata es de personas.

QSe puede obtener una educaci@n excelente en cualquiera de estas

universidades? Por supuesto, si se utilizan los recursos apropiados.

He recalcado la importancia de tener un responsable de cuenta que conozca
los recursos de su agencia y que pueda acceder a ellos en beneficio nQo.
Si a causa de un problema de €ndole cultural, pol€tica, geogr€@fica o de

compensaci€n yo no tengo inmediato acceso a estos recursos, es igual que si

no existieran.

Es dif€cil para la propia agencia de corretaje vencer estos obst@culos

puntuales para ofrecer un servicio de calidad, en parte debido a una
condici€®n a la que un ex Vicepresidente de J.P. Morgan se refera como

@enfermedad del profit center€p. Para gestionar el riesgo empresarial,

ciertas agencias de corretaje de seguros actualmente sugieren que
utilizar€n recursos de subsidiarias dentro del grupo para cubrir una n@s

amplia gama de riesgos. Es una excelente idea pero ser€) una tarea dif€@cil
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de llevar a cabo, dque quiz@ requiera un modelo de compensaci@n y esquema

organizacional totalmente nuevos.

Si cuenta con un responsable de cuenta excelente, el gestor de riesgo no

tendr@ mucha necesidad de tratar directamente con los varios especialistas
en cuyos conocimientos especializados se basa el responsable de cuenta.

Sin embargo, parece que los corredores siempre quieren presentar al

Oequipoé, que aparece en ocasiones tales como la primera reuni®n en la que

se discute una nueva iniciativa de cobertura. Usualmente tengo que

asegurarme de dque el sal®n de conferencias que he reservado sea

suficientemente grande para que quepamos el equipo y yo.

Los corredores de seguros, acostumbrados a que sus ingresos est@n basados
en comisiones, tienen dificultades para determinar el costo de sus
servicios. Por esta y otras razones, existe una tendencia a asignar

excesivos recursos a los proyectos. Esto no es sorprendente en un entorno

en el que no se tienen que justificar el tiempo ni los gastos, y tambi@n es

causa de que los recursos no se apliquen de manera uniforme. He visto
situaciones en las que para empezar se exhiben las personas n@Qs

experimentadas, pero luego a la hora de la verdad mandan s€®lo a un joven

sin experiencia.

Como dije anteriormente, los miembros del Oequipoé son especialistas,

expertos en @Qreas espec@ficas de la cobertura: seguros de propiedad,

accidentes, delitos penales, responsabilidad civil de directores y

funcionarios, etc. Lo que nos trae a la segunda importante raz@n para

tratar con un corredor, esto es, los conocimientos de sus especialistas.
Desde la perspectiva de los profesionales de gesti@n de riesgo y seguros

con muchos a®os de experiencia, que por definici®n son generalistas, tengo
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que decirles que es muy positivo encontrar especialistas que realmente

conocen su @rea de especializaci@n mucho m®s a fondo que nosotros. No me

refiero a un conocimiento de los mercados disponibles sino al conocimiento
de la cobertura en s@, sus matices y desarrollo hist@rico. Sin embargo, no
es bueno que esas personas est®n limitadas por su especializaci@n, ya que

deben ser capaces de pensar creativamente sobre nuevos y diferentes m@todos

y combinaciones.

En 1997, sindicamos un programa suplementario anticat@strofe por $400

millones de d®lares que cubre p@rdidas derivadas de delitos penales,

responsabilidad civil de directores y funcionarios, responsabilidad
profesional de la compa®p€a y actos no autorizados, inclusive, por primera
vez en una p@liza de esta clase, la negociaci@n de valores no autorizada.
Inicialmente tambi@n intentamos incluir cobertura para el hasta ahora no
asegurable riesgo de interrupci@n de la actividad empresarial no ocasionado
por da@os f@sicos. En ese entonces el mercado todav@a anticipaba el efecto

a@o 2000, y por lo tanto ese no era el momento indicado para proponer esa

cobertura. De todos modos, me sorprendieron las dificultades y la

confusi@n que caus@ el hecho de presentar un concepto basado en los seguros
sobre la propiedad a corredores y aseguradores especializados en

accidentes.

