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I Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta destinada a 
comunicar información periódica a los distintos niveles de dirección de 
las empresas, con la finalidad de conocer el grado de cumplimiento de 
los objetivos previamente fijados. 
Como cualquier herramienta de gestión surge el problema de su 
aplicación práctica a la empresa sobre todo cuando en el caso de 
sectores con características y actividades muy alejadas del modelo 
convencional de empresa comercial o de transformación. Uno de estos 
sectores especialmente particular es el asegurador. 
En este trabajo se pretende revisar las perspectivas propuestas por 
Kaplan y Norton en el CM1 desde la visión del sector de seguros para 
confirmar su utilidad en este tipo de entidades y, a su vez, conseguir 
que este análisis sirva de punto de referencia para el diseño de 
prototipos de CM1 para esta actividad. 

PRESENTACI~N DEL 
CUADRO DE MANDO 

FI Cuadrci tie Mando Integral surge con el naci- 
miento cie la denominatia nueva e(;«nomia para 
superar un modelo de  información I~asatio en me- 
(lidas referentes a las actuaciones f inancieras,  
q u e  no t i enen  e n  c u e n t a  a spec tos  como,  por  
ejemplo: los plazos d e  entrega a los clientes, los 
tiempos de  los ciclos d e  Itis procesos de  fabrica- 
ción t i  la calidatl (Kaplan y Norton, 1997) y conse- 
gu i r  un  instrumento (Ir transmisitin útil en  ei 
Iiroceso de  implantacitin de  una estrategia en una 

organizaci6n y en un entorno empresarial com- 
plejo y competitivti. 

D 
e forma bertiginosa consigue adeptos entre 
los directivos de  las empresas y los investi- 
gadores tledicados a los temas de  gestión [ir  

organizac:itines. De hecho, existen un elevado nú- 
mero de  empresas cuyos directivos expresan su  
satisfacción tras haberlo implantado, ti que  lo es- 
t i n  implantantio, convencititis d e  las ventajas que  
obtendrán, sobre todo en los paises tiei norte tie 
Europa y e n  10s ang losa jones  [Malmi ,  2001;  
Ballvé, 2001). También t:tinviene destacar que  en 
la gran cantidad de  eventos celetirados s«bre el 
tema y de  trabajos putilicados en la última déca- 
da,  s e  resaltan más su  ventajas que  las limitacio- 

I j * )  IFste trahajo s i !  ha eiahorarlii en el rnarico i l r l  p n ~ ) e i . t i ~  f inai ic iadi~ Iiiir Id 1:undai:iiín h1APFI1E I:studios silbre e l  «Cua(lri, 
de hlanrio Integral para las entidarles asegliradorasii. 



nes, detalles y prol)lemas que  pueda ocasionar su  
implantación (Rosseau y Rosseau, 1999; Goulian 
y hlersereau, 2000).  

E 
spaña no ha sido ajena a este fentimeno y el 
CM1 e s  objeto de  múltiples trabajos de  inves- 
tigación publicados, y d e  aplicat:ión tanto en 

empresas lucrativas como en las no lucrativas, in- 
cluido el s ec to r  público. Si bien ha resul tado 

i F n  q u é  procesos debemos s e r  excelentes 
para  s a t i s f a c e r  a n u e s t r o s  acc ion i s t a s  y 
nuestros clientes? + perspectiva tie riruce- 
SOS. 
¿Cómo m a n t e n t i r e m o s  y s u s t e n t a r e m o s  
nuestra capacidad de  cambiar y mejorar pa- 
ra ccinseguir a l canza r  nues t ra  visión? + 
[iersnectiva de  crecimiento y a~rend iza ie .  . . . . 

prácticamente infructuosa la laticir de  encontrar 
En este trabajo s e  estudia cada una tir las pers- 

putilicaciones doctrinales 0 referencias est:ritas a 
pectivas anteriores bajo la tiptica del sector ase- 

aplicaciones en las empresas de  seguros. 
gurador y s e  aportan un conjunto de  intiicadores 

Este instrumento de  gestión es  el resultado de  
tipo a aplicar en cada una de  ellas. 

concatenar las e tapas  que  componen clarifit:ar, 
Como herramienta q u e  mide el grado d e  de- ; comunicar y gestionar una estrategia q u e  se  va a 

sarrollo de  aplicación de  la estrategia, e s  un ele- 1 
desarrollar, y con la que  se  espera compt:tir con 

mento interactivo con ella. En la figura 1 s e  pue- 
bxito después  (le haber  analizado los aspectos 

de  \'es c:omo intercalan la visitin y la estrategia 
q u e  representen ventajas t:ompetitibas para la 

tiel negocio con caíla perspectiva. 
e m ~ i r e s a .  e n  e s e  momentc  Y e n  e s e  contexto  
(Ltirim Viñegla, 1999: 60 y sig.). 1 

El diseño tie un Cuadro de  Mando Integral s e  
compune d e  las siguientes frases: 1 

Delimitacitin d e  los factores q u e  permiten 
LA PERSPECTIVA 

ventajas competitivas a la empresa. FINANCIERA EN EL 1 
Selección d e  intiicadores relacionados con 
estos fat:tores. 
Establecimiento (le las rrlat:iones causa-efec- 
to entre los aspectos consitierados clave para 
el éxito de  la estrategia. 
Ámbitci de  aplicación. 

