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PRESENTACION

Las necesidades de nuevas herramientas de apoy
multiplicando a partir de los afios 80 y 90. El actua
econdmica, mas complejo y competitivo, obliga a lag
agilidad y desarrollo del tradicional proceso est

planificacién, ejecuciéon y control. El desarrollo de la

o a la gestion se estan
| entorno de la actividad
5 empresas a una mayor
ratégico basado en Ila

primera hasta los niveles

mas inferiores de la empresa, la existencia de inﬁtrumentos que midan la

aplicacion de un medida concreto o la consecucion ¢
proceso de comparacion entre objetivos y realidades
preciso, justifican y empujan a la creacién de esas her

Del anterior proceso no se escapa el sector de segurg
de globailizacion mundial, afectado por las fusiones vy :
a escala local y mundial, el sector se ha tenido que d
informacion y planificaciébn para estar a la altura ne

circunstancias.

En esta situacién, siempre surge el problema de ade

estructuradas

herramientas para prg

nuevas

convencionales: empresas de transformacion, ¢
problematica particular de un sector concreto y, en e

relativo a la actividad aseguradora.

El cuadro de mando integral disefiado y difundido
considerado como una de las herramientas de
importante que se ha planteado en los dltimos 3
excepcidn al anterior problema. La necesidad de
aseguradora choca con las particularidades propias ¢
motivado que la bibliografia sobre el tema sea practic

ya de por si escasa literatura sobre contabilidad del se

Vil

e un objetivo y el logico
cada dia mas urgente y

ramientas.

s. Inmerso en un entorno
absorciones de entidades
namizar sus sistemas de
r:esaria en estas nuevas

xcuar el contenido de las
de
pmerciales,

totipos empresas

etc., a la

{ caso que nos ocupa, el

a partir de los afios 90,
control de gestidbn mas
fos, no podia ser una
pdecuarlo a la actividad
le este sector, lo que ha
amente nula dentro de la
guro.
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Como un aspecto previo hay que destacar que, mientras las entidades
aseguradoras estan muy familiarizadas con el analisis tradicional de ratios
econémicos incorporando propios de su actividad: siniestralidad, ratio
combinado, desviaciones de siniestros, etc., no se tiene tanta experiencia en

otros parametros no econdmicos como retencién de clientes, analisis de

procesos, etc.

Por otra parte seria injusto no considerar el esfuerzo realizado en los (ltimos
afios para introducir sistemas de mediciéon de elementos no monetarios en las
empresas del sector: en aspectos vinculados con las necesidades del cliente,
evaluacién de la calidad y reingenieria de procesos o la introducciéon de
herramientas de gestién de recursos humanos, como la direccion por objetivos,
el andlisis del clima laboral, etc. Todo ello coloca a las entidades en una
situacion adecuada para afrontar la puesta en marcha de un sistema de control
basado en un cuadro de mando integral al disponer de los elementos de

medicién adecuados para su aplicacion

Con este trabajo se ha pretendido superar la poca bibliografia sobre el Cuadro
de Mando Integral en el sector asegurador y plantear ese enlace siempre
necesario en los modelos tedricos planteados sobre la herramienta de forma
generalista y la vision practica que necesita una adaptaciéon sectorial. Para

conseguir este objetivo el texto se plantea en cuatro bloques:

1. Exponer el concepto de estrategia y proceso estratégico en el entorno del
sector asegurador.

2. Plantear una metodologia de desarrollo de disefio de cuadro de mando para
el sector asegurador.

3. Desarrollar un prototipo de Cuadro de Mando Integral para diversas
unidades de una empresa tipo del sector.

4. Un anexo que sintetiza un trabajo de campo sobre la difusion de las

estrategias en las entidades aseguradoras.

En la primera parte se han planteado unas nociones del concepto de estrategia
empresarial y desarrollar su proceso de funcionamiento que si bien en lineas

VIII
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generales es muy similar en cualquier sector econ
aportar una perspectiva aseguradora planteando
siempre en el marco de esta actividad. Se comp
referencia a la estructura organizativa que tendrz

apartados posteriores.

En el segundo capitulo, tras una pequefa presentacio

bmico, se ha tratado de

los ejemplos de apoyo
eta el capitulo con una

mucha importancia en

n de las ideas basicas del

cuadro de mando desarrolladas suficientemente por Kaplan y Norton (ver

bibliografia), se ha abordado la metodologia de su di
adecuar los esquemas generales basicos a las situ

actividad aseguradora.

La tercera parte se centra en el prototipo de cuadro ¢
del sector. Para ello se utilizan unas lineas estrat
recoger los problemas actuales de las empresas de {
asumidas por un amplio porcentaje de ellas. Por of
algunas unidades de gestion de la estructura organiz
tal forma que, ademéas de un prototipo general pa

plantean cuadros de caracter particular para cada are:

Por Gltimo, se incorpora un anexo sobre la difusion de
realizado con un trabajo de campo sobre las memorig
y que sirvié de base de su seleccion para el prototipe
aporta conclusiones muy interesantes sobre el tema e

e

[«

Para finalizar, los autores quieren dar las gracias

efio, siempre intentando
aciones concretas de la

de mando para entidades
egicas tipo que intentar
al forma que podrian ser
ra parte, se seleccionan
ativa del capitulo uno de
ra toda la compaiiia, se
a funcional elegida.

las estrategias al publico
s de entidades del sector
> del apartado tres y que

h cuestion.

' la Fundacion MAPFRE

Estudios por tomar a consideracién el tema para unpa beca de su programa

“Riesgo y Seguro”, a todo el personal de su bibli

bteca por su atencion vy

dedicacion en todo momento. También a las personas de la biblioteca del

Instituto de Estudios del Seguro (INESE) por abrirnos

su “almacén” de informes

anuales de entidades del sector asegurador. Por ulti

o la gratitud hacia Miguel

Angel Martinez por la importante labor realizada como tutor por su apoyo y

sugerencias tanto en su planteamiento como en su ¢

IX

clusion.
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1. LAS ESTRATEGIAS EN EL SECTOR ASEGURADOR.

1.

El

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL: NOCIONI

actual entorno econdmico en el que se desar

empresas evoluciona de una forma cada vez mas con

llegar a la agresividad. Aquél se ha articulado bajo un

(Nova, 2000: 32 y sig.), que adaptadas a la actividad 3

A) Una mayor apertura de la economia en térn

B)

C)

conformado unos mercados financieros y fuentes d

a escala mundial, una internacionalizacién @

crecimiento y el sometimiento a una disciplina mac

globalidad de los mercados ¢

ensanchamiento del campo de actuacion con rela

Una mayor

productos y a las caracteristicas de sus clien

alcanzado al mundo del seguro con el fu

multinacionales del sector (Allianz, AXA, Genera

compra o creacién de empresas en multiples T

ES GENERALES.

rolla la actividad de las
npleja y competitiva hasta
1a serie de circunstancias

iSegu radora son:

ninos globales, que ha
le financiacién integrados
e las expectativas de

roeconémica.

jJue ha propiciado un
cion a la presencia de su
Les. Esta globalidad ha

rte desarrollo de

las
li, etc.) y la permanente

nercados tanto maduros

(Europa) como emergentes (Latinoamérica o el suéleste asiatico).

El incremento de la competitividad, aludida anteri

las empresas a competir de forma diferente a g

ormente, ha impulsado a

6mo lo venian haciendo

habitualmente hasta ahora: se intentan tener mediadores afectos frente al

agente clasico, mayor importancia del marketing ¢

marca, etc.

prporativo y la imagen de
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D) Un considerable aumento en la gama de productos y servicios ofrecidos por
las empresas a sus clientes, como via de incremento y fidelizacion de los
mismos. Se busca sobre todo el cliente integral suscriptor de diversas
polizas, bien en particulares (autor, hogar, salud, vida, etc.) o en empresas
(Industrial, accidentes, planes de jubilacion, coberturas sanitarias a

directivos, etc.).

E) Una mayor exigencia por parte de los clientes con respecto a las empresas,
habiéndose pasado en la mayoria de los casos, de mercados de
compradores (mayor demanda que oferta) a mercados de vendedores
(mayor oferta que demanda), lo que ha propiciado un fortalecimiento de la
posicién que ostentan los clientes en el mercado, todo ello favorecido por el
trabajo de los grandes corredores, por ejemplo, en el mercado de los
seguros empresariales, que ofrecen los productos a las compafiias de

forma muy similar a la subasta o puja.

F) Un acortamiento importante del ciclo de vida de los productos, lo que obliga
a que las empresas deban recuperar la inversion en periodos de tiempo
mas cortos. Este problema en el sector de seguro es menos relevante, si
bien es cierto que con cierta periodicidad hay que adaptar las garantias y

los capitales de los productos a las nuevas necesidades de los asegurados.

G) Una mayor calidad en los productos y servicios que las empresas ofrecen a
sus clientes, considerando la calidad como una exigencia del mercado sin
la cual ya no es posible competir y mantenerse’. La empresa, por razones
evidentes de competitividad, somete sus actuaciones y servicios a controles

internos de calidad y organismos externos. La reduccion de plazos en la

' En la encuesta realizada por Martinez M.A.(1992) se ponia de manifiestc que la orientacion
estratégica hacia la calidad era uno de los grandes refos para las empresas de seguros en el

siglo XXI.



El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

tramitaciéon de siniestros o emision de pdlizas
auditorias internas, la aplicacion de reingenieria dg
de certificado de calidad 1SO 9002 son muestras ¢

las compafias del sector en este sentido.

H) El impacto de las tecnologias y los sistemas de inf
casos, han transformado la forma de competir; no
sino de los sectores en los que éstas actuan. Plan
de seguros por Internet pueden revolucionar la

productos del seguro.

En un mercado competitivo y en el marco de empresa
necesitan planificar su futuro para sobrevivir, la dif
disefian y ejecutan unas estrategias que marcan las
las que esperan obtener las futuras ganancias y que
diversos agentes sociales (accionistas, trabajadores,
el dinamismo de la economia las obliga a que

estratégicas de actuacién sin las cuales estan conden

La practica de la direccion empresarial en ambientes

y competitivos ha caracterizado el enfoque de la €

, la importancia de las
procesos, 0 la busqueda

lel esfuerzo realizado por

brmacion que, en muchos
ya sélo de las empresas,
leamientos como la venta

comercializacion de los

s internacionalizadas que
eccion de las empresas
lineas de actuacion con
afectan a su relacion con
proveedores, etc.), pues
mantengan unas lineas

adas al fracaso.

cada vez mas complejos

strategia empresarial en

diferentes sentidos. Si se observan las agrupaciones realizadas por diversos

estudiosos del tema (Martinez,1994: 62-63) es inte
sea brevemente, el enfoque de una serie de auto
encontramos utilidad y actualidad para la gestion

asegurador.

En primer lugar destaca la opinion de Ansolff (196

estrategia como un conjunto de normas y criterios a cu

resante resaltar, aunque
res pues en todos ellos

empresarial del sector

b), por cuanto enfoca la

implir para las decisiones

futuras de la empresa. Este modelo, denominado lineal, considera que, se trata

de resolver problemas acerca de en qué negocio actuara la empresa, y recoge

reglas para guiar el comportamiento de la organizac%én en la sinergia que se

3
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produce entre la empresa y su entorno, 1o que indudablemente tiene aplicacion

en las entidades aseguradoras.

- Otra opinién de interés es la de Porter {1982), porque entiende que lIa
estrategia €s una combinacién entre oportunidades y riesgos del entorno y las
capacidades de la empresa para explotarlas. Este modelo considera que la
esencia de la estrategia competitiva es la relacion entre la empresa y su
entorno, asi como la capacidad de crear ventajas competitivas para el futuro
con mas rapidez que los competidores. Idea ésta que lleva implicita la

necesidad de cambio y adaptacion.

Graficamente se puede presentar de la siguiente forma:

RECURSOS NEGOCIOS

g

ESTRUCTURA

Figura 1: El tridangulo de la estrategia corporativa (ESADE, 1999)

Porter plantea que existen tres tipos de estrategias competitivas: liderazgo en

costes; diferenciacion de producto y segmentacién de mercado:
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» La estrategia de liderazgo en costes consiste en que una empresa se fija la
finalidad de ser el proveedor con el menor precia de su sector. La entidad
puede conseguir este objetivo practicando ecpnomias de escala con
tecnologia propia, acceso preferente a inputs,| etc. Debe encontrar y
explotar todas las fuentes de ventajas en coste. La curva de aprendizaje
debe bajar mas que proporcional a la de sus competidores. Los productos
bajos en coste se corresponden con un estdndar de minimos en sus
caracteristicas y composicidon. No tienen adornos| ni elementos adicionales

que les diferencien de los de otros competidores (imitaciones de marcas,

etc.).

Cuando una empresa es lider en coste significa que su precio estad por
debajo y/o igual al promedio del sector y este es el elemento diferenciador.
El cliente aprecia como valor afiadido el bajo precio, aun a costa de sufrir

reduccion de servicios adicionales pero que no son de interés para él.

Un ejemplo de los més claros en el sector asegurador es el de los seguros
con franquicia. El asegurado prefiere renunciar a indemnizaciones de los

siniestros de muy pequefa cuantia a cambio de una reduccién importante

en el precio.

» En la estrategia de diferenciacion, la empresa desea ser Unica en su sector
distinguiéndose con una serie de elementos que son valorados por sus
compradores. Selecciona uno ¢ mas atributos que los clientes aprecian
sustancialmente y se dedica a satisfacer estas necesidades. Esta forma de
actuacion se recompensa con un precio superior| La diferenciacion puede
radicar en el propio producto, en el procedimiento empleado para la entrega

a los clientes, en el mercado en el que opera, en €l servicio posventa, etc.

Esta estrategia suele llevar un coste anadido, por [eso debe buscar la forma
de diferenciarse que permita marcar un precio spiperior al coste total que
origina ser diferente y que el cliente lo acepte. De todas formas, un

diferenciador no puede ignorar su posicion en costes pues su precio

5
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superior podria ser anulado rapidamente por un competidor con estrategia
de bajo coste. Por eso, las empresas que aplican esta estrategia deben
intentar minimizar los costes en las areas que no afectan a la
diferenciacién. Su fundamento se encuentra en que una empresa consiga
unos atributos que la distingan de los competidores y sean apreciados,
tanto por los clientes como por los competidores; ser Unica en algo o ser

percibida como tal.

Puede haber mas de una estrategia de diferenciacion dependiendo de la
cantidad de cualidades o signos especificos que aprecien los clientes. Por
ejemplo, la oferta de productos de multirriesgo, muy flexibles para el
asegurado adecuandose mejor a sus deseos y necesidades frente a polizas

mas cerradas y econdmicas, aunque con menos garantias.

» Con la estrategia de segmentacidn de mercado se selecciona una banda de
mercado en el que operar dentro del sector. La empresa elige un segmento
o tipo de clientes al que se desea dirigir con un determinado enfoque de
coste o de diferenciacién. El enfoque de coste explota las diferencias en el
comportamiento de coste del segmento elegido. El enfoque de
diferenciacion aprovecha las necesidades e intereses de compra de
determinados clientes. Cualquiera de las dos significa que hay un hueco en
el mercado que no han atendido los competidores. La empresa obtiene la

ventaja competitiva dedicandose a esos clientes.

Por ejemplo, la oferta de un seguro de reembolso de gastos médicos,
bastante mas caro que otro de asistencia sanitaria general, pero orientado
a rentas mas altas que permite la asistencia a cualquier consulta médica o

clinica particular frente al cuadro médico cerrado.

Otros tipos de estrategias basadas en las ventajas competitivas a las que se
encuentra aplicacibn en las empresas aseguradoras son las defensivas,
ofensivas y la denominada de respuesta rapida.(Navas y Guerras, 1996: 262-
265):



E!l Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

> El objetivo de las estrategias defensivas se encueptra en disminuir el riesgo
de un ataque por parte de algin competidor. En|este caso, los planes de
accion estan enfocados a minimizar los impactog negativos e influir en el
competidor para que desvie sus esfuerzos hacia otra empresa. Por
ejemplo, ofrecer garantias nuevas a los aseguradaos o ampliar las existentes

ante una agresién en precios.

» Por el contrario, el objetivo de las estrategias| ofensivas se centra en
obtener ventajas competitivas mediante actuaciones agresivas antes de
que los competidores puedan reaccionar. Por ejemplo, ofrecer precios muy

bajos en el seguro de automdviles a los buenos conductores.

» La estrategia de respuesta rapida se basa en dar|una respuesta inmediata
a los clientes tanto con nuevos productos, como con mejora en los
productos actuales o acelerar una decisién. El ti%mpo se convierte en el
atributo basico para conseguir la ventaja competjtiva. Aplicar este tipo de
estrategias implica disponer de unos sistemas tecnoldgicos, de recursos
humanos y de direccion muy agiles y diferentes a los convencionales. Por
ejemplo venta directa sin mediadores, ni oficinas| estables, solo utilizando

tecnologia punta: teléfono, correo electrénico, Internet, etc.

A modo de resumen de las anteriores estrategias se presenta el siguiente

cuadro:
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TIPOS = IDEA CENTRAL EJEMPLOS
Lider en precio Precios 'OS.' mas bajos Seguro con franquicia
posibles

Diferenciacion

Producto con
elementos diferentes

Multirriesgo con
multiples garantias

del resto opcionales

. Buscar un nicho de Seguros de
Segmentacion

mercado reembolso.

Protegerse de las

Reduccidn de precio

exteriores

Defensivas . . o ampliacién de
agresiones exteriores .
garantias.
Ofertas especificas
. Atacar carteras P
Ofensivas para buenos

conductores

Respuesta rapida

Capacidad de ofrecer
alternativas

Compaiiias on-line

Cuadro 1: Perfiles de estrategias competitivas en el sector asegurador.

También se quiere resaltar el enfoque dado por Peters y Waterman (1984:
320), para los que las estrategias son comportamientos esperados con la
finalidad de producir resultados favorables y para conseguirlos cualquier
organizacion debe contar con una sélida cultura empresarial en la que basar

sus actuaciones estratégicas

En cualquier caso, todos los fundamentos de estrategia siempre tienen en
comun los conceptos de: plan, pauta, patron, posicion, y perspectiva (las cinco
P’s). Mintzberg (1987) reune estas cinco perspectivas y AECA (1999: 28) las

recoge traducidas como:

+ Plan: curso de accion conscientemente determinado para abordar una

situacion especifica.

+ Pauta: maniobra para ganar la partida al competidor.

+ Patron: consistencia en el comportamiento sea ¢ no intencional.
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+ Posicion: la forma en que una organizacion se 1

competitivo.

+ Perspectiva: la forma en que los directivos de una

mismos y al mundo que les rodea.

Con el objetivo de integrarlas en una definicién pri

adopta una postura ecléctica cuando identifica el conq

elaciona con su entorno

organizacion se ven a si

opia, AECA (1999b: 27)

cepto de estrategia como

“un concreto patron de comportamiento en un periodo determinado de tiempo.

Este comportamiento implica un modo de utilizaci
acuerdo a unas capacidades especificas, a partir de

entorno competitivo y para alcanzar un conjunto de ob

En el anterior concepto de estrategia empresarial se
norma que conllevan las politicas empresariales y €
hacia el entorno. Por esa razén, el éxito en el desarrol
implicita dos condicionantes: la participacion de las
implicadas y la aplicacion de un método para fq
(AECA,1989: 11). No en vano, los expertos en este
afirmar que la funcion mas importante de los promg
esta en conseguir acuerdos conceptuales, ocupando

su formulacién cuantitativa.

Desde este enfoque el método a aplicar en el proces

importancia de ser el garante del proceso particip

on de los recurscs, de

os condicionantes de un

jetivos y metas”.

aunan la perspectiva de
| aspecto de proyeccion
o de las estrategias lleva
personas que se vean
prmularlas vy ejecutarlas
tema son unanimes en
tores de las estrategias

un segundo plano la de

D estrategico adquiere la

ativo, pues aplicar una

metodologia coherente garantiza una base sélida para el desarrollo del plan

empresarial. En este sentido, existe actualmente un

Cuadro de Mando Integral (al que se dedica el ap

trabajo) que se ha revelado como una herramient

instrumento denominado
artado segundo de este

a de apoyo al método

utilizado muy util por la claridad en su concepcién y apficacion.
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2. EL DESARROLLO DEL PROCESO ESTRATEGICO.

2.1. EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El proceso estratégico toma como punto de partida la definicion del
pensamiento estratégico que representa “el modelo mental o estructura
cognitiva que debe lleva a la organizacion a reflexionar sobre su proyecto

empresarial, es decir, sobre lo que quiere ser y hacer’ (AECA, 1999: 54),

VISION

Modelo de
pensamiento
estratégico

ACCION  |4------ — MISION

h A

OBJETIVO

Figura 2: Esquema del pensamiento estratégico (AECA,1999: 54)

Este modelo, que se sintetiza en la siguiente figura 2, consta de los siguientes

conceptos:
Q Vision

La vision es la “creacion del futuro”. Es definir hoy el proyecto empresarial

gue se ira concretando en el tiempo por parte de toda la organizacién, una

10
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vez que la idea haya partido de la alta direccion)
(1996) “es intuicidén, lo que se cree que debe
organizacién desde el punto de vista de lo

propietarios y otros importantes figuras de la empre

2S84 .

En opinién de Morrisey
ria ser el futuro de la

s clientes, empleados,

n

En las entidades aseguradoras, aunque cada una de ellas debe tener un

proyecto empresarial personalizado, se puede decir que su vision estara

mediatizada por ser empresas dedicadas a negociq

»s de riesgo con un cierto

caracter social y sometidas, en mayor o menor medida, a controles de la

Administracion del Estado.

Mision

La mision representa la finalidad y la funcion
organizacion, lo que en concreto se quiere ser y
negocio, porque existe éste, a quien sirve y los pri

los que se intenta funcionar.