Sigo creyendo que la interrupci@n de la actividad empresarial no ocasionada
por da®os f@sicos puede y debe ser asegurable. La cobertura para proteger
contra la interrupci@n de la actividad empresarial se desarroll@ cuando las
empresas depend@an principalmente de sus instalaciones , y los aseguradores
aprendieron c®mno evaluar la suficiencia de los rociadores de agua y otros

sistemas de protecci@n.

http://cf.rims.org/ifrima/download/exceptional _spanish.html

30/12/09 2:03 PM



IFRIMA Articles and Papers

9 of 23

Actualmente muchas empresas dependen principalmente de la tecnolog@a,

siendo las fallas de los sistemas uno de los riesgos operativos

principales. Esta exposici@n serQ asegurada cuando los aseguradores
aprendan a evaluar la suficiencia de los planes de continuidad de la

actividad y planes de contingencia. Si los planes de contingencia son
confiables, el asegurador s®lo estar@ expuesto a los gastos adicionales

asociados con su activaci@n y no a una significativa disminuci@n de las

ganancias de la empresa.

En t@rminos de conocimientos especializados, una cosa es prestar atenci@n a

los objetivos del cliente y otra ser capaz de informarlo y asesorarlo. En
una ocasi@n trabaj@ con un excelente especialista de la responsabilidad
civil de directores y funcionarios; yo explicaba en detalle lo que quer@a
lograr y de qu@ manera, y €1 a menudo respond@a OMuy bien, podemos hacerlo
de esa manera, pero@.@ y acto seguido me indicaba todos los peligros,

problemas y alternativas potenciales. Juntos prepar@bamos un mejor plan.

Idealmente la interacci€n entre el corredor, el gestor de riesgo y el

asegurador deber®a crear una sinerg@a en la que su trabajo conjunto es

superior a lo que cada uno hubiera podido lograr a nivel individual.

En mi opini@n, la tercera cosa que necesita un corredor es una red mundial.
Sobre todo debido a que tradicionalmente 1la reglamentaci@n y la pr@ctica de
los seguros han sido muy localistas en todo el mundo, los corredores de
seguros no han desarrollado una identidad mundial como lo han hecho otros

tipos de empresas de servicios financieros. Los corredores de seguros

tienen una presencia mundial, pero todav@a les falta desarrollar una
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identidad mundial, proveyendo productos y servicios id€nticos e

interrelacionados en todo el mundo.

Por muchos a®os, el modelo organizacional utilizado por las agencias de
corretaje divid@a los recursos de la compa®€a en nacionales e

internacionales. Como resultado, los clientes mundiales ten@an que tratar
con dos grupos de personas distintos para cubrir sus exposiciones a nivel
global, usualmente bajo dos diferentes programas, el nacional y el

internacional.

Dado que las colocaciones extraterritoriales depend@an a menudo de p@lizas
locales con condiciones m@s restrictivas, exist@a la costumbre de colocar

en los EE.UU. p@lizas complementarias de Qdiferencia en las condiciones@

(DIC). Esto 1llev@ a que los corredores internacionales no se preocuparan
seriamente de las exposiciones extraterritoriales. Cuando yo hac®a patente
mis preocupaciones sobre asuntos de gesti€n de riesgo internacional,
t@picamente recib€pa como respuesta estereotipada, €no te preocupes , est@Q
cubierto por el DIC®. Con la llegada de programas mundiales, a menudo

impulsados por grandes y agresivas aseguradoras europeas, este modelo ha

cambiado.

La indispensable presencia mundial nos trae a la cualidad n%ero cuatro,

la capacidad de sindicar programas de aseguramiento a nivel mundial. E1
hecho de que el sector de los seguros est@ tan fragmentado le da mayor

importancia al papel del corredor como sindicador. Seg@®n A.M. Best existen

2.000 aseguradoras de seguros de la propiedad y de accidentes en los
EE.UU., vy s@lo alrededor de 70 tienen m@s de 1.000 millones de d@lares en

recursos propios. Con ciertas excepciones, cada asegurador s@lo tomar® una
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parte relativamente peque@a de un paquete de aseguramiento total debido a
su limitada capacidad . El programa de 400 millones de d€lares al que me

refer@ anteriormente requer@a no menos de 30 aseguradores primarios de

todas las partes del mundo, y un considerable reaseguramiento.