La primera fase, consistente en definir las ca- 
racterísticas que  son relevantes para alcanzar 0 

mantener una ventaja competitiva, aunque  cono- 
cer  los factores que  estratégic:amente son clave 
para el bxito del negocio y por eso justifican las 
acciones a desarrollar. Kaplan y Norton (1997) 
consideran q u e  los factores tle mayor in ter rs  a 
controlar en las empresas que  Iticali/an su  ges- 
tión en  las  estrategias,  es tán  relacionados con 
una serie (le ciiestiones tle las que,  a su  vez, s e  
tierivan cuatro perspectivas: 

¿Cómo nos  ven nues t ros  accionis tas?  + 
perspectiva finant:iera. 
¿Cómo nos ven nuestros clientes? + pers- 
pectiva de  clientes. 

I 
SECTOR ASEGURADOR 1 

Las m e d i d a s  y ohje t ivos  f inanc ie ros  es tán  
orientados a rec«ger los intereses de  los propieta- 
rios de  la empresa y definen la actuación finan- 
ciera que  s e  espera d e  la estrategia. Actúan tie 
soporte y sirven para enfocar los ohjetivos y me- 
ditlas que  s e  seleccionarán como relevantes en 
las d e m i s  perspectivas, de  tal forma que las cau- 
sas  que  han intlucido a elegir tieterminados indi- 
cadores deben estar vinculadas con los objetivos 
financieros, y las mejoras operativas dehen tra- 
(lucirse en resultados econtimlcos. 

1.0s objetivos finant:iercis de  las empresas serán 
distintos según la etapa en la que  s e  encuentre el 
ciclo de  vitla del negocio, y darán lugar a diferen- 
tes estrategias. Para los negoci«s en etapa de  cre- 
cimiento, su  objetivci financiero b6sic:ci girará en I 
torno a aspet:ttis relacionados con incrementos de  
las ventas y (le beneficios (Amat y otrcis, 2001: 
12), mientras que  en la de  sostenimiento, las me- 



ESTUDIO 1 

El éxito financiero: 

Para alcanzar la visión: Para satisfacer a los 
clientes y acciunistas: 

¿En qué proceso se dehe 

CRECIMIENTO 
Para alcanzar la visión: 
¿Cómo se mantiene la 

didas a tomar estarán directamente relacionadas 
con la  rentabilidad pues el objetivo prioritario se- 
rá controlar el rendimiento de los capitales inver- 
tidos. En la  etapa de madurez los objetivos finan- 
c ieros se m e d i r á n  p o r  i ns t rumen tos  como e l  
cash-flaw y las necesidades de capital circulante. 

En el sector de segurcis, este proceso se reviste 
de algunas diferencias por sus especiales caracte- 
r íst icas y sus par t icu lares c ic los económicos 
(Mil lán, 2000: 39 y sig.) lo que significa que esas 
necesitiaties son distintas y se resume en: 

Las necesidades f inancieras externas son 
menores pues la  propia actividad, en e l  caso 
de una correcta gestión, tiende a la  autofi- 
nanciación al cobrar la pr ima antes de pagar 
el siniestro. 
A l  ser pólizas en la  mayoría de I«s casos de 
duración definida existe la problemática de 
la  ren«vación, por l o  que el planteamiento 
de mercado maduro es también dist into y 
con otras implicaciones, principalmente cci- 
merciales. En este sentitlti se puede habiar 

de la simultaneidad de dos tipos tir ~ i ro t iuc-  
tcis que obligan a estrategias distintas: 

- Productos t rad ic iona les :  au tomóv i les ,  
transportes, mult irr iesgo (actualización de 
los c:lásiccis de incendios y roho), etc. que 
se derivan de la evcjlución del seguro a I(i 
largo de la historia y, en estos casos, se 
puede hablar de mercados maduros cuan- 
t i«  totins los potenciales c l ientes están 
asegurados. En este t ipo de negocios el 
crecimiento (no tanto l a  renovación) es 
m u y  di f íc i l  pues para conseguir se debe 
qui tar  e l  cliente a la c:ompetencia. 

- Protiuctos emergentes: son productos nue- 
vos que tienen mercados potenciales m u y  
extensos y permiten u n  rápido crrc:imirn- 
to, por ejemplo: Unit-liked. 

