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Presentacion

En 1990 Robert S. Kaplan y David P. Norton introdujeron un nuevo modelo de
gestion de empresas, el Cuadro de Mando Integral. Hasta ese momento el anéa-
lisis del éxito o fracaso de las estrategias se limitaba a la evaluacion y segui-
miento de los resultados financieros.

El Cuadro de Mando pretende gestionar y proveer informacién a través de to-
dos los recursos materiales y humanos de una organizacion.

El presente documento enmarca este modelo en el sector de los Seguros Multi-
rriesgo.






Resumen

El actual entorno econémico no permite a las organizaciones comportarse co-
mo entes estaticos. La continua adaptacion al cambio, la aportacion del maxi-
mo valor afiadido y el anticiparse a las necesidades del cliente son las claves
del éxito en la actualidad.

El sector seguros, y en nuestro caso los seguros Multirriesgo, no quedan al
margen. La gestion a través del Cuadro de Mando Integral facilitard a las ase-
guradoras esta adaptacion al cambio proporcionando a la entidad informacién
desde todas las perspectivas, financieras y no financieras, en todo momento.

Ademas su implementacién nos permitira disponer de un equipo humano
motivado y alineado con nuestra estrategia. Esta, mas que ninguna otra, va a
ser nuestra mejor ventaja competitiva frente al resto de nuestros competidores.

Resum

L"actual entorn economic no permet a les organitzacions comportar-se com a
ents estatics. La continua adaptacio al canvi , I"aportacié del maxim valor afegit
i el saber-se anticipar a les necessitats dels clients esdevenen les claus de
I"éxit a I"actualitat.

El sector assegurances, i en el nostre cas les assegurances Multirrisc, no en
queden al marge. La gestié a través del Quadre de Comandament Integral
facilitara a les asseguradores aquesta adaptacid al canvi facilitant, en tot
moment a |"entitat, informacié des de totes les perspectives, financeres i no
financeres.

A més a més, la seva implementacio ens permetra disposar d"un equip huma
motivat i alienat amb la nostra estratégia. Aquesta, més que cap altra, sera la
millor avantatge competitiva de la que disposarem enfront de la resta dels
nostres competidors.

Summary

The current economic environment does not allow organizations to behave as
static entities. The continuing adaptation to change, providing maximum added
value and anticipating customer needs, are the keys to success nowadays.

The insurance industry, and in our case damage, home and property insurance
are not left aside. Management through the Balanced Scorecard will help insur-
ance companies to adapt to changes providing the company with information
from all perspectives, both financial and non-financial at all times.

Moreover, its implementation will enable us to have a motivated team aligned
with our strategy. This will be, more than any other, our best competitive advan-
tage over the rest of our competitors.
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El Cuadro de Mando Integral en el entorno de los
Seguros Multirriesgos

1. Presentacion del problema

Hasta 1990, la informacién que la empresa tenia de su funcionamiento y ren-
dimiento de sus inversiones se basaba en los indicadores financieros. Aunque
las entidades conocian el resultado econdmico de sus actuaciones, dificilmente
lograban detectar sus problemas en el corto plazo ni tenian informacién para
anticiparse a los mercados.

Kaplan y Norton introducen el modelo de gestién a través del llamado Cuadro
de Mando Integral. Con su correcta implementacién las entidades podran dis-
poner de medidas financieras y no financieras, indicadores de prevision e histé-
ricos y evaluar actuaciones tanto en el corto como en el largo plazo.

En el presente documento se pretende aplicar este modelo de gestion en las
empresas de seguros de Multirriesgos.

En primer lugar comentaremos los aspectos principales del método para cen-
trarnos posteriormente en el andlisis del entorno de los Multirriesgos.

Al final presentaremos, de forma general, algunos de los indicadores clave.

El objetivo principal es el analisis del modelo en este entorno y la adaptacion de
las distintas fases al sector Seguros.
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2. El Cuadro de Mando Integral: Necesidad y Ob-
jetivos

“La metafora que podemos utilizar es la de un simulador de vuelo, no la de
un Tablero de Indicadores. EI CMI ha de incorporar el complicado conjunto de
relaciones causa-efecto entre las variables criticas, incluyendo los adelantos,
los retrasos y los bucles de feedback que describen la trayectoria y el plan de
vuelo de la estrategia”. Kaplan y Norton .Cuadro de Mando Integral. Gestion
2000. Barcelona 1998.

“Todo lo que no se puede medir no se puede gestionar”. Andreu y Martinez-
Vilanova. Cémo gestionar una Pyme mediante el cuadro de Mando.Esic. Ma-
drid 2007.

Considero estas dos citas la mejor descripcion del Cuadro de Mando. Resumen
las claves de la importancia de disponer de un Cuadro de Mando Integral en
cualquier empresa.

¢ Por qué surge la necesidad?

- En el entorno actual de continua adaptacion al cambio, muchas empre-
sas estan invirtiendo capital econémico y humano en la definicion de
nuevas estrategias. En cambio, o no disponen o siguen utilizando las
mismas herramientas para medir los resultados.

- Centralizacion de esfuerzos en indicadores financieros ignorando la im-
portancia de los activos intangibles. Como por ejemplo la calidad de sus
procesos o las capacidades y la motivacion de los empleados.
Adicionalmente, las medidas financieras tienden a valorar més los resul-
tados del corto plazo mientras que las estrategias se enfocan mas en el
largo plazo.

- La estrategia so6lo es conocida a nivel de direccion. No se valora o0 no se
conoce la forma de hacerla llegar a todo el personal y lograr su vincula-
cion.

- Falta de feedback. Se desconoce el resultado no econémico que esta
estrategia esta causando en el mercado (clientes y proveedores) y en el
capital humano de la empresa (empleados)

El Cuadro de Mando Integral nace con el &nimo de resolver esta problematica.
El Cuadro de Mando Integral, a través de indicadores financieros y no financie
ros totalmente ligados al Plan Estratégico de la empresa, combina indicadores
de pasado con indicadores de resultados futuros. Es por tanto una herramienta
de gestion con un alto potencial para ser utilizado en la direccidn estratégica de
la compaiiia.

Podriamos ilustrar sus objetivos en el cuadro siguiente:
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Objetivo CMI Forma de conseguirlo

Traducir estrategia a
parametros medibles

Vincular todo el capital
Humano a la estrategia

ORGANIZACION
ENFOCADA A LA ESTRATEGIA

Convertir estrategia en un
proceso continuo

Conocer los Efectos / Impacto
de la estrategia

/1\\

Para poder cubrir estos objetivos, el CMI debe caracterizarse por:

1) ser un apoyo constante en la toma de decisiones, debe estar vinculado y
ser eficaz para cualquier decision que deba tomarse dentro de la estra-
tegia acordada,

2) ofrecer informacion clara y atil para cada uno de los diferentes niveles de
jerarquia de la organizacion,

3) ser capaz de adaptarse al entorno de la empresa considerando que en
la actualidad hablamos de entornos no estéticos,

4) poseer, en el caso de no poder contar con variables cuantitativas, varia-
bles cualitativas viables y que aporten valor para la toma de decisiones,

5) ser un elemento de estimulo a lo largo del tiempo en todos los niveles de
la organizacion.
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3. El Plan Estratégico de la Entid

Cuadro de Mando y Plan Estratéqico

Un hecho diferenciador del Cuadro de Mando frente a otras herramientas de
gestion es su intransferibilidad entre empresas. Si queremos que nuestro Cua-
dro de Mando Integral funcione debe ir estrechamente ligado y debe definirse
en funcién de nuestro pasado, de un analisis objetivo de la situacion actual y al
que pretendemos que sea nuestro futuro. Es obvio que este ciclo no puede re-
petirse de forma idéntica en dos compafiias distintas.

El siguiente cuadro ilustra esta idea:

[ Analisis interno

DEFINICION
PLAN

ESTRATEGICO

DEFINICION SELECCION
POSICIONAMIENTO - OBJETIVOS

INICIAL ESTRATEGICOS

s
’

La eleccién de los indicadores clave que van a permitirnos lograr ese futuro
deseado exige que conozcamos en detalle nuestra evolucién y nuestra situa-
cion actual. EI hecho de que en la fase de analisis empiece el esfuerzo de
cuantificacion objetiva va a facilitar el trabajo posterior.

| Analisis Externo

Analisis Interno

Debe permitir obtener todas las caracteristicas de nuestra organizacion. Tanto
las variables que nos son ventajosas como las que al contrario nos son desfa-
vorables.

De hecho, podemos hablar de un analisis de fortalezas y debilidades de las
diferentes areas:

v" En funciéon del ramo en el que esté operando, cada asegurador debe
ver los productos que ofrece y valorar si esta ofreciendo diferenciacion, o
no, con respecto a sus competidores. Tanto desde la definicion basica
del producto como de las garantias adicionales que se le han ido afa-
diendo,

v Intentar valorar la calidad intrinseca del producto de seguro ofrecida que
permite conseguir la fidelizacién. En este punto englobariamos puntos
como la rapidez y la calidad de respuesta de nuestros call center, las fa-
cilidades en la contratacion de los seguros , la comodidad y sencillez en
el pago de las primas o el uso de cuestionarios sencillos y de rapida
cumplimentacion,

v" Ver si nuestros canales de distribucién son los adecuados en funcion del
grado de complejidad del seguro ofrecido. Analizar hasta qué punto
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nuestro producto nos exige la inversion en formaciéon de agentes y/o pa-
go de comisiones a mediadores y si es posible la distribucion a través de
canales mas econdmicos como por ejemplo bancaseguros o Internet, o
qué combinaciones de ellos nos reportan mejores resultados. En este
punto también deberiamos valorar si se esta optando a mejorar la cuota
de mercado o si se persiguen politicas de subscripcion de cara a mejorar
nuestra cuenta de resultados,

v" Evaluacion de las politicas de personal llevadas a cabo tales como por
ejemplo los recursos invertidos en la formacién, la potenciacion del cli-
ma laboral y de la interconexion entre departamentos, la aplicacion de
medidas para la retencién del personal o de ciertos segmentos de éste o
la cuantia de informacién que se decide hacer llegar a los diferentes ni-
veles jerarquicos de la plantilla,

v Los recursos financieros de los que disponemos en funcién de:

» nuestra forma juridica como empresa (sociedades andni-
mas, mutuas o mutualidades de prevision social),

= ambito geografico ( por ejemplo fuerzas de presion de mul-
tinacionales aseguradoras versus entidades de seguros de
ambito nacional) ,

» grado de liquidez o solvencia de la entidad,
= capacidad de negociacion dado el valor de nuestra marca,
v" Valoracién de la gestion del siniestro. Tanto en la politica de admisién de
los siniestros como en la respuesta en el caso de su aceptacién. Incluir-
iamos puntos como el tiempo de respuesta, el grado de informacion

ofrecido a mediadores y asegurados, calidad y eficacia, si es el caso, de
los servicios ofrecidos.

Analisis Externo

Los factores a tener en cuenta son los que describen el mercado en el que ope-
ramos, tanto a nivel de ramo como de compafia aseguradora.

Aunque nuestra empresa no tenga ninguna capacidad de influir o modificar los
elementos de este andlisis, debemos analizarlos igualmente. Ya que en funcién
de su comportamiento y de su evolucion, nuestra compafia va a tener que ac-
tuar de forma diferente y los indicadores que escojamos pueden ofrecernos
informacion distorsionada.

Tenemos que recoger tanto las variables globales (como pueden ser la infla-
cion, el coste actual del dinero, la composicion demogréafica o la tasa de paro,
por citar algunos ejemplos), como las mas especificas dentro ya del mundo
asegurador ( percepcion social de la necesidad del seguro, legislacion aplicable
en el momento o grado de conocimiento del seguro de nuestro mercado poten-
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cial) y finalmente las que afectan directamente a nuestro ramo o ramos en los
que operamos ( grado de madurez del producto ofrecido, posibilidad de afadir
nuevas garantias para necesidades no cubiertas de nuestros clientes o concen-
tracion de aseguradores en el ramo).

Cito tan sélo unos ejemplos ya que cada mercado debe decidir cuales son las
variables criticas cuya modificacion puede influir en su evolucién.

El hecho de prever los posibles impactos del mercado también nos puede ayu-
dar en el futuro ya que esta informacion permitira la creacion de planes de con-
tingencia. Un ejemplo de ello seria el haber sabido anticiparse y aprovechar la
crisis actual con el lanzamiento de productos tales como el seguro por impagos
de alquiler, productos con tan solo las garantias basicas y a un precio menor o
la aplicacion de descuentos y retrasos en el pago de la prima para asegurados
gue hayan perdido su empleo.

Como ya comentaba anteriormente, ignorar este grupo de variables podria lle-
varnos a indicadores con equivocos. Ejemplos de ello serian el hecho de so-
brevalorar nuestra fuerza de ventas en el caso de un cambio de legislacion que
ofreciera ventajas fiscales en la compra de nuestro producto de seguros o a no
poder anticipar las bajadas de prima de nuestros competidores ante una caida
generalizada de la construccion a causa de la crisis actual que dificulta la ad-
quisicion de nuevas primas de hogar o comunidades y fomenta la transferencia
de primas de cartera entre empresas.

Definicion del Plan Estratégico

Con toda la informacion obtenida de los analisis interno y externo, debemos ser
capaces de detallar la que seria nuestra posicion de partida o situacion actual.

Ademas, esta situacion de partida nos dara una aproximaciéon bastante objetiva
de lo que nuestra empresa es capaz de hacer con la suma de todos nuestros
recursos tangibles e intangibles y con las posibilidades actuales que nos ofrece
el mercado.

Habra llegado el momento en que podamos definir nuestros objetivos estratégi-
cos (¢,a donde queremos llegar?) y nuestra estrategia (¢, de qué forma vamos a
llegar?).