A@n con cambios en la reglamentaci@n de los servicios financieros, las
compaWas de seguros de la propiedad y de accidentes quiz@ no resulten
objetivos de adquisici@n atractivos para otros tipos de compaWas de
servicios financieros, pero es veros@mil que los aseguradores mismos se
consolidar€n para reducir costos de infraestructura y ganar escala.
PriceWaterhouse Coopers recientemente vaticin@ que en los pr@ximos cinco a

diez a@os el n®mero de compaWas aseguradoras de todo tipo disminuir€) en un

50% por ciento.

Si ocurre una consolidaci@n de esa envergadura, no tendr@ tanta importancia

que el corredor pueda sindicar en varios mercados puesto que menos
aseguradores con mayor capacidad podr@n cubrir riesgos n@s grandes. Quiz@
tambi€n exista potencial para que las aseguradoras n@®s grandes reduzcan aun
m@s la necesidad de sindicaci@n mediante un mayor uso de contratos de

reaseguro autom@tico, lo que a su vez resultar@a en que se necesiten menos

intermediarios.

Volviendo a nuestra letan@a, la quinta raz@n es la comunicaci@n. La
propuesta del corredor ser€) juzgada no por el color de sus gr€ficos sino

m®s bien por la naturaleza de su contenido. Ninguno de mis empleadores

realmente quiere saber mucho sobre seguros. Aunque incluya mucho material
de referencia con la propuesta o el informe, s@ que debo exponer mi caso de

manera clara y simple en la primera p@gina. Este tipo de informes no
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terminan con conclusiones, empiezan con ellas.

En resumen, lo que busco es una comunicaci@n concisa, bien escrita y

personalizada. Se pueden incluir copiosos anexos y an@lisis para

referencia, pero no quiero tener que escrutinizarlos para enterarme del

mensaje b@sico .

La sexta cualidad est@ muy ligada a la comunicaci@n, y se le puede llamar

prontitud o sentido de urgencia. Habiendo estado en este negocio desde

1972, he visto progresar mucho al sector de los seguros en t@rminos de

mayor profesionalismo, pero eso en gran medida refleja el mucho terreno que
hab@®a por recorrer. Tal vez, en parte, debido a que tratamos con p@lizas a

un a@o y a varios a@os en vez de transacciones burs@tiles en l@nea en
tiempo real, no existe un sentido de urgencia en nuestro negocio, lo que no

coincide con el ritmo al que actualmente se realiza el comercio mundial.

Esto se ve empeorado por la adopci@n tard®a de nuevas tecnolog@as en el

sector de los seguros. Esta industria nunca ha estado orientada hacia la

tecnolog®a, a diferencia de otros tipos de servicios financieros que deben
gastar miles de millones para mantener y continuamente mejorar su

infraestructura.

El s€@ptimo atributo que un corredor debe poseer es una cierta influencia
para negociar. Como resultado de la consolidaci€n de la industria, se ha
alcanzado una escala sin precedente, de tal manera que el corredor est® en

posici€n de fuerza tanto para negociar la cobertura como para liquidar

siniestros. Si bien los corredores hablan de distanciarse de 1la

transacci@n, su capacidad de influenciar la transacci@n nunca ha sido m@s

grande y es una ventaja que no tienen los nuevos competidores en el

mercado, tales como las firmas de consultor@a. Este es un punto

12 of 23 30/12/09 2:03 PM



IFRIMA Articles and Papers

13 of 23

importante.

A medida que la industria mundial de corretaje se consolidaba en lo que
ahora son tres compaWas principales, algunos de mis colegas se lamentaban
sobre la reducci®n en la competencia. Mi punto de vista es muy diferente.
Creo que la consolidaci®n era necesaria para que los corredores pudieran
adquirir el tama@o y el poder necesarios para competir con los nuevos
participantes en el mercado, tales como compa%as de consultor@a que
ofrecen asesor@a general sobre gesti@n de riesgos y grandes aseguradoras y

reaseguradoras mundiales, las cuales tendr@an tendencia a prescindir del

corredor.

A la vez que las compaWas de corretaje hablan de la necesidad de ir m@s
all® de la transacci@n y poder asesorar sobre asuntos de gesti@n de riesgo
empresarial m@s amplios, no deben perder de vista el hecho de que su punto

fuerte m@s importante, hoy m@s que nunca, es en dirigir la transacci@n:
crear, ofrecer y ejecutar mecanismos para financiar riesgo y negociar

siniestros.