Al trabajar ccin costes técnicos estimados (si- 
niestrdlidad prevista) frente a c:ostes técni- 
cos reales (s in iestral idad real), su control  
exige unas medidas propias (cancelación de 
carteras deficitarias, normas de suscripcicin 



más rigurosas), vinculatias a la  reducción (le 
ventas. 

Tampoco conviene olvidar que en este sector 
asegurador, los resultatios económicos han estado 
m u y  influenciados por la gestión del negocio y la 
gestión de las inversiones mobil iarias e inmobi- 
liarias (Martinez, 1994: 160). 

Los indicadores que se seleccionen depc:ntierán 
de alguna estrategia y deberán explicar las accici- 
nes que se deseen emprender para mejorar la si- 
tuación f inanciera y econtimica de l a  empresa. 
Pueden referirse a aspectos financieros (informar 
sobre el nivel de equ i l i t ~ r i o  patrimonial), ecunti- 
micos (informar solire la rentabilidad de los acti- 
vos, de las inversiones, el margen de las primas) 
o tiursátiles (informan a los accionistas s«tire as- 
pect«s relacionados con la cotización de las accici- 
nes). Por ejemplo, si una empresa (le seguros pre- 
tende reduc i r  la siniestral ir lat l  debe u t i l i zarse 
este indicador como punto  de referencia. Si la 
empresa desca di:sarrollar una estrati:gia hastida 
en una retiucción de gastos (ir gestión interna (le- 
herá concretar aspectos como: n ive l  (le gastos 
que tiesea disminuir; factores para los que sc: pro- 
pone la retlucción; punto de referencia para esa 
reducción (período; actividad; centro de reslitin- 
sat>ilidatl; competidor, etc.). En el cuadro 1 se re- 
cogen algunos tie los intiicadures que s? propo- 
n e n  p a r a  s e r  a p l i c a d o s  e n  la  perspectiva 
financiera. 

LA PERSPECTIVA 
DE CLIENTES EN EL 

CUADRO 1. INDICADORES TIPO 
DE LA PERSPECTIVA «FINANCIERA» 

nio inetiio necesario para alt:anrar los objetivos 
financ:ieros definidos. Se t1f:hen ident i f i car  los 
si:gmrntos (le c l ient t :~  y mercados en donde de- 
seen c:ompetir pues, en (:I actual cciritexto, (!S una 
cluimcrn pensar q u r  se puede conseguir satisfü- 
cer a totlos los clientes, tanto actuales como po- 
tenciales, si bien las grandes multinac:ionales del 
sector intentan cijnseguir ese ohjf:tivo. Esta seg- 
menta(:i(in justifica elaborar y entregar protluct«s 
t l i ietengan valor añatiitiri para ellos y (lesarrollar 
olijetivos e intiic:atl(ires desde sus intereses. 

7ambii.n las comliañías aseguradoras han apli- 
cado estrategias específicas para segmentos de 
rnercatlo y d ientes a los clut: t l ir igirse con vro. 
ductos at:ordes a sus intereses. Est« significa que 

SECTOR ASEGURADOR en el CMI los factores <:lave de exito deiierán ser 
contrcilarios con indica(1ores que enlacen la estra- 

La perspectiva del cliente convierte a In estraie tegia tliseñatia y el resultado conseg~iido con las 
gia y la visión en objetivos concretos a conseguir, acciones emprentlitlas. 
con unos determinados mercados y/() c l ientes Existen dos grupos de factores clave que, habi- 
que previamente se han seleccionado y que de- tualmente, las empresas ut i l izan como medidas 
ben ser transmitidos a toda la organización. Se representativas (le aspectos relevantes para e l  
orienta a la creación de valcir para los clientes c o  cliente (Kaplan, 20UUb: 80). 



ESTUDIO - 1 
El primer grupo recoge medidas genéricas rela- 

cionadas con la cuota de  mercado; el incremento, 
adquisición, la satisfacción y la rentabilidad de 
los clientes y son consideradas básicas para man- 
tenerse en el mercado y entre ellas existe una re- 
lación casual. 

i segundo conjunto de medidas representa a 
las causas que impulsan (inducen) a actuar 
para entregar a los clientes aquello que ellos va- 

loran. Responden a la pregunta de qué es lo que la 
empresa ha de vender para conseguir y retener una 
alta cuota de mercado con clientes satisfechos. Están 
relacionadas con las características de los productos 
y servicios que añaden valor para los clientes y que, 
por tanto, inducen a que se consiga lo que se desea 
en cuanto a retención, fidelidad, satisfacción, etc. 
Hay un conjunto de características comunes a la ma- 
yoría de las empresas que añaden valor y que s e  
pueden clasificar según que contengan atritiutos de 
productos y/« servicios como funcionalidad, calidad, 
precio, tiempo; estén relacionad«s con los clientes en 
aspectos como la entrega del producto, el plazo, etc.; 
y/o estén vinculados a la imagen y prestigio de la 
empresa creando fidelidad pues el cliente se identifi- 
ca con productos de la empresa y su filosoiid. 