Un punto importante, es el analisis temporal. Deberemos ser capaces de fijar
también el plazo de consecucion. Este plazo debe ser lo suficientemente largo
para que nos permita poder llevar a cabo todos los procesos de cambio y adap-
tacion que sean necesarios pero sin ser tan largo que nos diluya los efectos de
su implantacion. En el caso de tener una estrategia muy clara lo 6éptimo seria
poder establecer un calendario de logros que permitiera segmentar la obten-
cion de las metas en horizontes temporales menores.

La fase de disefo de la estrategia es uno de los aspectos mas complicados ya
que va a requerir que se pongan en duda las politicas llevadas a cabo hasta
ese momento.
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Dentro de esta definicion estratégica deberemos también poder enumerar los
procesos Yy actividades clave del éxito. Estos procesos clave se caracterizaran
por:

tener un impacto significativo en la cuenta de resultados
recoger los efectos de las acciones llevadas a cabo
recoger los efectos de los cambios en el entorno que ope-
ramos

v ser de alguna forma medibles o cuantificables

NNENEN

Una vez consensuado el Plan Estratégico por la direccion de la Entidad, debe
elaborarse un plan de comunicacién para implicar a todos los niveles jerarqui-
cos de la organizacion. Cada responsable debera informar y motivar a sus
equipos en los objetivos criticos que les sean asignados. Solamente con la vin-
culacion de toda la plantilla se conseguira implementarlo con éxito.
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4. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Una vez superadas las anteriores etapas, hemos llegado al punto de nuestro
interés. Una vez definido el Plan Estratégico para cada empresa e implementa-
do, es cuando toma relevancia el Cuadro de Mando.

Tal y como lo definieron Kaplan y Norton, analiza la organizacion desde cuatro
perspectivas clave: financiera, cliente, procesos operativos internos y aprendi-
zaje y crecimiento.

Perspectiva “ Perspectiva
PROCESOS FINANCIERA
IMPACTO y RESULTADOS
DE LA APLICACION DEL
PLAN ESTRATEGICO

Perspectiva — \

CAPITAL Perspectiva

HUMANO —_ CLIENTES

Tal y como se aprecia en el gréfico adjunto, el Cuadro de Mando Integral como
herramienta que mide el grado de aplicacion de la estrategia, es un elemento
interactivo con ésta. El resultado del plan estratégico debe ser susceptible de
ser medido desde las cuatro perspectivas, Ya que su éxito o fracaso va a pro-
venir a su vez del éxito o fracaso de cada uno de los pilares que lo sustentan.

Al mismo tiempo, las perspectivas de andlisis se retroalimentan unas con otras.
Es decir, no va a tener ningun sentido disponer de un sistema de procesos ex-
celente si nuestros empleados no disponen de las capacidades técnicas para
aplicarlo o si nuestros clientes no aprecian ningun valor afiadido que aumente
la valoracion de nuestra entidad.

Aunque més adelante analizaremos en detalle los indicadores adecuados de
cada perspectiva, vamos a ver los puntos clave a tener en cuenta 'y su alcan-
ce.

4.1 Perspectiva Financiera

v' Mantiene una relacion con el resto de perspectivas de causa — efecto.
Por tanto, cada indicador medira el resultado global de nuestra estrate-
gia y al mismo tiempo medira el resultado econdmico individual del resto
de perspectivas,
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v" Necesidad de vinculacion absoluta con la estrategia tomada. Podrian
usarse iguales indicadores para estrategias muy distintas pero debe te-
nerse claro que su lectura diferira totalmente. Estrategias destinadas a
aumentar cuotas de mercado en determinados ramos o estrategias de
penetracidn en una determinada zona geografica pueden reflejarse en
un indicador financiero de forma muy negativa en una primera fase sin
significar la no consecucion de los objetivos,

v" Necesidad de diferenciar los resultados econémicos financieros externos
e internos de la estrategia adoptada. Por ejemplo, distorsionaria el anali-
sis la mezcla del resultado econdmico positivo con origen en el rendi-
miento de las inversiones financieras pero con pésimo resultado en la
cuenta técnica o el hecho de no evaluar los resultados por zonas ge-
ograficas potenciadas en la estrategia,

v" Necesidad de un adecuado sistema de reparto de costes entre areas de
negocios. El hecho de la imputacion con centros de coste erroneos, 0
simplemente la imputacién proporcional, conlleva indicadores con nula
utilidad,

v Diferenciacion adecuada de la medicion entre el corto y el largo plazo.
Posibilidad de valorar si el indicador negativo se debe al corto margen
de tiempo en la aplicacion de la medida o si es debido a un fallo en la
implementacion de nuestras acciones,

v Incorporacién de alguna medida que nos relacione cada uno de los indi-
cadores economicos resultantes con el riesgo que conlleva. El grado de
riesgo asumido deberia ponderar los resultados obtenidos para poder
valorar su sostenimiento en el largo plazo. Esto se traduciria en un indi-
cador adicional que midiera la dimension del riesgo.

4.2 Perspectiva Cliente

Esta perspectiva adquiere mucha mas complejidad a la hora de elegir los indi-
cadores de nuestro Cuadro de Mando Integral. EI hecho de basarnos en infor-
macion mucho mas cualitativa que cuantitativa hace dificil definir indicadores
clave y elegir cuales de ellos son los mas adecuados en la medicién de nuestra
gestion.

Con todo, no deja de ser una perspectiva en la que debemos prestar maxima
atencién. Tal y como se ha puesto de manifiesto en un momento de crisis
econdmica como el actual, las aseguradoras han visto la dificultad de mantener
sus carteras frente a sus competidores. El hecho de que el crecimiento a través
de nuevas primas se haya ralentizado ha provocado que las diferentes entida-
des hayan concentrado esfuerzos en apropiarse de las carteras de otras enti-
dades. El grado de fidelizacion conseguido del cliente (o mediador) con una
entidad o mediador puede ayudarnos también en momentos de cambio como el
actual.
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Ademas tradicionalmente, se ha estado destinando recursos a mejorar la satis-
faccion del cliente en criterios basados en la intuicion de cuales eran sus reque-
rimientos y sin obtener ningun tipo de feedback posterior. En la medida del ta-
mafio de estas divergencias y la realidad, el resultado de nuestra inversion
puede estar siendo totalmente nulo o podemos estar formulando estrategias
con una casi imposible aceptacion. Adicionalmente, no sélo estamos afectando
nuestra cuenta de resultados, cabe contemplar también el hecho de que esta-
mos dejando huecos a nuestros competidores.

Ademas, con una adecuada definicion de indicadores podemos priorizar los
requerimientos de cara a poder focalizar los esfuerzos de la entidad.

v

Necesidad de identificar en nuestra estrategia los segmentos de clientes
o mercados donde vamos a operar. Para que nuestra estrategia tenga
exito es clave vincularla directamente a un grupo de clientes con unas
caracteristicas determinadas. Esta definicibn puede ser mas restrictiva,
como por ejemplo ofrecer un seguro de responsabilidad civil al colectivo
de empresas potencialmente contaminantes préximas a una determina-
da costa, 0 mas amplio, como un seguro de hogar para un grupo de una
determinada franja de poder adquisitivo,

El factor clave en esta perspectiva es la informacién. Como mas datos
dispongamos de nuestros clientes, mejor podremos mejorar su satisfac-
cion y aumentar su fidelidad. Es obvio que el coste de adquirir nuevos
clientes siempre va a ser mayor que el de aumentar su retencion. Es por
este motivo que esta perspectiva cada vez adquiere mayor relevancia.
Es preciso que a través de diversos canales tales como por ejemplo las
encuestas de satisfaccion periddicas, encuestas tras la gestion de un si-
niestro o informacion que pueda facilitarnos el mediador seamos capa-
ces de obtener informacion; en este aspecto las empresas de bancase-
guros disponen de una cierta ventaja competitiva,

Necesidad de definir la estrategia de la empresa en cuanto al trato dis-
pensado al mediador. No es ninguna obviedad el hecho de definir la es-
tructura de las relaciones que vamos a establecer con ellos. Considerar-
lo nuestro cliente, nuestro socio o un canal mas de distribucién puede
modificar el resultado de nuestra estrategia y mas a corto plazo la canti-
dad de informacién que esté dispuesto a facilitarnos, la retencion de
nuestra cartera o la calidad de clientes que nos aporte,

Considerar que las necesidades de nuestros clientes, y por tanto los in-
dicadores que elijamos, no son inamovibles sino que van a cambiar con
el tiempo. Es decir, en el corto plazo las expectativas de nuestros clien-
tes y la apreciacion de nuestro producto pueden verse modificadas si por
ejemplo un competidor ofrece nuevas garantias a su producto de seguro
gue nosotros no disponemos 0 no podemos ofrecer,

La informaciéon no sélo debe estar destinada a la captacion de nuevos

clientes. Los datos que seamos capaces de obtener del mercado o por
nuestros propios medios nos van a permitir también tener mas conoci-
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miento de los clientes no deseados. Ello va a repercutir tanto en una me-
jor definiciéon de nuestra politica de subscripciéon por un lado y también
de una mejor politica de anulaciones y limpieza de nuestra cartera. Am-
bos hechos tendran impactos positivos en nuestra cuenta de explotacion
a largo plazo, sea cual sea la estrategia adoptada,

v' La informacién de nuestros clientes, reales o potenciales, sera un factor
importante en la fijacion de precio o precios. S6lo con la caracterizacion
de la que dispongamos de nuestros clientes seremos capaces de utilizar
tacticas tales como el disponer de diferentes tarifas. Por ejemplo, cono-
ciendo a nuestra cartera podemos saber qué grupos van a ser mas o
menos elasticos ante subidas de precio. Este hecho nos puede permitir
objetivos estratégicos como una baja caida de cartera ante un aumento
en la prima.

4.3 Perspectiva Procesos

Tradicionalmente, esta perspectiva se abordaba a partir de la idea de centrarse
en mejorar las fases de los procesos que se percibian como mas flojos o que
se vinculaban a las desviaciones del presupuesto financiero fijado.

La aportacion del Cuadro de Mando Integral es la idea de no pensar en partes
del proceso sino en definir desde el principio un proceso integrado desde el
inicio hasta el final.

v' El CMI presupone que antes de entrar en esta etapa habremos analiza-
do las dos perspectivas anteriores. Esto implica no empezar a definir
procesos hasta que no tengamos definidos los objetivos financieros y de
clientes. Los procesos y sus indicadores deben derivar de los objetivos
financieros de la planificacion estratégica y del perfil del cliente seleccio-
nado anteriormente,

v' Tal y como he comentado, no debemos partir de la idea de mejorar los
procesos actuales por fases o por departamentos. La idea es definir un
proceso interno integrado. A partir de este proceso completo ya pode-
mos empezar a adaptarlo al proceso operativo actual y a mejorar los
procesos internos que consideremos criticos,

v' Cabe tener claro que el objetivo final de todos los procesos debe ser
aportar valor afiadido y reducir los costes. Esto implicara una fase en la
gue determinemos la importancia de todos los procesos, eliminando los
gue no aportan ningun valor afiadido y los que nos estan creando dupli-
cidades. Este ultimo factor va a ser relevante en el momento en que ten-
gamos definido un sistema de procesos integral. EI hecho de que los
procesos se hayan ido creando en los diferentes departamentos, de for-
ma aislada, en el momento en que ha nacido una necesidad, conllevara
gue descubramos duplicidades,

v' Dentro de esta perspectiva, el Cuadro de Mando Integral destaca la im-
portancia de definir un objetivo de creacion de un proceso interno que
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permita anticiparse a las necesidades futuras de los clientes o a intentar
influir en ellas. Se basa en la idea de identificar todos aquellos procesos
gue en cualquiera de sus fases permitan obtener informacién y de algu-
na forma sistematizar esta recogida de datos desde cualquier nivel de la
organizacion,

v' Consideracion de la innovacién como un proceso interno critico. En la
operativa del dia a dia, la posibilidad de reducir costes en los procesos
es bastante baja, por tanto nace la necesidad de crear un nuevo proceso
gue facilite este continuo proceso de innovacion,

v' Con todo cabe tener en cuenta, que finalizada la definicién del llamado
proceso integral y elegidos los indicadores adecuados, esta perspectiva
dificilmente aportard ventaja competitiva o diferenciacion respecto a
nuestros competidores. Sin un sistema de procesos adecuados van a
ser inutiles todos los esfuerzos en el resto de perspectivas. Por tanto es-
ta perspectiva es mas un concepto de soporte que de diferenciacion.

v Definicion de un indicador que podriamos llamar el coste de la calidad.
Llamaremos calidad a la idea de cumplir con las expectativas del cliente
desde el momento que firma la podliza hasta la extincion de ésta misma,
incluyendo la posible gestion de un siniestro durante este periodo. Des-
de esta perspectiva de procesos, el coste de la calidad seria la suma de
los errores, los defectos y las faltas o no cumplimientos. Este coste de-
bemos valorarlo detalladamente en la definicion ya que corregirlo a pos-
teriori va a ser mucho mas elevado. El esfuerzo invertido en una correcta
prevision y anticipacion de éste va a ser mucho mas sencillo que una
posterior correccion de todo el proceso.

v Inclusion de un indicador que valore si todo el sistema cumple con los
objetivos de calidad y también muy importante si lo hace en el horizonte
temporal adecuado. En el mercado actual éste seria un item esperado,
ya que el cliente espera cada vez mas la resolucion a su problema en el
menor tiempo posible. Esta idea cabe entenderse en cualquiera de las
fases del proceso. Ya sea en el momento anterior a la suscripcion de la
podliza, cuando el tomador requiere informacién del seguro, como en la
agilidad en el momento de suscripcion y evidentemente, y mas importan-
te, en el momento de gestionar o denegar el posible siniestro,

v" Una vez definido el proceso, sera necesario realizar una revision perio-

dica de todos los procesos ya que las necesidades no son nunca estati-
cas.