Parad@jicamente, aunque los corredores hablen sobre asesorar sobre una

amplia gama de asuntos, generalmente no cuentan con la capacidad ni tienen
la intenci@n de hacerlo. La realidad es que cuando un corredor me est@

presentando una propuesta de riesgo calculable y le pregunto sobre las
implicaciones contables y tributarias, me sugiere que consulte con un

experto.

La relajaci@n de ciertas restricciones regulatorias que anteriormente se

aplicaban a las compa%as de servicios financieros hizo surgir el tema de
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la consolidaci€@n potencial de bancos, casas de bolsa y aseguradoras.

Personalmente, creo que una interesante oportunidad radica en las alianzas
estrat@gicas entre los corredores de seguros, consultores de gesti@n
empresarial y compa%as de Internet. Los consultores de gesti@n

empresarial cuentan con conocimientos especializados mucho n®s amplios con
respecto al riesgo operativo en general y asuntos relacionados, pero les

falta la capacidad de financiar riesgo y de influenciar transacciones. Si
uno de los socios de este negocio fuera una compaWa de Internet, lo
pondr@a en la vanguardia en t@rminos de su infraestructura de entrega de

productos, convirtiendo al comercio electr@nico en una ventaja en vez de
una amenaza. Es evidente que, en la medida en que cualquier aspecto del

negocio puede perder su imagen de marca y convertirse en un producto

gen@rico, el comercio electr€nico puede servir para desintermediarlo.

Otra ventaja para el corredor de afiliarse con una compaWa de consultor@a

es un cambio en el nivel de acceso al cliente, que pasar®a de la gerencia

de nivel intermedio a la gerencia de nivel ejecutivo, el nivel en el que se

generan la mayor@a de los contratos de consultor@a.

La alianza entre corredores de seguros y consultores de gesti@n empresarial
tambi€@n puede mejorar la actuaci€@n del corredor en relaci®n con la raz@n
n®mero ocho, fijaci@n de precio del servicio. Como ya mencion€p brevemente,
los corredores todav€pa tienen gran dificultad para determinar la

compensaci€n apropiada.

Como ustedes saben, la compensaci@n en el sector de corretaje de seguros
hist@ricamente se ha basado en las comisiones. Hace a@os, en ciertas

l@neas, estos porcentajes pod@an oscilar entre el 15% y el 25 % pero se
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aplicaban a primas relativamente bajas. Cuando las primas crecieron, los
gestores de riesgo empezaron a solicitar una comisi@n fija por servicio
prestado, primero en colocaciones norteamericanas y m®s tarde a nivel
mundial. Estas comisiones eran algunas veces porcentajes mucho n®s

peque@os de la prima neta.

El sector de los seguros en general no tiene la costumbre de rendir

cuentas. Los corredores, a diferencia de los abogados o consultores,

hist@ricamente no han llevado la cuenta del tiempo que dedicaban a los

asuntos de cada cliente. Y para ser justos, las actividades de un corredor
a menudo se relacionan con una l€nea de negocio que puede afectar a varios
clientes. Cuando se les pidi€) que cobraran comisiones fijas por servicios
prestados, algunas compaWas de corretaje alegaron tener m@todos de
determinar exactamente lo que deb®a cobrarse en base a tarifas horarias
calculadas para los diversos niveles de personal. No es de extra@ar que

estas metodolog@as siempre sirvieran para documentar que la compaWa de

corretaje ya estaba recibiendo aproximadamente el nivel apropiado de

compensaci@n aunque quiz@ no lo suficiente.

Los corredores dejaron la decisi€n sobre la compensaci@n, por defecto, en
manos de los gestores de riesgo. Nosotros por lo tanto, determinamos lo

que nos parece que valen los servicios del corredor y negociamos en base a
eso. He dicho esto en otra reuni®n de corredores y un importante corredor
pregunt@, WPero c%o se nos compensar@ por nuestros gastos de
investigaci®n y desarrollo?€) Simplemente le pregunt®p cu€pl era el

presupuesto de I&D. Por supuesto, no exist@a. Obviamente existen gastos

de esta naturaleza pero, vuelvo a repetir, no se rinden cuentas.