Segun Grant (1997) la misién tiene importancia
cambiando continuamente... una definicién de la en
que es capaz de hacer (misién) puede ofrecer un s
estrategia que una definicion fundada sobre las ne

satisfacer”.

La mision debe ser reconocida y compartida por
integran la organizacion, con el fin de alcanzar un
la accién conjunta y lograr con la mayor coherencia

planteados.

que confiere vida a la

hacer: la naturaleza del

ncipios y los valores bajo

‘cuando el entorno esta
npresa en términos de lo
oporte mas firme para la

rcesidades que pretende

todas las personas que
alto grado de sintonia en

y eficiencia los objetivos

La relacién entre accionistas/beneficios y asegurados/clientes marcara el

eje de la misién de una entidad aseguradora, en ¢l marco legal en que se

mueva la sociedad.

11
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En la mision se deben definir elementos tales como:
« La prestacion que se satisface: seguros de autos, multirramo, vida, etc.
» Eltipo de cliente al que se dirige: particulares, empresas, ambos, etc.

s Area geografica a que se delimita.

¢ Relaciéon con el accionista: maximizar su beneficio, el valor de su accion,

el valor de su dividendo sin pérdida de capacidad competitiva, etc.

En el anexo incluido en este trabajo se pueden encontrar una serie de
elementos comunes que pueden constituir la mision de la empresa

multinacional de seguros:

A. Vocacion de liderazgo mundial.

B. Creacion de valor.

C. Adaptacion a las necesidades de los clientes.
Q Objetivo.

El objetivo es la expresion concreta y operativa de lo que se pretende
alcanzar. Segun Bueno (1996) es “la guia en la consecucion de los
propositos de la organizaciéon®, materializando la misiéon definida. Se
concreta generalmente en forma de porcentajes financieros u de otra forma

pero siempre intenta definirse como variables numéricas y cuantificables

Como se puede consultar en el anexo, las compafiias multinacionales

plantean una serie de objetivos de caracter financiero que se concretan en:

+ Creacion de valor para el accionista mediante incremento del precio de

la accidén.

+ Incremento del beneficio

12
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+ Rendimiento de los recursos utilizados recogidlo como un porcentaje de

rentabilidad econémica (ROE).

+ Vocacion de liderazgo, es decir, ser el numero Lino, bien a nivel mundial,

bien a nivel de segmento o area geografica corjcreta.
0 Accidn

La accion es la puesta en marcha de cualquier propdsito de alcanzar un

horizonte determinado, definido en un momento y en un espacio especifico.

En la actualidad, las empresas aseguradoras émprenden acciones (ver

anexo) como:

+ El disefio de productos altamente personalizados para adecuarse a las

necesidades del cliente.
+ Laimplantacion de sisternas que permitan la venta por Internet.

+ Desarrollar planes de formacion para mejorar la cualificacion profesional
de los empleados de la entidad y su adecuacibn a cualquier

circunstancia.

La combinacion de estos cuatro elementos no es uniforme pues daria lugar a
un pensamiento estrategico (nico, sino que permite diversas variantes de

comportamiento (AECA, 1999: 57-58) y que son poTibles de aplicar en cada

caso:

i. La secuencia del emprendedor. Es la ldgica cuando se crea un
proyecto empresarial o se trabaja en sectores emergentes o muy

competitivos. Graficamente presenta la secuencia:

VISION & MISION = OBJETIVO = ACCION

13
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Es el caso mas habitual de las empresas multinacionales aseguradoras que

se quieren introducir en mercados como los del Este de Europa.

ii. La secuencia del organizador. Se origina cuando la definicion de la
mision es fijada por agentes externos. Es el caso de los sectores
regulados o actividades derivadas de concesiones administrativas.

Sigue una secuencia de:

MISION 2 VISION - OBJETIVO - ACCION

Un caso tipico es del de las mutuas de accidentes laborales, sustitutivas de
la Seguridad Social y creadas por las organizaciones empresariales que,
por encima de cualquier visidn que se tenga de ellas, tienen clara su mision:
atencion a los accidentes laborales, mejorando la atencion de la Seguridad

Social.

iii. La secuencia del innovador Se origina cuando el estratega revisa ios
objetivos y los procesos de accidon seguidos, buscando recuperar
estrategias anteriores o reinventar un proceso estratégico, tal y como
sefialan Prahalan y Hamel (1994). La secuencia que se sigue en este

caso es:

OBJETIVO = ACCION = VISION < MISION.

14
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Situacion tipica de empresas locales o filiales de n
compradas por una tercera, si funcionan bie
dimension, sdélo sufre algunos retoques concretq

aunque deban adaptarse a los objetivos generales

tv.  La secuencia del reestructurador. Se origi
revisar el modelo de comportamiento a pa
estructuracibn de la empresa, redefinie
estratégico, consecuencia de la existencia d
incumplimiento de los objetivos, tipico de

dinamica presenta la siguiente secuencia.

Jultinacionales que, al ser
n y tiene la suficiente
s en su funcionamiento

de la nueva propietaria.

ha cuando se pretende
artir del nuevo disefio y
ndo todo el proceso
e malos resultados o del

empresas en crisis. La

ACCION = OBJETIVO = MISION 2

VISION.

Cualquier empresa del sector adquirida para ser|

claro de este tipo de combinacion.

2.2. EL PROCESQ ESTRATEGICO

reflotada es un ejemplo

Definido un esquema de pensamiento estratégico es preciso desarrollar el

sistema establecido formalmente para gestionar

y definir el proceso

estratégico, o que conlleva el despliegue de las siguientes fases (AECA, 1999:

15):

1°.- Organizacién del proceso de planificacion.

2°.- Analisis y pronostico del entorno.

3°.- Analisis interno y determinacioén del posicionamiento.

4° - Definicién de objetivos y metas.

5°.- Formulacién y seleccién de estrategias.
6°.- Elaboracion del plan estratégico.

7°.- Implantacién.

8°.- Control.

15
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Su desarrollo secuencial es comun en todas las empresas, con independencia

del sector, y se estructura tal como se muestra en la figura 3:

Figura 3: Etapas del proceso estratégico

16
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Con la fase de organizacién se pretende conseguir trg
+ Que quede establecida la participacion de la direcd

+ Que se definan y comuniquen los objetivos tanto

cada unidad de negocio y/o responsabilidad.
+ Que se coordinen los medios para el proceso de p

Con el analisis y pronéstico del entorno se evall:

contexto que rodea a la empresa y se pi
Simultdneamente es necesaric analizar hacia do
evolucionar y cual es la situaciéon de partida, pues con

los puntos fuertes y débiles de la entidad.

La informacién hasta este momento recogida pe

objetivos y _metas de las unidades estratégicas

coordinacién con los que previamente han sido

organizacion.

Cuando se ha conseguido que se explicite la volun
cumplir la misién y se han especificado los logros pa

factible formular y seleccionar aquellas estrateg

necesarias para hacer consistentes los objetivos y m
de estrategias puede ser el aspecto mas dificil d
metodologia explicada, pues requiere que se cuestio
entendido como basicos para funcionar hasta ese 7
métodos empleados en [a organizacion y/o el esti
precisa que se tengan en cuenta los cambios en el en

incertidumbres actuales, etc. (figura 4).

17

s finalidades:
rion.

de la empresa como de

anificacion.

a la situacidn actual del
onostica su evolucién.
nde la empresa desea

ello se podran identificar

mitira poder definir los
que deben estar en

it

definidos para toda la

tad de la Direccién para
rciales marcados, es mas
as que se consideran
ptas. Esta fase de disefio
e conseguir en toda la
nen aspectos que se han
nomento, tales como los
o de direccién, también

torno, que se acepten las
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Estilo de
direccion

~~

MISION

¥
Analisis OBJETIVOS AnaHSIS
externo interno

Vv
ESTRATEGIA

Figura 4: Impacto de todos los elementos en el disefio de la estrategia.
(Adaptado de AECA (1989a:26)

Las estrategias seleccionadas decidiran lo que se debe hacer y, por tanto, el
plan estratégico que se debe elaborar e implantar. En esta fase se deben
determinar aquellos aspectos que marcan coémo se debe actuar para conseguir
lo que se quiere hacer (Guerras y Navas, 530), pues para alcanzar el éxito

puede ser tan perjudicial una mala formulacion como una mala implantacién.

Por su parte, la implantacién de una estrategia supone que se desplieguen
secuencialmente una serie de pasos que culminan con la utilizacion de unos
indicadores, que posteriormente actuaran como soporte de la evaluacion de la
calidad en la ejecucién de la estrategia. Los pasos intermedios que relacionan
la estrategia de un entidad con los indicadores son también piedra angular en
el proceso de elaboracion del cuadro de mando integral, y estan recogidos en

la figura 5:
I Estrategia.
I. Factores claves de negocio.

[ll.  Objetivos estratégicos.

18
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IV. Procesos y actividades claves.

V.  Seleccion de los indicadores que permitan comunicar, informar y

formar (mas que controlar) el grado de éxito en la implantacion de la

estrategia.

Figura 5: Relacion estrategia - indig

Los factores clave de negocio son las areas tematicasg

adores

gue van a ser relevantes

para alcanzar el resultado (e incluso aquellos aspectos que no se deben elegir)

y para definir quienes seran los responsables de que

medios que se deben emplear.

Las caracteristicas que debe reunir un factor clave de

se cumpla, asi como los

éxito son:

a) Que sea capaz de explicar el éxito o fracaso de la jorganizacion.

19
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b) Que su impacto sea suficientemente significativo en la cuenta de

resultados.
c) Que sea representativo de los cambios producidos del entorno.
d) Que origine acciones inmediatas cuando se produzca un cambio de factor.
e) Que pueda ser medible o cuantificable, bien de forma directa o indirecta.

Para su descripcibn se deben tener en cuenta aspectos como: las
caracteristicas de los productos y/o servicios que se pueden ofrecer al
mercado; los tipos de clientes a los que se van a dirigir; las zonas geogréaficas
donde esta implantada y/o se puede implantar, y la estructura organizativa de

que se dispone.

Los factores clave de negocio tienen una correspondencia inmediata con los
objetivos que se desean conseguir a medio y largo plazo, y que son el
resultado de un proceso de negociacidn y ajuste entre los distintos grupos
participantes que consideran que se han alcanzado sus intereses con un nivel
de suficiencia (Cyert March, 1965). A su vez, dan lugar a la definicion de los
objetivos, planes y presupuestos operativos pues éstos no son mas que la

especificacién, para cada area, de:
i. Las acciones a ejecutar en el corto plazo.
ii. La cuantificacion de lo que se desea conseguir
iii. La concrecién del tiempo en el que se debe realizar.

Los indicadores son el vehicuio transmisor de |a vision y la estrategia a toda la
organizacion. Por eso, la seleccidn de indicadores para cada aspecto o area
clave es un paso imprescindible como medida para controlar si se alcanza la
excelencia competitiva. Ahora bien, el éxito o fracaso en el proceso dependera,
en buena medida, de la coordinacién que haya habido entre los componentes

de la organizacion en cuanto a su participacion en el cumplimiento del objetivo.

20
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En este sentido, los indicadores deben ser estratégic
reflejar las relaciones entre [0s objetivos y las medidas
a tomar). Es precisamente en este punto donde cob
pues su finalidad es transformar la misién y la ¢
indicadores organizados en torno a los aspectos
comunicar a los empleados los causantes del éxito
Norton, 2000: 38).

Uno de los aspectos que se considera importante r
éxito en el proceso de la implantacion es el relacion
que el plan sea comunicado y conocido por toda |z
mucha frecuencia éste es el
Investigaciones realizadas hasta 1998 demuestra

empresas encuestadas tienen formulada su mision/v

motivo de fracasg

0s, ¥ estar coordinados y
5 que se hayan tomado (o
ra su importancia el CMI,
strategia en objetivos e
claves y destinados a

actual y futuro (Kaplan y

esaltar para conseguir el
ado con la necesidad de
1 organizacion, pues con
en el resultado final.
n que el 85% de las

sién, pero uUnicamente el

40% de los mandos intermedios y menos del 7% de los empleados la

comprenden (Herrero, 1998). Para evitar esta situaci

estructuras funcionales se comprometan activame

pn es importante que las

ente en el proceso de

planificacion y que las estrategias se implanten a tres niveles (Martinez, 1994:

17).

+ Nivel directivo o global: son estrategias corporativ
basicas de actuacién, como por ejemplo: elegi
multirriesgo de hogar frente al de salud, implanta

ejemplo decesos, etc.

estrategias que marcaran la pauta de actuacién a

Por ejemplo: elegir entre crecimiento o control ¢

ramo concreto.

Nivel funcional: son las estrategias que, previa

as que marcan las lineas
r crecer en el ramo de

[S€ €N ramos nuevos por

Nivel de unidad estratégica de negocio: donde la direccién define las

cada unidad de negocio.

e siniestralidad para un

mente coordinadas, son

aplicadas a cada grupo cuyo trabajo es relevante para el conjunto de la
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empresa. Por ejemplo: proyectos de inversion informatica, aplicaciones de

control de saldos de intermediarios, sistemas de control para la gestion, etc.

Como se estudiara en el capitulo siguiente, el nivel de implantacion de la
estrategia conileva el del Cuadro de Mando Integral (CMI), por eso es posible
establecer un CMI corporativo, por unidad de negocio y funcional. Por todo
ello, los prototipos de cuadro de mando que se proponen en el capitulo tres
presentan distintas tipos de unidades vinculadas a las entidades aseguradoras:

alta direccion, ciertos ramos técnicos, unidades territoriales, contabilidad, etc.

La preocupacién por comprobar si el plan estratégico es comunicado por la
Alta Direccion en el sector asegurador ha llevado a elaborar un trabajo
empirico en este tipo de empresas, con el que se ha pretendido comprobar el
grado de difusion de las estrategias que desarrollan pues ello mide el grado de
comunicacion. La hipétesis de partida ha sido que en la medida que la
estrategia contiene un objetivo y planes de como alcanzarle, pueden existir dos

actitudes empresariales contrapuestas:

+ Una actitud activa basada en la filosofia de que la difusion de las lineas
estratégicas es un factor necesario para que los agentes econdmicos
valoren adecuadamente a la entidad, l6gicamente entendiendo que sera

positiva y mejorara su imagen y expectativas.

Esta actitud se observa en las grandes multinacionales del sector que
difunden sus objetivos a través de la memoria y reconocen el valor de la
expansion de su informacién. Por ejemplo, Allianz informa sobre sus

resultados trimestrales.

+ Una actitud cerrada en la cual se considera a las lineas y objetivos
estratégicos como una informacion de uso interno y limitado cuya difusion
debe reducirse lo mas posible, para evitar que sea conocida por la

competencia y pueda contrarrestar su efecto.
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Esta actitud es muy frecuente en la pequefa y mcldiana empresa que teme
que la difusion de sus estrategias le perjudicarg frente a las de tamafio
grande sin pensar que, en un entorno econdmico donde solo existe las
alternativas de crecer o desaparecer, es positilvo que oitras empresas
puedan conocer sus proyectos de inversion, crecimiento, apuesta por la
calidad, etc., ya que puede implicar mejores negociaciones en operaciones
de alianzas, etc. En este sentido el sector de seguros en Espafa siempre
ha tenido una imagen bastante opaca vinculadag a las formas de gestion

anteriores a la década de los noventa.

Quiza la soluciébn se encuentre en una actitud iptermedia pues, aunque
tradicionalmente se considera que las estrategias corresponden al @mbito de
informaciéon confidencial. Es un hecho cierto que, en el contexto actual de
amplia difusion de la informacion: con unos medios de comunicacion
especializados y muy atentos a la mas minima noticigp; unos inversores avidos
de informacion y unos mercados bursatiles muy volatjles ante cualquier rumor,
resulta muy dificil guardar la estrategia en secreto pues en el momento que es
necesario realizar algin movimiento de puesta en marcha vinculado con
terceros, enseguida sera noticia y, por lo tanto, publico. Solamente aquellas
operaciones puntuales en las que participen un grupe muy reducido de

personas podran mantenerse con la oportuna discrecion.

Parece l6gico que el desarrollo de la estrategia, o |los aspectos de detalle,
tenga caracter interno para evitar los problemas derivados de su copia o ser
contrarrestado por la competencia, pero la difusiér] de sus lineas basicas,
saber cual es su vocacion y sus objetivos empresgriales, resulta de interés
para transmitir a los agentes econdmicos el perfil y pL'oyeccic’Jn de la entidad y
que tiene efectos positivos en cualquier empresa. Los resultados del trabajo se

encuentran recogidos en el Anexo de este trabajo.
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Por altimo, y en cuanto al desarrollo del proceso estratégico, también se quiere
resaltar que alcanzar el éxito en todo el proceso de planificacion exige
comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos, con un proceso continuo

hacia la consecucion de metas que se debe apoyar en un sistema de control.

Sistema que, a su vez, debe permitir modificar las estrategias cuando se
observe necesario (AECA, 1989b, 11-12). En este sentido se debe mencionar
que el Cuadro de Mando Integral es un instrumento de control idéneo pues,
ademas de alinear los objetivos y las iniciativas estratégicas, obtiene un

feedback para modificarlas y mejorarlas.

Como indica Amat (1992: 72), el sistema de control esta muy relacionado con
el proceso estratégico, tanto para la formulaciébn e implantacion de las
estrategias, como para analizar si existe una coordinacion entre la actuacién de

la direccion y la de los diferentes centros con los objetivos globales marcados.

Por otra parte, el sistema de control debe ser disefiado segin el tipo de

estrategia al que se oriente la empresa:
® Una estrategia de liderazgo en costes requerira un mayor control de éstos.

@ Una estrategia basada en la diferenciacién fijara su atencién en controlar si
sus productos son apreciados por los clientes por diferencias relevantes

entre sus productos y los de la competencia.

Las caracteristicas de estos dos tipos de estrategias genéricas y su influencia
en el disefio y utilizacion del sistema de control han sido recogidas en el cuadro

2 adjunto:
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. LIDERAZGO EN COSTES

DIFERENCIACION: " -

Objetivo

Necesidades
de inversion

Tecnologia

Variable
critica

Productos

Distribucién

Organizacion

Sistemas de
control

Indicadores
de control

Sistemas de
informacion

Proceso de
planificacién

Precios mas baratos que la
competencia

Autornatizacién e integracion vertical.
14D en procesos
Lider en procesos

Reduccién de costes con
subcontratacicnes, elevada cuota de
rnercado, utilizacién de toda la
capacidad productiva.

Productos estandarizados
Sisternas extensivos.

Formalizada y estructurada hacia la
especializacion funcional.

Orientados al control de costes.

Sistemas de control financiero
sofisticados.

Con frecuencia rigidos y lentos que
frenan la motivacion.

Atencion enfocada a la eficiencia.

Indicadores cuantitatives financieros y
de produccion.

Realce de la informacién rutinaria y
periodica sobre los costes y resultados

Orientado al corto plazo.
Enfasis en la fijacién de estandares.

Proceso muy formalizado.

Oferlar algo que el cliente percibe
comp exclusivo y que le induce a

m

ceptar un precio superior
Innovacién y marketing.
+D en nuevos productos

Lider en productos

Flexibilidad para adaptarse y
responder rapidamente a las

nnovaciones del mercado.

Prpductos innovadores y con

disefic continuo.

Sistemas exclusivos.

Predominio de los aspectos

infarmales coordinados con los

formales

Sistti;mas de control flexibles que

promueven la rmotivacion y la

creatividad.

Drientados a resultados.

Promueve el autocontrol.

Enfasis en la eficacia.

Indicadores cualitativos y externos.

Sistemas poco formalizados

adaptados a diferentes decisiones

y necesidades.

Qrientado al largo plazo y en la

pre

isién de las tendencias del
entorno.

QOrientado a estimular la

creatividad.
Sistema de | Andlisis detallado de las desviaciones | Andlisis de las desviaciones para
evaluacién respecto a los presupuestos. aprendizaje y mejora en e! futuro.

Cuadro 2: Tipos de estrategias y cg
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3. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA COMO ELEMENTO
ESTRATEGICO

3.1. RELACION ENTRE LA ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Como se ha indicado en péaginas anteriores, alcanzar el éxito en la
implantacién de una estrategia depende de una serie de factores basicos
como: el disefio organizativo, el factor humano, la cultura empresarial y los

sistemas administrativos de apoyo.

ESTILO DE DIRECCION

E

S 0
T Factor Cul B
R H 0O Empresarial J
A uman presari E
T T
E Organizacion I

G Sistemas Vv
I o
A S

Figura 6: Relacion estrategia y organizacion

Los cuatro son igualmente importantes para el éxito en la implantacién y son
consecuencia directa de la politica de direccion que se aplique, pues las
estrategias las disefia y las implanta una Direccidon que, a su vez, organiza un
sistema socio-estructural para relacionar los recursos humanos y los medios
técnicos y financieros con los que conseguir el objetivo marcado (Martinez,
1994: 21). Con su actuacion el equipo directivo determina, en gran medida, la
actitud a tomar por los miembros de la organizacion hacia el trabajo, disefia la

estructura organizativa y los procesos de trabajo (AECA: 1992, 36).
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Aunque se es consciente de que la estructura organ
puede resolver las tensiones que surgen habitualmern

equipo directivo definir las relaciones que resultan clg

izativa, por si misma, no

te, sino que es labor del

ves para la organizacion

y el estilo de direccion, en este apartado se incide en el disefio organizativo por

cuanto debe existir una coherencia entre el tipo

L

«

estructura organizativa y el tipo de estrategia que

y caracteristicas de la

se desea desarrollar. Es

decir, “la estructura sigue a la estrategia, ya que ésta definira las lineas basicas

del disefio organizativo para conseguir el ajuste maxi

medio” (AECA, 1999: 37).