4.4 Perspectiva del Capital Humano
El principal objetivo de esta perspectiva es impulsar el aprendizaje y el creci-

miento del capital humano de forma que revierta directamente en el resultado
de la entidad.
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Conviene tener claro que el personal de la entidad es el principal recurso no-
econdmico del que disponemos. En funcion de la importancia que se le dé, una
empresa puede lograr relevantes cambios en su cuenta de resultados final.

El siguiente cuadro muestra un resumen de los diferentes indicadores que de-
bemos tener en cuenta en el Cuadro de Mando.

OBJETIVO
PLAN ESTRATEGICO
COMPETENCIAS
PERSONAL | e, > RETENCION
- conocimientos | %, EMPLEADO
- habilidades 4

INCREMENTO

LM DEL
(R SATISFACCION RESULTADO
B £\VPLEADO - ENTIDAD

ESTADO . 1 PRODUCTIVIDAD J
CLIMA > EMPLEADO
LABORAL

Indicadores Tipo 1

Competencias del Personal: Deberiamos ser capaces de lograr una variable
para cuantificar estas competencias y asi poder disponer de un indicador que
nos permitiera medir su evolucion en el tiempo.

Como es obvio, no todos los puestos de trabajo requieren de las mismas habi-
lidades y conocimientos. Por tanto, es necesario tener descrito cada puesto de
trabajo y vincularlo a un perfil de trabajador adecuado intentando minimizar los
gaps. Seria el concepto que técnicamente se denomina profesiograma. Es a
partir de aqui cuando es posible definir la formacion necesaria. Aunque cabe
tener claro:

» El sector seguros es un sector especifico con unos requerimientos muy
determinados y debe lograrse encontrar el tipo de formacion eficaz enfo-
cado a ofrecer a los empleados las habilidades concretas o a corregir
sus gaps anteriormente valorados,

» No todos los problemas del rendimiento se subsanan con formacion.
Hay que tener objetivos claros y realistas para cada nivel dentro de la je-
rarquia,

» Es necesario poder justificar el coste de esta formacion y por tanto nace
la complejidad de medir econ6micamente sus beneficios,
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» Debe valorarse el hecho de que esta formacion no va a reflejarse en el
corto plazo. Por tanto debemos tener muy claro que, ain cuando sea un
coste necesario, estamos invirtiendo a futuro,

» Una vez definida la formacién es importante que cada trabajador tenga
conocimiento de los planes de carrera a su alcance. Este va ser en mu-
chos casos un factor inductor a esta formacion. El trabajador debe apre-
ciarlo como un activo mas que recibe de la empresa y no sélo como un
requerimiento.

Tecnologias Facilitadas : Para que nuestro equipo humano sea rentable, de-
bemos dotarlo de los recursos tecnoldgicos necesarios para su trabajo. Al igual
qgue en el punto anterior, es basico, analizar el grado de tecnologia que requie-
re cada uno de los diferentes puestos y niveles de la empresa y determinar los
gaps adecuados para cada nivel.

En el mercado es complicado encontrar la tecnologia adecuada para el sector
de seguros, adicionalmente en caso de encontrarla vamos a encontrarnos con
unos modulos muy estandarizados que dificilmente van a adaptarse a nuestras
propias necesidades.

Debido a que el grado tecnoldgico de una entidad aseguradora es un punto
critico de ventaja competitiva, se requiere un esfuerzo adicional de inversion en
el desarrollo de ésta.

Nuestro capital humano debe disponer de tecnologias y bases de datos es-
tratégicos y en muchos casos de unos desarrollos propios que requieren una
continua mejora. Ademas debemos ser capaces de poder medir el grado de
conocimiento y adaptabilidad de nuestra plantilla. Va a ser inatl poner en ma-
nos de nuestro personal un nivel tecnoldgico que no sea usado o que tan sélo
sea explotado en parte.

» Solo con un adecuado grado de inversiones informaticas y con un am-
plio conocimiento de su explotacion se podr4 mantener un sistema per-
manente de mejoras en el que se eliminen de forma sistematica defectos
y exceso de coste y tiempo en los procesos,

» En el Cuadro de Mando Integral se utiliza un indicador que evallta el
grado de cobertura por parte de los empleados de la informacion es-
tratégica, es decir el grado en el que nuestra plantilla dispone de la in-
formacion necesaria para cubrir los objetivos de la estrategia,

» El hecho de que los empleados que trabajan directamente con el cliente,
como podrian ser nuestro departamento comercial, el departamento de
facturacion y gestion de cobro o el departamento de siniestros, dispon-
gan de la tecnologia adecuada hara aumentar nuestra la calidad ofreci-
da. Disponer de informacion on-line en todo contacto con los tomadores
ademas de permitir mejorar el servicio ofrecido va a hacer posible averi-
guar e intentar satisfacer las necesidades emergentes de nuestro clien-
te,
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Cabe destacar la importancia de poder ofrecer y recibir la informacién
mas fiable de nuestros mediadores. El hecho de poner en sus manos
una herramienta informética que les facilite el continuo intercambio de
datos con la empresa nos permitird adicionalmente tener un mayor co-
nocimiento del estado de nuestras cuentas. Facilitando asi la gestion de
las liquidaciones y la posibilidad del establecimiento de acciones dife-
renciadas por mediador o por grupos definidos (en funcidn por ejemplo
de la zona geogréfica en que trabajen, o del grado de calidad que les
tengamos asignado o cualquier otro criterio que definamos). Ademas de
establecer un mayor control en los plazos de cobros, del segmento de
clientes a los que estan ofreciendo nuestras pélizas y del porcentaje de
siniestralidad que nos aportan.

Clima Laboral : Podriamos definirlo como la suma de las actitudes que un em-

pleado tiene sobre su trabajo y las influencias externas que repercuten sobre
esta apreciacion. El clima de la organizacion aunque tiene un caracter subjetivo
e individual esta basado en los atributos del entorno del trabajo. Un Cuadro de
Mando que disponga de algun indicador de éste puede aportarnos informacion
clave de nuestra plantilla y la posibilidad de poder incidir en él.

Es complicado definir las variables que influyen en el clima laboral pero intenta-
remos enumerar algunas de ellas. Entre las mas objetivas o susceptibles de ser
medidas destacariamos:

>
>
>
>

el tamafo de la organizacion,

el tipo de estructura y organizacion jerarquica,
la edad media de la plantilla,

o el estilo de direccion.

Como variables mas subjetivas o dificilmente medibles podriamos nombrar:

>

la autonomia individual de cada empleado ( tanto de cara a la realiza-
cion de su trabajo como en la aportacion de sugerencias o nuevas ini-
ciativas a nivel global de empresa),

el grado de informacién que facilitan los superiores y la forma en que
establecen y comunican los objetivos,

el nivel de descentralizacion de las decisiones,

las relaciones entre los departamentos. Es importante la orientacion
gue se define desde la direccion, puede potenciarse entre ellos una co-
operacion, una generacion de competencias interdepartamentales o un
conflicto y competicién por los recursos disponibles. En funcion de lo
gue se fomente las relaciones van a tomar caminos claramente distintos
y serd necesario evaluar como influyen en la consecucién de los objeti-
VOS estratégicos,

la potenciacion del trabajo en equipo o por el contrario la tendencia a
actitudes mas individualistas.
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Como ya hemos comentado previamente, es complicado hacer una medicion
de este factor ya que indices como el absentismo o la rotacion del personal
estan muy influenciados por otros temas clave de la politica de personal.

Quizas el establecimiento de reuniones periodicas o entrevistas de los distintos
niveles jerarquicos con el personal pueden permitir la cumplimentacion de
cuestionarios predeterminados que aunque no aporten datos con exactitud
pueden ofrecer informacion valiosa de problemas generalizados en nuestra
entidad y descubrirnos cuales son los aspectos a mejorar.

Destacar que el tipo de informacion en donde se requiere la participacion del
empleado exige métodos Yy filtros de valoracion y va a crear entre la plantilla
expectativas de cambio que deberan ser satisfechas. Es decir, el empleado va
a esperar una respuesta por parte de la empresa. Si en un determinado plazo
no se percibe esta respuesta, el sistema puede generar efectos no deseados
tal y como podria ser la desmotivacion o el hecho de sentirse manipulado.

Otro factor a destacar es el uso que la direccion va a querer hacer de esta in-
formacion obtenida del clima laboral. Segun los resultados que se obtengan va
a tenerse que tomar decisiones tales como qué difusion va a hacerse, qué ni-
vel de transparencia esta dispuesta la empresa a asumir, a qué colectivos de-
be transmitirse la informacion y el momento y las vias elegidas para comunicar
los resultados.

Indicadores tipo 2

El siguiente grupo de indicadores (los que en el cuadro superior englobamos
como tipo 2) estan claramente alimentados de los factores que previamente
hemos mencionado. Serian la retencién, la satisfaccion y la productividad de
nuestra plantilla.

Estos tres factores estan internamente relacionados y se retroalimentan entre
ellos.

Definiriamos la satisfaccién laboral como el conjunto de factores que crean un
determinado estado emocional que resulta de la percepcion subjetiva de las
experiencias laborables. Evidentemente el grado de satisfaccibn de un em-
pleado va a ser directamente proporcional a la retencién de éste por parte de
la empresay a la productividad que cada trabajador proporcione.

La productividad de los empleados va a depender de la adecuacién de cada
persona a su puesto. Cada empleado debe conocer perfectamente los proce-
sos a desempenar y debe poseer las capacidades y talento adecuados.

Cada responsable debera realizar periédicamente una medicion del rendimien-
to de cada persona en su puesto de trabajo (evaluacion del desempefio) y de-
tectar las posibilidades de mejora, las necesidades de formacién y detectar
imprecisiones y errores en el disefio de los puestos.
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El cuadro de mando integral debe reflejar la politica de personal que la direc-
cién haya decidido llevar a cabo.

Por ejemplo, cada entidad debe valorar la importancia de la retencién de em-
pleados. Una decision que debe tomarse es hacia qué puestos de trabajo quie-
re potenciarse esta retencion. Deben definirse los puestos de trabajo criticos y
en los que la rotacion de personal disminuye el valor afiadido. Por el contrario,
determinadas opciones estratégicas pueden enfocarse a cubrir algunos pues-
tos de trabajo con personal facilmente sustituible y en los que la rotacion per-
mita incluso mantener un bajo coste de plantilla. Un ejemplo seria la decisiéon
del grado de formacion que necesita nuestro departamento de suscripcién de
polizas o el call center de recepciéon de llamadas de siniestros. El tipo de ramo
en el que operemos va a tener mucha importancia en esta toma de decisiones
ya gue nunca va a ser igual la suscripcién de un seguro masivo como podria
ser un seguro de hogar o la suscripcion de riesgos mas especificos como los
de un seguro industrial.
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5. El mercado de los Seguros Multirriesgo

Ya que vamos a desarrollar un modelo de Cuadro de Mando Integral, el primer
paso es situar los seguros de multirriesgo en el mercado. El diccionario de se-
guros de la Fundacion Mapfre los describe como aquellos por los que en un
solo contrato se garantizan los riesgos mas importantes a los que estan suje-
tos los bienes objeto de cobertura. En muchos casos nos referimos a ellos co-
mo el seguro combinado.

Su razén de ser parte de la necesidad de disponer de una cobertura basica de
incendios, explosion y robos. A partir de aqui cada compafiia disefia cobertu-
ras adicionales para cubrir el resto de riesgos del continente y del contenido.

Comentar que todos los datos que vamos a analizar a continuacion hacen re-
ferencia, Unicamente, al mercado espafiol en los periodos que se indican.

Dentro de los seguros de no vida, los multirriesgos ocupan el segundo lugar.
En el cuadro anexo podemos ver la evolucion de las primas de los seguros de
no vida y la de los seguros multirriesgos desde el 2001 hasta el 2008.

Los porcentajes del grafico indican la tasa de crecimiento anual de cada uno
de los grupos.

Vemos como ambos grupos evolucionan de manera bastante paralela. Hay un
crecimiento sostenido pero que ha ido ralentizandose desde el afio 2003. A
partir del afio 2007, la caida de la tasa es mucho mayor debida a los impactos
de la crisis inmobiliaria que ha tocado a este grupo de seguros muy de cerca.
La parada en la construccion de nuevos edificios ha impactado al sector de
forma importante.

Esta crisis ha desencadenado una situacion de intensa competencia que pre-
siona las tarifas a la baja y que empuja a las compafias a la oferta de nuevas
coberturas diferenciadoras, (por ejemplo la teleasistencia informética o la aten-
cion juridica a través del teléfono entre otras).
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[ 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

% Primas Multir/Primas NV 15,0% 15,1% 15,8% 16,2% 16,8% 17,2% 17,6% 18,0%

De todos modos, vemos en la tabla adjunta como el peso de los multirriesgos
no ha dejado de crecer. Hecho que nos aporta informacion sobre la considera-
cion de necesidad béasica con la que los clientes perciben este tipo de seguros
en detrimento de otros en un momento de crisis global.

El cuadro siguiente refuerza esta percepcion:
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' Densidad
60.00 = Penetracion
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Primas seguros multirriesgos. Fuente Icea
PIB espafiol y NiUmero de Habitantes en Espafa. Fuente Web Instituto Nacional de Economia
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Definimos “Densidad” como la prima media por habitante consumida en segu-
ros multirriesgo y “Penetracion” como el porcentaje de gasto incurrido en segu-
ro multirriesgo ( primas totales) sobre el Producto Interior Bruto espafiol.