La industria ni siquiera ha empezado a negociar contratos de nivel de
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servicio con incentivos y sanciones claramente definidos. Tengo la

esperanza de que con las iniciativas de calidad, tales como Seis Sigma, que
actualmente est@n adoptando ciertas compaWas se logre tal definici@n con

medidas de desempe@o documentadas.

La pen@ltima cualidad, n%ero nueve en la lista, es que el corredor tenga
cierto conocimiento sobre el negocio de mi compa%a. En recientes a@os se

me ha hecho m@s f@cil discutir conceptos relacionados con nuevos productos

con personas, particularmente reaseguradores, que provienen de los sectores

de consultor®Qa de gesti@n empresarial y banca. Esto no ha sucedido en la

misma medida en el sector de corretaje y no me refiero a los banqueros de

inversi@n contratados para iniciar el negocio de la titularizaci@n, que

hasta ahora ha sido una elusiva quimera.

@QCu®l es nuestra categor®a final? @QQu@ es lo @ltimo? @YQu€ es siempre lo
@ltimo? Los siniestros. La raz€n misma por la que existen los seguros,

pero que es generalmente una actividad que no genera ingresos ni para el
corredor ni para el asegurador. @Hay alguien en la audiencia que se
dedique a los siniestros? Ya me parec@a que no® Estoy seguro de que debe
haber otra celebraci€n planeada para los mejores especialistas en
siniestros@ en un lugar menos caro tal vez. Un siniestro importante es la

Onica circunstancia en la que la alta gerencia realmente examina la

cobertura de seguros y aprecia su valor.

Ning@n siniestro atrae tanta atenci@n por parte de la alta gerencia como
una demanda judicial contra uno de los directores o funcionarios (D&F). En

mi experiencia personal, cuando tales siniestros se reportan al asegurador,

que es de repente el foco de atenci€®n de la alta gerencia, Qste a menudo no

http://cf.rims.org/ifrima/download/exceptional _spanish.html

30/12/09 2:03 PM



IFRIMA Articles and Papers

17 of 23

est@ a la altura de las circunstancias. Afortunadamente, actualmente

existen ejecutivos en las principales aseguradoras que reconocen la

necesidad de cambiar 1las pr@cticas que describir® a continuaci@n para

liquidar siniestros.

Cuando se presenta un siniestro de D&F, el asegurado cesa de ser un cliente
del asegurador y empieza a tratar con la firma de abogados del asegurador.
Obviamente, el cliente de la firma de abogados es el asegurador, no el

asegurado.

En el entorno actual, cuando un asegurado presenta un aviso al asegurador

en el sentido de que se ha radicado una demanda contra directores o

funcionarios, el asegurado puede estar seguro de que recibir€® una
voluminosa carta de la firma de abogados del asegurador reservando los

derechos de su cliente y enumerando las razones por las que la cobertura
podr@a ser denegada, con referencia a todos los precedentes legales

hist@ricos hasta el c@digo de Hamurabi.

Pero nuestro tema es el papel del corredor. Ya saben, el corredor: la
persona que, en nombre del asegurado, negoci@ los t€rminos y condiciones
del contrato en cuesti®n con el respaldo del @Qequipo®. Cuando se recibe la

carta de reservaci€n de derechos, el corredor aconsejar@ al asegurado que
contrate a un abogado. Ciertamente esto es necesario, pero siempre me

sorprende la velocidad con la que el corredor se desentiende de una
situaci@n relacionada con un siniestro de D&F. Esta actitud tambi@n fue
adoptada recientemente con relaci@n a los siniestros relativos a 1la
remediaci@n del efecto 2000, con respecto a los cuales se deb@a haber
ofrecido mucha m@®s orientaci®n en mi opini@n, especialmente en lo que se

refiere a la manera en la que el manejo de este problema podr@a afectar la
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responsabilidad de directores y funcionarios.