A su vez, esta dependencia influye en los flujos de

mo a las condiciones del

informacion, decision y

accion que se van a plasmar en instrumentos para comunicar a los estamentos

organizativos entre si y a la propia organizacion con 4
representativa de las empresas competitivas y de éxitg
o unidad de negocio, y en ellas se esta utilizando el C
como herramienta apropiada para el control del

estrategica.

De la combinacidn de estrategia y organizacién
posibilidades de actuacion y direccién empresarial.
clara relacion entre el concepto de estrategia y el
direccion empresarial que es necesario desarrg

competitivos actuales.

En un sistema econdémico caracterizado por la globali
la incertidumbre se precisa un tipo de organi
descentralizacion, con una direccion tendente a la inn
en la aplicacién de los sistemas organizativos que fa
las estrategias empresariales. Como indica G. Eg
“management” actual debe caracterizarse por dos
dominar los entornos que afectan a la entidad vy

personas como punto de referencia para la asignacion
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uadro de Mando Integral

roceso de planificacion

se obtienen diferentes
En concreto, existe una
tipo de organizacion vy

War en los mercados

zacion, la competencia y
zacion orientada a la
pvacion y a la flexibilidad
ciliten la implantacién de
hevarria (1995, XIV) el
habilidades: conocer y
dominar la direccién de

de recursos.
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La interdependencia entre la estrategia y la organizacion, asi como las distintas
teorias existentes han sido analizadas por diversos autores, y aqui sdlo se
pretende incluir una sintesis por lo que enlaza con su aplicacion a las

empresas aseguradoras:

O La estructura simple es utilizada por las pequefias empresas donde el
poder esta centralizado y hay poca especializacion de tareas. Es Gtil para
aplicar estrategias de segmentacion y de diferenciacion, por ejemplo para

mutuas uniramo y de limitada expansidn geografica.

Q La estructural funcional en la que se utilizan funciones comunes para todos
los productos de la empresa. Esto permite importantes economias de
escala, lo que favorece desarrollar estrategias orientadas a la eficiencia y
ahorro de costes. Tras una etapa de abandono de esta estructura,
actualmente, se esta utilizando de forma parcial con la creacion de centros
de servicio para funciones administrativas concretas: emisién de pélizas,

tramitacion de siniestros, etc.

O La estructura divisional que esta basada en agrupar unidades por criterios
de proposito (ramos técnicos, clientes, areas geograficas ...). En un sistema
mas descentralizado que el funcional en el que se separan las funciones
estratégicas y operativas, la direccion central se centra en los objetivos

globales y las divisiones en aprovechar sus potencialidades.

O La estructura matricial que se basa en la descentralizacion y donde no
existe una Unica linea de mando. La matriz es el resultado de combinar dos
estructuras de autoridad por lo que muchos érganos dependen de dos
responsables superiores simultAneamente. Mezcla al mismo tiempo
departamentos funcionales y divisiones por productos o areas geograficas,
o cruza dos estructuras divisionales: productos/areas geograficas, tratando
de captar las ventajas de las dos opciones anteriores y evitar sus

inconvenientes.
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Esta estructura da una gran flexibilidad al conjunto de la empresa

permitiendo manejar situaciones paraddjicas, ya que centra la atencién en

aquellos problemas que estan relacionados co
mercados, sin perder de vista los inherentes a los

cada uno de ellos. Facilita que los directivos ten

n los productos o los
aspectos funcionales de

gan mas una vision de

procesos que de estructuras verticales y jerarquizadas.

En el sector asegurador, una estructura matricial se tra

duce en un organigrama

en el que existe una unidad central destinada solo a tareas de direccion, y

servicios centrales y dos estructuras jerarquicas que [se cruzan o superponen,

basicamente la red comercial y los ramos o unidades técnicas.

Martinez Martinez, en |la obra ya mencionada, inclliye un estudio sobre la

interrelacion entre estructura organizativa y estrategiag en el sector asegurador

en Espafia. En €l menciona la relacion entre los coeronentes estratégicos y

organizativos mas relevantes en las instituciones aseguradoras. En el cuadro 3

se ofrece un resume de ellas:
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INST!TUCIONES ASEGURABORAS EN ESPANA

Componentes estrateg;cos

© Componentes organizativos '

Nivel! Global: Diversidad de negocio:
1. Orientacion al crecimiento en Espafia. 1. Por ramos.
2. Orientacion al crecimiento fuera de 2. Por servicios complementarios.
Espana. 3. Por ambitos geograficos.
3. Acuerdos de concentracion.
4. Diversificacién en productos
aseguradores
5. Diversificacion en servicios.
6. Orientacién a la competitividad en
precios.
7. Orientacién a la calidad.
8. Orientacion a la rapidez de respuesta.

Forma y tamafio empresarial.
1.- Forma juridica.

2.- Origen de propiedad.

3.- nimero de empleados.
4.- Volumen de actividad.

A

Nivel funcional.
1.

Enfocados al cliente: seleccion de
segmentos y de riesgos.

Orientados al marketing.
Orientados a la productividad.
Resolucion rapida de siniestros.
Solvencia.

Recursos humanos.

Instrumento de integracion y direccién.
1. Planificacion.

2. Objetivos.

3. Comites y otros.

Descentralizacion

1. Grado de centralizacion.

2. Tipo de decisiones empresariales.
3. Concentracion de personal.

Formas organizativas

1. Funcional.

Divisional por unidades de negocio.
Divisional por areas geogréficas
Matricial

Holding

o s~ wh

Cuadro 3: Componentes organizativos y estratégicos del sector de seguros
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En dicho estudio llega a una serie de conclusiones que, a pesar de haber sido

realizado en 1992, tienen perfecta validez como refl

empresas aseguradoras en estos momentos e ir

ejo de la realidad de las

cluso algunas de sus

tendencias futuras son ya presente, todo ello confirmado, en la medida de lo

posible, con las conclusiones del anexo que acg
(Martinez, 1994: 233):

a)

b)

d)

f)

g)

Se ha producido un cambio de orientacion en los
aseguradoras, desde esquemas burocraticos (valo

consideracion de la clientela y los recursos human

principal.

pompafia a este trabajo

valores de las entidades
res tradicionales) hacia la

ps propios como enfoque

El ramo es la unidad de negocio que orienta preferentemente la institucién

futura.

Aunque la toma de decisiones esta preferentemente centralizada, las

entidades mas complejas se orientan hacia una mayor descentralizacién en

las politicas de seleccién de riesgos y de gestion comercial.

En general, para el empresario de seguros espaﬁo\i, el entorno internacional

no representa verdaderas oportunidades estraté
como amenaza de entrada de compafiias

procedimientos contrastados internacionalmente.

picas. Mas bien es visto

con infraestructura y

Los mercados de seguros familiares, vida, salud crecen en atractivos

estratégicos para el asegurador espariol, no asi el
Las estrategias de crecimiento se moderan

diversificacion y la fusion de entidades.

las compafiias: productos financieros y asistencia.
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h) En las entidades aseguradoras de mayor complejidad se aprecian formas

j)

k)

organizativas claramente divisionalizadas por negocio, mientras que en las

entidades sencillas predomina la estructura funcional.

Los grupos organizativos encontrados al explorar la muestra sugieren la
existencia de dos grandes modelos organizativos tipolégicos: organizacién
multin_egoéio y organizacion funcional, recogiendo el segundo un gran

nimero de entidades sencillas con gran concentraciéon de ramos.

La proximidad a la clientela y la eficiencia en la organizacién son los puntos

fuertes de la competitividad.

La entidad de seguros elige como estrategia global prioritaria el crecimiento
en Espafa, principalmente a través de sus propias estructuras. No
considera importante para si misma la posibitidad de fusionarse con otras,

pese a haber reconocido la trascendencia de este hecho en el mercado

espanol.

No hay que olvidar que a lo largo de los noventa se han originado
importantes adquisiciones de empresa espaficlas por parte de
multinacionales (Allianz, AXA o Generali), de tal forma que, con la
excepcion de Mapfre y Catalana/Occidente, las entidades con capital
espafiol son de pequefia dimension o muy especializadas, lo que dificulta

su crecimiento excepto en casos de absorcion de otras mas pequefias

La diversificacién vendra, en su mayor parte, de la oferta de productos
aseguradores con una orientacion importante, no conseguida aun, hacia la
calidad y, en menor medida, a la reduccion de gastos que se considera

implicita en la calidad.

m) Las estrategias funcionales estan sufriendo cambios para responder al

enfoque ya mencionado de la clientela, en cuanto que valora

significativamente la rapidez al tratamiento de los siniestros como elemento
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clave para fidelizar al asegurado/cliente. La consqlidacic’m de la solvencia y

la mecanizacién son otras estrategias destacables

n) Los grupos estratégicos ofrecidos por el analisis estadistico de la muestra

arrojan dos orientaciones: hacia la diversificacion y hacia los precios.

0) La relacion estrategia-organizacion en la aseguradora tiene su conexion a
través de la diversificacion en Iineas:de'producto 0 ramos. lo .qu_e"'comporta
una mayor descentralizacion organijzativa. Multinegocio y diQe‘rsiﬁEz%cic’:n
estratégica estan vinculados aunque dicha relacidn no es biunivdca con la

misma intensidad.

La mayor divisionalizacion territorial estd unida a empresas mas
diversificadas y complejas, lo que forzara en el futliro a que la coordinacién
organizativa se realice a través de formas hibridas con mayor contenido
matricial, que hoy no son relevantes en las empresas de seguros en

Espana.

3.2. ORGANIZACION TIPO DE UNA EMPRESA ASEGURADORA

La aplicacion de la estrategia esta claramente vinculada a su estructura
organizativa como ya se ha indicado en anteriores sifuaciones Por ello, se ha
considerado necesario completar este capitulo de estrategias desarrollando un
esquema tipo de organizacién aseguradora que sintetice sus elementos
basicos, asumiendo las peculiaridades, particularidades y variantes recoge en
lineas generales el prototipo de unidades y estrucﬁura jerarquica de estas
entidades. El modelo propuesto recoge un esquema estandar de organizacién
que se utilizard como base para el prototipo del cuadro de mando que se

desarrola en el capitulo 3.

La estructura tipo esta basada en el estudio de las areas mas comunes en las
empresas actuales que, con independencia de sy ordenacién jerarquica,

presentan cinco grandes bloques funcionales:
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1. Area de medios

2. Area de inversiones

3. Area de operaciones.

4. Secretaria / Asesoria Juridica.
5. Auditoria y Control

Graficamente el esquema basico de organigrama seria:

Figura 7: Organigrama basico de las entidades aseguradoras
El area de medios clasica se divide en:
O Sistemas: Organizacién e Informatica.
O Recursos humanos: Personal y Formacién.

O Contabilidad (puede estar incluida en el area de Control o no seguln la

funcionalidad precisa de esta ultima).

Esta area de medios puede presentar modificaciones si se incluye en ella los

denominados centros de servicio, Ultimamente en alza, que centralizan
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funciones administrativas asignadas anteriormente [a las &reas de negocio

como pueden ser:
» Emisidon de polizas.
> Tramitacion de siniestros.
» Gestion de profesionales: peritos, abogados, efc.
El area de inversiones se puede dividir en:
+ Inversiones mobiliarias
+ Inversiones inmobiliarias.

El area de operaciones puede presentas dos estructuras:

Estructura A

Es una estructura mas tradicional que se subdivide en;

I. Comercial: responsable de la venta de profuctos. Comprende las

siguientes subareas:
A. La Red comercial con competencias de venta,
B. Marketing.

C. Organizacion comercial/Apoyo de agentes.

Il. Técnica: responsable del disefio de productos y del control de la

siniestralidad. Se organiza por tipos de productos:

Transportes, Vida ,etc., e incluye el reaseguro.

Estructura B

Esta fundamentada en el concepto de la estructura matricial y consta de dos

grandes divisiones:
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|. Red comercial. Responsable del resultado del zona geografica que le
corresponda por la estructura jerarquica. Estd apoyada por una unidad
destinada a la creacion de la red de agentes: modelos de agentes, disefio
de incentivos, formacion, etc. Adicionalmente puede tener un departamento

de marketing corporativo.

Il. Estructura de productos. Responsable del resultado de una linea de
negocio. en todas sus facetas. Suele organizarse por clientes (particulares y
empresas) o ramos. Suele contar con areas de apoyo marketing de

producto.

En este tipo de organizaciones la responsabilidad se cruza, es decir se parte
de un planteamiento en el que hay una doble responsabilidad: los productos y
las zonas geograficas. Como cualquier estructura matricial el engarce es
complejo y dificil, sobre todo al principio de su aplicacion, hasta que exista la
adecuada fluidez y se eviten situaciones de acusaciones cruzadas ante los
problemas. En cualquier caso, el producto es el que define lo que se debe
vender y como. Igualmente debe sefalar los niveles de suscripcion y

delegacion en la red, por lo que es el responsable ultimo.
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2. EL CUADRO DE MANDO INTEG
SECTOR ASEGURADGC

1. INTRODUCCION.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta
informacion periddica a los distintos niveles de direcc

la finalidad de conocer el grado de cumplimiento de |

RAL PARA EL

R.

destinada a comunicar

on de las empresas, con

os objetivos previamente

fijados. Surge a finales del siglo XX como respuesta a la necesidad que tienen

los directivos de disponer de sistemas innovadores ps
la empresa del futuro. Hasta ese momento, los
acuerdo con el contexto empresarial vigente hasta
habian centrado en suministrar un cuadro de mando ¢
las actuaciones financieras, sin tener en cuenta aspe
entrega a los clientes, los tiempos de los ciclos de los
el valor del accionista, la calidad, la necesidad de G

organizaciones con las nuevas estrategias, etc. (Kapla

A partir de 1990 y tras diversas reuniones de profesiq
idea de un Cuadro de Mando multidimensional, al gy
Mando Integral {en adelante CMI) en el que se rg
objetivos a corto y largo plazo, medidas financ
indicadores previsionales e historicos, perspectivas

internas. Es decir, un instrumento de transmision

ara medir la actuacion de

Eistemas habituales, de

la década de 1980, se

ron medidas referentes a

ctos como: los plazos de

procesos de fabricacién,
omunicar y alinear a las
n y Norton, 1997).

snales surge en EEUU la
e denominan Cuadro de
efleje el equilibrio entre:
eras y no financieras,
de actuacién externas e

util en el proceso de

implantacibn de una estrategia en una organizacion y en un entorno

empresarial complejo y competitivo.

De forma vertiginosa consigue adeptos entre los dire
los investigadores dedicados a los temas de gestion

muestra de ello es la gran cantidad de eventos celeb
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trabajos publicados en la ultima década. En ellas masivamente se resalta mas
las ventajas de la herramienta que las limitaciones, y detalles y problemas que

pueda ocasionar su implantacion (Rosseau, 1999; Goulian, C, 2000).

Pero tal vez lo mas llamativo sea el elevado nimero de empresas cuyos
directivos expresan su satisfaccién tras haberlo implantado, o que lo estan
implantando, convencidos de las ventajas que obtendran, sobre todo en los
paises del norte de Europa y en los anglosajones (Maimi, 2001; Balivé, 2002).
En concreto, una encuesta realizada en 2001 por Bain & Co. sobre las
practicas de management en las grandes compafiias registradas en Fortune ha
revelado que es usado en el 50% de las empresas de América del Norte vy el
40%-45% de Europa (Calabro, 2001). Espafia no ha sido ajena a este
fenémeno y el Cuadro de Mando Integral es objeto de multiples trabajos de
investigacion publicados, tanto en formato impreso® como electrénico®, y de
aplicacion tanto en empresas lucrativas como en las no lucrativas incluido el
sector publico (Amat, 2001; Garcia Sanchez, 1999, Mora A y Vivas C (2001),

etc.).

Con respecto al sector espafiol, que es centro de atencién en este trabajo, al
momento de su realizacidn ha resultado practicamente infructuosa la labor de
encontrar publicaciones doctrinales o referencias escritas a aplicaciones en las
empresas de seguros. Sin embargo, se aprecia que existe inquietud entre sus
directivos sobre este tema y que, puesto que su implantacion es
absolutamente viable (Herrero, 1998), con seguridad se plasmara en

publicaciones sectoriales como es el caso de este trabajo.

El auténtico sentido del CMI esta enmarcado en el contexto de la nueva

economia y en el concepto de empresa destinada a crear valor a partir de

2 Se escapa del objetivo de este trabajo referenciar la gran cantidad de publicaciones
aparecidas en los Ultimos afios.

* Entre las revistas especializadas en este tema puede verse: .Balanced.Scorecard Report.

Entre las direcciones de Internet especializadas puede verse http:// cuadrodemando.unizar.es™
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activos intangibles, con los que mayoritariamente generan sus ingresos y

beneficios. En los udltimos afios. aspectos como habilidades, capacidades,
cultura organizativa, clima empresarial, etc. han adguirido una participacion
creciente en la formacion de los resultados tal que, p finales del siglo XX, el
valor de los activos tangibles de muchas compaiiias ro representaban mas del

20% de sus activos (Kaplan y Norton, 2001).

Este instrumento es el resultado de concatenar las etapas que componen
clarificar, comunicar y gestionar una estrategia que s€ va a desarrollar y con la
que se espera competir con éxito, después de haber analizado los aspectos
que representen ventajas competitivas para la empresa en ese momento y en
ese contexto (Lopez Vifiegla, 1999: 60 y sig.). Es un instrumento fundamental
para ejecutar las lineas de accion operativas y conseguir mejorar las ventajas

competitivas de la empresa. Su construccion se sustenta en cinco ideas

basicas:
a) Apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.
b) Claridad y eficiencia en su concepcién y utilizacion.
c) Posibilidad de adaptarse al entorno que rodea a la empresa.
d) Viabilidad de las variables cualitativas.

e) Debe ser un elemento de estimulo constante.

El CMI esta vinculado a la planificacion estratégica en cuanto que suministra

un sistema de indicadores que se utiliza para (Kaplan y Norton, 2000: 32):
® Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.
® Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

® Alinear los objetivos personales y departamentales|con la estrategia.
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® Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.
® I|dentificar y alinear las iniciativas estratégicas.
® Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

® Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

2. METODOLOGIA PARA DISENAR EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

El disefio de un Cuadro de Mando Integral se compone de las siguientes fases:

+ Delimitacion de los factores que permiten ventajas competitivas a la

empresa.

%+ Seleccion de indicadores relacionados con estos factores.

< Establecimiento de las relaciones causa-efecto entre los aspectos

considerados clave para el éxito de la estrategia.

< Ambito de aplicacion

2.1 DELIMITACION DE LOS FACTORES COMPETITIVOS.

Definir las caracteristicas que son relevantes para alcanzar o mantener una
ventaja competitiva supone conocer los factores que estratégicamente son
clave para el éxito del negocio, y por eso justifican las acciones a desarrollar.
Kaplan y Norton (1997) consideran que, en las empresas que focalizan su
gestion en las estrategias, los factores de mayor interés a controlar estan

relacionados con las siguientes cuestiones:
a ;Coémo nos ven nuestros accionistas?

O ;Coémo nos ven nuestros clientes?
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JEn que procesos debemos ser excelentes pa

accionistas y nuestros clientes?

¢ Como mantendremos y sustentaremos nuestra

mejorar para conseguir alcanzar nuestra vision?.

Y que, por tanto, todos ellos se pueden agrupar det

denominan:

Financiera

Clientes

L ]

Procesos

Aprendizaje y crecimiento

ra satisfacer a nuestros

capacidad de cambiar y

sde las perspectivas que

Su propuesta esta sustentada en el nuevo entorno operativo de las empresas

en la era de la informacion y que se puede resumir
vinculos con los clientes y proveedores, segmenta
global, innovacion y empleados de nivel. Empresas y
crear valor futuro resulta mucho mas critico gestionar
intangibles que los activos tangibles. Por ello, propone
en el que los indicadores sean elementos capaces
relevantes para el éxito de la gestiébn y, en consec
comuniquen la causa y el efecto que la accion rea

espera ocasionar).

Como herramienta que mide el grado de desarrg
estrategia, es un elemento interactivo con ella. £n |

como intercalan ia visidn y la estrategia del negoc

perspectivas aunque, como los anteriores autors

en: funciones cruzadas,
cion de clientes, escala
entornos en los que para
con habilidad los activos
n el instrumento del CMI
de reflejar los aspectos
Lencia, que expliquen y

izada ha ocasionado (o

llo de aplicacion de la
| figura 8 se puede ver
0 con cada una de las

s sefialan, las cuatro

propuestas pueden no ser necesarias y/o suficientes;, y dependiendo de las
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circunstancias del sector y de la estrategia a desarrollar en la empresa, deban

incorporarse una o mas perspectivas adicionales.

FINANCIERO

El éxito financiero:

¢ Cémo se debe
aparecer ante los

accionistas \/

CLIENTES PROCESOS
Para alcanzar la INTERNOS
vision: VISION'Y Para satisfacer a los
. Como se debe ESTRATEGIA clientes y accionistas:
aparecer ante los ¢ En que proceso se
clientes l debe ser excelentes?

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

Para alcanzar la
vision:
¢ Cémo se mantiene
la capacidad de
cambio y mejora?

Figura 8: Interrelacion de perspectivas, vision y estrategia. (Kaplan y Norton, 1996)

2.1.1 La perspectiva financiera.

Las medidas y objetivos financieros estan orientados a recoger los intereses de
los propietarios de la empresa y definen la actuacion financiera que se espera
de la estrategia. Actian de soporte y sirven para enfocar los objetivos vy
medidas que se seleccionaran como relevantes en las demas perspectivas, de
tal forma que las causas que han inducido a elegir determinados indicadores
deben estar vinculadas con los objetivos financieros, y |las mejoras operativas

deben traducirse en resultados econdmicos.
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Los objetivos financieros de las empresas seran disti
que se encuentre el ciclo de vida del negocio y
estrategias. De igual manera puede haber los misr
financieras para toda la empresa o que cada unidad ¢

suyos (naturalmente, siempre acordes con los generz

Para los negocios en etapa de crecimiento, su objetiv
en torno a aspectos relacionados con increment
beneficios ({Amat y otros, 2001: 12.), mientras que e
medidas a tomar estaran directamente relacionadas ¢
objetivo prioritario sera controlar el rendimiento de los
la etapa de madurez los objetivos financieros se n

como el cash-flow y las necesidades de capital circula

ntos segun la etapa en la
daran lugar a diferentes
Mos objetivos y medidas
de negocio se marque los

iles de la organizacion).

o financiero basico girara
ps de las ventas y de
n la de sostenimiento las
on la rentabilidad pues el
capitales invertidos, y en
nedirdn por instrumentos

nte.