Aunque en la prima media por habitante deberiamos tener en cuenta el efecto
inflacién, es obvio que no ha dejado de crecer y podemos decir que en el pe-
riodo analizado se ha multiplicado por dos.

En cuanto al porcentaje de prima sobre el PIB, vemos como no ha dejado de
aumentar incluso en los momentos en que la economia sufre una recesion.

Si analizamos la composicion de las primas de seguros multirriesgo, vemos

como ésta no ha variado sustancialmente en el tiempo. Los siguientes graficos
nos lo muestran:

ANO 2001

Otros
3%

Hogar

Comunidades 51%

11%

ANO 2008

Otros
1%

Hogar

Comunidades 53%

11%

Primas seguros multirriesgos. Fuente Icea
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En cuanto a datos mas econdmicos de las entidades que ofrecen este seguro
destacamos una serie de ellos desde el 2005 hasta ahora:

DATOS BASICOS 2006 2007

Crecimiento Primas 10,50% 10,10% 7,61% 7,35%
Retencion Negocio 80,50% 80,40% 81,60% 81,48%
Siniestralidad Bruta 63,30% 61,20% 63,50% 60,59%
Gastos Brutos 29,70% 29,50% 29,40% 28,93%
Gastos de Explotacién 28,50% 28,00% 28,30% 27,84%
Siniestralidad Neta 60,30% 60,10% 62,96% 61,83%
Ratio Combinado Neto 88,80% 88,10% 91,26% 89,67%
Rtdo. Financiero 5,30% 5,00% 4,53% 2,77%
Rtdo Técnico 9,40% 8,90% 6,08% 7,41%
Rtdo Técnico Financiero 14,70% 13,90% 10,61% 10,18%

Ratios cuenta explotacion sobre las primas emitidas.

Datos 2005 — 2007. Datos Agregados de las DEC Anuales. Web Portal de La Direccion Gene-
ral de Seguros

Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccion General
de Seguros

v' Las entidades del ramo no muestran demasiados cambios en la propor-
cion de la cesion al reaseguro. Este hecho puede explicarse por el bajo
porcentaje histérico de grandes catastrofes naturales en el territorio es-
pafiol y por la existencia del Consorcio de Compensacion de Seguros. El
citado consorcio actla en la mayoria de casos como un reaseguro que
disminuye el riesgo y facilita la alta retencion del negocio por parte de las
aseguradoras,

v' La siniestralidad se sitda en torno al 60%. Destacar que al ser un ramo
masivo, el nimero de siniestros por compafiia es muy elevado. Por tanto
va a ser muy importante el andlisis de su coste medio y los gastos de su
gestion,

v" Si nos fijamos en el ratio combinado (siniestralidad+costes de explota-
cion) vemos que muestra una ligera tendencia a la alza. En este punto
juegan muchos factores. Ante todo el hecho de que la cuenta de explo-
tacion de este sector dispone de muy pocas variables a gestionar. Esto
hace que este ratio tenga una especial importancia en el resultado de la
compafiia. Ademas, destacar que en la mayoria de casos la determina-
cion del coste y el servicio prestado en los siniestros es fijado por perso-
nal externo de la compafia. Es por este motivo que la gestién de este
coste por parte interna sea muy tenido en cuenta, ya que aunque la si-
niestralidad sea un factor mas imprevisible no lo van a ser los costes
medios que comporte,

v' Es importante excluir del resultado los ingresos y gastos financieros. En
una entidad de multirriesgos pueden considerarse como algo ajeno al
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“core” de la compafiia. No forman parte del negocio propio y no pode-
mos confundirlos con el resultado técnico de nuestros productos. En las
cuentas podemos apreciar la importante caida del resultado financiero
en el 2007 y principalmente en el ejercicio 2008 debido a las turbulen-
cias financieras provocadas por los activos téxicos y las hipotecas sub-
prime. Aun con todo sorprende que en el afio 2008, el resultado financie-
ro represente un 2,77% de las primas. De hecho los resultados de este
ultimo ejercicio a fecha de hoy adn no son los definitivos, por tanto este
ratio puede acabar siendo menor debido a provisiones realizadas a peti-
cion de auditores y consejos de administracion. En este analisis también
desconocemos el alcance de la normativa que permitia que las entida-
des valorasen sus titulos a las cotizaciones de junio 2008. Si el nUmero
de aseguradoras que se han acogido a esta normativa es elevado, signi-
ficaria que el ratio financiero “real” también acabaria siendo inferior. Este
efecto en las bolsas no hace mas que corroborar el hecho de que el re-
sultado de las inversiones puede estar distorsionando el resultado de la
marcha de nuestro negocio asegurador,

v" Con todo, vemos como el resultado de la cuenta técnica de multirriesgos
ha ido disminuyendo a lo largo de los ultimos ejercicios por todos los te-
mas que ya hemos ido apuntando y la competencia entre aseguradoras
ha jugado un papel basico en este decrecimiento del beneficio.

Como ya comentabamos en el principio, estamos ante un sector muy concen-
trado y en el cual esta concentracion no deja de ir en aumento. Un breve anali-
sis de los lideres del mercado nos mostrara este hecho.

MAPFRE —L%ﬁ%
0,
AXA _ 9,7%

ALLIANZ 6,8%
CASER 5,7% W 2007
@ 2008
ZURICH 5,2%
CATALANA OCCIDENTE 4,7%
SANTALUCIA 4,1%
0% 5% 10% 15% 20%

Cuotas de Mercado. Fuente Icea.

Este grafico nos muestra los principales lideres del mercado y su cuota de
mercado. Como vemos, las grandes multinacionales tienden a ocupar los pri-
meros puestos y a mantenerse en el ranking.
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Adicionalmente, en los ultimos ejercicios el sector esta viviendo una serie de
fusiones entre pequefias compafias y adquisiciones por parte de multinaciona-
les que lejos de estar disminuyendo no paran de aumentar. Las perspectivas
de concentracion del mercado nos muestran una clara tendencia al aumento de
ésta. Con todo ya en el afio 2008 partimos de una situacién donde el sector ya
esta dominado por unas pocas entidades.

6 entidades
50 % Mercado

100% -
90% - B
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0%

15 entidades
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3 6 9 12 15 18 21
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Cuotas de Mercado afio 2008. Fuente Icea.

Por lo que se refiere a los canales de distribucion, partimos de un sector que
habia sido bastante estable en su comercializacion basada en los agentes y los
corredores y que aunque aun mantiene esta tendencia vemos como se estan
desarrollando nuevos canales que cada vez van tomando mas peso.

La distribucion de los canales del total de primas del negocio seria la siguiente
(a fecha de hoy no disponemos de estos datos para el ejercicio 2008):

Agentes — 47,8%
Corredores ﬁ 28,0%

C. Bancario 18,3% m 2006
@ 2007
Oficinas Entidad 4,6%
0,
Resto 1,3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Cuotas de Mercado. (Datos 2008 todavia no disponibles). Fuente Icea.
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En cuanto a la nueva produccion,

Agentes — 47,0%
Corredores ﬁ 28,5%

20,0% m 2006
m 2007

C. Bancario

Oficinas Entidad 3,0%

Resto 1,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Cuotas de Mercado. (Datos 2008 todavia no disponibles). Fuente Icea.

Como comentabamos, aunque se mantiene la estructura tradicional, cada vez
toma mas peso el canal bancario que al ver disminuido su propio negocio, cada
vez tiende mas a la comercializacion de multirriesgos. De hecho este canal dis-
pone de ventajas competitivas tales como su amplia red de puntos agenciales
(aunque todas las perspectivas actuales nos indican que este numero de agen-
cias va a verse claramente reducido en el corto plazo), la relativamente sencilla
vinculacion de sus créditos hipotecarios a productos de seguros del hogar y la
amplia informacion y contacto personal que tienen con sus actuales clientes
bancarios (datos que les permiten anticiparse a sus propias necesidades de
seguros).

También esta tomando relevancia el canal de Internet (incluido en otros) debido
a la reduccién de costes que puede significar. Por un lado es un canal con am-
plio potencial de cara a los multirriesgos mas masivos y de tarifas menores pe-
ro aun tiene que desarrollar una mayor sensacion de seguridad entre los clien-
tes y tan sélo puede dirigirse a un determinado segmento de la poblacion.

Datos del Personal

Aunque no disponemos de estudios referentes al personal de los seguros multi-
rriesgo, podemos extrapolar una serie de datos relativos al personal de las en-
tidades de seguros en general.

v El sector ha tendido a integrarse con personal con contratos estables (en
el ailo 2004 un 3,73% eran contratos temporales y en el 2008 el porcen-
taje ha disminuido al 2,85%),

v" En el ejercicio 2008, un 61% de las plantillas eran superiores a los 1.000

empleados y soélo un 18,35 era menor a los 500. Estamos hablando
pues de empresas con tamafios importantes,
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v' La edad media del empleado del sector se sitla en torno a los 40 afios
con una antigiedad promedio de 12 afios en la empresa,

v" Una de las problematicas del sector es el indice de absentismo que afio
a afio tiende a aumentar. En el 2007 situabamos este ratio en el 5,07% y
en el 2008 era de un 4,92%. Esta retrocesion no es significativa ya que
el temor a la pérdida del puesto de trabajo debido a la situacién de crisis
ha motivado reducciones de la tasa de absentismo en la mayoria de los
sectores.

v’ El sector seguros es uno de los mayoritarios en porcentaje de presencia
de la mujer. El afio 2008 representaba un 49% de la plantilla.

v' La composicion de la plantilla, segun los ultimos datos del 2008, esta
claramente concentrada en el Grupo Il con un 69% correspondiente al
personal con formacion de estudios medios.

Grupo IVpjrectivos
16%  10,2% Grupoo0
1.1% Grupo |

Grupo lll
9,2%

Grupo Il
68,7%

Composicién Personal Seguros afio 2008. Fuente Icea

v" En el afio 2008 un 20% de la entidades habian optado por la Gestion de
las Personas a través del Cuadro de Mando versus el 12% en el 2007.

Datos del Fraude al Seguro Multirriesgos

Gracias a la continua inversion en la investigacion del fraude, en el seguro en
general el porcentaje del fraude evitado en relacidén con el importe inicial recla-
mado es de un 69,3% en el afio 2008 (versus a un 72,15% en el 2007).

Aunque los seguros multirriesgo no son de los sectores donde mas se produce

este fraude, destacar que en el ejercicio 2008 se ha producido un incremento
significativo en los ramos de hogar y de comunidades.
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En la siguiente tabla podemos ver mas datos al respecto:

N2 Casos C(.)s.te Importe Friaude % Ahorro
Detectados Inicial Pagado Evitado
HOGAR 9.288 12,8 2,0 10,9 84,60%
INDUSTRIAL 938 10,1 5,2 5,0 49,01%
COMERCIO 1.706 5,9 1,4 4,5 75,61%
COMUNIDADES 2.578 3,7 0,2 3,5 94,63%

Afo 2008. Datos en millones de euros
Informe Fraude Sector Seguros afio 2008. Fuente Icea

Si vemos, también con datos del 2008, los porcentajes de la figura en que re-
cae este fraude vemos como en todos los ramos los porcentajes significativos
provienen de los asegurados.
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‘ m HOGAR O INDUSTRIAL @ COMERCIO o COMUNIDADES

Informe Fraude Sector Seguros afio 2008. Fuente Icea

El hecho de disponer de informacidn y de procesos correctamente establecidos
puede ayudar a la organizacion a evitar estos fraudes.

5.1 Multirriesgos del Hogar

Dentro de los Multirriesgos, mas del 50 % del total de las primas y polizas co-
rresponden a los Seguros del Hogar.

En el siguiente grafico podemos apreciar la evolucién de las primas y su por-
centaje dentro de los seguros de Multirriesgo.
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La tasa anual de crecimiento de las primas desde el afio 1998 habia sido supe-
rior al 10%. Esta tendencia se ve modificada a partir del afio 2007, que aunque
el ramo no deja de crecer, este crecimiento deja ya de ser de dos digitos. Esta
ralentizacion podemos atribuirla directamente a dos factores:

v' La primera variable es evidentemente la crisis mundial con el paro que
conlleva en el sector de la construccion junto a el alza de los tipos de in-
terés y el endurecimiento de las entidades bancarias para conceder
créditos hipotecarios,

En segundo lugar, en los ultimos afios han proliferado una serie de com-
pafiias con estrategias de competencia en precio, que han provocado
una caida general de las primas.

Con todo a partir del ejercicio 2007 estamos ante un cambio de ciclo en el ramo
y con una tendencia descendiente en la variacién de los importes anuales de
primas.

Si nos fijamos en una serie de indicadores econdmicos mas especificos del
ramo desde 2005 hasta el 2008 podemos extraer una serie de comentarios:
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DATOS BASICOS

2006 2007

Crecimiento Primas 12,19% 11,96% 7,93% 9,68%
Retencion Negocio 92,20% 93,20% 93,08% 91,63%
Siniestralidad Bruta 55,80% 55,70% 59,04% 59,14%
Gastos Brutos 33,00% 33,10% 32,82% 32,02%
Gastos de Explotacién 31,60% 31,50% 32,62% 32,00%
Siniestralidad Neta 56,80% 56,80% 59,91% 60,43%
Ratio Combinado Neto 88,40% 88,30% 92,53% 92,43%
Rtdo. Financiero 3,90% 3,60% 3,42% 2,03%
Rtdo Técnico 10,00% 9,90% 7,27% 7,55%
Rtdo Técnico Financiero 13,90% 13,50% 10,69% 9,58%

Ratios cuenta explotacion sobre las primas emitidas.