En t€@rminos de los retos actuales y futuros que enfrentamos, el problema de
envergadura que tiene mayor urgencia es la necesidad de paliar el riesgo

operativo. El riesgo operativo es uno de los tres aspectos del riesgo

empresarial, en el que seqg®n su definici®n usual se incluye el riesgo de
mercado, crediticio y operativo. Ya hace tiempo que disponemos de los
recursos y herramientas para paliar el riesgo de mercado y el riesgo

crediticio. Sin embargo, apenas se ha empezado a abordar el riesgo

operativo, por ejemplo, todas las exposiciones a p@rdidas accesorias a los

riesgos principales del negocio. Tales riesgos pueden estar relacionados
con personal, tecnolog@a, instalaciones, relaciones con los clientes y

factores externos, y m@s espec@ficamente, infracciones a las pol@ticas

corporativas, falta de disponibilidad de los sistemas, mala calidad de la
informaci@n, errores, fallas de los programas inform@ticos, incapacidad de

acceder o utilizar las instalaciones por cualquier raz®n, transacciones sin

fuerza ejecutoria, etc.

Para paliar el riesgo operativo, he estado trabajando en estrecha
cooperaci@n con personas con gran experiencia en riesgo crediticio y de

mercado. Estas personas aportan su conocimiento sobre la evaluaci@n y

modelos del riesgo de mercado y riesgo crediticio y yo contribuyo mi

experiencia en gesti€n y aseguramiento del riesgo operativo. Nuestros

conocimientos respectivos se complementan bien.

Por ejemplo, los analistas dedicados al riesgo de mercado y cr@dito
autom@ticamente suponen que cualquier soluci@n potencial de aseguramiento

requerir@ un exhaustivo an@lisis actuarial y modelos de escenarios. Si
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bien estas herramientas se usan en los seguros de la propiedad y de

accidentes , el corredor y el gestor de riesgo pueden jugar un papel
importante en hacer ver a los especialistas del riesgo de cr€dito y de

mercado cu@n flexibles y tal vez poco cient@ficas pueden ser las soluciones

de aseguramiento.

Desde el hurac€®n Andrew y el terremoto de Northridge, los aseguradores de

seguros generales han hecho mayor uso de modelos para estimar su nivel de
exposici@n en ciertas @reas geogr@ficas. Para evitar una excesiva

concentraci€@n del riesgo, los aseguradores han, por ejemplo, cancelado o
estrictamente limitado la cobertura que se puede ofrecer en ciertas
regiones, por ejemplo, seguros contra vendavales en la Florida. Sin

embargo, los precios efectivos de las coberturas suscritas han sido y

permanecen influenciados n@s por la competencia y el temor a perder cuota

de mercado que por el deseo de aumentar las ganancias de aseguramiento.

Presentar® dos ejemplos a 25 a®os de distancia uno del otro. En 1972,
cuando empec@ como asegurador especializado en delitos penales, ya se
pod@an calcular las primas por m@Ptodos inform@ticos. E1l c@lculo de la
garant@a de fidelidad de un banco, por ejemplo, requer@a que entr€Qramos al
sistema el n@®mero de empleados, sucursales, el ratio dep@sitos/pr@stamos,
el ajuste de p@rdidas y varios otros factores. La computadora entonces
calculaba el 100% de la prima seg@n el manual. Y a continuaci€n nosotros
cobr®bamos entre un 20% y un 500% de esa cifra, dependiendo de lo que
estuviera haciendo la competencia. Inocentemente pregunt@ por qu@ nos
molest@bamos en hacer los c€lculos si la tarifa de la prima en fin de
cuentas se decid®a en base al mercado. Se me contest@ que el gobierno se

sent®a mucho mejor sabiendo que las tarifas de nuestras primas eran

http://cf.rims.org/ifrima/download/exceptional _spanish.html

30/12/09 2:03 PM



IFRIMA Articles and Papers

20 of 23

determinadas actuarialmente.

Veinticinco a®pos m@s tarde, sindicamos el programa anticat@strofes por $400
millones de d@lares que les describ® a ustedes. Mis colegas de riesgo de

mercado y riesgo crediticio preguntaron qu€ tipo de modelos hab@amos creado

para estimar el riesgo y actuarialmente determinar la prima. Se
sorprendieron al enterarse de que, a®n antes de hablar con los
aseguradores, me hab®a reunido con el corredor con el que estabamos
preparando los t€@rminos del contrato y hab€amos decidido la tarifa por
mill@n que est@bamos dispuestos a pagar. Esta se basaba mayormente en un

estimado del precio que en mi opini€n ser€®a atractivo para mi gerencia

basado en costo/beneficio y nuestro estimado de lo que el mercado
competitivo pod@a aguantar. Acto seguido solicitamos la participaci@n [de
diversos aseguradores] bas@ndonos en esa tarifa por mill@n, a la vez que
prove@amos extensa informaci€@n sobre el aseguramiento. A pesar de que
inicialmente nos propon@amos asegurar $500 millones de d@lares, nos dimos
cuenta de que $400 millones era lo que literalmente el mercado pod@a
aguantar al precio que dese@bamos. Al pasar de $400 millones se empezaba a

apurar la capacidad del mercado y se encontraban tasas m®s altas.