En el sector de seguros este proceso se reviste de algunas diferencias por sus

especiales caracteristicas y sus particulares ciclos e

39y sig.) lo que significa que esas necesidades son d

v" Las necesidades financieras externas son menore

tiende a la autofinanciacion al cobrar la prima antey

problematica de la renovacion, por lo que el pls

maduro es también distinto y con otras impli

condmicos (Millan, 2000:

stintas y se resumen en:

5 pues la propia actividad

5 de pagar el siniestro.

Al ser pdlizas en la mayoria de los casos de duracion definida existe la

anteamiento de mercado

Caciones, principalmente

comerciales. En este sentido, se puede hablar de ia simultaneidad de dos

tipos de productos que obligan a estrategias distintas:

= Productos tradicionales: automobviles,

(actualizacion de los clasicos de incendios y re

de la evolucion del seguro a lo largo de la histg

puede hablar de mercados maduros cuand

clientes estan asegurados. En este tipo de ne
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tanto la renovacion) es muy dificil pues para conseguirse se debe quitar

el cliente a la competencia.

= Productos emergentes: son productos nuevos que tienen mercados
potenciales muy extensos y permiten un rapido crecimiento, por

ejemplo: Unit-liked.

v" Al trabajar con costes técnicos estimados (siniestralidad prevista) frente a
costes técnicos reales (siniestralidad real), su control exige unas medidas
propias {cancelacién de carteras deficitarias, normas de suscripcién mas

rigurosas) vinculadas a la reduccién de ventas.

Tampoco conviene olvidar que en este sector asegurador, los resultados
econémicos han estado muy influenciados por la gestién del negocio y la
gestion de las inversiones en valores mobiliarios e inmobiliarios (Martinez,

1994: 160).
Indicadores con perspectiva financiera.

Desde la perspectiva financiera existen tres objetivos que marcan las
estrategias comunes de las empresas: el incremento y diversificacién de los
ingresos; la disminucion de costes y/o mejora de la productividad y la

utilizacién de los activos y/o estrategias de inversion.

Los indicadores que se seleccionen dependeran de alguna estrategia vy
deberan explicar las acciones que se deseen emprender para mejorar la
situacion financiera y econémica de la empresa. Pueden referirse a aspectos
financieros (informar sobre el nivel de equilibrio patrimonial, econémicos
(informa sobre la rentabilidad de los activos, de las inversiones, el margen de
las primas) o bursatiles (informan a los accionistas sobre aspectos
relacionados con la cotizacion de las acciones). Por ejemplo, si una empresa
de seguros pretende reducir la siniestralidad debe utilizarse este indicador
como punto de referencia. Si la empresa desea desarrollar una estrategia

basada en una reduccion de gastos de gestiébn interna debera concretar
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aspectos como: nivel de gastos que desea disminuir;
propone la reduccion; punto de referencia para

actividad; centro de responsabilidad; competidor, etc.)

A modo de resumen, se sintetizan en el cuadro 4 al

mas habituales:

factores para los que se

esa reduccidn (periodo;

gunos de los indicadores

Rentabilidad ROE A del ROE
EVA Cotizacion A de la cotizacion
Crecimiento Tasa de crecimiento % de crecimiento

Reduccién de gastos

- Siniestralidad
técnicos.

V de la tasa de
siniestralidad

Reduccion de gastos | Tasadegastosde | V¢
gestion interna gestion externa

o

le la tasa de gastos
e gestién externa

Reduccién de gastos | Tasas de gastosde | V ¢
gestion interna gestion interna. ¢

le la tasa de gastos
le gestion interna

Cuadro 4: Indicadores tipo de la perspecti

2.1.2 La perspectiva de clientes.

La perspectiva del cliente convierte a la estrategia
concretos a conseguir, con unos determinados me
previamente se han seleccionado y que deben se

organizacion. Se orienta a la creacion de valor para

necesario para alcanzar los objetivos financieros defin
los segmentos de clientes y mercados en donde des

actual contexto, es una quimera pensar que se pueq

va financiera

y la visiébn en objetivos
rcados y/o clientes que
I transmitidos a toda la
los clientes como medio
dos. Se deben identificar
ben competir pues, en el

le conseguir satisfacer a

todos los clientes, tanto actuales como potencialgs, si bien las grandes

multinacionales del sector intentan conseguir ese obje
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Esta segmentacion justifica elaborar y entregar productos que tengan valor
anadido para ellos y desarrollar objetivos e indicadores desde sus intereses.
También las compafias aseguradoras han aplicado estrategias especificas
para segmentos de mercado y clientes a los que dirigirse con productos
acordes a sus intereses. Esto significa que en el CMI los factores clave de éxito
deberan ser controlados con indicadores que enlacen l|a estrategia disefiada y
el resultado conseguido con las acciones emprendidas. Légicamente, esta
metodologia se ha aplicado en el prototipo de CM detallado en el capitulo

siguiente.

Existen dos grupos de factores clave que, habitualmente, las empresas utilizan
como medidas representativas de aspectos relevantes para el cliente. (Kaplan,
2000: 80). El primer grupo recoge medidas genéricas consideradas basicas
para mantenerse en el mercado. El segundo conjunto de medidas representa a
las causas que impulsan (inducen) a actuar para entregar a los clientes aquello
que ellos valoran. Responden a la pregunta de que es lo que la empresa ha de

vender para conseguir y retener una alta cuota de mercado con clientes

satisfechos.

Entre las medidas consideradas basicas se encuentran: la cuota de mercado;
el incremento de clientes; la adquisicién de clientes; |la satisfaccion de clientes
y la rentabilidad de los clientes y entre ellos existe una relacion causal que se

expresa en la figura 9:
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/ Cuota de mercado -
Adquisicion de | Rentabilidad [ | Retencién
clientes de clientes de clientes

4

Figura 9: Relacién cuota de mercado y satisfaccion de los clientes (Kaplan y Norton, 2000)

Satisfaccion de
los clientes

Por su parte, las causas que impulsan a actuar estan relacionadas con las
caracteristicas de los productos y servicios que afiaden valor para los clientes y
que, por tanto, inducen a que se consiga lo que| se desea en cuanto a
retencion, fidelidad, satisfaccién, etc. Hay un conjuntc de caracteristicas
comunes a la mayoria de las empresas que afaden valor y que se pueden

clasificar en:
e Atributos de productos y/o servicios: funcionalidad, calidad, precio, tiempo
e Relacidn con los clientes: la entrega del producto, ¢l plazo etc.

e Imagen y prestigio de la empresa: crea fidelidad pues el cliente se identifica

con productos de la empresa y su filosofia.

Y cuya relacion se muestra en la figura 10:

Inductores de valor anadido

Atributos del producto + | Relacion + | Imagen
funcionalidad calidad tiempo precio Cliente- Confianza
personal del cliente

Figura 10: Propuesta de valor afiadido al cliente (Haplan y Norton, 2000)
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Todas ellas tienen una aplicacion inmediata en las entidades aseguradoras.
Asi, por ejemplo, si se estudian algunos factores de la actividad aseguradora
que pueden motivar la retencidon (es decir, fidelizacién) del cliente se

puedencontrar que merecen objeto de comentario:

* La agilidad en la tramitacion de siniestros. Este es uno de los aspectos
que mas valora el asegurado en su relacién con la compariia. Siniestros
bien atendidos y liquidados de forma veloz garantizan la fidelidad,
destacando sobre todo la ausencia de molestias para el asegurado, viajes
inutiles, llamadas, pagos por transferencia frente al talébn que obliga a
desplazamientos innecesarios, pagos directos a los reparadores, etc. No
conviene olvidar que para conseguir este objetivo, la mejora de los
procesos Yy la formacion del empleado es imprescindible, por lo que

volvera a aparecer en otras perspectivas.

* La informacion transparente. Toda la informacién relativa al seguro
suscrito, tanto oral como escrita, deber ser veraz y clara para evitar
confusiones y equivocos posteriores. Uno de los aspectos que originan
bajas en las companiias es esa sensacion de "engafio" o de la existencia

de "letra pequefa".

En cuanto al atributo de calidad se puede afirmar que, en estos momentos y
para muchas empresas, es una ventaja competitiva obligada, por cuanto
ofrecer calidad permite tener satisfechos a los clientes lo que es imprescindible
para un incremento de cuota de mercado y de beneficios y, en el caso de las
entidades aseguradoras, la garantia de la renovacion y mantenimiento de su
cartera. Segun estudios realizados por CAPA (1994), fidelidad, calidad y
rentabilidad tienen una estrecha relacion pues una mejora de cinco puntos en
la tasa de fidelizacién de clientes se traduce en una mejora del 25% en la

rentabilidad.

Ademas, cuando se considera a la calidad como un factor clave de éxito y se

emprenden acciones para controlar que se alcance; con frecuencia se
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consigue también un efecto favorable en las restantes perspectivas pues se

traduce en una reduccidon de costes por eliminacién d
correccién de errores, eliminacion de costes por recl
en la actividad analizada, una eficiente gestién del

tramitacion cortos y la reduccion de los desplaza

e actividades superfluas,

Bmaciones. En concreto,

siniestro con plazos de

mientos o el cobro por

transferencia frente al talén, son detalles de calidad apreciados por los clientes.

Otra caracteristica que se desea resaltar por su inf
estas compafias es el precio. En efecto, el sector de

al precio, sobre todo en seguros de particulares, si big

uencia en la gestion de

seguros es muy sensible

en este factor, aunque es

importante para la captura de nuevos clientes, tiene una importancia mas

relativa a la hora de la fidelizacién. Para compafiag
estrategias de precio bajo esta caracteristica es
segmentos de mercado que son sensibles a este aty
situacion concreta se encuentran en: un seguro de a
para el asegurado pero que sea muy gravoso pd
siniestro por visitas innecesarias; impago o denegacié
no suficientemente justificadas, etc., o los seguros de

perc en los que debe ser el asegurado el que bus

dispuestas a desplegar
5 importante pues hay
ibuto®. Ejemplos de esta
Ltomoviles de coste bajo
ra él la tramitacion del
n del siniestro por causas
multirriesgo, econémicos

sque ciertos oficios para

reparaciones, etc. También se puede incluir en este caso la sobrevaloracion de

los capitales asegurados.

Otro factor que se desea mencionar es el tiempo con
todas las empresas que se desenvuelven en entorno
que se acentia mas en las empresas cuyos ing
prestacion de servicios por unidad de tiempo y es que

le supone disponer peridodicamente de una capacida¢

* Resulta interesante sefialar la diferenciacion entre bajo precia

bajo para el cliente puede suponerle un coste alto en su relacion d
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pueden ser traslados mediante activos tangibles para ser recuperados en

gjercicios posteriores.

Las empresas aseguradoras no se escapan a esta caracteristica y gestionar
bien el tiempo se convierte en un inductor que tendré efectos a corto y medio
plazo en su cuenta de resultados, dado que unos siniestros cerrados en plazo
corto, ademas del ahorro de costes administrativos, supone otras reducciones
sobre todo en siniestros de cola larga (de responsabilidad civil) en factores
como intereses de demora, gestion de abogados, e incluso influir

indirectamente en los coste de renovacion del reaseguro cedido en el futuro.
Indicadores con perspectiva de cliente

Estos indicadores deben reflejar aspectos que afiaden valor a la empresa y
son de interés para el cliente o segmento previamente seleccionado. Ejemplo:
asegurados con los que se mantiene una relaciobn estable y periddica en
volumen de negocio. El indicador de cuota de mercado mide el porcentaje de
negocio con ellos. La retencion de estos clientes se mide por el nimero de

asegurados de cada segmento que renuevan poliza.

La fidelidad de clientes se mide por el incremento de negocio con los clientes
ya existentes, si bien en el caso de las entidades aseguradoras se dispone de
la caida de cartera como un indicador fiable de esta fidelidad al medir la no
renovacion de las polizas, es decir, los clientes que abandonan la empresa

insatisfechos por una u otra circunstancia.

El incremento de clientes, implica aumentar el nimeroc de asegurados (para
crecer), para su control podra utilizarse como indicador el n® de asegurados, o
bien, las ventas totales a los nuevos clientes. También se puede sefialar que el
numero de pélizas por cliente es otra medida de satisfacciébn por adquirir

servicios adicionales a los ya prestados con anterioridad.
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La satisfaccion del cliente se mide con encuestas r¢
teléfono, y/o personales. Es un indicador muy val

feedback sobre como lo esta haciendo la compa

palizadas por correo, por
0S80 porgue proporciona

afiia. No obstante, este

indicador por si solo no es suficiente para conseguir an aito grado de fidelidad,

retencién y rentabilidad.

En el sector asegurador, considerando la tasa de ren
satisfaccion habria que recurrir a fas encuestas para
la caida de cartera e intentar mejorar el nivel de

funcion de sus resultados.

Ademas de clientes fieles y satisfechos hay que tene
indicador financiero ayuda a que las empresas

determinados clientes o0 segmentos. En el caso de la
posibilidad de suscripcion de diversas pdlizas por pa
forma directa (polizas particulares) y/o indirecta (toma
colectivas) obliga a que la cuenta de resultados ind
instrumento fundamental en la gestion de cliente a pe

elaboracién que plantea (AECA, 1995: 37 y sig.).

Una serie de ejemplos de indicadores para entidade

perspectiva de clientes se recogen en el cuadro 5:

vaciones como sefial de
| caso contrario, abordar

idelizacién de cliente en

r clientes rentables. Este
no se obsesionen con
actividad aseguradora la
rte de un solo cliente de
dor 0 adherido en pdlizas
egral del cliente sea un

sar de las dificultades de

s aseguradoras desde la

Lo . | Denominaciéndel | |
. VO A fp o ) AN
Crecimiento de ventas ROE A del RCE

Reducir la siniestralidad | Anulacién de carteras

° pdlizas anuladas.

Plazo de tramitacién | N°©

del siniestro

Eliminar desviaciones
de provisiones

de dias de reduccién
en la tramitacion.

Reducir la caida de

. % de renovacion
cartera cinco puntos

A del % de
renovaciones.

Cuadro 5: Indicadores tipo de |la perspectivg

o1

de los clientes
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2.1.3 La perspectiva de procesos internos.

La creacion de valor para los clientes y su reflejo en los resultados financieros
requiere un funcionamiento eficiente de los procesos criticos desarrollados por
la organizacién por eso, en el CMI, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno son consecuencia de estrategias destinadas a
satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Esta
sucesién secuencial y vertical permite conocer los procesos en los que hay que
ser excelentes y obliga a definir la cadena de valor de los procesos internos,
que se mide en tres niveles adaptables a las entidades aseguradoras de la

siguiente forma:

Modelo general | Modelo seguros:

» Innovacién Disefio producto
w
|
Ig Operativos Soporte informatico
Z ,
. Tramites
Posventa

administrativos

Cuadro 6: Niveles de los procesos

Los indicadores que se incorporen al CMI desde esta perspectiva deben ser
consecuentes con aquellos aspectos de estos tres niveles que en cada unidad

de negocio enlacen con la estrategia.

En la mayoria de las empresas de la nueva economia, la innovacién es crucial
porque a través de ellas se identifican soluciones a las necesidades actuales
y/o futuras de los clientes (identificaciéon del mercado), lo que solo es posible
con el disefio y desarrollo de nuevos productos (creacién del producto o
servicio). Existen muchas empresas en las que esta fase del ciclo requiere
mucho tiempo y coste que no se vera recuperado hasta que el producto se
encuentre en la fase de fabricacién y venta. Si ademas por sus caracteristicas

se ven en la necesidad de estar constantemente ofreciendo productos nuevos,
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es facil entender que la innovaciéon contribuye dirg
restantes procesos internos, a afiadir valor a los p

clientes y/o segmentos seleccionados.

Sin embargo, en las empresas de seguros (que cg
anexo también disefian productos adaptados a los int
comercio electrénico} no parece que el problema de
sea relevante como tal ya que su disefio es, en si
intelectual que otra cosa. Ademas, hay que tener &
1994) el producto es un servicio inmaterial que, por A
el cliente una sensacion de atraccién para consumo
ventaja a las aseguradoras de no verse obligadas a 3

producto a través de la innovacion.

Un elemento que puede suponer costes importan

producto, que consumen recursos para su puesta en r
suponer importantes costes. Por ejemplo, poner ¢
meédicas en seguros de asistencia sanitaria, puntos de

en el caso de automoviles, etc. Esto también debera

disefiar el CMI desde la perspectiva de aprendizaje y ¢

El proceso operativo reune, dentro de la cadena de

relacionadas con la recepcidén de un pedido, produc

actuales. En este proceso es muy importante conog

eficiencia y con oportunidad para el cliente. Se debe

a los aspectos relacionados con los atributos de cal

rctamente, junto con los

roductos que utilizan los

bmo se puede ver en el
preses de los clientes y al
costes en la innovacion
mismo, mas un ejercicio
n cuenta que (Martinez,
u finalidad, no genera en
inmediato. EHo aporta la

cortar el ciclo de vida del

es en este nivel es |[a

F

necesidad adicional de infraestructuras de apoyo para el correcto desarrolio del

marcha y pueden llegar a
en funcionamiento redes
2 reparacion de vehiculos
A tenerse en cuenta para

crecimiento.

valor interna, a las fases
cion y entrega a clientes
er si se ha trabajado en
prestar especial atencion

dad, produccién, coste y

tiempo. Por eso las empresas utilizan los indicadores de coste tradicionales

junto a indicadores de calidad y tiempos de ciclo.

En este sentido, el soporte informatico es fundamer

esta fase, pues es necesario para el desarrollo tecnolg
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comercio electronico en particular, y supone el coste mas importante de

proceso.

Dado que la finalidad de los productos de seguros es cubrir dafios no
deseados, los clientes de las compafiias aseguradoras aprecian como valor
afiadido la entrega del producto o servicio con tiempos cortos de espera, lo que
hace que las fases del proceso que son servicios productivos relacionados con
la asistencia al cliente sean claves para conseguir una ventaja competitiva .
Por ejemplo, el tiempo de tramitacion de los siniestros o de la emisién de
polizas, son plazos que, en la medida que se reducen, originan mayor
satisfaccién al asegurado. En concreto, el asegurado valora mucho el hecho de
que se emita la péliza inmediatamente después de la toma de datos y se la

pueda llevar a casa directamente.

En cuanto a indicadores que reflejen calidad en los procesos internos, se
puede decir que las empresas aseguradoras, deben identificar en sus procesos
los defectos que podrian tener efecto negativo en la perspectiva financiera y en
el grado de reaccion o la satisfaccion del asegurado tales como: largos tiempos
de espera, informacién incorrecta o inexacta, solicitud o transaccién no
realizada, pérdida financiera para el asegurado, atencién defectuosa al cliente,

comunicacion ineficaz.

También el desarrollo y calidad de los sistemas informaticos debe tenerse en
consideracién. Como muchos de estos indicadores se utilizan de forma
generalizada en estas compafiias, al CMI solo se incorporaran aquellos que
desde la perspectiva de procesos representen alguna ventaja competitiva para

la empresa.

Los servicios post-venta representan la fase final de la cadena interna de valor.
Incluyen las actividades relacionadas con el cliente seleccionado en cuanto a
la garantia del producto, su mantenimiento y reparacién, tratamiento
personalizado en caso de devoluciones o productos defectuosos y también en

los procedimientos de cobro. Para medir su actuacidbn en estas fases se
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pueden utilizar los indicadores relacionados con calidad, tiempo y coste que se

han mencionado en los procesos operativos. En la a
recibos devueltos o siniestros reaperturados, o largos

los siniestros son baremos para medir la falta de calidd

Lstividad aseguradora, los

plazos de tramitacion de

ad en sus procesos.

- Denominacié
“del indicador

. Objetivoa

D
Satisfaccion de los

usuarios externos al
departamento

Actualizar los sistemas de
informacién contable de la

entidad. Gr

[oV]

jas de reduccién del
plazo de entrega.

1do de satisfaccién de
los usuarios

Nivel de
cumplimiento

Desarrollo informatico del

producto para Internet N

ivel de cumplimiento

Centralizacion de
siniestros superiores a

desviaciones

150.000 € para reducir la Siniestros N? de siniestros
siniestralidad tramitados tramitados
Realizar un estudio sobre
la suficiencia global de la o o
provision para eliminar Desviacién Importe de la desviacion
estimada detectada

Cuadro 7: Indicadores tipo de la perspectiva

2.1.4 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El aprendizaje y crecimiento proporciona la infraestr
objetivos encaminados a mantener la capacidad
resuitados para los accionistas y valor para los clig
supone que sera necesario adaptar los recursos hun
necesidades planteadas segun las perspectivas anteri
las decisiones de invertir en: formacion de emp

sistemas de informacion y reorganizacion de los proce

Kaplan (2000: 140) considera que existen tres

fundamentales que merecen ser comentadas, pues
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indicadores que seran incorporados al prototipo de CMI presentado en el

capitulo siguiente:

1.- Las capacidades de los empleados.

2.- Las capacidades de los sistemas de informacion.