Datos 2005 — 2007. Datos Agregados de las DEC Anuales. Web Portal de La Direccién Gene-
ral de Seguros

Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccion General
de Seguros

v El crecimiento de la facturacion ha pasado a estar mas basado en la in-
corporacion de nuevas coberturas a las podlizas existentes, con la consi-
guiente subida de tarifas y una revalorizacion de la cartera. Estas nue-
vas garantias se justifican por un lado por la competencia entre compafi-
ias y por otro por la apreciacion de un cambio en las necesidades socia-
les. Coberturas como la teleasistencia a los ordenadores personales, la
teleasistencia médica o la informaciéon legal a los asegurados forman
parte hoy de la mayoria de pélizas del hogar,

v Las compafiias aseguradoras se enfrentan a la nueva situacién de ofre-
cer coberturas novedosas que las diferencien del resto de sus competi-
dores. Aun corriendo el riesgo de estar ofreciendo garantias fuera del
ambito del seguro del hogar, en muchos casos la necesidad de que el
asegurado perciba mas valor afiadido lleva a este tipo de situaciones.
Quizas en un futuro deberemos replantearnos la idea basica del seguro
ya que en muchas ocasiones estas nuevas garantias conllevan que el
asegurado esté duplicando seguros ya ofrecidos en otros ramos,

v' Adicionalmente, la proliferacién de estas nuevas garantias puede signifi-
car un excesivo esfuerzo destinado a la continua actualizacion de los
productos que nos distancie de estar trabajando en lo que realmente es
nuestro negocio y en donde somos los expertos,

v" Por lo que hace referencia a la retencion del negocio, vemos como la
tendencia mayoritaria continda siendo a un elevado grado de retencion.
En los Ultimos afios estamos experimentando unas condiciones clima-
tologicas cada vez mas extremas en las que se combinan periodos de
sequia con periodos de intensas lluvias. Si esta tendencia continda, co-
mo asi prevén los expertos, es posible que este grado de retencion del
negocio empiece a disminuir. Segun estudios de Icea, hasta ahora los
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dafios generados por las tormentas representaban un 1,25% de las pri-
mas del ramo del hogar. Es importante que las empresas del ramo eval-
Gen la evolucién de este tipo de indicadores.

v' Oftro punto importante que no se aprecia en los indicadores, son las im-
portantes movilizaciones internas de pdlizas entre compafiias que se
han producido en los ultimos afios dentro del sector. Este hecho nos lle-
va a replantearnos el hecho de hasta qué punto las revalorizaciones de
las primas de cartera permiten a una compafiia aumentar su facturacion.
Es en este tipo de aspectos, donde la gestion con el cuadro de mando
integral ofrece soluciones a las compafias. Es de vital importancia el
seguimiento de la perspectiva cliente. Unicamente el hecho de disponer
informacion de nuestros asegurados va a permitirnos saber en qué seg-
mentos la demanda va a ser mas inelastica a posibles alzas en las pri-
mas de cartera. La aplicacion de revalorizaciones generales ha dejado
de ser una practica util para las compariias ya que las posibles caidas
de cartera pueden ir en detrimento de estas politicas,

v' El ratio de siniestralidad no ha dejado de aumentar en los Ultimos afos.
Al ser un ramo masivo y con un elevado nimero de siniestros, la gestion
gue hagamos de estos siniestros va a ser un factor determinante en la
retencion de la cartera,

v Otro elemento que deberemos controlar ante la actual situacion de baja-
da de primas para atraer nuevos clientes es el efecto que puede tener a
largo plazo en nuestra siniestralidad. Las bajadas en las primas equiva-
len a una cierta relajacion en las politicas de suscripcion de pélizas y es-
te hecho puede tener un impacto importante en las cuentas de resulta-
dos finales. El hecho de una bajada significativa en las primas de nueva
produccion puede ir ligada a un inmediato aumento en la siniestralidad,

v' Con todo, vemos que excluyendo los resultados financieros, el resultado
final de la cuenta técnica del ramo de hogar a tendido a empeorar en los
ualtimos afios.

En cuanto a la competencia en el ramo, nos fijaremos en las cuotas de merca-
do de los lideres en el afio 2007 y 2008,
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Comentar principalmente que no hay cambios representativos en las cuotas de
mercado. Mas interesantes son los datos de concentracién del ramo,
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La cuota de mercado acumulada de los 7 primeros lideres significa el 53% del
mercado de seguros del hogar. Por tanto, como ya habiamos comentado ante-

riormente estamos ante un elevado grado de concentracion.

Si comparamos los datos de la siniestralidad historica con su frecuencia:
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Vemos, como ya citAbamos anteriormente, que la tendencia tanto de la sinies-
tralidad como el nimero de siniestros declarados no ha dejado de aumentar en
los dltimos ejercicios.
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Datos 2001-2007. Importes medios siniestralidad . Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros
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Y al mismo tiempo que crece la siniestralidad del ramo de seguros del hogar lo
hace el coste medio del siniestro. Para realizar el analisis de forma correcta
debemos eliminar ciertos afios como el 2005, donde se concentran un elevado
namero de siniestros punta, ya que distorsionan la tendencia general del ramo.
gue hacen aumentar de forma no significativa . Vemos que desde el afio 2001
hasta el dltimo ejercicio analizado, el coste medio de los siniestros ha aumen-
tado un 40,6%. Esta tasa de crecimiento es lo suficientemente elevada como
para que las entidades del ramo incidan en su mejora.

Debido a la elevada participacién de profesionales externos en la gestion de los
siniestros, desde peritos hasta empresas suministradoras de servicios de asis-
tencia, seria relevante que las empresas del ramo invirtieran esfuerzos en la
aplicacion de sistemas eficaces y eficientes. El planteamiento del Cuadro de
Mando Integral donde se busca el incidir en la revision y mejora de todos los
procesos podria representar una clara mejora en la busqueda de rentabilidad
en este tipo de variables.

En cambio, si nos fijamos en el coste medio por péliza vemos que la tendencia
es a una ligera mejora, ralentizada en los ultimos afios ya que la tasa de creci-
miento del nimero de pdlizas suscritas en los Ultimos ejercicios ha tendido a
decrecer.

En cuanto a las garantias con mayor siniestralidad, reflejamos el importe medio
de los siniestros y su frecuencia:
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Siniestralidad por garantias afio 2008. Fuente Icea

Como en todos los multirriesgos, los dafios por agua son la principal causa de
siniestralidad. Aunque el coste medio de los siniestros no sea de los mas ele-
vados, el indice del 11,1% de frecuencia hace que domine sobre el resto de
causas.

En segundo lugar, la cobertura con mayor frecuencia (6,9%) es la de cristales.

Las compafias deben asegurar poder ofrecer sus servicios al menor coste en
las coberturas donde la ocurrencia de siniestros es mayor. Aqui es donde inter-
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viene claramente la gestion con compafias proveedoras de servicios intentan-
do conseguir altos niveles de calidad al menor precio. Es obvio que las grandes
aseguradoras van a disponer de ventajas competitivas en la negociacion con
estas empresas e incluso van a poder barajar la posibilidad de ofrecer los ser-
vicios de forma interna.

Las entidades mas pequefias tienen menor capacidad de negociacion y Unica-
mente los acuerdos entre varias de ellas van a permitir reducir estos costes.
Este tipo de alianzas es mas complicado ya que las entidades con mayor factu-
racion van a tener mas peso y no todas las aseguradoras ofrecen iguales co-
berturas con las mismas exigencias de calidad.

El tercer lugar en frecuencia de siniestralidad lo ocuparian el incendio y el robo
con una tasa del 2,2% y el 2,4% respectivamente aunque el coste medio de los
siniestros es mucho mayor en los incendios que en las garantias de robo.

Como hemos comentado, la variable donde mas puede incidir la entidad es en

los costes (costes de explotacion + costes imputables a prestaciones), si ve-
mos su evolucion historica:
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Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccion General
de Seguros
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% Var Anual -4,0% -0,7% -1,3% -2,8% 0,7% -1,1% 0,1%

Desde el afio 2001 hasta el 2005 se logr6 ir disminuyendo la proporcién que
significaban los costes sobre las primas imputadas en el ramo de hogar, pero a
partir de este afio el porcentaje se ha estancado en torno a 37,6%.

Por tanto el ratio combinado no ha dejado de crecer.
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En cuanto al canal de distribucién para la comercializacion del total de primas
del ramo de hogar, vemos que el canal mediador concentra un elevado porcen-
taje pero va perdiendo fuerza en detrimento del sector bancario,
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Mediador Bancario Otros

Porcentajes total primas hogar por canal de distribucién. Fuente ICEA

En las primas de nueva produccion, la tendencia parece disminuir durante el
ultimo afio. Pero estos datos pueden no estar mostrando la evolucion real. El
afio 2008 ha sido un afio atipico donde el sector bancario ha sufrido una pérdi-
da de confianza por parte de los clientes debido a las quiebras de entidades
bancarias acaecidas en Europa y EEUU. Quizés debido a este motivo, el ase-
gurado ha recurrido mas al canal mediador, pero la tendencia es que el sector
bancario presione e intensifique sus esfuerzos en la venta de seguros y logre
aumentar su peso.

A favor de este motivo, destacar que la pdliza del hogar, ademas de estar vin-
culada a los créditos hipotecarios, no es un producto de seguros complejo y las
entidades bancarias pueden ofrecerla facilmente a sus clientes sin estar espe-
cializados en ello.

También destacar la importancia que en un determinado segmento de la pobla-
cién con facil acceso a la red puede tener el canal Internet. Mas cuando las
coberturas entre las distintas entidades sean muy similares y el cliente decida
mas por el factor precio.
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5.2 Multirriesgos Industrial

El seguro industrial representa desde el afilo 2006 un 22% del total de los segu-
ros multirriesgo con unas primas que no han dejado de crecer y que en el Ulti-
mo ejercico se sitlan en los 1.306 millones de euros.

1.306
1.400 + 29,5% 1.219 T 35.0%

r 30,0%
r 25,0%
r 20,0%
r 15,0%
+ 10,0%

‘ 0
2001 2002 2003 2004 2005 zég({g 2007 2008

m Industrial

Var Anual ‘
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Este ramo también vive una situacién de intensa competencia que presiona las
tarifas a la baja y que empuja a las compafiias a la oferta de nuevas coberturas
muy centradas en este ramo en el &mbito de la asesoria juridica.

Si analizamos sus ratios basicos sobre primas desde el 2005 hasta ahora,
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DATOS BASICOS

2006 2007

Crecimiento Primas 10,94% 1,96% 8,05% 7,11%
Retenciéon Negocio 54,00% 52,00% 54,44% 51,38%
Siniestralidad Bruta 84,10% 74,00% 75,30% 69,95%
Gastos Brutos 24,20% 23,40% 23,96% 23,07%
Gastos de Explotacion 23,40% 22,20% 28,26% 25,62%
Siniestralidad Neta 72,10% 70,20% 76,57% 72,19%
Ratio Combinado Neto 95,50% 92,40% 104,83% 97,81%
Rtdo. Financiero 8,70% 8,50% 7,45% 8,54%
Rtdo Técnico 2,60% 2,20% -4,83% 2,18%
Rtdo Técnico Financiero 11,30% 10,70% 2,62% 10,72%

Ratios cuenta explotacion sobre las primas emitidas.
Datos 2005 — 2007. Datos Agregados de las DEC Anuales. Web Portal de La Direccion Gene-

ral de Seguros
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direcciéon General

de Seguros

v

La principal diferencia con el resto de ramos es el porcentaje de reten-
cion del negocio. Si en el resto de multirriesgos este ratio es de aproxi-
madamente el 80%, en el cado del seguro industrial baja hasta el 51%
en el aflo 2008. Esto es debido a que es un riesgo mucho mas especifi-
co con sumas aseguradas mucho mas importantes y donde la entidad
aseguradora requiere mucha mas cobertura,

En la suscripcion de estas polizas reviste una gran importancia la ins-
peccion previa de los riesgos. Todo riesgo que vaya a ser asegurado
debera reunir, como minimo, las normas de seguridad y proteccion exi-
gidas en cada caso en funcién del tipo de actividad que realiza y del ca-
pital asegurado. El esfuerzo inicial que la compafia en esta inspeccion
previa revertira directamente sobre su cuenta de resultados,

Como nos muestra el ratio de siniestralidad, las compafiias cada vez
destinan mas recursos al control en el momento de la suscripcion y en
revisiones periodicas, y aunque el ratio de siniestros antes del reaseguro
se mantiene elevado presenta una tendencia a la baja. Destacar que las
altas provisiones a realizar por los siniestros pendientes hacen que el ra-
tio sea mucho mas elevado,

Aunque este ramo ha logrado mantener una contencion en los costes, el
elevado ratio de siniestralidad hace que el ratio combinado sea muy ele-
vado. Este hecho nos muestra la importancia de continuar trabajando en
este aspecto.

Ademas estamos ante un ramo que en los ultimos ejercicios no ha sido
muy rentable. El buen resultado financiero obtenido enmascara el resul-
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tado final pero si nos fijamos en el coste técnico neto vemos que presen-
ta el resultado més bajo de todos los multirriesgos,

v" Aunque a nivel de sector desconocemos los datos, en este ramo es muy
importante para cada entidad separar los siniestros punta. En el seguro
industrial acostumbra a usarse el umbral de los 300.000 euros. El pro-
blema es que de cara a un analisis sectorial, las aseguradoras no acos-
tumbran a declarar este tipo de informacion,

v' Este ramo exige delimitar muy claramente la cobertura de la responsa-
bilidad civil ya que en el caso de industrias puede generar pagos de la
aseguradora muy elevados. Ademas en los ultimos afios ha tomado es-
pecial relevancia todo el tema de los posibles dafios medioambientales.
En este campo debido a que todavia no existe una regulacién juridica
especifica, las entidades aseguradoras corren riesgos importantes.