Todas ellas tienen una aplicación inmediata en 
las entidaties aseguradoras. Así, estudiand(1 algu- 
nos factores de la actividad aseguradora que pue- 
den motivar la retención (es decir, fidelización) del 
cliente se pueden encontrar que merecen objeto de 
comentario (Millán y Muñoz, 2002: 40 y sig.): 

La agilidad en la tramitación de siniestros. 
Este e s  uno de los aspectos que más valora 
el asegurado en su relación con la compañía. 
Siniestros bien atendidos y liquidados d e  
forma veloz garantizan la fidelidad, desta- 
cando sobre todo la ausencia de molestias 
para el asegurado, viajes inútiles, llamadas, 
pagos por transferencia frente al talón que 
obliga a desplazamientos innecesarios, pa- 
gos directos a los reparadores, etc. No con- 
viene olvidar que para conseguir este objeti- 
vo, la mejora de  los procesos y la formación 
del empleado e s  imprescindible, por lo que  
volverá a aparecer en otras perspectivas. 

La información transparente. Toda la in- 
formación relativa al seguro suscrito, tanto 
oral como escrita, deberá ser  veraz y clara 
para evitar confusiones y equívocos posterio- 
res. Uno de los aspectos que originan bajas 
en las compañias es esa sensación de aenga- 
ño~i o de la existencia de (iietra pequeña)). 

En cuanto al atributo de calidad se puede afir- 
mar qu" en estos mtimentos y para muchas em- 
presas es una ventaja competitiva obligada, por 
cuanto ofrecer calidad permite tener satisfechos a 
los clientes lo que e s  imprescindible para un in- 
cremento de  cuota de mercado y de beneficios y, 
en el caso de las entidades aseguradoras, la ga- 
rantía de la renovación y mantenimiento de  su  
car tera .  Según es tudios  realizados por CAPA 
(1994),  fidelidad, calidad y rentabilidad tienen 
una estrecha relación pues una mejora de cinco 
puntos en la tasa de  fidelización de  clientes s e  
traduce en una mejora del 25% de la rentahilidati. 

Además, cuando se considera a la calidad como 
un factor clave de éxito y s e  emprenden acciones 
para controlar que s e  alcance, con frecuencia s e  
consigue también un efecto favorat~le en las res- 
tantes perspectivas pues s e  traduce en una re- 
tlucción de costes por eliminación de activitiades 
superfluas, corrección de  errores o eliminación 
de costes por reclamaciones. En concreto, en la 
actividad analizada, una eficiente gestión del si- 
niestro con plazos de tramitación cortos y la re- 
tiucción de  los desplazamientos o el cobro por 
transferencia frente al talón, son detalles tie cali- 
dad apreciados por los asegurados. 

o tra característica que se desea resaltar por 
su influencia en la gestión de estas compañí- 
a s  e s  el precio. En efecto, el sector es muy 

sensible al prec:i«, si bien este factor, aunque es 
importante para la captura de  nuevos clientes, tie- 
ne una importancia más relativa a la hora de  la fi- 
deliración. Para compañias dispuestas a desplegar 
estrategias de  precio bajo esta característica e s  
importante pues hay segmentos de mercado que 
son sensibles a este atributo'. Ejemplos de  esta si- 
tuación concreta s e  encuentran en: un seguro de 
automóviles de coste bajo para el asegurado, pero 



que sea m u y  gravoso para é l  la tramitación del si- 
niestro por visitas innecesarias; impago o denega- 
ción del siniestro por causas no suficientemente 
justificadas, etc., o los seguros de mult irr iesgo, 
económicos pero en las que debe ser e l  asegurado 
el que busque ciertos oficios para reparaciones. 

O 
tro factor que se debe mencionar es el tiem- 
p o  como ciave para e l  éx i to  e n  todas las 
empresas que se desenvuelven en entornos 

muy competitivos, pero que se acentúa m i s  en las 
empresas cuyos ingresos provienen de la  presta- 
ción de servicios pcir unidad de tiempo y es que, en 
ellas, los costes que le supone disponer peritidica- 
mente de una capacidati productiva ~iotencial  no 
pueden ser traslatios metiiante activos tangibles 
para ser recuperados en ejercicios posteriores. 

Las empresas aseguradoras no se escapan a esta 
característica y gestionar bien el tiempo se convier- 
te e n  u n  inductor que ten- 

nan ia  empresa insatisfechos por una u otra cir- 
cunstancia: la no fitlelidad. 