3.- Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

En las nuevas organizaciones, el sistema humano (Gasalla, 1998: 29) es un
factor critico y diferencial, tanto en el disefio de la misidén y la planificacion
estratégica como en su implantacion. Hay unanimidad con Kaplan y Norton en
considerar que este factor es clave para alcanzar el éxito de una empresa,
pues su funcion es basica para desarrollar los objetivos marcados desde las

tres perspectivas anteriores.

En concreto, la actividad aseguradora presenta dos caracteristicas particulares
en el tema de los recursos humanos que se desean destacar por ia conexion

con el tema que se esta tratando:

La primera caracteristica es que dada la naturaleza administrativa del trabajo
que se desarrolla, estas entidades utilizan de forma intensiva el personal frente
a otros recursos. Por ejemplo, los gastos de personal suponen
aproximadamente el 50% de los gastos de gestion interna de la entidad, por lo
tanto, los aspectos relacionados con los recursos humanos cobran un
importancia fundamental en estas empresas en las que su principal activo es el

capital humano.

La segunda se refiere a la importancia que presenta en la comercializacion de
los productos, la red de mediadores externos especializada, sobre todo los que
trabajan en exclusiva para la compafiia, que si bien formalmente no
constituyen parte de la plantilla, su nivel de vinculacion con la entidad es tal

que deben considerarse parte de los recursos humanos a efectos practicos.
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En la actualidad, el papel del factor humano en el §

xito de las empresas de

seguros es imprescindible pues sus niveles de tecnolagia tienden a igualarse y

el elemento clave diferenciador esta en los emplead
éstos manifiesten, en el grado de sintonia que
organizativa y en su grado de profesionalidad al dg

asesoria y venta (Fainé y Tornabell, 2000).

08, en las actitudes que
tengan con la cultura

sarrollar operaciones de

Logicamente, conseguir esa ventaja competitiva en recursos humanos implica

que las empresas emprendan acciones enfoca
competencias personales (AECA, 1999. Messner, 21
seguros (tanto nacionales como multinacionales) asi
la actualidad desarrollan planes de formacién para
profesional de todos los niveles y areas de la enm
adecuacion a cualquier circunstancia y, por supuestq
tecnolégicos de la entidad. Igualmente estan d
formacion para sus agentes que incluyen acciones
mejora de cualificacién y de adecuacion al nuevo

anexo).

Como para implantar con éxito una estrategia es impi
empleados motivados, satisfechos y cualificados, en €
indicadores que reflejen en qué medida estos aspect

positivos en la estrategia desplegada.

La satisfaccién del empleado estd destinada a cu
empleados contentos con su trabajo, lo que es una
productividad, la calidad y rapidez en el servicio y en
Para medir esta satisfaccion se necesitan encuestas
debe incluir datos sobre: participacion en las dg
reconocidos por haber hecho bien su trabajo, accesg
para hacer bien el trabajo, si se les anima activaments

la iniciativa, si se sienten apoyados por los directivos
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2 @ ser creativos y utilizar

, Si estan satisfechos en
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general con la empresa. En el CMI se incluira un indice global de la

satisfaccion del empleado.

Con mucha probabilidad, un personal satisfecho se mantendra ligado a la
compafila y es esencial para cualquier empresa tener empleados leales que
transmitan los valores de la organizacion, el conocimiento de los procesos y
sean sensibles ante las necesidades de los clientes. En el caso de considerar
este aspecto como una ventaja competitiva debera incorporarse al CMI a
través de un indicador sobre la retencidn de empleados, y que esta destinado a
medir si las inversiones en capital intelectual se mantienen o si se pierden (por
salidas de empleados). Se mide por % de rotacién del personal clave en la

empresa.

Las acciones emprendidas para incrementar las capacidades criticas de los
empleados, la innovacién, la mejora de los procesos internos y la satisfaccién
de los clientes se espera que se traduzcan en un mejor resultado en la
productividad de los empleados y, por tanto, en el CMI debera incluirse un
indicador clave que muestre si se ha conseguido el objetivo fijado. Indicador
que debe relacionar el resultado producido por los empleados con el n° de
trabajadores empleados en conseguirlo y existen varias posibilidades: Primas /

n® empleados; valor afiadido/ n® empleados; primas / gastos personal, etc.

Otro factor clave para los objetivos de formacidn y crecimiento que es
necesario destacar es el clima de la organizacién para conseguir motivar la
iniciativa de los empleados. Para su medida, los autores del CMI utilizan
indicadores sobre: sugerencias hechas por empleado; sugerencias puestas en
practica; publicacion de las sugerencias con éxito, beneficios y meijoras
conseguidas con las sugerencias; recompensas dadas a las sugerencias con
éxito. Indicadores de mejora e indicadores sobre coherencia de los objetivos

individuales y de la organizacion.
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“|" Denominacién

Plantear y aplicar un plan de

jubilaciones anticipadas para

fos mayores de 60 afios para
reducir costes.

Personas jubiladas

% de personas
jubiladas sobre el total
previsto.

Desarrollar los cursos de
formacidn necesarios para | Horas de formacién

N° de horas dedicadas

mejorar la calidad a formacion

Desarrollar.la .dlreCCIon por Personas N® de personas con

objetivos implicadas objetivos fijados.

% de mediadores
independientes que
modifican el sistema.

Modificacion del sistema Mediadores % de mediadores

de comisiones que asumen pfectos que asumen el
_ . sistema.
para reducir su tasa. el sistema

% de mediadores que
abandona la entidad
por el nuevo sistema

Cuadro 8: Indicadores tipo de la perspectiva de Io

2.2. SELECCION DE INDICADORES.

Los indicadores son los elementos basicos de inforn
Mando Integral. Se deben incluir los disefiados para la
alcanzar en cada tema clave. Son los denominados e

distinguirlos de los denominados de diagnostico.

s recursos humanos

nacion en un Cuadro de
estrategia y el objetivo a

stratégicos y que hay que

Con los indicadores de diagnostico se detecta si aparecen hechos no

habituales en la vida cotidiana de la empresa. Son b
insuficientes para controlar si se consigue una ventaj

apoyo a los estratégicos y estan fuera del cuadro de n
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Con los indicadores estratégicos se mide si se alcanza 0 no una excelencia
competitiva; describen los resultados y las metas cifradas, ayudan a implantar

y obtener feedback sobre |a estrategia.

Dentro de los indicadores estratégicos es necesario distinguir entre los que
explican las causas de conseguir la ventaja competitiva (de actuacién) y los
que reflejan el efecto conseguido al alcanzar esa excelencia (de resultado).
Pero un CMI no es una mera coleccion de indicadores estratégicos, sino una
mezcla de medidas de resultados (indicadores historicos) y de inductores de
actuacion (indicadores previsionales) ya que las medidas de resultados sin los
inductores de actuacion, no comunican la forma de conseguirlos. Las
perspectivas financieras y de clientes marcan las medidas de resultados (lo
que ha pasado), las de procesos internos y formacion y crecimiento los

inductores de actuacion (lo que esta pasando).

En el CMI los indicadores deben estar integrados en el sistema de informacién
en todos los niveles de la organizacion, de tal manera que los empleados de
primera linea comprendan las consecuencias financieras de sus acciones y la
alta direcciéon conozca los inductores del éxito financiero a largo plazo. “Los
indicadores del CMI se eligen para dirigir la atencién de los directivos y los
empleados hacia esos factores que se esperan que conduzcan a unos

avances competitivos espectaculares para una organizacion” (Kaplan, 177).

Observada la importancia de seleccionar indicadores que sean validos en el
cumplimiento de su funcién, es légico pensar que deban existir una serie de
requisitos basicos a cumplir por los aquéllos seleccionados. Estos requisitos se

resumen en (AECA, 1998: 48 y ss):

v" Deben ser consecuencias de la estrategia disefiada y, como tal, aptos para

informar sobre el alcance de los objetivos estratégicos.

v" Hacer referencia a un objetivo operacional y alcanzable.
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v" Deben reflejar la evolucién de los procesos y/o el resultado final obtenido a

la finalizacién del proceso.

v Sencillez y facilidad en su interpretacion. Que sean comprensibles para

toda la organizacion.

Por otro lado, y para su elaboracion, es necesario tengr en cuenta una serie de

cuestiones tales como:

a) Deben permitir la comparacion. Para ello deben ser presentados en

formatos sencillos y mantener su significado y criterio.

b) Analizarse con la perspectiva de una tendencia en el procesoc de mejora y

no como respuesta de acciones aisladas y puntuales.

c) Tener consistencia en el tiempo (consecuencia de las caracteristicas

mencionadas).

d) Basarse en magnitudes y cantidades sobre lag que tenga margen de

maniobra el responsable de aquello que esta evalyando.

e} Deben ofrecer informacion precisa y oportyna para conseguir la

realimentacién permanente del sistema.

f) Influir en el comportamiento de las personas de toda la organizacién

orientandolo hacia el logro de los objetivos estratégicos.

g) Deben actuar como un conjunto que transmita con rapidez la informacion
entre niveles de responsabilidad. Es decir, que|la informacion fluya en

sentido descendente, ascendente y transversal.

h) Pueden ser financieros/no  financieros;, |cuantitativos/cualitativos,

externos/internos; monetarios/no monetarios; de resultado/de proceso.

Por ello, a la hora de disefiar la informacion que debe|contener cada indicador,

es necesario conocer los siguientes datos:
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=»> Denominacion y definicion. Esto que parece obvio no lo es tanto si se tiene
en cuenta que con ello se clarifica y se delimita la cuestion a la que se va a

referir.

= Propésito del indicador. El indicador debe estar relacionado con alguno de

los aspectos clave a controlar.

= Responder a algin objetivo estratégico. El indicador debe tener incidencia

en el grado de competitividad alcanzado ( o a alcanzar).

= Responder a algun objetivo operacional. El indicador debe ser la respuesta
a un objetivo explicito que se quiere conseguir en una escala de tiempo

determinada.

= Forma de medicion. Es necesario delimitar la forma que adoptara el
indicador para medir el objetivo, pues incide directamente en la conducta de

las personas.

= Frecuencia. Ilgualmente hay que delimitar con que frecuencia sera tomada y
controlada la informacion que requiera el control sobre el cumplimiento del

objetivo.

= Asignacion de los responsables en la recopilacién y comunicacion de la
informacion. Es necesaric que se definan las personas que tendran la
responsabilidad de obtener la informacién, procesarla y transmitirla por los

canales previamente establecidos.

= Fuente de obtencién de la informacion. Se debe especificar de donde
proviene la informacién que el indicador suministra. Cuando se dispone de
una fuente de datos consistente, el indicador se convierte en fiable y

comparable en tiempo. Lo que, a su vez, genera confianza.

= Responsable del resultado. Es preciso que estén asignadas las personas

responsables del resultado que ofrezca el indicador. Sera de su
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competencia actuar en el proceso de retroalim

gestion.

encuentra en que puedan servir para emprender
alcanzar el nivel previsto en el indicador, o m

acciones va planteadas por la entidad.

El cuadro 9 muestra un tipo de ficha que se propone
indicador. Para ello se ha tomado como ejemplo el
coste medio del siniestro grave” del prototipo de

AUTOMOVILES y para la perspectiva de procesos.

Acciones a emprender. La verdadera utilidad

entacion y mejora de la

de los indicadores se
acciones encaminadas a

edir el resultado de las

ue se elabore para cada
indicador “Variacion del

» la unidad de negocio

S0 CONTENIDC

Indicador {denominacién)

Variacion del coste medio
automon

del siniestro grave de
iles

Finalidad:

Conocer la reduccion de

siniestros graves entendidos como tales los
superiores a 150.000 €.

| coste medio de los

Objetivo estrategico

Conseguir un resultado tégnico positivo mediante
control de costes del ramo.

Objetivo operacional

Fijar la siniestralidad del autos en el 70%.

Instrumento de medida

La reduccion de coste del siniestro..

Centro responsable

Unidad de negocio:

AUTOMOVILES

Documentos soporte de
los datos

Estadisticas de cost

bs de siniestros.

Acciones de mejora

Centralizacion de siniestros

superiores a 150.000 €

QOtros datos de interés

NUmero de siniestros tramitados con sentencia
judicial pendiente

Cuadro 9: Ficha del indicador “Variacion del coste medio del siniestro grave”.
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2.3.- ESTABLECER LAS RELACIONES CAUSA - EFECTO ENTRE LOS
ASPECTOS CONSIDERADOS CLAVES.

Dado que la estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa-
efecto y un CMI debe contar la historia de una estrategia a través de una
secuencia de estas relaciones, es irrelevante el nimero de indicadores a
incluir. Lo importante es que los indicadores seleccionados sean elementos de
la cadena entre los resultados y la actuacién (inductores) para esos resultados.
Esto es lo que Kaplan y Norton (2000), tras su experiencia de implantacién en
las empresas, denominan mapas estratégicos. Con ellos pretenden que la
combinacién de estrategias en las que intervienen muy activamente los activos
intangibles, se materialice en resultados tangibles con respecto a las
perspectivas del cliente y los propietarios. En las figuras 11 y 12 se
representan dos cadenas de relaciones entre los cuatro enfoques aplicados a

las empresas aseguradoras.

En la figura 11 se representa un ejemplo de interrelacion para implantar la
estrategia operativa de “reducir los plazos de tramitacion de los siniestros”. La
inversion en formar a los empleados para desarrollar sus habilidades de
gestién en os siniestros, se traducira en acortar el tiempo que le dedican a esa
parte del procesc y mejorar su calidad eliminando errores; los plazos de
tramitacion serdn mas cortos y se reducira la caida de cartera lo que
aumentara el volumen de clientes que renuevan podliza con la compaiia
(fidelizacion) y, por tanto, tendra un efecto positivo en los margenes

comerciales.

En el ejemplo se han relacionado los indicadores de actuacidn con los de
resultado. Los indicadores de actuacién (causa): formacién de empleados y
reduccién de plazos muestran las causas que permitirdn conseguir mejores
resultados financieros y una fidelizacion de los clientes. Los indicadores de
resultado: caida de cartera e incremento de margen comercial, deberan reflejar

el efecto que han conseguido los indicadores de actuacion.
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Finanzas

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje

Y crecimiento

Figura 11: Relacién causa-efecto

En la figura 12 se muestra la cadena de causa—efecto [entre indicadores en una
compafiia que desea desplegar la anterior estratggia combinada con las
siguientes: “cumplimiento efectivo de nuevas normas de suscripcidén para redcir

la siniestralidad” y “nueva politica de incentivacion de agentes”.
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Creacién de

'\

valor
Capacidad
crecimiento
Rentabilidad Reinversion
—» Beneficio

el

Siniestralidad

E

Primas

Clientes Ventas de nuevos
Suscripcién satisfechos: productos:
eficiente renovacion Nueva produccion
\ / A
Diversificacion
de productos
Eficiencia
costes Calidad Orientacién
gestion Total Innovacién al cliente

Formacion

1

“L

incentivos

Implicacién

T

P/S

Figura 12. Cadena de indicadores causa-efecto
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Oftra cuestion que subyace cuando se desea obtener jnformacién dinamica que
cuantifique periédicamente esta cadena, es la referida a la metodologia a
aplicar para tratar el estudio de la relacion causa-efecto entre los indicadores.
Para resolver esta cuestion es necesario acudir a tratamientos estadisticos
(IGAE, 1997; Mora y Vivas, 2001) que se escapan del objetivo de este trabajo,
pero que admite ser complementado por trabajos posteriores. Igualmente para
su implantacion y posterior desarrollo es necesario |[que el modelo disefiado
vaya acompanadoc de una tecnologia de informacion adecuada. A este
respecto existen diversas aplicaciones informética$ especializadas en este

tema®.

2.4. AMBITO DE APLICACION.

Aungue el CMI es desarrollado por un grupo de altos ejecutivos como un
proyecto de equipo, crea un modelo compartido de ﬁodo el negocic y al que
todos han contribuido. Los objetivos del CM| se convierten en una

responsabilidad conjunta pues crea consenso y trabajo en equipo.

No se puede olvidar en este apartado que el ambito o &mbitos del CMI esta

totalmente vinculada al de la estrategia de la entidad e indirectamente a la

direccién por objetivos.

Tal y como se ha definido el proceso estratégico y la organizacion, el primero
llega a todos los niveles de la estructura de la entidad, cuanto menos a todas
las unidades operativas con capacidad de decisidn. Esto significa que la
estrategia general de la entidad se desarrolla a Piveies particulares para
categorias inferiores de la organizacion, de tal forma que cada unidad sepa las
acciones que debe emprender de forma concreta y los objetivos que debe

alcanzar, para que sus esfuerzos se encaminen hacia los cifrados como

5 Entre otras, la empresa Balanced Scorecard Collaborative (http: // www.bscol.com) que esta

especializada en servicios de consultoria e implementacion de cuadro de mando en empresas.
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generales de la empresa. Esta claro que estas estrategias particulares deben
culminar en la estrategia global. En este contexto, el CMi como instrumento de
evaluacién y seguimiento de la estrategia de la entidad, también debe

desarrollarse hasta aquellos niveles responsables de acciones y objetivos.

Por lo tanto, se puede afirma que existiran tantos cuadros de mando como
unidades de gestién de la entidad, légicamente adecuado a sus necesidades.
Un CM corporativo recoge la situacion de la estrategia global, permite plantear
un andlisis de los puntos débiles de naturaleza estratégica, localizar las
posibilidades de progreso en los resultados conjuntos y manifestar los objetivos
estratégicos. A su vez, el CM de cada unidad de gestion comprende el
seguimiento de sus actividades que van encaminadas al cumplimiento de los
objetivos globales de la entidad, proporciona pautas de comportamiento para
ejecutar los planes operativos y su informacién esta directamente relacionada

con las variables de comportamiento.
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3. PROTOTIPO DE CUADRO DE MANDO PARA
ENTIDADES ASEGURADORAS

1. METODOLOGIA DE TRABAJO APLICADA

Tal y como se ha apreciado anteriormente, el cuadra

un documento estandar, ni tan siquiera al nivel de un

de mando no puede ser

sector, sino que debe ser

un documento totalmente personalizado para la entidéd, a la vez que dinamico

y adaptado a la estrategia que trata de medir. Esto supone que sufrira

modificaciones a lo largo del tiempo en funcion de la

estrategia de la empresa.

Para su disefio es preciso tener en cuenta que sera necesario disponer de:

a) Un plan estratégico desarrollado, incluyendo un

a seleccion de factores

claves de éxito suficientemente estructurada y organizada.

b) Un organigrama claro del que se puedan seleccionar las unidades de

negocio encargadas de la gjecucion de la estrateqgi
c) Una sistema para medir la calidad en el desarrollo

Asi pues, el objetivo de utilidad en la aplicacion de C
estd en conseguir un sistema de informacion mu
entidad, que sea capaz de suministrar un instrumen
global de la empresa, dirigido a la Direccion, as
necesarios para cada responsable de una unidad de

negocio.

3

de la estrategia.

uadro de Mando Integral
y especifico para cada

o que aporte una vision

como los documentos

gestion o de control de

Teniendo en cuenta estos condicionantes, ha parecpo oportuno elaborar un

CMI susceptible de aplicar a entidades del sector asegurador con

la

caracteristica de que sea un prototipo mas que una propuesta de modelo

genérico. En él se incluyen los distintos docum
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herramienta para la gestion de cada unidad. Para ello ha sido necesario
considerar unos supuestos de partida que serviran de base para establecer
distintos cuadros de mando dirigidos a cada uno de los responsables. Esto
significa pues, que el cuadro de mando prototipo que aqui se propone no es
valido para todas las compahias, sino sélo para aquéllas que sigan las lineas
de actuacion estratégica propuesta si bien, ademas de intentar que las
acciones sean lo mas comunes posibles, se hace hincapie en el método de
trabajo utilizado que si puede ser perfectamente valido para todas las

entidades:

La metodologia de trabajo empleada para su elaboracién ha seguido los

siguientes pasos:
1. Disefio de la estructura organizativa.

2. Definicién de diagndsticos, objetivos y planes de actuacion en cada unidad

de la organizacion.

3. Disefio del Cuadro de Mando para cada unidad de la organizacion

disefiada.

Para realizar el disefio de la estructura organizativa se ha partido del esquema

de organizacién matricial, ya comentada en el capitulo 1, por las ventajas de
descentralizacion que representa ante la implantacion de la herramienta de
gestion mencionada. Dentro de las distintas area consideradas que pueden
componer este tipo de organizacién, se han elegido unas unidades

representativas en un contexto de entidad multiramo y descentralizada:

v La unidad méxima de decision, con independencia de su expresion

terminologica: consejero delegado, direccion general, etc.

v Dentro del area de operaciones se ha optado por las siguientes unidades:
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= Cuatro posibles unidades técnicas de negocio:|automdviles, multirriesgo

hogar, multirriesgo industrial y salud que se entiende representativas de

diversas problematicas del mercado asegurador.

= Una unidad de negocio territorial estandar.
v" Una unidad del area de inversiones: inmuebles.
v" Una unidad del area de medios: contabilidad y control.

Se han elegido estas unidades por ser comunes en muchas entidades
aseguradoras y encontrar consistencia en la aplicacién y posterior utilizacion

del Cuadro de Mando.

Para facilitar la basqueda posterior de los contenidgs de estas unidades, se
incluye un indice con las paginas donde se encuentran los prototipos de

cuadro de mando que se propone para cada una:

UNIDADES Pgs.
Direccion General 75
Automdviles 83
Multirriesgo Hogar 91
Multirriesgo Industrial a9
Salud 107
Inversiones Inmobiliarias 115
Unidad Territorial X 123
Contabilidad y control de gestion 131

Cuadro 10: Indice de prototipos de CM
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2. DEFINICION DE DIAGNOSTICOS, OBJETIVOS Y PLANES DE
ACTUACION EN CADA UNIDAD DE LA ORGANIZACION.

Para cada unidad de negocio se han formulado unos objetivos y planes de
actuacién que no pretenden ser exhaustivos, pero que han surgido del

diagnoéstico previamente realizado sobre l0s problemas de gestion a abordar.
Diagndstico.