Si en general el mercado de multirriesgos se encuentra concentrado, el ramo
industrial es donde mas se percibe esta caracteristica.
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Cuotas de Mercado. Fuente Icea.

Como vemos, el mercado esta centrado en grandes empresas, basicamente
multinacionales, que disponen del capital necesario para este tipo de riesgos.
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Tan solo con 3 entidades hablamos del 50 % de la cuota de mercado del sec-
tor.

En referencia a la evolucion histérica de la siniestralidad, como comentabamos
las mejoras tecnolégicas han hecho que la siniestralidad vaya reduciéndose y
la mayor implantacion de controles ha ido reduciendo su frecuencia.
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Datos 2001-2007. Evolucién siniestralidad y Frecuencia. Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros

Los altos costes medios por siniestro explican que las empresas pequefias evi-
ten operar en este ramo.
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Destacar que con la entrada en vigor de Solvencia I, los controles de acceso al
seguro industrial van a endurecerse mas debido a la exigencia de capital que
comporta.
Paralelamente aun va a verse mas elevado el grado de concentracion de las
empresas.
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Datos 2001-2007. Importes medios siniestralidad . Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros

Si nos fijamos en las principales coberturas ofrecidas apreciamos diferencias
con el resto de multirriesgos. La frecuencia mayor de los siniestros se da en la
garantia de incendios y el importe medio del siniestro no es una cifra despre-
ciable. Es por esto que el hecho de que el objeto asegurable posea las medi-
das de prevencion adecuadas reviste tal importancia. Ademas hay que consi-
derar que en la mayoria de casos la cobertura de incendios va a contratarse
junto a la cobertura de pérdida de beneficios. En virtud de esta garantia, la en-
tidad se obliga a indemnizar por la interrupcion, total o parcial, de la actividad
de la empresa, por la disminucion del volumen de negocio y por un posible au-
mento de los costes de explotacion. Evidentemente un incendio va a desenca-
denar esta paralizacion del trabajo o disminucién de ventas.
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Siniestralidad por garantias afio 2008. Fuente Icea

Como vemos, es bésico tener la politica de suscripcion adecuada. Esto no sig-
nifica simplemente el endurecimiento de ella. Ya que los resultados de una
compaifiia se ven tan perjudicados por aceptar malos riesgos como por no sus-
cribir buenos. Con todo, estamos diciendo que este ramo implica un elevado
grado de conocimientos técnicos, sentido comun y experiencia en el negocio. Y
evidentemente una buena cobertura de reaseguro.

Si nos fijamos en la evolucion de costes del seguro industrial, vemos que aun
partiendo de un ratio de costes sobre primas relativamente bajo, la tendencia
ha sido a la contencion de éstos.

Auln con todo, el mal ratio de siniestralidad del sector, ha hecho que el ratio
combinado no pudiera seguir esta misma tendencia.
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Datos 2001-2007. Porcentaje de costes (explotacion+prestaciones) sobre primas imputadas.
Fuente ICEA

Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros
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En cuanto a los principales canales de distribucién del total de primas del ne-
gocio,
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Porcentajes total primas industriales por canal de distribucion. Fuente ICEA

Y de las primas de nueva produccion,
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Porcentajes primas de nueva produccion industriales por canal de distribucion. Fuente ICEA

La conclusion basica es que la comercializacion esta totalmente en manos del
canal mediador. Es obvio que el grado técnico de conocimientos requeridos y la
complejidad del seguro ofrecido hacen que la venta sélo pueda ser llevada a
cabo por profesionales.
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La participacion del resto de canales es mas bien simbdlica y se explica en el
caso de industrias sencillas y de bajo volumen.

5.3 Multirriesgos de Comunidades

Dentro del volumen total de los seguros multirriesgos, el seguro de comunida-
des ha ido alternando el tercer y el cuarto lugar junto con el seguro de comer-
cios. En el ejercicio 2008, ocupaba el tercer lugar, con unas primas totales que
ascendieron a los 663 millones de euros, cifra que representa un 0,051% del
Producto Interior Bruto espafiol.
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Primas ramo seguro comunidades. Fuente Icea. Datos en millones de Euros
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En general, este ramo se ve afectado por las mismas circunstancias comenta-
das para el ramo del hogar. El sector se encuentra en una situacion de intensa
competencia en precios que actia al mismo tiempo que a causa de la crisis
inmobiliaria hay una ralentizacion en la construccién, una parada en muchas
construcciones que se estaban llevando a cabo y un exceso de oferta sobre la
demanda de edificios que provoca que las expectativas de nuevas construccio-
nes no sean muy optimistas. Ademas el sector inmobiliario es uno de los mas
afectados por la crisis y por el contrario no esta recibiendo excesivo soporte
publico para su recuperacion.

Como consecuencia de todo lo anterior, la prevision de crecimiento no es muy
optimista y siempre en valores inferiores a los registrados anteriormente en
pleno boom inmobiliario.

Adicionalmente, la iniciativa actual en cuanto al disefio de nuevas coberturas
esta siendo menor que en el ramo de hogar. Por tanto hay un decrecimiento
general por lo que hace referencia a la contratacion de primas de nueva pro-
duccién. En el dltimo ejercicio las aseguradoras del ramo estan concentrando
sus esfuerzos en coberturas de asesoria juridica a las comunidades y a la cre-
ciente demanda del seguro de impago de alquileres.
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En principio, no se ha apreciado una mayor caida de cartera que en los ejerci-
cios precedentes y ésta continla situdndose en torno al 7-8% como a lo largo
de los ultimos periodos.

Los principales indicadores del ramo de comunidades son los siguientes:

DATOS BASICOS 2006 2007

Crecimiento Primas 11,80% 9,50% 8,34% 10,64%
Retenciéon Negocio 80,90% 82,10% 85,05% 86,63%
Siniestralidad Bruta 58,10% 59,00% 61,42% 61,18%
Gastos Brutos 26,00% 26,40% 26,26% 26,34%
Gastos de Explotacion 25,00% 24,80% 25,87% 26,07%
Siniestralidad Neta 60,80% 61,30% 63,13% 62,67%
Ratio Combinado Neto 85,80% 86,10% 89,00% 88,74%
Rtdo. Financiero 6,30% 5,80% 5,39% 2,68%
Rtdo Técnico 15,30% 13,20% 11,00% 11,26%
Rtdo Técnico Financiero 21,60% 19,00% 16,39% 13,94%

Ratios cuenta explotacion sobre las primas emitidas.

Datos 2005 — 2007. Datos Agregados de las DEC Anuales. Web Portal de La Direccion Gene-
ral de Seguros

Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccion General
de Seguros

v" El ramo mantiene un elevado grado de retenciéon del negocio. Durante el
afo 2008, se situa en el 86,63%,

v' Tal y como comentabamos en el seguro del hogar, es posible que en el
futuro las entidades tengan que replantearse este elevado ratio de re-
tencion. El cambio climatico que empieza a ponerse de manifiesto puede
hacer que aumente la relacién con los reaseguradores. Aunque no apa-
rezca todavia en las cifras que mostramos, durante enero del 2009 se ha
producido el llamado evento Klaus con vientos ciclénicos y abundantes
lluvias entre los dias 21 y 23 de enero que han afectado seriamente a
todas las entidades del ramo. Adicionalmente, el Consorcio de Compen-
sacion de Seguros esta endureciendo sus politicas de indemnizaciones
lo que va a provocar que el reaseguro también se vea abocado a au-
mentar sus tarifas. Esta serie de factores van a provocar que la propor-
cion de cesion al reaseguro deba aumentar aunque sea a costa de me-
nores resultados técnicos. Pero la gestion del riesgo que va a propiciar
la entrada en vigor de Solvencia Il va a obligar al sector a este replan-
teamiento,

v' La siniestralidad del ramo ha padecido una ligera tendencia al alza.
Aunque el porcentaje sea inferior al de otros multirriesgos es necesario
estar atento a este crecimiento,

v" En un ramo como éste es importante la contencién de los costes que al
igual que en el ramo del hogar viene en muchos casos influida por pro-
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fesionales externos a la entidad. Es importante tener en cuenta la impor-
tancia del coste medio de los siniestros y los servicios prestados,

v' En este ramo entran en juego los administradores de fincas que centrali-
zan todas las gestiones de la comunidad y por tanto va a ser el tomador
del seguro aunque no sea el asegurado final. Es basico establecer una
relacion que nos permita extraer el maximo de informacion y nos permita
facilitarle su trabajo. De hecho van a ser ellos nuestros clientes.

Si nos fijamos en los competidores del mercado, nos encontramos con un mer-
cado de nuevo altamente concentrado y donde las variaciones de la cuota de
mercado tienden a no variar significativamente de afio a afio.

Salvo, como ya hemos comentado anteriormente, en el caso de fusiones y ad-
quisiciones por parte de las multinacionales de pequefias entidades asegurado-
ras del mercado.

Apuntar que Solvencia Il con los requerimientos de capital minimo que va a
exigir para continuar operando en el mercado asegurador va a aumentar todav-
ia mas esta concentracion y va a potenciar nuevas fusiones en el sector.
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Cuotas de Mercado. Fuente Icea.

Vemos como tan solo con 4 entidades ya estamos en el 50 % de la cuota de
mercado del seguro de comunidades y con 10 entidades ya se supera el 80%.
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En referencia a la evolucién siniestral desde el 2001, observamos una tenden-
cia decreciente hasta el afilo 2005 donde se concentran una serie de siniestros
punta. Lo apreciamos en el fuerte aumento de siniestralidad (68% versus 52%
en el 2004) junto con una disminucién de la frecuencia siniestral (122% en el
2004 versus 117% en el 2005). A partir de este afio parece que el indice de
siniestralidad ha tendido ligeramente a la baja sin disminuir la elevada frecuen-
cia siniestral.

Esta alta frecuencia requiere una disponibilidad de informacién muy elevada
para poder definir una segmentacion y unos nichos de mercado que nos permi-
tan fijar diferentes tarifas de forma que logremos mantener una cuenta de ex-
plotacion saneada manteniendo un equilibrio entre los aspectos técnicos y la
variable comercial.

80% 135%

@B Siniestralidad
Frecuencia

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Datos 2001-2007. Evolucion siniestralidad y Frecuencia. Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros
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Si nos fijamos en la variacién anual del coste de los siniestros vemos un au-
mento claro desde los 293 mil euros en el 2001 hasta los 461 en el 2008. Es-
tamos ante una variacion del 57%.
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Datos 2001-2007. Importes medios siniestralidad. Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros

[ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Var CM Sin 8,7% 4,9% 3,0% 41,8% -4,3% 2,8% -3,9%
Var CM Pol 4,5% 7,4% -2,0% 36,0% 1,6% -1,8% 0,7%

En relacion a las coberturas con mayor siniestralidad en el seguro de comuni-
dades,
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Siniestralidad por garantias afio 2008. Fuente Icea

Vemos como los dafios por agua son la causa principal de la siniestralidad con
una incidencia siniestral del 101,4%. En segundo lugar destacar los costes de
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cristales que aunque signifiguen un coste medio menor su incidencia es clara-
mente representativa.

Es importante destacar la garantia de Responsabilidad Civil que con una fre-
cuencia del 11,1 % representa un coste medio por siniestro del doble de impor-
te que las dos garantias anteriores.

En la politica de suscripcion de las pélizas cabe tener muy en cuenta la anti-
gledad de los edificios a asegurar. Podemos ver la relacion directamente pro-
porcional que existe entre antigiiedad y ratio de siniestralidad
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Siniestralidad segun antigiiedad edificio. Datos afio 2008. Fuente Icea

Si con la misma variable de antigtiedad del edificio nos fijamos en el coste me-
dio por siniestro, vemos como se mantiene la misma tendencia.

En ambos graficos podemos apreciar un aumento sustancial a partir de los 30
afos de antigiiedad tanto en frecuencia como en coste medio de los siniestros.
Ademas en ambos gréaficos apreciamos la desinformacion que se ha vivido en
el ramo durante muchos afios, en los que debido a la falta de recursos tecnol6-
gicos existen un importante volumen de edificios asegurados de los cuales no
se tiene informacion.
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Costes medios siniestrales en funcién antigliedad edificio. Datos afio 2008. Fuente Icea

En un ramo como el de Comunidades, la fijacion de las primas adecuadas es
clave y s6lo vamos a ser una empresa competitiva si disponemos de informa-
cibn y de softwares estadisticos especializados y potentes. La diferenciaciéon
gue podamos establecer en las tarifas va a ser basica para poder sobrevivir en
el mercado.

Ademas sélo con estos datos vamos a poder anticipar las necesidades del sec-
tor.

Si nos fijamos en la evolucién histérica de la estructura de costes,
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Datos 2001-2007. Porcentaje de costes (explotacion+prestaciones) sobre primas imputadas.
Fuente ICEA

Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccion General
de Seguros
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| 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

% Var Anual -4,8% -3,6% -3,9% -6,5% 2,4% 2,6% 0,8%

Observamos que el ramo de comunidades debe hacer un esfuerzo en la con-
tencidn de éstos, ya que en los ultimos tres ejercicios la evolucion ha sido cre-
ciente.

En cuanto a los canales de distribucién del ramo, tanto en las primas totales
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Porcentajes total primas comunidades por canal de distribucién. Fuente ICEA

Como en el caso de las primas de nueva produccion, el canal totalmente mayo-
ritario es el del mediador. Como comentabamos la figura del administrador de
fincas juega un papel fundamental en esta estructura ya que se trata de un
cliente con unas caracteristicas muy especificas que requiere la participacion
de un comercial especializado que pueda asesorarle en las diferentes pro-
blematicas de la comunidad.