Es importante recordar que los aseguradores que contactamos en esa ocasi€@n
eran compaWas con las que ya ten®amos una relaci€n establecida y que en
algunos casos se hab®an beneficiado de nuestros programas por d@cadas. En
colocaciones como sta, que inclu@a 1la responsabilidad de directores y

funcionarios, el asegurador est@, en gran medida, asegurando en base a un

cierto nivel de confianza en los directores y funcionarios de la firma

asegurada, lo que ning@®n an®lisis actuarial podr€®a capturar.
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Para paliar el riesgo operativo, creo que ser€n esenciales tanto la ciencia
de crear modelos sofisticados como el arte de sacar provecho de las fuerzas

del mercado.

En la actualidad, otros factores externos convergen con los seguros
proveyendo un catalizador adicional para la creaci@n de una cobertura

amplia del riesgo operativo. Los reguladores han indicado su intenci@n de

especificar las reservas de capital que hay que mantener para cubrir el
riesgo operativo. Como resultado, los aseguradores precavidos est@n

considerando la creaci®n de un seguro que pudiera, en todo o en parte,

actuar como un substituto menos caro para tal reserva de capital.

Todav@a nos encontramos en las etapas preliminares de esta convergencia,

con diversas variables a®n por definir:

¢ E1 monto de capital que hay que mantener en reserva

e L.a medida en la que el seguro pueda ser una alternativa aceptable a la

reserva de capital.

e IL.a suficiencia de la capacidad del mercado de seguros para aprovechar

esta oportunidad.

Durante este din®mico periodo, los gestores de riesgo, corredores y

aseguradores tienen una oportunidad sin precedente de aumentar
significativamente el valor de su contribuci@n expandiendo el alcance y

1@mite de la cobertura de seguros.

Si hay que proveer considerable financiamiento para p®rdidas de esta
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naturaleza para grandes empresas, la capacidad financiera de la industria
tendr@ que aumentar radicalmente. El1 financiamiento hoy en d@a, a®n con
los llamados programas anticat@strofes, s®lo sirve para amortiguar el
efecto de una p@rdida en la cuentas de p@rdidas y ganancias en un periodo
dado. Si se crea una cobertura para eventos que podr@an llegar a amenazar
la existencia de grandes empresas, sus 1@nites probablemente tendr@n que

ser superiores a los mil millones de d€lares. Tal vez la necesidad de

aumentar radicalmente la capacidad del mercado represente por fin una

oportunidad para el negocio de la titularizaci@n.

Para afrontar estos nuevos retos en un entorno en el que la tecnolog@a
continuar€p desarroll€ndose a paso acelerado, los gestores de riesgo

depender@n de profesionales como ustedes: del conocimiento que ustedes
tienen sobre su propia agencia y su acceso a los recursos de la misma, de

su red de relaciones a nivel mundial y de su capacidad para utilizar dichas
relaciones para sindicaciones, de su comunicaci€n concisa y oportuna, de su
capacidad para influenciar la negociaci@n tanto de las p@lizas como de los

siniestros, y de su comprensi@n de nuestras necesidades.

No creo que el tiempo me permita decir todo lo que siempre les he querido

decir a ustedes. Pero si visitan el sitio web de IFRIMA y se dirigen a la

secci@n de OPapers,O podremos continuar nuestra discusi@n.

Para terminar, me gustar@a ofrecerles unas Qltimas palabras de aliento en

la ocasi@n de su reorganizaci@n. Como uno que ha sido sometido a
presupuestos de base cero, autoevaluaciones de control, Mckinsey, costos

basados en las actividades, arquitectura de las tareas por familias,

gesti@n de los proveedores, Seis Sigma y comercio electr@nico, quiero
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decirles que su experiencia durante esta reorganizaci€pn los preparar€®) mejor

para la pr@xima .

Gracias y espero que tengan otro a®o igual de fruct@fero.
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