Del diagnéstico de cada unidad de negocio se extraen unas hipotéticas
conclusiones sobre sus puntos débiles detectados en un teérico analisis

interno y externo realizado por los responsables de la unidad.

En cualquier caso, sélo se plantean puntos débiles dado que son los aspectos
a mejorar y que, por tanto, marcan los ejes estratégicos sobre los que
fundamentan las acciones. Se han omitido los puntos fuertes por no ser de

utilidad para el objeto de este trabajo.

Misién u objetivo estratégico basico

Se ha definido un objetivo central y basico, mas o menos amplic para cada
unidad, que légicamente debera estar consensuado con la Alta Direccion y
entre los responsables de las unidades. Se ha intentado estar en consonancia

con la realidad del negocio elegido al dia de hoy.

Objetivos operativos

Se han presentado un grupo de objetivos concretos coordinados con los
impactos en la cuenta de resultados que se pretende conseguir, pues es para
el éxito de las acciones a emprender es obligado que sean consecuentes con

el objetivo basico que se pretende.
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Planes de accion.

Son las acciones concretas que la empresa real

objetivos operativos. Estan, por lo tanto, directamente

Se han elegido un abanico muy amplio de planes ¢
representativos del sector, al objeto de mostrar una P
mando lo mas extensa posible y que se adecue a
empresas o productos. Conviene sefialar que cada ac
0 mas objetivos operativos, y viceversa, un objetivo

planes.

3. DISENO DEL CUADRO DE MANDO PARA C;/

El contenido concreto de cada Cuadro de Mando Intes

acciones cuyo impacto en el objetivo operativo es lo q

za para conseguir sus

relacionadas con ellos.

le accion entre los mas

erspectiva del cuadro de
la realidad de multiples
cién puede ser atil a uno

wwede tener uno o varios

ADA UNIDAD

gral gira alrededor de las

Le se pretende medir. La

informacion en él incluida se compone de los siguientes elementos:

= El objetivo operativo que pretende conseguir en la

> Las acciones a controlar en ella.

= Unidades corresponsables en el trabajo.

= Indicadores que muestran el efecto de la accidén em

= |ndicadores que causan el resultado de la accion.

Como el lector podrda observar, se han buscado
informaciéon desde las cuatro perspectivas escogid
interna y personal para que los responsables de cad
negocio disponga periédicamente de los datos que st

aplica una gestion estratégica.

La periodicidad en la elaboracién y suministro de la

decision de los directivos de la entidad segun la vi
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prendida.

agrupaciones de dicha
as: financiera, clientes,
a unidad de gestién y/o

pn relevantes cuando se

informacion debera ser

abilidad del proceso de
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obtencién y procesamiento de los datos y, por supuesto, aplicando los
requisitos de economicidad y utilidad de la informacién como herramienta de
gestion. Los autores del prototipo, ademas, son conscientes de que la puesta
en marcha del prototipo de Cuadro de Mando disefiado implica que sea
complementado con una tecnologia de informacion adecuada y sobre la que se

dan referencias en la bibliografia..
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UNIDAD DE GESTION:
DIRECCION GENERAL
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DIRECCION GENERAL

DIAGNOSTICO.

El analisis interno y externo de la entidad ha IIevad‘o a elaborar el siguiente

diagnostico:

v La entidad se encuentra en una buena situacion g

OBJETIVO ESTRATEGICO

El conjunto de debilidades y fortalezas incluidas en e

que la Direccion fije un objetivo estratégico a alcanzar

las primeras de Espafia, tanto en volumen de neg

rentabilidad para el accionista.

Presenta problemas de elevada siniestralidad en |

y multirriesgo industrial.
Se observa que el mercado de salud tiene mucho |

hasta el momento, no esta

La empresa,

posibilidades del cliente multipdliza.

Existe una elevada insatisfaccibn con sus t3

intermediacién, aunque estén en linea con el secta
Es necesario intentar ser innovadora en sus sisten]

Su negocio presenta una distribucién geografica in
que posee una elevada cuota de mercado y otra

introduccion es muy bajo.

Desea introducirse en el negocio de venta de pdl

del ramo de Muitirriesgo Hogar como experiencia f

77

eneral. Esta situada entre

ocio como en beneficio y

los ramos de automdviles

potencial futuro.

aprovechando bien las

sas de comisiones de

b

as de gestion interna.

regular, con zonas en las

s en las que su nivel de

zas por Internet a través

iloto

diagnéstico ha llevado a

sobre el que sustentaran
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los que se elaboren para las restantes unidades de la organizacién- y que es el

siguiente:

Mantener y consolidar la buena situacién en la que se encuentra la compariia

lo que implica conseqguir:
o Un incremento de la cotizacién del 5%.
= Alcanzar un ROE del 15%
= [ncrementar la cuota de mercado 2 puntos.

OBJETIVOS OPERATIVOS

En consonancia con el objetivo estratégico, se han fijado cinco obijetivos
operativos con los que se deberan concatenar el resto de los objetivos que se

filen las unidades:

= Incrementar la cuota de mercado 2 puntos: Se estima que la compafia

conseguira este objetivo con un crecimiento en primas del 10%.

= Fijar la siniestralidad de los ramos de automéviles y multirriesgo

industrial en un 70%.

= Conseguir que las tasas de gastos de gestién supongan el 20%.

= Concluir la implantacién de la direccidon por objetivos en las unidades

que no son de negocio.

= Reducir el porcentaje de rotacién (N° de bajas (excluidas jubilaciones) /

Total plantilla media) un 5%.
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ACCIONES BASICAS A TOMAR

Alcanzar los objetivos operativos implicara emprender las siguientes acciones

globales de mejora:

O Disefio de nuevos productos en multirriesgo de hogar, entre ellos los

adecuados a Internet.

O Desarrollo del ramo de salud.

Q Promocionar ventas de otros productos a las carteras de autos y

colectivos empresariales.

O Cancelar las carteras deficitarias.

Q Eliminar las desviaciones en la provisién de siniestros de autos.

0O Reducir los plazos de tramitacion de siniestros de automoviles.

O Centralizacion de los siniestros de automoév|l

técnica especializada.

es y crear una unidad

O Meodificar los sistemas de comisiones de autos y hogar

O Disponer de un sistema de informacién para la

soporte informatico.

gestion con el adecuado

O Reorganizar las sucursales con cuota de mercado diez puntos inferior a

la media de la compafiia.

Q Plantear y aplicar un plan de jubilaciones antig

de 60 anoes.

O Desarrollar los cursos de formacién que sear

ipadas para los mayores

necesarios para que el

personal ejerza de forma adecuada sus funciones.
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O Fijar de mutuo acuerdo los objetivos a cumplir con cada colaborador, de

conformidad con los de la unidad.
O Desarrollar un programa de promocion para personas de plantilla.

O Reducir al minimo la contratacién de personal externo para mandos

intermedios y directivos.

80



sols1Aa.d sosloyy

4 UOIOELLIO) ‘%0 :uQNsal ap soised ap sese |
S0S$IND SO| Bp 8)S0D A ap S0SIND SO) Jejjollesaq
sopelioye soueleg "Soue (g ap saloAew o407 :Uonsas ap so1sES op sese |
sauoe|gnl 81s0n A s0| eded sauopegnl ap ue|d
sojsiaald soloyy A uonsab ugpewLIol BLUBISIS ‘907 :UONSa8 op $015€8 Bp SESE |
uopedde e ap 8)S0D 4 OUJ3POLL Un ap jauodsiq
soine o0/ Ud [elIISNpUI
sauolDeuIw)o se| 3p s0J}So|uls ap uoIsiaoid ey & SOINE PEPRLISIINIS T JENS
ap opewse apodw] A ud sauoloeIASep SE| Jeulw||3 . o .
sauolbeInue ‘Seleyolsp "o/(0/ U [ElIIsNpUI -
se| ap opedw] A SEJaleD se| Jejgouen) 9 SOINE PEPI[EJISAIUIS B| JEMIS «
BUOZ B| 9p "opedJall ap ejond esod Uod %01 :sewnd us OWBILIPEIS
oudiuDaID Bpese] A sa|esinons se| Jeziuebloay ° ' o
oulel |sp 021U} OWEY ‘pnes ap owel [ap 0jj01esaq %0 | :sewnd us clusIWRAID
ojusiLDBID Bp eS| A ’
owel iap T 1eboy ap obsaLulnw us %01 :seunad us O3BWPBIY
QJualWIos Bp ese] A T so}oNnpoid soasnu ap ouasi(] ’ . t
ugrezijop A Sopo] "4 G UQDEZII0D B| 9P OIUSWD.IDU|
304 » Sopol %91 304
YSNvo. - : F1aVSNOdSIHHOD .
R 10343 S avaia . : .
SIUOGVOIGNT 0190343 S3H0AVIIANI OLNIWYLHVdIQ HVYIOHLNOD ¥V NOIDOVY SOAILYY3dO SOAILArgo

"X 0I01018(3 :001LQUODS OPOLBY

VYU3IIONVNId YAILD3dSH3d

IVHEINID NOIDO3AIA -O10093N 30 dvdiNN

sesopelnbese sepepnus se| eled [eibajul opuey ap olpens |3



"Seyoay Seps)o ap oN

4

e SEPIPUSA SBZi|0d

-
AN

S021Ud8)} souley

‘sajeuesaldwa
SOAIJ02]00 A sojne
ap selaped se| e sopnpoud
S0J)0 9p SBJUSA JBeUOOWOId

‘90| sewwd
Ud OIUBIWIDAID)

‘0jonpold jep
ouasIp ap osadold |2
U@ 90UBAE 8p Opelo)

onpo.d
OA3NU |3 Jelpn)Se
eled pal e| e sejNSUOD)

A ‘gjonpoud

oA9NU [ UOD SEJUBDA

SELLIISIG/0DIUY) OWEY

Jeulsiu| esed JeboH ap
ojonpoud oAanu un JiNposu|

‘90 sewad
UD 0JUAIWIDRID

‘o1anpoud jep
ouasip ap osaooud @
U® 22UBAB 8p OpEelIS)

‘ojonpoud |ap olpawl
oaid |ap ugelep
"0JoNpoJd 0ASNU 19 UOD
S8UOIDBAOUAI 8p V ap 9%

A 01Npold casnu 8
U092 Sajusl[d 8p LU [9p V

sejeuollle |
SapEpIU /O0IUDY)} OIEY

X 0191218[3:001W0U028 Opouad

JeboH ap
oAanu 0janposd un 1nposy|

31LN3I1D 130 VAILO3dS¥3d
IVYINTID NOIDDINIQ :ovobau sp peplun

‘90| -sewnd
Ul OIUBIWIDRIY)

selopeinbase sepepnua se| esed |eiDajul OpPUBpy 2p 0ipen) 3

82



S0
uoloejuedw sp opel

n
\

"BPRIOSI9P UQIDBIASSP
e| op auoduw|

“ruoisiaoxd

e| ap 1eqojb eouadYNsS g
2IGOS 0IpN}Sa Un Jezijeay

saJoliajue sopaale
BP SSUOIDBIASIP JEUIWI|]

0J)S9IUIS |9p OlpawW
21502 [9p UQIINPaY
. "SOPINPUOD
SOASBIUIS 8P N

3000051
e saJoladns sonsaluls

$2J0LI93UE SORNIII
9p SOUOIIBIASIP Jeujwi|]

‘'sopejue.
SQJISaIUIS 3P N

ap UDDEZI[EIJUST)

%0/ |0 Us SOIne

B9p pEPYEJISIIUS B Jellg

"SOpEe}IWE)

SOJISaIUIS 9p %,

\

‘sepelodioduy

seuoslad ap (N
S0
uoejue|dw) ap opels

A
n
A

SOpE}o9)ap
SOuULBWIgNS
SOJISaIUIS 3P N

"S0J)SOIUIS Bp |e)udD
pepIuUN e) ap ugloeal)

saJoluE soppaale
9p SUOIIBIASIP JEUILN|T

%0/ |2 ua sone
BOp PEpI|E.ISAAUIS B) JElI4

‘ojuaiunduwing
ap aleluaalod

Ve

Sews)siS
fEQUDZ] pepiun

‘Jswsl| eled oyonpold

|ap ConeWIOI Ojl0lBSa(

%01
:sewlld U3 ouAWRIID

‘0||0JIBS3p 9P OpRlD)

SOLIENSN SO| 3p
UQIOOE)SIIES ap Opelo)

-ebanua ap ozed
18p ugoNpal ap seiq

SEWS)SIS /PEPIIGEIUOD

X 0101213(3 1:021WQuU0d8 OpCuad

‘uonsab
e} eied ugQoeLIO)UI
3P BLUS)SIS 0ASNU UN ap
eyoJew us eysand A ouasi(

" VNYALNI VAILD3dS¥H3d
TvH3ANIO NOIDD33IQ :01d0b2u ep pepiun

‘pEPIIUD
| 9P 9|GEIUOD UQIBULIOI
ap SEWRISIS SO| JEZI[EeNIOY

selopelnbose sepepnu? se| eled |gibajul opuey ap olpens |3

83



"SSjUBdUBA
81qOs SOpEJeJjuod SOAlaIP
A solpaulIajul sopuewl sp N

sepejoaje
SapepIun/euosiad

SOAIJoBJIp A SolpawIs)ul
sopuew eled oula)xs |euostad ap
UQIDB]BJJUOD B| OWIUIW [B JIoNpay

04 G UN uQoelod ap
aleyusolod |8 Jlonpay

"BWIS)SIS |op
OuSSIP [8p SJUBAE Bp Opelo)

[BuosIad

e|pueld
ap seuosiad eted uoicowoid
ap ewelboid un JejjoilesaQ

"94,G UN UoIDe]O. ap
sleyussiod |o Jonpay

‘ewW9)SIS |8 usuinse anb
S0}08)e Salopelpawl ap %
Bewa)sIs |8 UBdlipowl

anb sajua|puadapul
SalopeIpall ap 9%

‘BWISISIS [9p

OUBSIp [9p 92uUeAR 3P opels)

{BIDJ3W0D peplun
/SO{RLIONLIB) SapEpPIUN
/e01uD9) sepepiun

"SBUOISILLIOD
op BWAJSIS |8 UQIDBIYIPOI

sound
SOP U3 S2UOISILIOD
3p EBSE1 B| 3p UQIDONPAY

‘'sopely ‘pepiun e} ap so|
soAnslqo SepEIoe UoD PEPILLIOIUOD ap ‘lopeioqe|od | soanalqo dod ugposup
uoo ISEPEIO3) eped ap Jjidwno e soAls(qo 9P BLUDISIS [Bp BYdJRW
sapepiun/eucsiad .
seuossad S0| S2I0PeIOgR|02 A SOANDBIIP ua esand g| anpuo
3P oN 8J)us opJande onynw ap Jefi4

UQIDBLLLIOY)
B sepesipap seioy sp N

soLesassuU
UQIDELLLIO) BP SOSIND SO| Jefjoliesad

%0 UQnSag
ap soised ap sese]

-o1s1na1d (e}oy |9 a1qos
sepejign( seuosiad sp 9,

X 0101048(3 ::001WQU023 Opolad

"'SOUe (g ap saio0Aew
so| eled sepedianue ssuoe|ignl
ap ue|d un 1edde A 1esiue|d

‘o0| uonsad
ap soases ap sese]

"'SONVIANH SOSYNJ3Y 34a VAILDIdSY3d
TVYHINID NOIDDIMIQ :00068u 8p pepiun

selope.nbase sapepljus se| eted |e16aju; opuepy ap oipen) |3

84



El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

UNIDAD DE GESTIO
AUTOMOVILES




© FUNDACION MAPFRE
Prohibida la reproduccion total o parcial de esta obra sin el permiso escrito del autor o de FUNDACION MAPFRE



El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

AUTOMOVILES

DIAGNOSTICO

El ramo presenta un resultado técnico con pérdidas desde hace varios

ejercicios y en el andlisis realizado se han detectado los siguientes problemas:

v El mercado esta totalmente saturado y no se desea captura mas clientes

mediante el factor precio.

v' Durante los ejercicios anteriores se ha infravalorado la provision de
siniestros generalmente como consecuencia de las dificultades de preveer
los resultados de ias sentencias judiciales y los siniestros “submarino”
(aperturados con una provision simbdlica pero que|en realidad son graves) .
Esto ha originado importantes desviaciones que han sido soportadas por

las cuentas de resultados de los ejercicios siguientes.

v" Ha existido una falta de seguimiento de los | accidentes graves con

situaciones de presunto fraude.

v Se han soportado elevadas comisiones permanerjtes a lo largo del tiempo

con nula accion comercial por parte del intermediario.

v" Se ha realizado una politica de suscripcién indis¢riminada, con incorrecta
aplicacién de la tarificacion bonus-malus por |entrar en la compafiia

aplicando bonus no justificados por el oportuno historial del conductor.

v Se considera necesario retener clientes multiproducto.
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OBJETIVO ESTRATEGICO

El estudio de los puntos fuertes y débiles anterior ha ocasionado que los

responsables de esta unidad fijen el objetivo de:

Conseguir un resultado técnico positivo mediante controf de costes y eliminar

las desviaciones de provisiones derivadas de ejercicios anteriores.

OBJETIVOS OPERATIVOS:

En coordinacién con el objetivo estratégico se han fijado alcanzar los

siguientes objetivos operacionales:

>

>

>

»

Resuitado técnico del afio de ocurrencia actual: cero

Crecimiento controlado de primas: incremento del coste de la vida

estimado en el 3%.

Eliminar las desviaciones en las provisiones derivadas de siniestros

ocurridos y pendientes de liquidacion de ejercicios anteriores.
Fijar la tasa de la siniestralidad ocurrida en el ejercicio en un 70%.

Reduccidn de la tasa de comisiones dos puntos respecto al afio anterior.

ACCIONES BASICAS A TOMAR:

lLos responsables de esta unidad de negocio consideran necesario emprender

las siguientes acciones de mejora:

2 Suscripcion de nuevos clientes solo en el caso de siniestralidad cero en

el afio anterior.
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O Fomento de los acuerdos amistosos con ofertd

automoviles.
Modificacion del sistema de comisiones.

Control y seguimiento de los siniestros con d

unidades médicas territoriales.

Creacién de una unidad especializada para

siniestros de la entidad.

Formacion y/o recordatorio de todos los trami
las normas de gestion de los siniestros y de

entidad.

Gestion directa de los siniestros superiores a

ramo.

Establecer una relacion de talleres para atend

un baremo preestablecido de precios de repara

Recortar el plazo de tramitacién de los siniestro

s directas del baremo de

afnos personales por las
la gestion de todos los

adores de la entidad en

la nueva politica de la
1560.000 € por parte del

Lzr a los asegurados con

ciones.

UJ

Anular pélizas con siniestralidad media superigr al 300% de su prima y

con mas de dos siniestros al afo.

Realizar un estudio sobre la suficiencia gloh

siniestros al cierre del ejercicio anterior par

desviacion.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

MULTIRRIESGO HOGAR

DIAGNOSTICO

El analisis interno y externo de la unidad de negocio ha permitido confeccionar

el siguiente diagndstico:

v' Es un ramo que todavia tiene posibilidades de grecimiento moderado en

segmentos de renta media-baja.

v' En los dos ultimos periodos econdmicos se hal detectado un problema
grave de caida de cartera que se ha observado |guarda relacion con dos

factores clave:

= La relacidn precio-garantias. El producto es muy completo pero con

precio elevado para niveles de renta media-baja.

< La atencidén del cliente estad resultando problematica en cuanto a los
plazos de asistencia. El resultado es la insatistaccién del cliente por el
exceso de visitas que hasta el momento se copsideran necesarias para

resolver el incidente y que le obliga a permaneder en casa.

v" Se ha constatado que las comisiones resultan] muy elevadas para la

facilidad de venta del producto y suponen un porcentaje muy elevado del

precio.

v" Los problemas de coordinacion de diversos elementos vinculados con las

reparaciones ocasiona unos gastos de administracion elevados.

OBJETIVO ESTRATEGICO.

El estudio de los problemas existentes ha cristalizado en definir el siguiente

objetivo:
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Adecuar mejor el producto a las necesidades del cliente consiguiendo

incrementar su beneficio.

OBJETIVOS OPERATIVOS.

Como resultante del eje estratégico anterior se han definido los siguientes

objetivos para este periodo econémico:
» Crecimiento de las ventas a nuevos clientes en un 15%.
» Reducir la caida de cartera cinco puntos
> Alcanzar un nivel de siniestralidad del 65%.
» Reducir el plazo de gestion del siniestro a 7 dias.
» Reducir el plazo de entrega de la péliza a 7 dias.
» Reducir las comisiones en dos puntos.
» Reducir costes de administracién en dos puntos.

ACCIONES BASICAS A TOMAR

Los responsables de esta unidad de negocio han considerado necesario poner

en marcha las siguientes lineas de actuacion:

O Disefiar un producto nuevo, mas flexible que el actual de tal forma que, en
la practica pueda adecuarse a las necesidades de cualquier asegurado.
Con ello, el cliente podra elegir entre un abanico amplio de garantias a

cubrir y capitales asegurados, adecuandose el precio a su eleccidn.

O Suscribir un contrato de colaboracién con una empresa de reparaciones 24
horas con el fin de ofrecer a los asegurados el uso de esta opcion para la

resolucion inmediata y sin autorizacion de siniestros de cuantia inferior a

600 €
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J Revisidn del sistema de remuneraciones para mediadores sobre todo los

afectos.
Q0 Formacién de los mediadores en los nuevos productos

[ Realizar encuestas periédicas de satisfaccion de los aseguradores para

detectar razones de la caida de cartera y corregir Ips problemas en su caso.

J Descentralizar la emisiébn de pdlizas a los mediadores para agilizar su

emisidén y ahorrar costes de administracion.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

MULTIRRIESGO INDUSTRIAL

DIAGNOSTICO.