El resto de los canales de distribucion tienen una participacion totalmente
simbdlica y sin perspectivas de crecimiento en el futuro inmediato.
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5.4 Multirriesgos del Comercio

Dentro de los seguros multirriesgos, el ramo con menor peso en el ejercicio
2008 es el de los seguros de comercio con un 10,3% del total de las primas.
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Primas ramo seguro comercios. Fuente Icea. Datos en millones de Euros
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Como observamos en los datos del grafico, es el unico de los ramos de multi-
rriesgo donde las primas sufren una variacion negativa el afio 2008 versus las
del 2007 (-3,3%).

Este hecho se explica porque el sector del comercio es uno de los que mas se
ve afectados por la crisis, sobretodo los pequefios comercios. Esta desacelera-
cion econdmica repercute directamente sobre las primas del seguro ya que han
sido muchos los comercios que durante el ejercicio 2008 no han podido hacer
frente a sus obligaciones econdémicas y han tenido que cerrar sus puertas.
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Ademas los pequefios empresarios han sido los que menos ayudas han recibi-
do desde el sector publico y han tenido serios problemas de morosidad y impo-
sibilidad de financiarse con nuevos créditos. No disponemos de los datos exac-
tos para el 2008, pero durante el 2007, las primas de nueva produccion tan sélo
aumentaron un 3% y la caida de cartera fue del 16%. Teniendo en cuenta que
la recesién econdmica se desatd aproximadamente en julio del 2007, se explica
claramente este crecimiento negativo de las primas en el afio 2008.

Si analizamos los principales indicadores del negocio,

DATOS BASICOS 2006 2007

Crecimiento Primas 8,72% 6,32% 5,81% -3,34%
Retencion Negocio 83,50% 84,00% 84,64% 81,91%
Siniestralidad Bruta 59,60% 59,20% 60,12% 64,85%
Gastos Brutos 29,90% 30,20% 29,90% 30,56%
Gastos de Explotacion 28,70% 28,70% 29,51% 30,96%
Siniestralidad Neta 59,90% 60,60% 61,41% 70,09%
Ratio Combinado Neto 88,60% 89,30% 90,92% 101,05%
Rtdo. Financiero 6,70% 6,10% 5,64% 3,39%
Rtdo Técnico 10,70% 9,60% 9,08% -1,05%
Rtdo Técnico Financier 17,40% 15,70% 14,72% 2,34%

Ratios cuenta explotacion sobre las primas emitidas.
Datos 2005 — 2007. Datos Agregados de las DEC Anuales. Web Portal de La Direccién Gene-

ral de Seguros
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General

de Seguros

v" Vemos como, en general, el 2008 ha sido un mal afio en todas las varia-
bles que inciden en el ramo. Ya que todos los indicadores tienen una
lectura negativa. De hecho, el 2007 éstos ya habian empezado a em-
peorar y daban sefales de alarma,

v La retencion del negocio ha tendido a disminuir, quizas porque las pers-
pectivas del 2007 ya no eran muy optimistas. El problema es que de ca-
ra a las aseguradoras ésta no va a ser ninguna via de solucion ya que
dados los resultados del ultimo ejercicio, los reaseguradores no van a
estar muy dispuestos a aumentar la proporcion de negocio aceptado y
en el caso de que lo hagan va a ser a un coste no rentable,

v' La siniestralidad en el ultimo afio ha crecido casi 5 puntos. Este es un
aumento considerable y es debido basicamente al creciente aumento de
robos que se ha visto agudizado por la crisis econémica y el aumento de
personas sin empleo,

v" Aunque los costes no han aumentado de forma excesiva en los cuatro
afos analizados, el aumento de la siniestralidad hace que el ratio com-
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binado alcance cifras preocupantes en los ultimos dos ejercicio (un
101% en el 2008),

v" Con todo, nos encontramos con un ramo que habia sido muy rentable y
gue por el contrario presenta un resultado técnico negativo en el 2008.
El principal problema es que las perspectivas no son muy alentadoras y
en un futuro préximo el ramo no va a mejorar. La Unica via de solucién
es un endurecimiento en la politica de suscripcion que garantice una car-
tera de establecimientos solventes.

Si nos fijamos en los lideres del mercado y sus cuotas, observamos que no hay

cambios de un afio para el otro y que el sector esta centralizado en manos de
las principales aseguradoras del pais

MAPFRE — 20,3%
13,0%
AXA

9,0%

ALLIANZ
ZURICH 6, 7% m 2007
@ 2008
CATAL OCC. 4.5%
ESTRELLA 5,8%
REALE 4,7%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Cuotas de Mercado. Fuente Icea.
En cuanto a la concentracién, como el resto de los multirriesgos estamos ante

un mercado sumamente concentrado en el que tan sélo cuatro entidades con-
centran el 49% del total.
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Cuota de Mercado Acumulada
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Cuotas de Mercado afio 2008. Fuente Icea.

Este sector quizas no va a ser muy susceptible a las bajadas en las primas ya
que su situacion actual puede conllevar que la entidad con menores precios
acapare una tasa de siniestralidad muy elevada.

La evolucion de la siniestralidad y la frecuencia desde el 2001 hasta ahora, no
hace mas que reincidir en las conclusiones apuntadas hasta ahora,
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Datos 2001-2007. Evolucion siniestralidad y Frecuencia. Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direccién General
de Seguros
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Datos 2001-2007. Importes medios siniestralidad. Fuente ICEA
Datos 2008. Datos de las DEC del Cuarto Trimestre 2008. Web Portal de La Direcciéon General
de Seguros

El ramo ha sufrido un elevado aumento tanto en siniestralidad como en fre-
cuencia que se prevé va a aumentar en el proximo afio.

Ademas el coste medio de los siniestros por poliza aumenta debido al menor
namero de pdlizas suscritas.

[ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Var CM Sin 2,2% 2,5% 4,9% 32,3% -7,4% -2,7% -1,7%

Var CM Pol 3,4% -0,5% 5,0% 23,7% -3,1% -0,8% 7,5%

Si analizamos la siniestralidad de las principales garantias,

2.800 + 7.9% T 9,0%
5400 . (1% 2318 7,2% + 8,0%
-+ 7,0%
el 1523 T 6.0%
1.600 -+ 1 5,0% | mmmm Importe Medio Siniestro
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0 w ‘ ‘ - 0,0%
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agua

Siniestralidad por garantias afio 2008. Fuente Icea
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Vemos como junto con las principales causas del resto de multirriesgos, tales
como los dafios por agua, el incendio y los cristales, la frecuencia de los robos
es del 7,1%. Ademas el coste medio por siniestro del robo es de 1.523 euros,
casi triplicando el tradicional de dafos por agua.

En cuanto al tipo de establecimiento, este sector esta basicamente concentrado
en los bares y los restaurantes, con un 45% del total de pdlizas, seguido de las
tiendas de modas y confeccién con un 17,2%.

Algunos establecimientos han sido tradicionalmente vetados por el seguro del
comercio por las elevadas cantidades a asegurar como las peleterias o las jo-
yerias y otros como los estancos o las farmacias por su alta siniestralidad en
robos.

Estancos; 2,3%

Resto; 12,7%

Electrodomésticos; Bares y rest; 45,0%
3,5%
Muebles; 6,9%

Comestibles; 9,4%

Moda; 17,2%

Distribucién de primas por tipo establecimiento. Datos Afio 2008. Fuente Icea

Aunque si nos fijamos en los bares y restaurantes la frecuencia de los sinies-
tros no es nada despreciable y se sitla en el 16%, seguida de los estancos con
un 12%. De todos modos no todas las aseguradoras estan dispuestas a acep-
tar a estos Ultimos y por tanto solo representan un 2,3% del total de primas.
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Siniestralidad por tipo de establecimiento. Datos afio 2008. Fuente Icea

En cuanto a los canales de comercializacion, tanto para el total de primas,
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Mediador Bancario Otros

Porcentajes total primas comercios por canal de distribucion. Fuente ICEA

Como para las primas de nueva produccion,
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Porcentajes primas de nueva produccion comercios por canal de distribucion. Fuente ICEA

La comercializacion esta totalmente concentrada en manos del canal mediador.
Aunque parece que el canal bancario intenta despuntar. Puede explicarse
quizas por requerimientos de las entidades bancarias en la concesion de
préstamos a las pymes.
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6. Modelo de Cuadro de Mando Integral

Una vez hemos analizado el marco para el cual queremos definir nuestro Cua-
dro de Mando Integral, el siguiente paso que deberiamos llevar a cabo es la
decision de los objetivos estratégicos de la aseguradora y su integracion en un
Plan Estratégico.

Debido a que no estamos trabajando en una determinada entidad sino que
analizamos todo el ramo de multirriesgos, optaremos por partir de una estrate-
gia general con objetivos de mejora en todos los ambitos sin tener en cuenta
cuestiones tales como el tamafo de la empresa, su estructura juridica, su ca-
pacidad de financiacion ni otras muchas variables que deberiamos tomar en
cuenta para cada entidad de forma aislada.

Definiremos la estrategia en los siguientes puntos:

v" Debido a que la actual guerra de precios en el sector no puede tener re-
sultados rentables a largo plazo, nos centraremos en ofertar al asegura-
do una podliza que pueda percibir como algo exclusivo aunque le obligue
a pagar por ella un precio ligeramente superior al de algunos competido-
res. Es necesario hacer un esfuerzo en equilibrar perfectamente nuestro
coste técnico con las politicas comerciales a llevar a cabo,

v" En momentos como el actual, va a ser necesario hacer un esfuerzo in-
versor tanto en innovacion como en marqueting. Ya que hemos visto que
el sector estd basicamente liderado por multinacionales, no podemos
permitir quedarnos atrds en estos dos aspectos,

v' La enorme concentracion en las cuotas de mercado de todos los ramos
analizados nos obligan a trabajar de cara a ser flexibles para adaptarnos
y responder rapidamente a todas las innovaciones y necesidades del
mercado,

v" Centrar nuestra comercializacion en los mediadores y los agentes exclu-
sivos de cara a tener unos profesionales que dispongan de formacion y
permitan transmitir un elevado grado de profesionalizacion. Adicional-
mente intentar facilitarles su trabajo de cara a que actien como nuestros
socios y sean capaces de aplicar correctamente las politicas de suscrip-
cién que determinemos. Intentar con esta relacion una fidelizacion y
transmitirles la idea de una relacion win-win.

v Politica de personal flexible que haga que el personal se mantenga mo-
tivado y plenamente integrado en la estrategia de la compafiia. Potenciar
las medidas que inciten a las propuestas de innovacion y creatividad con
sistemas de feedback incentivadores,

v Vinculacién de la politica retributiva al resultado de los indicadores es-
tratégicos,
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v Procesos claros y organizados donde no existan lagunas de formacioén ni
de recursos humanos o tecnolégicos. El conocimiento ha de estar en
manos de un equipo no de trabajadores aislados,

v" Innovacién informatica permanente huyendo de los estandares del mer-
cado y adaptados a las caracteristicas y necesidades de la aseguradora
y del ramo en que opera,

v Orientacion a los resultados y a las mejoras en el largo plazo.

6.1 Seleccion de los Indicadores

Con todo el analisis del mercado donde vamos a operar y la estrategia global
definida, el siguiente paso es la seleccién de los indicadores que van a confor-
mar nuestro Cuadro de Mando Integral.

La idea no es tener una gran cantidad de ellos sino seleccionar los que nos
proporcionen la informacion clave que refleje los resultados de nuestro plan
estratégico. En la siguiente parte vamos a sugerir indicadores de cada tipo para
el negocio de los multirriesgos pero debe ser cada empresa en funcién de sus
recursos y perspectivas de futuro la que elija los mas apropiados en su caso.

Perspectiva Financiera

Debemos seleccionar indicadores que nos permitan obtener informacion de
tres tipos:

1) equilibrio patrimonial de nuestra empresa
2) rentabilidad del negocio y margenes de primas

3) resultados de las inversiones bursatiles y de los rendimientos de nues-
tros inmuebles

Para ello vamos a definir tres grupos de indicadores financieros:

v Indicadores para medir el incremento v la diversificacion de los ingresos

€]

ROE (Rentabilidad del Capital) = Ratio entre el beneficio antes de impues-
tos y los fondos propios

Tasa de incremento de las primas sobre afos anteriores
Tasa de incremento de las primas de nueva produccion

Tasa de incremento de las primas versus los lideres del mercado o la media
del ramo

Resultado de la cuenta técnica sobre los Fondos Propios
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Resultado de la cuenta no técnica sobre los Fondos Propios
Resultado de la cuenta Técnica sobre las primas Imputadas

Resultado de la cuenta Técnica excluyendo el resultado financiero sobre las
primas Imputadas

Resultado técnico por ramo y producto
Resultado de la cuenta técnica por zona geografica
Resultado de la cuenta técnica de cada producto por zona geografica

(1) Todos los ratios deben netearse de ingresos extraordinarios para poder
ser homogéneos entre periodos y con otras entidades del sector

v" Indicadores gque midan las disminuciones de costes v las mejoras en la
productividad

Ratio de gastos de explotacion sobre la cuenta técnica

Ratio de siniestralidad

Ratio de siniestralidad por ramo y producto

Ratio de siniestralidad por zona geografica y producto

Ratio de gastos de explotaciéon sobre la cuenta técnica de cada producto
Ratio combinado

Ratio combinado versus los lideres del mercado o la media del ramo
Ratio combinado retenido y ratio combinado cedido

Ratio de retencion del negocio

Coste Medio por siniestro y nimero de pdélizas

Tasa media de comisiones al mediador

Ratio de gastos en publicidad y marqueting sobre primas nueva produccion

Resultado de la cuenta técnica del producto promocionado sobre los gastos
de publicidad y méarqueting

v" Indicadores para evaluar el patrimonio y las estrategias de Inversion

MCR = Minimum capital Required = Capital minimo requerido para operar
en el ramo
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SCR = Solvency Capital Required = Seria el equivalente al margen de sol-
vencia actual dentro del marco de Solvencia Il

Cobertura de las provisiones Técnicas

EVA = Economic Value Added = Ratio entre la rentabilidad obtenida de las
inversiones con el coste del capital

Ratio de exposicion a la renta variable sobre el total de inversiones

Porcentaje de inversidon en bienes materiales sobre el total de las inversio-
nes

Grado de dispersion de las inversiones (% de estructura promedio de las in-
versiones)

indice promedio de la calificacion crediticia de nuestras inversiones
Porcentaje de inversién por paises (por ejemplo nacional, zona euro y resto)
Porcentaje de inversion en paises emergentes
Porcentajes de inversion por emisores
indice promedio de liquidez para diferentes plazos
Perspectiva Cliente
En este punto, debemos incluir todos los indicadores que nos muestren la
creacion de valor para los clientes previamente seleccionados y que nos permi-
tan mejorar los indicadores financieros.
Hablamos de clientes seleccionados ya que los analisis anteriores nos habran
permitido conocer a qué tipos de segmentos de clientes o de mercados vamos
a dirigir nuestros esfuerzos.