El incremento de clientes, implica aumentar el 
número de asegurados (para crecer), para su  con^ 

trol podrá utilizarse como indicador e l  número de 
asegurados, o bien, las ventas totales a los nue- 
vos clientes. También se puede señalar que el nú- 
mero de pólizas por cliente es otra meditia de sa- 
tisfaccicin por adquir i r  servicios adicionales a los 
ya prestados con anterioritlad. 

Los indicadores con perspectiva de cliente de- 
ben reflejar aspectos que añaden valor a la  em- 
presa y son de interés para el cliente o segmento 
previamente seleccionado. 

La satisfacción del cliente se mide con encuestas 
reülizadas por correo, por telefono, y/o personales. 
Es u n  indicarltir m u y  valioso porque proporciona 
feedback sobre como lo esta haciendo la compañia. 

Ko obstante, este indicador 
drá efectos a ccirto y medio 
plazo en su cuenta de re- 
sultados, dado que uncis si- 
niestros cerrados en plazo 

Los indicadores con perspectiva de cliente por sí solo no es suficiente 
para conseguir un alto gra- 

deben reflejar aspectos que añaden valor a do de fidelidad, retencitjn y 
la empresa y son de interés para el cliente rentabilidad, t:n el sector 

corto, además del  ahorro O Segmento previamente seleccionado ~isegurüdor, consit lrrando 
de costes administrativos, la tasa de renovaciones co- 
supone otras reducciones, sobre todo en siniestros mci señal de satisfacción habría que recurrir a las 
de cola largo (de responsabilidad civil) en fdctores encuestas para el caso contrario, atiordar la caída 
como intereses de demora, gestitin de abogados, e de cartera e intentar mejorar el nivel de fideliza- 
incluso inf lu i r  intlirectarnente en los costes de r e  ción de cliente en funcitin de sus resultados. 
novación del reaseguro cedido en el futuro. 

P 
ero el cliente además de fiel y satisfecho de- 

Ejemplo: asegurados con los que se mantiene he ser rentable, por eso es necesario un  indi- 
una relación estable y periódica en volumen de cador que ayude a que las empresas no se 
negocio. El indicailor de cuota de mercado mide obsesionen con determinatios clientes o segmen- 
el porcentaje de negocio con ellos. La retención tos. En el caso tlel seguro, la susi:ripcitin de va- 
de estos clientes se mide por e l  número de a s e g u  r ias pólizas de f i ~ r m a  tlirecta por u n  asegurado 
ratios de cada segmento que renuevan priliza. y/o indirecta como adherido a colectivas, obliga a 

La f idelidad de clientes se mide po r  el incre- que la cuenta de resultados integral del cliente 
mento de negticio con los clientes ya existentes, sea un instrumento funtiamental en su gestión a 
si bien en el caso de las entidades aseguradoras pesar de las dificultades de eiaborac:ión que plan- 
se dispone de la  caítia de cartera como indicador tea (AECA, 1995: 37). El cuadro 2 recoge una pro- 
fiable de esta fidelidad a l  medir  la  no renovación puesta de indicadores para entidades asegurado- 
de las pólizas, es decir, los clientes que a l iando ras destle la  perspectiva de cliente. 

' Resulta interesante señalar la ~i i ferrnciaci i in entre lbajo prel:ir~ I hajri cilste pues un precio bajo para ei cliente puede supo- 
nerle un costo alto en su relación ,.un la ernpii:sa. 



CUADRO 2. INDICADORES TIPO 
DE LA PERSPECTIVA iiCLIENTES» 

Crecimiento 
de ventas 

Reducir la 
siniestralidad 

Eliminar 
desviaciones 
de provisiones 

Reducir la 
caída de cartera 

ROE 

Anulación de 
carteras 

Plazo de 
tramitación 
del siniestro 

%de renovación 

A del ROE 

N.O pólizas 
anuladas 

N." de dias 
de reducción 
en la 
tramitación 

A del % de 
renovaciones 

LA PERSPECTIVA 
DE PROCESOS 
INTERNOS EN EL 
SECTOR ASEGURADOR 

La creación del valor para los clientes y su  re- 
flejo en  I(is resultados financieros requiere un 
funcionamiento eficiente de  los procesos críticos 
desarrollados por la organización. Por eso, en ei 
CMI, los objetivos e indicadores para la perspecti- 
va del proceso interno son consecuencia de  estra- 
tegias destinadas a satisfacer las especrativas del 
accionista y del cliente seleccionadti. Esta suce- 
sión sec:uencial y \.ertical permite conocer los pro- 
cesos en  los que  hay que ser  excelentes y «bliga a l 

l CUADRO 3. NIVELES DE LOS PROCESOS 

Soporte informático 

definir la cadena de  valor de  los pro(:esos inter- 
nos, que  se  mide en tres niveles adaptables a las 
entitiades asegurad~iras de  la siguiente forma. 