La reflexion realizada sobre los problemas existentes en la actualidad ha

permitido diagnosticar que:

v En el mercado existe una competencia muy fuerte en precios por la

introducciéon de multinacionales con tasas sobre gapitales asegurados muy

bajas para conseguir cuota de mercado (posible in

— =

ratarificacion).

La siniestralidad es muy alta y se han detectado dps factores que interviene

de forma directa:
= La propia infratarificacion.

= Alta siniestralidad propiamente dicha po

calidad de las instalaciones.

" la antigiedad y mala

No se puede asumir ningun negocio si no existe una cobertura de

reaseguro que respalde y en la practica son lo
seguro por su propia experiencia mundial que d

Espafia.

El negocio esta controlado por los corredore

tendencia muy fuerte a reducir los precios para jus

Existen potenciales ventajas si se entra en una

seguros complementarios: salud, accidentes, etc.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

OBJETIVO ESTRATEGICO.

La voluntad de corregir los puntos débiles detectados ha llevado a proponer el

siguiente objetivo:
Mejorar la calidad de la suscripcion en todas sus facetas.

OBJETIVOS OPERATIVOS.

En linea con lo anterior, los responsables de la unidad han concretado los

siguientes alcanzables en el periodo econémico:
» Crecimiento de primas en 10%.
» Siniestralidad bruta: 70%.
ACCIONES BASICAS: A TOMAR.
Las acciones que se han considerado necesarias programar y ejecutar son:

Q Elaborar unas nuevas normas de suscripcibn mas rigurosas y minuciosas

que las precedentes.

O Revisar la cartera y dar de baja a aquellos clientes que presente en los
Oltimos tres afios una siniestralidad anual superior al 200%, excepto que
sea un cliente con mas pdlizas y que se evaluara el caso globalmente con

toda su cartera.

O Formar en las unidades territoriales cabecera un especialista en revision
técnica para que visite las instalaciones de clientes de pequefia y mediana

empresa.

O Revisidn anual por los especialistas técnicos de todas los riesgos de capital

superior a 30 millones de €
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

Q Disefio y aplicacion de una encuesta que puntle la calidad de riesgo y sirva

de apoyo para la tarificacion y evaluacion por el repsegurador.

O Puesta en marcha de una red de mediadores especializados en pequefia y

mediana industria.

O Diseflo de una nueva tarifa muy estratificada en funcién de las tipologfas de

riesgo.

O Ampliar ia capacidad automética del reaseguro para evitar negociaciones
permanentes de facultativo, sin perder la colaboracion técnica con el

reasegurador.

O Establecer alianzas estratégicas con corredorgs importantes que den

acceso a negocios que controlan.
O Formar a personal especializado del cliente en gerencia de riesgos.

Q Ofrecer a los clientes de ramos nuestra oferta deF sSeguros para conseguir
ampliar nuestras ventas tanto en el ambito de la p(opia empresa como para

sus empleados.
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El Cuadro de Mando integral para |as entidades aseguradoras

SALUD

DIAGNOSTICO

El analisis interno y externo de la unidad de negocio ha concluido en la

elaboracion de un informe en el que se describen las cuestiones mas

relevantes a tener en cuenta para la gestion futura.

v' El sector de los productos sanitarios esta en alza

debido principalmente a

los problemas de la sanidad publica en la atencién primaria y secundaria.

v Existe un potencial mercado importante en familias

de rentas medias y altas

que son las que estan dispuestas a asumir un coste adicional por esta

prestacion ya cubierta por el Estado.

v En el sector estdn muy consolidadas algunas empr

tradicion y con importantes cuotas de mercado.

esas especializadas con

v' Se confirman las posibilidades de ser entidad colaboradora de MUFACE

con muchos clientes potenciales, pero con pﬁmas muy ajustadas y

colectivos sin restricciones de entrada.

OBJETIVO ESTRATEGICO

El estudio de los puntos fuertes y débiles ha permitido delimitar el objetivo de

actuacion siguiente:

Poner en marcha el ramo mediante el disefio y aplicacion de un producto de

salud orientado a orientado a rentas altas, poniendo| énfasis en la calidad del

servicio.
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El Cuadroc de Mando integral para las entidades aseguradoras

OBJETIVOS OPERATIVOS.

En consonancia con el objetivo general a alcanzar se han delimitado los

siguientes objetivos operacionales:
» Fijar las ventas del primer afio en 4 millones de €.
» Tasa de siniestralidad neta del 70%.
» Inversion estimada en el nuevo producto: 600.000 €

ACCIONES BASICAS A TOMAR.

Los responsables de esta unidad de negocio han considerado necesario poner

en marcha las siguientes lineas de actuacion:

Q Disefio de productos para familias y colectivos que permita combinar
reembolso de gastos y uso de la red médica mas preocupado por la calidad

en |la prestacion que del precio.

O Puesta en marcha de la unidad especializada con personal interno,
incorporando solamente uno o dos personas del exterior con soporte

informatico.
O Disefio de red médica como experiencia piloto en Madrid y Barcelona.

O Suscripcidn de la oportuna linea de reaseguro para productos incipientes:

cuota parte 0 stop-loss.

O Disefio de un modelo especifico de control y recuperacién de la inversion

para facilitar su seguimiento y evaluacién de su rentabilidad.

O Ejecutar acciones comerciales especificas sobre colectivos: empresas,

colegios profesiones, etc.
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El Cuadro de Mando integral para |as entidades aseguradoras

O Ejecutar acciones comerciales sobre clientes de| renta media-alta de las

carteras de multirriesgo de hogar y vida.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

OBJETIVO ESTRATEGICO.
La linea estratégica de actuacion se ha concretado en el objetivo de:

Eliminar los alquileres de viviendas, asi como las inversiones en pequefias
localidades y concentrar la inversién en edificios singulares para alquiler de

oficinas en ciudades importantes con un ocupacion media del 95%.

OBJETIVOS OPERATIVOS.

En coordinacion con el objetivo anterior se proponen alcanzar los siguientes

objetivos a coto plazo:
» Porcentaje de ocupacion 95%.
» Inversiones en viviendas: 0
» Inversion en ciudades pequefas: 0.
» Inversion en edificios singulares: X millones de €

» Mantener los niveles de rentabilidad del metro ofertado (considerando

también la evolucién de fa plusvalia del inmueble).
ACCIONES BASICAS A TOMAR

Los responsables de esta unidad de negocio proponen el siguiente cuadro de

actuaciones concretas:

O Ofertas de venta a los inquilinos de viviendas y locales a vender o a

multinacionales del sector en caso de negativa.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

O Alquilar los metros sin ocupar aunque sea un poco mas barato que la

competencia.

Q Alquiler de los metros ya ocupados en caso de abandono a precios

similares a los actuales

0 Adquisicion o construccion de inmuebles singulares de oficinas en parques

empresariales en proyeccion.

O Concentrar los contratos de mantenimiento de los inmuebles en pocas

compafiias multiservicio a ser posible de caracter pacional.

QO Disefio de un sistema de contabilidad de costes por inmueble para apoyar

la gestion inmobiliaria.

@ Estudiar la posibilidad de desinvertir en locales propios para las propias

oficinas frente al alquiler considerando el efecto plusvalia.

QO Formacién en gestion urbanistica para mejorar la gualificacion del personal

del area.
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

UNIDAD TERRITORIAL X

DIAGNOSTICO

El analisis internc y externo de la unidad de negpcio ha concluido en la

elaboracién del siguiente informe:

v La unidad territorial X esta situada en un area geografica donde la entidad

tiene poca penetracién en comparacion con el resto del Estado.
v Esta unidad ha sufrido cambios recientes en su regponsable maximo.

v Se han detectado localidades de cierta relevancia que no tienen

mediadores asignados y nadie se ha ocupado de introducirse en ellas.

v El funcionamiento administrativo de este centrg es deficiente con alto

nimero de errores y desorganizacion interna.

v" Se ha observado un volumen de gastos de gestiéon interna muy elevado en

comparacion con el numero de personas y su volumen de negocio.

OBJETIVO ESTRATEGICO

El estudio de los puntos fuertes y débiles ha permitidP delimitar el objetivo de

actuacion siguiente:

incrementar el nivel de profundizacion de la compafiia en el érea geogréfica X

y la rentabilidad de la unidad.
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OBJETIVOS OPERATIVOS.

En consonancia con el objetivo general a alcanzar se han delimitado los

siguientes objetivos operacionales:

» Incremento en ventas 30%.

» Siniestralidad aceptable: 75%

» Domiciliaciéon bancaria: 65% de la cartera.

» Antigliedad media de los recibos pendientes: 30 dias.

» Reducir los gastos de gestién interna en un 10%

ACCIONES BASICAS A TOMAR

Los responsables de esta unidad de negocio proponen implantar las siguientes

actuaciones:

Q

Q

Crear una red de mediadores afectos en toda la unidad territorial.

Contactar con profesionales con establecimiento permanente con la
administracion de empresas: abogados, corredores de fincas, gestorias,
etc., de villas superiores a 2.000 habitantes para montar oficinas de

agencia.

Desarrollar una camparfia publicitaria en el marco especifico de la

comunidad auténoma.

Estudiar el mercado local para encontrar ramos concretos donde

profundizar.
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O Desarrollar una campafia de fidelizacidon de |[clientes entregando un
pequefio obsequio (mechero, llaveros o camisetars, etc,) en funciéon de su

antigiiedad y cartera.

0 Emprender acciones con los mediadores para coriseguir que la antigliedad

media de los saldos pendientes de cobro de recibos sea de 30 dias.
O Reestructurar la organizacién administrativa de la zona.

Q Renegociar con los mediadores de carteras pequefias y medias para su

cobro por domiciliacién bancaria.
O Abrir sucursales nuevas en las ciudades Ay B.

Q Aplicar el sistema de direccion por objetivos al personal administrativo de la

unidad.
Q Sanear carteras deficitarias de los ramos X e Y
Q Poner en marcha medidas de reduccién de los gastos de gestion interna

O Formar al personal en el uso de herramientas ofimaticas. .
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El Cuadro de Mando integral para las entidades aseguradoras

CONTABILIDAD Y CONTROL DE GESTION

DIAGNOSTICO.

El estudio sobre las caracteristicas y peculiaridades que rodean a esta unidad
de gestién ha concluido en la elaboracién del siguiente informe sobre sus

problemas:

v' La aplicacion de contabilidad general es muy| antigua y necesita ser
sustituida por otra mas moderna y que facilite mayores opciones de

calculos internos y documentacién soporte.

v Existe una falta de coordinacién en la aplicacion de normas contables por el

alto grado de descentralizacion administrativa.

v La aplicacién incorrecta de algunas normas |contables debido a la
complejidad administrativa de su aplicacign origina constantes

recomendaciones de los auditores externos.

v' El sistema de distribucién de gastos comunes de gestién interna entre
productos y centros es demasiado simple y estd preparado con criterios

generalistas que dan como resultado un alto grado de subjetividad en su

asignacion.

v' La informacién para la gestion es insuficiente ¥ hasta el momento es
presentada en soporte de papel lo que origina dificultades para su manejo,

archivo e integracion, ademas del mero retraso por su impresiéon y envio.

v No se aplica el sistema de direccidn por objetivos para servir de apoyo a la
mejora y definicién de prioridades, asi como soportar la retribucion variable

por las dificultades que ocasionaba su definicién.
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OBJETIVO ESTRATEGICO

El estudio de los puntos fuertes y débiles ha permitido definir como objetivo de

actuacion la necesidad de:

Incrementar la calidad y acceso de la informacion elaborada por la unidad.

OBJETIVOS OPERATIVOS

En consonancia con el objetivo general a alcanzar se han delimitado los

siguientes objetivos operacionales:
» Actualizar los sistemas de informacidén economica de la entidad.
» Eliminar la descoordinacion en la aplicacion de las normas contables.
» Reducir la subjetividad en la distribucién de los gastos comunes.
» Poner en marcha el sistema de direccion por objetivos

» Corregir los errores de aplicacion contable en relacion con su coste de

gjecucion.

ACCIONES BASICAS A TOMAR.

Los responsables de esta unidad de gestibn han considerado necesario

implantar las siguientes lineas de actuacion en el periodo préximo:

Q Introducir una nueva aplicacién informatica de contabilidad general que
facilite la aplicacion correcta de las normas contables con la que se espera

se eliminen los errores contables de aplicacion detectados.
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O Preparar un manual de normas contables para toda la organizacion.

O Disefiar e implantar un nuevo sistema de distfibucion de gastos entre

productos y centros.

O Disefar y aplicar un nuevo sistema de cuentas de resultados por

cliente/agente para el apoyo de la gestion territorial.

O Fijar de mutuo acuerdo los objetivos a cumplir gon cada colaborador, de

conformidad con los de la unidad.
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El Cuadro de Mando Inteqral para las entidades asequradoras

ANEXO: LA DIFUSION DE LAS ESTRATEGIAS EN LAS

ENTIDADES ASEGURADORAS E

INTRODUCCION

En un mercado globalizado y con empresas que 1
internacional, su supervivencia en el entorno depende

fa Direccién disefie e implante unas estrategias qud

SPANOLAS.

iecesitan tener vocacion

en buena medida de que

B
e

marquen las lineas de

actuacién con las que obtener el éxito. Esta forma de actuar, ademas, es la

esperada por los distintos agentes sociales con
(accionistas, trabajadores, proveedores, etc.), de tal f
se ha pasado de considerar que las empresas debe
como una informacién confidencial y secreta, a qi
sociales también deben conocer las lineas generales
buena Direccién estara mas comprometida con el é»

esta dispuesta a difundir sus directrices generales.

En la actualidad, no se sabe si de forma voluntaria ¢
imagen gue por verdadera vocacion de transparencia,
empresas difunden todos los afios mensajes mas o me
lineas estratégicas basicas a través del informe anu
este documento basico para comunicarse con el ¢
econémicos y para formalizar, en mayor o menor
informe que, en principio, no es un documento obl
empez6 utilizdndose para orientar a los accionis
societarios de interés se ha convertido en el instrur

sociedad la situacion econémica de la entidad.
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los que se relaciona
prma que en la sociedad
n tener a las estrategias
be los distintos agentes
de actuacion, y que una

(ito de sus estrategias si

> involuntaria, o mas por
es facil observar que las
2nos profundos sobre sus
Lal. Es decir, aprovechan
:onjuntb de los agentes
edida, este hecho. Este
gatorio como tal, y que
[as sobre los aspectos

mento para difundir a la




£l Cuadro de Mando Integral para las entidades asequradoras

El informe anual que publican las empresas esparolas, suele constar de dos

partes claramente diferencias:

» Una exposicion de las actividades de |la sociedad durante el ejercicio que
puede coincidir con el informe de gestion, obligatorio por la Ley de
Sociedades Andénimas (segun su extension y cada vez con mas
frecuencia), mas el cuadro directivo, carta del presidente o consejero
delegado a los accionistas y cualquier aspecto societario que se haya

considerado relevante.

» Las cuentas anuales (balance, cuenta de pérdidas y ganancias y memoria)
tanto de la sociedad, como consolidada (si procede), informacion
econdmica de filiales (si procede), acompafnadas del informe de auditoria

externa.

De hecho, el informe anual puede ser el documento adecuado para tal finalidad
en el cual, junto con las cuentas anuales y el presente econémico de la entidad,
se incluyan unas lineas maestras mas o menos desarrolladas sobre la

estrategia futura de la entidad.

Ofra cuestion es si las empresas han entendido lo que los agentes econémicos
les reclama y han comenzado a actuar en esta direccion. La respuesta a este
punto es afirmativa pues, en la actualidad, la exposicion de las actividades de
las empresas en los infformes es cada vez mas extensa y hay una sensibilidad
creciente a ampliar su contenido, lo que se puede comprobar observando su
volumen con una tendencia paulatina a ser cada vez mayor y a informar de

temas varios.

En concreto y respecto al sector asegurador se puede afirmar que de la lectura
e interpretacion de los informes anuales publicados, es posible extraer las
lineas maestras de su gestion y, en su conjunto, poder establecer unas lineas
estratégicas generales. Esta conclusion se basa en un estudio realizado y que
ha consistido en la revision de una serie de informes anuales de empresas

representativas de este sector con los siguientes objetivos:
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= Verificar directamente el grado de difusién de la

informes anuales, Unico documento de difusién puly

Establecer con el contenido de dichos informes,

estratégicas basicas que en estos momentas desarrolla el

estrategia mediante sus

lica conocido.

n prototipo de las lineas

sector

asegurador. Esta clasificacién se ha realizado siguiendo las perspectivas

incluidas en la metodologia del cuadro de ma

do de Kaplan y Norton

(2000): financiero/ accionistas, clientes, sistemas/procesos y recursos

humanos, pues permiten evaluar si los directivos de las empresas en la era

del conocimiento tienen una vision de largo plazo, ¥ si se han marcado unos

objetivos desde una perspectiva de organizacior
alcanzar el éxito, es de similar importancia que
tangibles {medios econdémicos y financieros) y

humanos, estructura organizativa, cultura empresa

global en la que, para

sepan utilizar los activos

os intangibles (recursos

ial, etc.).

Para este estudio, las empresas se han clasificado sggun el &mbito geografico

de actuacion. En él cabe distinguir dos tipos de informacién obtenida:

>

Los planes de actuacidn que marcan las acciones concretas que van a

seguir o siguen las empresas en la actualidad.

Las lineas estratégicas entendidas como los

objetivos generales a

conseguir mediante los anteriores planes de actuacién. En algunos casos

estos objetivos son claros y definidos,

muitinacionales. En otros se deducen las actuacio

principaimente

en las

s de la entidad.

Como comentarios generales al desarrollo de este trabajo de campo, se puede

destacar que el principal aspecto que diferencia las

emorias entre los grupos

multinacionales y las entidades locales es que lgs primeros dedican un

apartado a la estrategia, en el que marcan sus lineas maestras de actuacion.

Las segundas reflejan aspectos mas operativos y disp
Todo esto permite adelantar que la empresa asegurg
tal esta perfectamente identificada con la necesidad

estratégicas basicas.

Las entidades locales, sin
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preocupadas por cuestiones inmediatas y, aunque no se puede afirmar
rotundamente pues esta aseveracidén deberia ir avalada con mayor informacién
de la que se ha dispuesto, no tienen una definicién precisa y concreta de sus
grandes objetivos estratégicos o, por lo menos, no han asumido la importancia

social de su difusion.

Otro comentario a destacar es que en las entidades aseguradoras nacionales
es frecuente que las estrategias se extraigan, mas que de su exposicion
explicita, de la lectura de las actividades que han realizado o incluso de su
objetivo como entidad que se recoge en la carta a los accionistas. La
informacion es poco homogénea en la presentacion aunque de ella es posible
extraer una serie de objetivos empresariales. Las dificultades mas importantes
encontradas en este sentido y las soluciones adoptadas han sido las

siguientes:

o Los comentarios sobre las lineas estratégicas estaban dispersos en
medio del texto de las actividades del ejercicio, lo que ha obligado a su
agrupacién y homogeneizacion para llegar a las conclusiones aqui

expuestas.

= So6lo aparece una frase relativa a los objetivos estratégicos en la carta
del presidente, lo que ha obligado a su desglose en sus diversos

componentes.

= En ciertas ocasiones no se exponia una linea o lineas estratégicas
explicitas, pero se podian deducir en funcién de las actividades
desarrolladas sobre todo al estudiar dos afios seguidos. Por ejemplo: no
se habla explicitamente de crecimiento o aumento de cuota de mercado
pero en esos dos afios se han adquirido y absorbido un cierto nimero de

empresas pequenas.

= Se ha detectado que alguna linea estratégica esta vinculada a mas de

un area de la empresa, sobre todo aquellas referidas a innovaciones de
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comercializacién o de productos en la m

necesitan un soporte de sistemas.

= En la situacién actual de fluidez de inform

edida que légicamente

acidbn y mercados muy

pendientes de las expectativas se hace necesaria la difusion de las

pautas de la estrategia para que sirvan de factor de decisién, aunque

hay que fijar unos limites en su profundid:

contrarrestada por la competencia.

= El analisis de las estrategias permite afirar qu
el conjunto del sector asegurador. Si existe d
presentar la informacion entre los grupos multin

locales.

= Las empresas muitinacionales del sector defin

ad para evitar que sea

e éstas son comunes en
iferencia en la forma de

acionales y las empresas

en y difunden sus lineas

maestras con absoluta precision y claridad] Las entidades locales

informan de aspectos mas operativos, en algunos casos muy ambiguos

(crecimiento, mejora de siniestralidad, etc.) y

(compra de una empresa o bien concreto, etc.).

CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO

en otros muy puntuales

El estudio se ha realizado agrupando a las empresas segin el ambito

geografico de actuacion. Para seleccionar la muestra de entidades se han
utilizado los informes anuales de los 1998, 1999 y| 2000 disponibles en el
Instituto de Estudios del Seguro (INESE) y en la biblioteca de la Fundacion

Mapfre Estudios y el procedimiento seguido ha consistido en:

% Lectura y revision de la exposicion de actividades

de cada una de los informes anuales.

%+ Seleccién y extraccion de sus lineas maestras.
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El nimero de entidades elegidas en funcién de la informacion disponible en los

rankings de la Fundacién Mapfre ha sido el siguiente.

+ Se ha seleccionando 10 entidades de ambito multinacional por su volumen

de negocio.

+ Se ha seleccionando 15 entidades de ambito nacional. En este caso los
criterios de seleccién han sido mas discrecionales. Se han excluido las
empresas de banca-assurances por su excesiva vinculacion a los objetivos
internos de los bancos a que pertenecen y se han seleccionado empresas
diversas para reflejar el pluralismo de entidades del ambito del Estado:

multirramo y uniramo, sociedades y mutuas, nacionales y locales, etc.