Englobaremos los indicadores en dos grandes grupos:

v" Indicadores de medidas genéricas para mantenerse en el mercado

Tasa de crecimiento de la cuota de mercado
Posicién en el ranquing versus a los lideres del ramo
NUmero de asegurados

Promedio de pdlizas por asegurado (en el caso de operar en distintos ra-
mos)

Incremento del nimero de asegurados en el periodo
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Ratio de impagados
Tasa de caida de cartera

v" Indicadores para medir los inductores que potenciamos en nuestra estra-
tegia de cara a crear mas valor

Resultados encuestas a clientes (indicador medio de calidad)
Tasa de anulaciones sobre pdlizas totales o de nueva produccion
Numero de reclamaciones

Plazo de tramitacion del siniestro

Coste técnico por mediador (entendiendo como coste técnico primas + Si-
niestralidad)

Porcentaje de impagados por mediador
Plazo medio de cobro por mediador

Precio Medio del Producto (entendiendo que tenemos diferentes tarifas
segun el tipo de cliente o la zona geografica del riesgo)

Plazo medio de cobro del reasegurador

indice de elasticidad de los diferentes tipos de clientes a revalorizaciones en
cartera

Perspectiva Procesos Internos

En este apartado cabe definir los indicadores que generan valor afiadido en
todo el proceso y ver qué impacto pueden estar teniendo en los resultados fi-
nancieros.

Definiremos tres grupos de indicadores:

v" Indicadores de innovacién

Cuando nos referimos a innovacion, no estamos pensando en la creacion de
nuevos productos de seguro. Como ya hemos visto en el andlisis anterior, el
disefio de nuevos productos en el sector de los multirriesgos no es un objetivo
muy viable ya que estamos ante un mercado muy maduro. El término innova-
cion en este caso hace referencia a la introduccion de mejoras en el disefio de
los productos, aportacion de nuevas garantias que nos diferencien de nuestros
competidores y mejoras en los procesos actuales.

Desviacion en la estimacion de las provisiones por siniestros pendientes
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Numero de pdélizas por tipo de garantia
Dias de reduccion del plazo de cobro

Plazo de reduccion para la aceptacion de un riesgo (en el analisis caso a
caso de los multirriesgos industriales)

Plazo de reduccion de tiempo en las negociaciones del reaseguro
Porcentaje de ahorro de costes por fraudes detectados

v" Indicadores de mejora de la tecnologia disponible

Dias de reduccion en los repértings elaborados al cierre del mes
Plazo de reduccion de tiempo entre la declaracion del siniestro y el inicio de
su resolucion (medida de mejora en soportes informaticos para la transmi-
sion de informacién entre aseguradoras y empresas de servicios)

Porcentaje de inversion en soportes tecnoldgicos para el canal mediador

indice de mejora en nuestra web (por ejemplo relacion entre nimero de visi-
tas a nuestra web y nuevas pdlizas suscritas)

v" Indicadores de mejora de tramites administrativos

NUmero de siniestros tramitados

NuUmero de siniestros concluidos en el periodo

Reducciones de tiempo en el envio de documentacion a los clientes
Porcentaje de procesos manuales automatizados

NuUmero de recibos devueltos

Porcentaje de los recibos domiciliados sobre el total

NuUmero de siniestros reaperturados

Reduccion de horas de personal por proceso (por ejemplo suscripcion, ges-
tion siniestro, cobro o renovacion pélizas)

NuUmero de llamadas recibidas versus numero de llamadas atendidas
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los indicadores que vamos a seleccionar en esta perspectiva deben ayudarnos
a adaptar los recursos humanos y materiales a las necesidades planteadas
segun las perspectivas anteriores.

Englobaremos los indicadores en tres grupos:

v" Indicadores de las capacidades de los empleados

Primas imputadas por nimero de empleados

Ratio de primas imputadas entre gastos de personal
NuUmero de horas por empleado dedicadas a la formacion
Grado de formacion medio del personal

Grado de formacion medio por departamento

v" Indicadores de las capacidades de los procesos de informacién

Porcentaje de inversiones informaticas (hardware y software) sobre el resul-
tado de la cuenta técnica

Porcentaje de gastos en desarrollo de aplicaciones sobre el total gastos

Porcentaje de formacién en tecnologias del personal sobre el total de gasto
del personal

Grado de utilizacién de las capacidades de nuestro sistema tecnolégico

v" Indicadores de motivacion, delegacion de poder y coherencia de obijeti-
Vvos

Porcentaje de rotacidon del personal clave de la empresa

Tasa de absentismo

Tasa de bajas laborables

NuUmero de sugerencias de los empleados puestas en practica

Porcentaje de beneficios sociales sobre el gasto de personal

Porcentaje de retribucion variable sobre el total de sueldos y salarios
Porcentaje de promociones internas sobre el total de incorporaciones exter-

nas
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Porcentaje de promociones internas en mandos intermedios y directivos so-
bre el total de mandos internos y directivos

6.2 Politica Retributiva vinculada al Cuadro de Mando Integral

Una vez implementado el Cuadro de Mando Integral a la empresa, es obvio
gue una de las mejores formas de implicar a todo el personal de todos los nive-
les va a ser vincularlo a la politica retributiva.

Ademas las organizaciones actuales no pueden funcionar desde la perspectiva
tradicional en la que los empleados recibian una compensacion fija en funcién
del puesto que ocupaban. Las organizaciones no son entidades estaticas sino
gue sufren evoluciones a lo largo del tiempo y su personal debe sentirse vincu-
lado y evolucionar al mismo tiempo que éstas. Los conocimientos y la capaci-
dad son una condicion indispensable para ocupar un determinado puesto pero
las empresas esperan algo mas de sus plantillas.

El Cuadro de Mando Integral propone un modelo donde exista una retribucion
fija que compense estos conocimientos y capacidades y proporcione equidad
entre los mismos niveles de jerarquia. Pero adicionalmente incluye una parte
variable vinculada a la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa
y el grado de vinculacién y motivacion personal.

Los principales beneficios de esta vinculacion de la retribucion a los indicadores
del cuadro de mando integral serian:

v' Cambios en el entorno asegurador : la actual competencia y concentra-
cion del sector hace que los talentos y capacidad se den por supuestos y
que las entidades demanden cada vez mas un valor afiadido del perso-
nal a la empresa,

v' Control de gastos de personal: el hecho de vincular las retribuciones no
s6lo a los desempefios personales sino también a los resultados de la
organizacion implica que la entidad no estd asumiendo unos costes fijos.
Los ejercicios en que la organizacion obtenga peores resultados también
va a ver reducidas las cargas de gastos del personal,

v" Dinamicos con la evolucién de la empresa: los sistemas de compensa-
cion variables son modificables en el tiempo y van adaptarse facilmente
a los planes estratégicos que la empresa desee implementar,

v' Elemento de captacion, motivacion y fidelizacion: va a ser un factor de
ventaja competitiva respecto al resto de entidades. Cada empleado va a
tener la motivacion de trabajar en la continua mejora que va a tener una
inmediata recompensacion personal,

v' Extensible a todos los empleados: sea cual sea el puesto ocupado en la
organizacion va a haber incentivos de colaboracion,
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Un ejemplo de modelo donde se vincula el resultado del Cuadro de Mando In-
tegral a la politica de retribucion seria el siguiente:

Indicadores CMI Indicadores CMI Indicadores CMI
Generales Departamentales Personales

1 B : . :

Objetivos Persona 1
Objetivos Persona 2
OBJETIVOS
DEPARTAMENTO <
A Objetivos Personan

Objetivos Persona 1
OBJETIVOS
DEPARTAMENTO ObjetIVOS Persona 2

OBJETIVOS B

ESTRATEGICOS

ENTIDAD \ Objetivos Personan

DEPARTAMENTO
M

OBJETIVOS / Objetivos Persona 1

> Objetivos Persona 2
~
Objetivos Persona n

Donde, el 100% de la retribucion variable seria el resultado de un porcentaje “x”
del resultado de los indicadores generales mas un porcentaje “y” del resultado
de los indicadores departamentales mas un porcentaje “z” del resultado de los
indicadores personales.

Cada entidad deberia fijar los porcentajes “x”, “y” y “z” en funcion de su deter-
minada estrategia y de si quiere premiar mas eI esfuerzo global por la empresa,
el trabajo en equipo o el logro personal.

Destacar que para que este modelo sea operativo es muy importante que cada
trabajador conozca perfectamente los objetivos de toda la empresa, que los
indicadores sean objetivos y perfectamente medibles.

Si se logra que el modelo funcione, estamos ante un sistema que provoca una
alta motivacion y un elevado grado de implicacién en la entidad.
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7. Conclusiones

v' El ramo de los multirriesgos es un sector altamente concentrado y que
en los ultimos afios ha tendido a intensificar todavia mas esta tendencia
con fusiones y adquisiciones de entidades.

El marco de Solvencia Il que va entrar en vigor a partir del 2012, puede
incluso intensificar esta concentracién. Las aseguradoras que quieran
operar en estos ramos van a ver como el capital que se les requiere le-
galmente, aumentara en funcion del riesgo que asuman. No todas las
organizaciones van a poder hacer frente a estos capitales.

v' Ademas, el factor innovacién en los productos del ramo multirriesgos se
encuentra en general estancado. El ramo cuenta con productos maduros
que para lograr ventaja competitiva van afladiendo nuevas garantias que
en cada momento aporten mayor satisfaccién al cliente respecto a los
del resto de competidores.

v' En tercer lugar, la actual crisis financiera e inmobiliaria ha afectado al
sector con la parada en el ramo de la construccion. Este hecho ha pro-
vocado una fuerte desaceleracién en el crecimiento de las primas de
nueva produccion. Las entidades que operan en el ramo han desenca-
denado una guerra de precios destinada a atraer asegurados de cartera
de otras entidades. Es obvio que este modelo de crecimiento no va a ser
viable en el largo plazo.

En este marco, las empresas de multirriesgos tienen que emprender nuevas
estrategias si quieren continuar creciendo o incluso lograr mantenerse en el
mercado. El gran dinamismo del entorno social y econémico es ya irreversible,
las compafias de éxito son las que van adaptando su estrategia y su organiza-
cién a los cambios en el entorno. Esto obliga a un contacto permanente con el
mercado.

Estas nuevas estrategias deben no s6lo basarse en el precio sino que cada vez
mAas es necesario crear una diferenciacion del producto.

El valor afiadido en las pdlizas debe atender todos los criterios de mercado y
aportar cada vez mas valor afiadido al cliente.

La gestion de las aseguradoras a través del Cuadro de Mando Integral va a
permitir introducir mejoras en nuestra organizacion desde todos los frentes.
Todas las acciones e inversiones llevadas a cabo pueden ser controladas y
medidas y ademas hacerlo a través de los mejores recursos humanos y mate-
riales posibles.

Adoptar este modelo de gestion permitira que durante toda la vida de la pdliza

seamos capaces de estar informados sobre el proceso que estamos llevando a
cabo y de la satisfaccion de nuestros asegurados. Con la ventaja adicional de
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no tener que esperar al final del ejercicio para apreciar los resultados econémi-
COS.

El modelo generara indicadores que nos permitirdn tomar acciones correctivas
en cualquier momento y adaptarnos a los cambios del entorno.

Ademas lograremos llevarlo a cabo con una plantilla vinculada a la estrategia y
con motivacion para obtener los mejores resultados.

Peter Brabeck, presidente de Nestlé, apuntaba en unas declaraciones a un pe-
riodico que: “No hay mercados maduros, sino directivos maduros”. Quizas sin
ser tan radical podriamos decir que cada vez mas es necesaria la introduccién
de nuevos modelos de gestion que nos aporten informacion clave en todo mo-
mento.

La agilidad de nuestras decisiones, el saber dirigirnos a los clientes y nichos de
mercado adecuados, donde sea posible aportar algo que no aporten nuestros
competidores o donde seamos capaces de aportarlo mejor que ellos, y el saber
dirigir nuestras inversiones para anticiparnos al cliente va a ser la mayor venta-
ja competitiva en el futuro préximo. La implementacion del Cuadro de Mando
Integral no va a ser la solucién a todos nuestros problemas pero puede ser una
de las herramientas que nos ayude a conseguir este éxito.
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