Los indicadores que  se  incorpciren ai CM1 des- 
de  esta perspectiva deben se r  conser:uentes con 
aquell«s aspectos de  estos tres niveles que  en ca- 
da  unidad d e  negocio enlacen con la estrategia. 

En la mayoria (le las empresas de  la nueva eco- 
nomía, el tiiseño y desarrollo de  nuevos prtitiuctos 
(creación del producto o servicio) es  una parte del 
ciclo que  requiere mucho tiempo y coste, que  no 
s e  verá recuperado hasta que  el producto se  en- 
cuentre en las fases de fabricación y venta. Si, ade- 
más, por sus  características s e  ven en la necesidad 
de  estar c»nstantemente ofreciendo produc:tos nue- 
los ,  es  fácil entender que  la innovat:itin contribuye 
directamente, junto con los restantes procesos in- 
ternos, a añadir valor a los productcis que  utiiizan 
los clientes y/o segmentos seleccionados. 

E 
n las empresas de  seguros, que  también di- 
señan productos adaptados a los intereses de  
los clientes y ai comercio electrónico (Muñoz 

y citros, 2002),  no parece que el problema d e  cos- 
tes en la inn«vac:itin sea relevante como tal ya que  
su diseño es,  en s í  mismo, más un ejercic:io inte- 
lectual que  otra cosa. larnhién hay que tener en 
cuenta que  (Martínez,  1994) el producto es  un 
servicio inmaterial que,  por su finalidad, no gene- 
ra en el asegurado una sensación de  atraccitin pa- 
ra consumo inmediato. Ello aporta la ventaja a las 
aseguratioras de  no verse citiligadas a acortar el ci- 
clo de  vida del prcitlucto a través de  la innovación. 

Sin emhargo, un elemento que  puede suponer 
costes importantes en  este nivel es  la necesidad 
at1ic:ional de  infraestructuras d e  apoyo para el co- 
rrecto desarrollo del producto, que  consumen re- 
cursos para s u  puesta en marcha. Por ejemplo, 110- 
ner en  funcionamientci redes médicas en seguros 
de  asistencia sanitaria o puntos de  reparación de  
vehículos en el cas« tie automóviles. Esto también 
deberá tenerse en cuenta para tliseñar el CM1 (les- 
de  la perspectiva de  aprendizaje y crecimiento. 

El proceso operativo reúne,  dentro de  la cadena 
de  valor interna, a las fases relacionadas con la 
recepción (le un pedido, producción y entrega a 



clientes actuales. En este proceso es  muy impor- 
tante conocer si s e  ha trahajado en efic:iencia y 
con oportunidad para el cliente. Por eso, las em- 
presas utilizan los indicatiores d e  coste tradicio- 
nales junto a indicadores d e  calidad y tiempos d e  
ciclo. En este sentido, el soporte informática es  
fundamental para el desarrollo d e  esta fase, pues 
e s  necesario para el desarrollo tecnológico en ge- 
neral y para el comercio electrónico en  particular, 
v supone el coste más  importante del riroceso. . . 

D 
ado que  ia finalidad de  los p r o d k t o s  de  se- 
g u r o s  e s  c u b r i r  d a ñ o s  no d e s e a d o s ,  los 
clientes d e  las compañías aseguradoras apre- 

cian como valor añadido la entrega del producto o 
servicio (:un tiempos cortos de  espera, lo que  hace 
que las fases del proceso que  son servicios pro- 
ductivos relacionados con la asistencia al cliente 
sean claves para conseguir una ventaja competiti- 
va. Por ejemplo, el tiempo de  tramitación tle los si- 
niestros o tie la emisión de  pólizas, son plazos que, 
en  la medida que  s e  reducen, originan mayor sa- 
tisfaccitin al asegurado. En concretci, el asegurado 
val«ra mucho el hecho tie que  se  emita la póliza 
inmediatamente después de  la toma d e  datos y s e  
la pueda llevar a casa directamente. 

En cuanto a indicadores que  reflejen calidad en 
los procesos internos, s e  puede decir que  las empre- 
sas aseguracloras, deben identificar en sus  procesos 
los defectos que  podrían tener efecto negativo en la 
perspectiva financiera y en el grado de reacción o la 
satisfacc:ión del asegurado tales comci: largos tiem- 
pos de  espera, información incorrecta, soiicitud o 
transacción no realizada, pérdida financiera para el 
asegurado o atención defectuosa al cliente. 

'También el desarrollo y calidad de  lns sistemas 
informiiticos debe tenerse en considrraciún incor- 
porando al  CM1 aquellos q u e  desde la perspectiva 
de  procesos supongan alguna ventaja competitiva. 

