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i : FIGURA 1. INTERRELACION: PERSPECTIVAS, VISION Y ESTRATEGIA (KAPLAN-NORTON, 1996)

FINANCIERO
* B El éxito financiero:

;Como se debe
aparecer ante los

accionistas?
CLIENTES A PROCESOS INTERNOS
Para al(janzar la visidn: VISIGN Y ]]E’iz:r‘latessatlsaf(?c.er a ltos
¢Como se debe [ ESTRATEGIA ¢ yacdomstas:
aparecer ante los :En qué proceso se debe
clientes? ¥ ser excelentes?
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Para alcanzar la visién:

;Como se mantiene la
capacidad de cambio ¥

mejora?
didas a tomar estardn directamente relacionadas de la simultaneidad de dos tipos de produc-
con la rentabilidad pues el objetivo prioritario se- tos que obligan a estrategias distintas:
ra controlar el rendimiento de los capitales inver- - Productos tradicionales: automoviles,
tidos. En la etapa de madurez los objetivos finan- transportes, multirriesgo (actualizacién de
cieros se medirdn por instrumentos como el los cldsicos de incendios ¥ roho), etc. que
cash-flow y las necesidades de capital circulante. se derivan de la evolucion del segure a lo
En el sector de segurus, este proceso se reviste largo de la historia y, en estos casos, se
de algunas diferencias por sus especiales caracte- puede hablar de mercados maduros cuan-
risticas y sus particulares ciclos econémicos do todos los potenciales clientes estdn
(Milldn, 2000: 39 y sig.) lo que significa que esas asegurados. En este tipo de negocios el
necesidades son distintas y se resume en: crecimienso (no tanto la renovacion) es
* Las necesidades financieras externas son muy dificil pues para conseguir se debe
menores pues la propia actividad, en el caso quitar el cliente a la competencia.

‘ de una correcta gestion, tiende a la autofi- - Productos emergentes: son productos nue-
nanciacién al cobrar la prima antes de pagar vos que tienen mercados potenciales muy
el siniestro. extensos y permiten un rapido crecimien-

» Al ser pdlizas en la mayorfa de los casos de to, por ejemplo: Unit-liked.
duracidn definida existe la problemdtica de + Al trabajar con costes técnicos estimados (si-
la renovacion, por lo que el planteamiento niegtralidad prevista) frente a costes técni-
de mercado madure es también distinto y cos reales (siniestralidad real), su control
con otras implicaciones, principalmente co- exige unas medidas propias {cancelacién de
merciales. En este sentido se puede habilar carteras deficitarias, normas de suscripcidn
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que sea muy gravoso para €l la tramitacion del si-
niestro por visitas innecesarias; impago o denega-
cion del siniestro por causas no suficientemente
justificadas, etc., o los seguros de multirriesgo,
economicos pero en los que debe ser el asegurado
el que busque ciertos oficios para reparaciones.

tro factor que se debe mencionar es el tiem-

po como clave para el éxito en todas las

empresas que se desenvuelven en entorncs
muy competitivos, pero que se acentia mas en las
empresas cuyos ingresos provienen de la presta-
cion de servicios por unidad de tiempo y es que, en
ellas, los costes que le supone disponer periddica-
mente de una capacidad productiva potenciai no
pueden ser traslados mediante activos tangibles
para ser recuperados en ejercicios posteriores,

Las empresas aseguradoras no se escapan a esta
caracteristica y gestionar hien el tiempo se convier-
te en un inducior gque ten-
dré efectos a corto y medio
plazo en su cuenta de re-
sultados, dado que unos si-
niestros cerrados en plazo
corto, ademas del ahorro
de costes administrativos,
supone otras reducciones, sobre todo en siniestros
de cola larga {de responsabilidad civil) en factores
como intereses de demora, gestion de abogados, e
incluso influir indirectamente en los costes de re-
novacion del reaseguro cedido en el futuro.

Ejemplo: asegurados con los gue se mantiene
una relacion estable y periddica en volumen de
negocio. El indicador de cuota de mercado mide
el porcentaje de negocio con ellos. La retencion
de estos clientes se mide por el nimero de asegu-
rados de cada segmente que renuevan paéliza.

La fidelidad de clientes se mide por el incre-
mento de negocio con los clientes ya existentes,
sl bien en el caso de las entidades aseguradoras
se dispone de la caida de cartera como indicador
fiahle de esta fidelidad al medir fa no renevacidn
de las pdlizas, es decir, los clientes que abando-

Los indicadores con perspectiva de cliente

deben reflejar aspectos que anaden valor a

la empresa y son de interés para el cliente
o segmento previamente seleccionado

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

El incremento de clientes, implica aumentar el
nimero de asegurados (para crecer), para su con-
trol podra utilizarse como indicador el nimero de
asegurados, o bien, las ventas totales a los nue-
vos clientes. También se puede sefalar que el nu-
mero de polizas por cliente es otra medida de sa-
tisfaccion por adquirir servicios adicionales a los
ya prestados con anterioridad.