RESULTADOS DEL TRABAJO
LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS MULTINACIONALES

Los grupos multinacionales presentan informes anuales que recogen objetivos
estratégicos fundamentales que encajarian en el concepto de mision de la

empresa, perfectamente definidos para la organizacion, y que son:
v" Vocacion de liderazgo mundial.
v Creacion de valor.
v Adaptacién a las necesidades de los clientes.

De ellos se derivan otros objetivos mas concretos que se encuentran directa o
indirectamente recogidos en los informes anuales y que se pueden agrupar en
funcion de las perspectivas mencionadas (objeto de preocupacion para los

actuales directivos de las empresas).
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Perspectiva FINANCIERO/ACCIONISTAS,

Los grupos multinacionales se cifran tres objetivos|de caracter econdmico-

financiero perfectamente claros y definidos:

e Creacidon de valor para el accionista, traducidp en un porcentaje de

incremento del precio de la accién.

* Rendimiento para el pequefio accionista marcadg como un porcentaje de
dividendo sobre el beneficio contable, o bien gomo un incremento del

beneficio.

¢ Rendimiento de los recursos utilizados recogido|como un porcentaje de

rentabilidad financiera (ROE).
Estas empresas expresan dos objetivos adicionales:

1 Su voluntad de liderazgo mundial, local, en segmentos, etc., lo que lleva
implicito un crecimiento maximo. Para conseguir este liderazgo plantean las

siguientes lineas de actuacion:

= Desarrollar una politica de compras de |empresas con algunas
limitaciones. Por ejemplo: limitar e} conjunto de inversiones (3% de los
ingresos netos), para adquisiciones que realicen en paises con

implantacién previa.

= Introducirse y crecer en los mercados emerngentes como el sudeste
asiatico que se considera con un gran potenciaj futuro: Europa del Este,
o Latinoameérica, con vocacién de ganar importantes cuotas de mercado

y ser numeros uno en dichos paises.

2 Evolucionar hacia la consideracién de gestor de patrimonios sin perder la
perspectiva de la actividad aseguradora. En esta |inea desarrollan un plan
de accién basado en una politica de alianzas cgn otras compafiias para
complementar las actividades y buscar sinergias principalmente con

entidades bancarias y gestores de patrimonios.
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El cuadro 11 recoge el grado de participacién de las empresas analizadas en

estos objetivos y su evolucién en los tres afios.

_ OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Creacion de valor para el accionista, mediante | go%, | 90% | 70%
incremento del precio de ia accidn.

Incremento del beneficio 60% | 80% | 70%

Rendimiento de los recursos utilizados recogido . .
como un porcentaje de rentabilidad econdmica | /0% | 60% | 60%
(ROE).

Vocacion de liderazgo, bien a nivel mundial, . .
bien a nivel de segmento o area geografica | 40% | 70% | 50%
concreta

Evolucién del negocio para ademas de entidad
de seguros convertirse en un importante gestor | 40% | 70% | 50%
de activos

Cuadro 11: Objetivos estratégicos de las empresas multinacionales: Area Financiera.

Perspectiva de CLIENTES

Desde este enfoque estratégico se han encontrado los siguientes objetivos:

¢ Captacién de mayor mercado a través nuevos canales de venta como el
comercio electrénico en Europa, légicamente adaptado a las necesidades

especificas de cada pais.

e Aumento de las ventas en lineas de productos de alta rentabilidad como

vida y salud.

e Satisfacer las necesidades de los clientes personalizando los productos que

se le ofrecen.
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E! cuadro 12 recoge el grado de participacion de las empresas en los objetivos

mencionados y su evolucion en el tiempo analizado.

El desarrolio del comercio electrénico en Europa. | 100% | 70%

Incrementar las ventas en productos de alta -1 50% | 40%
rentabilidad como vida y/o salud.

Satisfaccion de las necesidades de los clientes. | 100%| 100% | 100%

Cuadro 12: Objetivos estratégicos de las empresas multinacionales: Area Clientes.

Perspectiva de SISTEMAS Y PROCESQS

Desde la perspectiva de los Sistemas y procesos| los objetivos comunes

cobservados son:

» Disefio de productos adaptados a los intereses concretos de los clientes. En

el caso de empresas los productos deben ser desafrollados a su medida.

» Desarrollo tecnolégico incluyendo el traslado de tegnologia a las filiales para
su potenciacién, sobre todo en el caso de las adguisiciones de empresas

mas recientes y alianzas tecnolégicas.

» Desarrollo de los sistemas tecnoldgicos para fomentar las iniciativas de

ventas como la de comercio electrénico.

» Cambios en la organizacion incluyendo acciones como: la descentralizacion

de decisiones para adecuarse a la situacion concreta de cada pais; politicas
de fusiones de empresas que compiten en los mismos mercados con el
objeto de aplicar una linea de actuacion comn y evitar situaciones

divergentes o de competencia entre ellas.
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El cuadro 13 recoge el grado de participacién de las empresas en los objetivos

mencionados y su evolucién en el tiempo analizado.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Desarrollo tecnolégico general 80% | 40%

Desarrollo del soporte electrénico para el comercio| 100 20
A -

por Internet %

Reorganizacion (o descentralizacién de decisiones) | 50% | 40% | 20%

Cuadro 13: Objetivos estratégicos de las empresas multinacionales:
Area Sistemas/Procesos.

PERSPECTIVA DE PERSONAL

Con respecto a los recursos humanos se han encontrado las siguientes

acciones en comun

e Desarrollar planes de formacién para mejorar la cualificacion profesional de

los empleados de la entidad y su adecuacion a cualquier circunstancia.
e Formacion los planes de formacion para agentes.

¢ Incentivar la retribucién en stock options para los directivos.

El cuadro 14 recoge el grado de participacion de las empresas en los objetivos

mencionados y su evolucion en el tiempo analizado.
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Desarrollo de planes de formacién interna

para empleados. 50%, | 30% | 20%

Seleccién y formacion de agentes 30% . 20%

Stock options para directivos 20% | 20% -

Cuadro 14: Objetivos estratégicos de las empregas multinacionales:

Area Recursos Humanos.

LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS NACIONALES.

Tras el analisis de las memorias de entidades espafiolps (dependientes o no de
multinacionales), el primer punto a destacar, ya comentado anteriormente, es
que presentan dos caracteristicas particulares: no describen con precision las
grandes lineas estratégicas sino enunciados ambigugs y generalistas,y en su
informacién Incluyen detalles que presentan mucho jnterés para conocer los

objetivos mas operativos o los planes de accion de las|entidades.

En cuanto a los objetivos estratégicos encontrados hay que destacar que se

aproximan a los tres mencionados para las empresas multinacionales:
e Incrementar el valor para el accionista.
* Entidad enfocada a la atencién al cliente.

» Vocacion de liderazgo.

Ahora bien, dado que varias empresas estan en|procesos de fusién de
empresas, es preciso afiadir un cuarto objetivo de crecimiento reflejado a

través del interés por culminar fos procesos de fusion.
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De igual manera que para las multinacionales es posible agruparlos por su

relacién con las cuatro perspectivas mencionadas.

Perspectiva FINANCIERO/ACCIONISTAS,

Las empresas espafiolas dejan implicito un mensaje de incrementar el valor
para el accionista pero éste no se materializa de forma explicita, ni tampoco
sefialan especificamente cual es nivel que desean alcanzar en cada ejercicio.

En cambio si se sefialan medidas para alcanzar los siguientes objetivos

estratégicos:

e Vocacion de liderazgo o politica de crecimiento del negocio proponiendo los
siguientes planes de accién: compra de empresas mas pequefas; alianzas
con entidades financieras cuando la empresa no tiene relacion accionarial
con algunas de ellas, para conseguir un nuevo canal de distribucién o un

acceso a nuevos mercados geograficos; expansion de oficinas.

¢ Muy pocas empresas consideran relevante mantener una politica de gestion

de activos.

El cuadro 15 recoge el grado de participacién de las empresas analizadas en

los objetivos descritos durante los tres afnos estudiados:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Politicas de Iiderazgﬁo o crecimiento del volumen de negocio | 93% | 87% | 80%.

Importancia de la gestion de activos 27% | 20% | 13%

Cuadro 15: Objetivos estratégicos de las empresas nacionales:Area Financiera.
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Perspectiva de CLIENTES

En los informes se observa que desde este enfoque los directivos de las

empresas nacionales expresan su preocupacion por aspectos como:
v Desarrollar la venta a través del correo electrénico

v' Aumentar la fidelizacién de la clientela mejorando la calidad que se le
ofrece. Para eso se toman medidas destinadas a mejorar la gestién en
relacién con el cobro de recibos por domiciliacion bancaria; crear centros
telefénicos de atencion al cliente (call center); | ofrecer una atencién y
tarificacién personalizada; ofrecer importantes boTificaciones a los buenos

conductores en el caso del ramo de autormoviles.

v Poner en practica medidas de marketing para la promocion de la compaiiia
con dos lineas de orientaciones: promocién y apoyo a la venta de los

productos de la entidad, fomento de la imagen corporativa.

v Adecuar la oferta de los productos a las necesidades de los clientes y a las
nuevas oportunidades de negocio. Las acciones emprendidas presentan
dos enfoques: mejora de los productos existentes y oferta de nuevos

productos o lineas de negocio.

Seleccionar clientes tomando medida preventivas como por ejemplo: cancelar
carteras en ramos deficitarios, control mas riguroso de la suscripcién: mayor

revision de riesgos, estudio de antecedentes, etc..

El cuadro 16 recoge el grado de participacién de las|empresas analizadas en

los objetivos descritos:
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS | 2000 1998

Medidas de calidad en la gestién. Buscan mejorar la
calidad y la fidelizacién en la relacion con el cliente.

47% | 40% | 67%

Medidas de marketing para la promocion de la comparia | 67% | 60% | 60%

Adecuacion de la oferta de los productos para cubrir las

necesidades de los clientes y a las nuevas oportunidades | 93% | 100% | 87%

de negocio.

Seleccion de clientes como medida preventiva 27% | 20% | 20%

Cuadro 16: Objetivos estratégicos de las empresas nacionales: Area Clientes.

Perspectiva de SISTEMAS y PROCESQOS.

Desde esta perspectiva se han encontrado los siguientes puntos en comun.

Control y ajuste de la siniestralidad en ramos determinados. La situacion en
este momento para las entidades es preocupante por las altas pérdidas
técnicas no compensadas por los rendimientos financieros como a primeros
de los noventa. Las acciones propuestas son: difusién y aplicacion de
cuadros médicos especificos en el caso de salud; lucha contra el fraude en
los siniestros; incremento de la velocidad de tramitacién de los siniestros
principalmente mediante acuerdos transaccionales; incremento de precios
para adecuar las tarifas a los costes reales de siniestralidad de los

productos.

Integracién de procesos y funciones administrativas para mejorar la calidad
del servicio al cliente y para reduccion de costes. Como planes de accion
destacan: centros de tramitacion de siniestros bien a nivel nacional o
territorial segun la dimensién de la entidades; centralizacion de los sistemas

de emision de pdlizas; reorganizacion de la red comercial.

Expansidén de las comunicaciones utilizando las ultimas innovaciones en

este tipo de tecnologia. Como accién destaca: las alianzas con importantes
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empresas de comunicaciones para conseguir yn importante desarrollo

tecnolégico.

e Alcanzar un importante desarrollo informatico a

todos los niveles de la

entidad: informatizacion de los productos; mejorgp y potenciaciéon de los

sistemas de informacién para la gestion; implantacibn de sistemas

integrados de gestién como el SAP/R 3; la tarificacion personalizada supone

un importante soporte informatico.

e Conseguir una gestién de alta calidad. Diversas compafiias estan

implicadas en los procesos necesarios para alcanzar el certificado 1ISO 8002

El cuadro 17 recoge el grado de participacién de las

los objetivos mencionados:

empresas analizadas en

' OBJETIVOS ESTRAT

199¢
Politicas de integracién de procesos y funcioneg| 67%| 60%| 53%
administrativas para mejorar la atencién al cliente
Politicas de integracibn de procesos y funciones| 33%| 20%| 27%
administrativas para reducir costes
Expansion de las comunicaciones utilizando los| 47%| 40% ---
ultimas innovaciones en este tipo de tecnologia
Control de la siniestralidad en ramos determinados 100%| 100% | 100%

Cuadro 17: Objetivos estratégicos de las empn
Area Sistemas/Procesos.
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Perspectiva de PERSONAL.

Por Gltimo desde la perspectiva de personal en las entidades aseguradoras

espanolas existen dos grandes lineas de actuacion:

s Desarrollo de las redes de agentes. Estos, aunque juridicamente no forman
parte de la plantilla de la entidad, su estrecha dependencia, sobre todo en el
caso de los afectos 0 en exclusiva, implica que deban ser considerados, en
la practica, como miembros de la plantilla de la entidad. Las medidas mas

relevantes que tienen previsto tomar son:

v' Crear redes de agentes afectos y/o especializados y fomentar a los
agentes en exclusiva a través de tres acciones: Procesos de seleccion
con rodaje previo, cursos de formacion e instalacién del oportuno
soporte informatico para que puedan asumir funciones de emisién en el

caso de riesgos sencillos.

» Disefio de redes de agentes especializados por grandes lineas de

producto: vida, industriales, etc.

e Planes de formacién para todos los niveles y areas de la empresas
destacando: la formacién para tramitadores; la formacién de los peritos y
tasadores de danos; y la formacion para toda la plantilla a fin de adecuarse

a los nuevos sistemas de la entidad.

e Reorganizacion de la plantilla de la entidad con: Integracién de procesos
originando reajustes de personal y desplazamientos y renovaciones de

plantilla con descenso de la media de edad.

El cuadro 18 recoge el grado de participacién de las empresas analizadas en

los objetivos descritos:
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| CONCEPTOS ESTRATEGICOS.. |

{1998

Desarrollo de las redes de agentes

40% | 40% | 53%

Planes de formacién para todos los niveles y areas d
las empresas

©l 87% | 80% | 87%

Reorganizacién de la plantilla

47% | 33% | 40%

Cuadro 18: Objetivos estratégicos de las empfesas nacionales:

Area Recursos Humanos.

OBSERVACIONES

Tras la lectura exhaustiva de los informes anuales ¢

observaciones relevantes en las entidades nacionales

ueremos mencionar dos

= No se han encontrado referencias a lineas estratégicas sobre el negocio de

inversiones, excepto en un caso. Sélo se han encoptrado una serie de datos

relativos a la gestion del ejercicio: rentabilidqd, volumen de activos

gestionados, composicién de la cartera, etc., asi como referencias a ciertas

operaciones puntuales de gestién inmobiliaria generalmente compra/venta

de algunos inmuebles significativos.

= No existen referencias a expansion internacional.

CONCLUSIONES DEL ANEXO

En la situacién actual de fluidez de informacién y merg
las expectativas se hace necesaria la difusion de la
para que sirvan de factor de decisién aunque hay qu

profundidad para evitar que sea contrarrestada por la ¢

Los informes anuales de las entidades asegurador;

correspondiente a su exposicién de actividades, una s
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que, de una forma mas o menos explicita y /o desarrollada, pueden extraerse

las lineas maestras de su estrategia particular.

El analisis de las estrategias permite afirmar que éstas son comunes en el
conjunto del sector asegurador. Este sector se ha mostrado claramente
representativo de un grupo econémicamente relevante y conservador en

cuanto a tradicién de gestién empresarial.

Existe diferencia en la forma de presentar la informacién entre los grupos
multinacionaies y las empresas locales, es decir, el tamario y la perspectiva

geogréfica si constituye factor relevante en este sector.

Las empresas multinacionales definen y difunden sus lineas maestras con
absoluta precision y claridad. Las entidades locales informan de aspectos mas
operativos, en algunos casos muy ambiguos (crecimiento, mejora de
siniestralidad, etc.) y en otros muy puntuales (compra de una empresa o bien

concreto, etc.).

Aln cuando entendemos que el trabajo muestra importantes limitaciones, por
cuanto el tamafio de la muestra debe ser aumentado, creemos constituye un
referente valido de nuestras hipétesis de partida, que sin duda debe hacerse

extensivo mediante el anaiisis de una muestra mayor.
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Las entidades aseguradoras se encuentran en este

CONCLUSIONES

momento en un entorno

muy complejo y competitivo, o0 que obliga a utilizar todos las herramientas a su

alcance para apovyar la gestion, entre ellas el denominado Cuadro de Mando

Integral (CMI) que pretende sintetizar el grado de cqulimiento de los objetivos

fijados por la direccién.

En las empresas de seguros, a pesar de sus particularidades, puede ser

aplicable cualquier tipo de clasificacion de estrategias

el siguiente cuadro:

tal como se resumen en

Lider en precio

Precios los mas bajos
posibles

Spguro con franquicia

Diferenciacion

Producto con elementos
diferentes del resto

Multirriesgo con multiples
garantias opcionales

Segmentacion

Buscar un nicho de mercado

Seguros de reembolso

Protegerse de las

Reduccién de precio o

Defensivas . . L .
agresiones exteriores ampliacion de garantias.
. . Ofertas especificas para
Ofensivas Atacar carteras exteriores P P
buenos conductores
Respuesta Capacidad de ofrecer o .
. . . Companias on-line
rapida alternativas

Cuadro |

También son de aplicacion a este sector los esguemas del pensamiento

estratégico, que toman como base los siguientes e|lementos: visién, mision,

objetivo y accion.

Su combinacién da

comportamiento empresarial.
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Se detectan diversas actitudes en el sector asegurador en cuanto al grado de
difusion de la estrategia, mas abierta y explicita en el caso de multinacionales,
menos desarrollado, y manifestado exclusivamente a través de acciones

concretas, en el caso de entidades locales o filiales de multinacionales.

Las empresas de seguros presentan diversos tipos de estructuras
organizativas, en funcidén de su dimension, que légicamente condicionan sus
componentes estratégicos: grado de expansidn territorial, diversificacion de
productos, etc., de tal forma que los conceptos de multinegocio y diversificacion
estratégica estan vinculados (aunque dicha relacidn no sea biunivoca con la

misma intensidad).

Se pueden disefar perfectamente estructuras-tipo de empresa aseguradora
que marcan su operativa estratégica, si bien la matricial es la que suele imperar

en las organizaciones mas complejas y de mayor dimension.

El Cuadro de Mando Integral, aunque aplicado inicialmente para entidades
industriales y comerciales, ha demostrado su viabilidad para entidades de
servicios y, en este caso, el sector de seguros no es una excepcién. Sin
embargo, el desarrollo concreto de sus cuatro perspectivas: financiera, clientes,
procesos y recursos humanos presenta algunas particularidades que es preciso

comentar:
v" Financiera.

En la actividad aseguradora presentan caracteristicas particulares que

interesan al disefio del Cuadro de Mando:
¢ Poca necesidad de endeudamiento exterior.
« Trabajo con costes estimados antes de vender el producto.

Por lo tanto, en sus indicadores financieros no tendran relevancia los
relacionados con el endeudamiento externo y si los de cobertura de sus
obligaciones con sus asegurados, 0 los relacionados con sus gastos

técnicos para comprobar si la siniestralidad real se acerca a la prevista.
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v Clientes

l.a confianza del cliente es un factor basico en las [entidades financieras. En
el sector de seguros la fidelizacién, a través de la(renovacion tiene singular
importancia. Por ello se dispone de indicadores especificos del sector como

la caida de cartera que mide este concepto.

l.a rentabilidad es otro factor a considerar en|la medida que pueden
generarse clientes deficitarios, bien de forma individual o conjunta, debiendo
tomar medidas de anulacién de carteras para evitzlr esta circunstancia. Esta

decision se puede medir con indicadores relativos a polizas anuladas.

¥" Procesos

En este sector ios factores mas relevantes a| considerar desde esta
perspectiva son: la poca importancia de los cpstes de innovacion; la

importancia de los aspectos operativos ipformaticos (base del

funcionamiento de una empresa financiera y de sefrvicios) y el acortamiento
de los plazos en las relaciones con el asegurado: por ejemplo en emisiones
de polizas o tramitacién de siniestros que son reflejo de la propia calidad de

los procesos y que se convierten, a su vez, en indigadores de los mismos.

¥" Recursos humanos.

Ademas de los problemas tipicos del personal administrativo, Gnico perfil en
estas entidades, existe una situacién propia del sector que es la red de
mediadores; mas concretamente los afectos, que si bien en un sentido
juridico no son personal propio de la plantilla (np figuran en némina), la
vinculacion profesional e interdependencia es tan estrecha que en el ambito
operativo dicha red se puede considerar comg parte de los recursos
humanos de la entidad y ocupan las correspondientes inversiones en

formacion, apoyo logistico, incentivaciéon, etc.

En el sector asegurador es perfectamente posible |establecer una relacion

causa-efecto en la cadena de indicadores que relacione las variables y
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perspectivas gue han actuado como causa y su influencia en las demas de la

forma:
Recursos > > _ > o
humanos Procesos Clientes Accionistas
Cuadro li

Con todos los anteriores elementos, es posible desarrollar un prototipo de CMI,
no solo para la alta direccion, sino para todas las unidades de la entidad, tanto
de negocio (ramos técnicos, unidades territoriales), como de apoyo
(contabilidad, etc.) adecuando Ilos planteamientos generales a las

particularidades de la actividad aseguradora.

En las entidades aseguradoras el Cuadro de Mando Integral, al igual que en el
resto de sector empresariales, es la culminacion de un sistema de informacién
para la gestién de la entidad, lo que significa que para su puesta en marcha es
preciso disponer de una base de informacién previa muy importante, sin la cual
su concrecion en documentos fisicos soportados, bien en papel o por pantalla
informatica sera inviable. En este sentido desarrollos informaticos de: la
cartera, siniestros, calculos de la duracion de procesos como tramitacion de
siniestros, etc. se hacen imprescindibles para alcanzar el éxito en su

impilantacion.
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