Los servicios post-venta representan la fase final 
de  la cadena interna de  valor. Incluyen las activida- 
des  relacionadas con el cliente seleccionado en  
cuanto a la garantía del producto, su mantenimien- 
to ,  t r a t a m i e n t o  p e r s o n a l i z a d o  e n  c a s o  d e  
devoluciones. Para medir su actuación en estas fa- 
ses se  pueden utilizar los indicadores relacionados 

con c a l i d a d ,  t i e m p o  y c o s t e  q u e  s e  h a r  
mencionatlo anteriormente. En ia actividad asegu 
radora, los recibos devueltos o siniestros reapertu 
rados, son baremos para medir la falta de  calidac 
en estos procesos. El cuadro 4 sintetiza un conjuntc 
de  indicadores para la perspectiva de  procesos: 

CUADRO 4. INDICADORES TIPO 
DE LA PERSPECTIVA iiPROCESOS)) 

LA PERSPECTIVA 
DE APRENDPAJE 
Y CRECIMIENTO EN EL 
SECTOR ASEGURADOR 

E1 aprendizaje y <:recimiento es  la cuarta pers- 
pectiva que  proponen Icis autores del CM1 para 
reflejar la infraestructura con la que  alcanzar los 
objetivos encaminados a mantener la capacidad 
d e  seguir  generando resultados para los accionis- 
tas y valor para los clientes en el tiempo. Se trata 
d e  plasmar las decisiones d e  invrrtir en: forma- 
ción d e  empleados, tecnología para sistemas de  
información y reorganizacitjn de  los procedimien- 
tos operativos para adaptar los recursos humanos 



y materiales a las necesidades planteadas según Fn  la actualidad, el papel del factor humano en 
las perspectivas anteriores. el éxito de las empresas de seguros es imprescin- 

K 
aplan y Korton (200011: 110) c«nsideran que dible pues sus niveles de tec:ntiltigÍa t ienden a 
existen tres variables funtiamentales que igualarse y e l  elemento (:lave tiiferenciador esta 

d merecen ser comentatias, pues de ellas se en los empleados, en las actitudes que éstos ma- 
derivan los indicadores que serán incorporados nifiesten, en e l  grado de sintcinía que tengan con 
al CM[: la cultura organizativa y en su grado (ir profesio- 

nalidad al desarrollar operaciones de asesoría y 1. Las capacidades de los empleados. 
venta (Fainé y Tornabell, 2000). 2. Las capacidades de los sistemas de infor- 

Lógicamente, conseguir esa ventaja competitiva mación. 
en recursos humanos implica que las compañías 3. Motivación, delegación de poder y cohe- 
de seguros (tanto nacionales como multinaciona- rencia de ol)jetivos. 
les) emprendan acciones enfocadas a la  gestión 

En referencia a la actividad aseguradora, el s i s  o o r  (:()m»etencias oe rsona les  (,\EC.A.. 1 y y y :  
tema humano es u n  factor t:riti(:(l y diferencial, Messner, 2000). ;\sí lo han comprendido y en la 
tanto en e l  diseño tie la  misif in y la planificación aí:tuali(iad desarrollan planes de formación para 
estratégica como en su imli lantacit in ). es clave mejorar la cualificación profesional de todos los 
para alcanzar e1 Gxittl. SU niveles y áreas de la em- 
funcitjn es básica para de- presa,  para m e j o r a r  s u  
s a r r u i i a r  l o s  o b j e t i v o s  El personal suponeaproximadamenteel adet:uación a c u a l q u i e r  
marcatios scitlre las t res 50% de los gastos de gestión interna de la c i rcunstanc ia  y, p o r  su- 
perspect ivas anter iores.  entidad, por lo tanto, los aspectos puesto, a los nuevcis siste- 

En c»ncret«, este sector relaciOna~OS con los recursos humanos m" tecnológicos de la en- 
presenta dos característi- t i t lad .  Igualrr ie i i te estári 
cas particulares en e l  te- cobran una importancia fundamental 

desarrollando planes de 
ma de los recurscis huma- formación para sus agen- 
nos que se desean tit.staí:ar pcir la conexión con tes que incluyen acciones tiestinadas a cursos cie 
el tema que se está tratando: mejora de cualificación y de adecuación al nuevo 

L~ primera característica es que la natilra[e soporte informática (Muñoz y otros, 2002). 

za administrativa del trahajo que se desarrolla, estas Corno para implantar con éxito una estrategia 
entitiaties uti l izan de forma intensiva el personal es imprescindible part i r  de unos empleati(is moti- 
frente a otros recursos. Por ejemplo, el personal su- ~ a d o s ,  satisfechos y cualificados, en el CM1 debe- 
pone aproximadamente el 50i%> de I(is gastcis de ges- rán recogerse indicadores que ref le jen en qué 
tión interna (ir la entitiati, por Ir1 tanto, los aspectos metiitia estos aspectos han originado efectos posi- 
relat:ionados con los recursos humanos cobran una tivos en la estrategia desplegada y nos motiva a 
importancia fundamental en estas empresas en las consitierar que la denominación más representa- 
que su [irincillal activo es el capital humano. t i r a  de esta perspectiva, para estas entitiades, sea 

La seguntia se refiere a la importancia que p r e  "'e"rsos humanos)i. 

senta en la comercializacicin de los productos, la 

L 
a satisfacción del empleado es t i  destinada a 

red de mediatiores externos especializada, sobre t:utirir el (~hjet ivo de tener empleados conten- 
todo los que trabajan en exclusiva para la compa- tos con su trabajo, lo que es una condición 
ñia, que si hien formalmente no constituyen parte previa para ia productivitiad, la c:alidad y rapidez 
(ir la plantilla, su nivel de vinculación con la e n t i  en el servicio y en la atención al aseguratlo. Para 
ciaci es tal que deben considerarse parte de los re- medir  esta satisfacción se necesitan encuestas pe- 
cursos hunianos a efectos prácticos. ricídicas que la evalúen. Con mucha probabilidad 



un personal satisfecho s e  mantendrá ligado a la CUADRO 5. INDICADORES TIPO 

compatiíd y e s  esencial para cualquier empresa DE LA PERSPECTIVA ((RECURSOS HUMANOS» 

tener empleados leales que  transmitan los valores 
de  la organización, el conocimiento de  los proce- 
sos y sean sensibles ante las necesidades de  los 
clientes. En el caso de  considerar este aspecto co- 
mo una ventaja competitiva, deberá incorporarse 
al CM1 a través d e  un indicador sobre la retención 
d e  empleados destinad» a medir si las inversiones 
e n  capital intelectual s e  mantienen o si s e  pier- 
den (por salidas de  empleados). Ejemplo: i4 d e  ro- 
tación del personal clave en la compañia. 

Las acciones emprendidas  por las ent idades  
aseguratioras para incrementar las capacidades 
críticas de  los empleados, la innovación, la mejo- 
ra d e  los procesos internos y la satisfacción de  
los clientes s e  deben traducir en un mejor resul- 
tado en la productividad d e  los empleados y, por 
tanto, e n  el CM1 deberá  incluirse u n  indicador 
clave que muestre si s e  ha conseguido el objetivo 
fijado. El(os) indicador(es) empleados deben rela- La revisión d e  las perspectivas del CM1 para el 
cionar el resultado producido por los empleadcis sector asegurador, soporte d e  su  futuro diseño, 
con el n." de  trabajadores implicados en c o n s e  confirma que son perfectamente aplicables y uti- 
guirlo y existen varias posibilitiades: Primas/n." liza'riies para esta actividad siempre y cuando se 
empleados;  valor afiadido/n," empleados;  1 ) r i  tengan las siguientes consideraciones para cada 
mas/gastos personal, etc. una de  ellas: 

Otro factor clave para los cibjetivos d e  formación Financiera: debe utilizarse indicadores pro- 
y crecimiento de  estas empresas que  e s  necesario pios del sector, dado que  la propia activitlad 
destacar es  el clima tie la organización para con- atiende a la autofinanciacitin y que  al traba- 
seguir motivar la inkiativa d e  los empleados. Parü jar con costes técnicos estimados, el control 
su  medida,  e s  posible utilizar indicadores q u e  d e  las necesidades f inancieras exige unas 
mencionen las sugerencias hechas por emplea- medidas propias. 
do(s); sugerencias puestas en práctica; o publica- • Clientes: los plazos d e  tramitación d e  las 
ción d e  las sugerencias con éxito. operaciones son un factor básico d e  la medi- 

Ejemplos de  indicadores sobre recursos huma- da de  la calidad respecto al cliente dado que 
nos s e  recogen en el cuadro 5. su  princ:ipal valoración del producto s e  basa 

en  esta relacitin. 
Sistemas y procesos: como empresa finan- 

CONCLUSIONES ciera y de  servicios, la informática e s  el eje 
fundamental de  esta perspectiva al no existir 
procesos tie transformación o manipulación, 

Adaptar ei Cuadro d e  Mando Integral a las nr-  sirviendo tie apoyo al componente adminis- 
cesidades específicas del sector asegurador exige trativo o comercial de  la actividad en  rela- 
una serie de  modificaciones conceptuales o va- ción con los procesos  in t e rnos  o con los 
riantes que  no revisten excesiva dificultad. clientes. Además e s  preciso montar, en de- 



terminados ramos, complejas estructuras de 
apoyo a la gestión. 
Recursos humanos: además d e  las perso- 
nas en plantilla existe un colectivo muy con- 
creto: los mediadores afectos o en exclusiva 
que  deben ser  considerados como personal a 
efectos d e  esta perspectiva ptir s u  especial 
vinculación profesional con la entidad. 
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