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

La satisfaccién del cliente se mide con encuestas
realizadas por correo, por teléfono, y/o personales.
Es un indicador muy valioso porque proporciona
feedback sobre como lo estd haciendo la compania.
No obstante, este indicador
por si solo no es suficiente
para conseguir un alto gra-
do de fidelidad, retencion y
rentabilidad. En el sector
asegurador, considerando
la tasa de renovaciones co-
mo sefal de satisfaccion habria que recurrir a las
encuesias para el caso contrario, abordar la caida
de cartera e intentar mejorar el nivel de fideliza-
cion de cliente en funcidn de sus resultados.

ero el cliente ademds de fiel y satisfecho de-

be ser rentable, por eso es necesario un indi-

cador que ayude a que las empresas no se
obsesionen con determinados clientes o segmen-
tos. En el caso del seguro, la suscripcion de va-
rias polizas de forma directa por un asegurado
y/0 indirecta como adherido a colectivas, abliga a
que la cuenta de resultados integral del cliente
sea un instrumento fundamental en su gestion a
pesar de las dificultades de elaboracion que plan-
tea {AECA, 1995: 37). El cuadro 2 recoge una pro-
puesta de indicadores para entidades asegurado-
ras desde la perspectiva de cliente.

" Resulta interesante sefalar la diferenciacion entre bajo presio y bajo coste pues un precio bajo para el cliente puede supo-

nerle un coste alto en su relacion con la empresa.
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CUADRO 2. INDICADORES TIPO
DE LA PERSPECTIVA «CLIENTES»

Denominacién

Objetivo a medir del indicador L Medidas
Crecimiento ROE A del ROE
de ventas
Reducir fa Anulacién de N.® pélizas
siniestralidad carteras anuladas
Eliminar Plazo de N.° de dias
desviaciones tramitacién de reduccién
de provisiones del siniestro enla

tramitacién

Reducir la % de renovacion | A del % de
caida de cartera renovaciones

LA PERSPECTIVA

DE PROCESOS
INTERNOS EN EL
SECTOR ASEGURADOR

La creacidn del valor para los clientes y su re-
flejo en los resuitados financieros requiere un
funcionamiento eficiente de los procesos criticos
desarrollados por la organizacion. Por eso, en el
CMI, los objetivos e indicadores para la perspecti-
va del proceso interno son consecuencia de estra-
tegias destinadas a satisfacer las expectativas del
accionista y del cliente seleccionado. Esta suce-
sidn secuencial y vertical permite conocer los bro-
cesos en los que hay que ser excelentes y obliga a

CUADRO 3. NIVELES DE LCS PROCESCS

Madelo general Modelo seguros

Innovacicn

Disefio producte

Operativos Soporte informético

Posventa Tramites administrativos

definir la cadena de valor de los procesos inter-
nos, que se mide en tres niveles adaptables a las
entidades aseguradoras de la siguiente forma.

Los indicadores que se incorporen ai CMI des-
de esta perspectiva deben ser consecuentss con
aquellos aspectos de estos tres niveles que en ca-
da unidad de negocio enlacen con la estrategia.

En la mayoria de las empresas de la nueva eco-
nomia, el disefio y desarrollo de nuevos productos
(creacion del producto o servicio} es una parte del
ciclo gue reqguiere muchoe tiempo y coste, que no
se verd recuperado hasta que el producto se en-
cuentre en las fases de fabricacion y venta, 5i, ade-
mas, por sus caracteristicas se ven en la necesidad
de estar consiantemente ofreciendo productos nue-
vos, es facil entender que la innovacion contribuye
directamente, junto con los restantes procesos in-
ternos, a anfadir valor a los productos que utilizan
los clientes y/0 segmentos seleccionados.

n las empresas de segures, que también di-

sefian productos adaptados a los intereses de

los clientes y al comercio electrénico (Mufioz
y otros, 2002), no parece que el problema de cos-
tes en la innovacion sea relevante como tal ya que
su disefio es, en s{ mismo, mds un ejercicio inte-
lectual que otra cosa. También hay (ue tener en
cuenta que (Martinez, 1994) el producto es un
servicio inmaterial que, por su finalidad, no gene-
ra en el asegurado una sensacion de atraccion pa-
ra consumo inmediato. Ello aporta la ventaja a las
aseguradoras de no verse obligadas a acortar el ¢i-
clo de vida del producto a través de la innovacicn.

Sin embargo, un elemento que puede suponer
costes importantes en este nivel es la necesidad
adicional de infraestructuras de apoyo para el co-
rrecto desarrollo del producto, que consumen re-
cursos para su puesta en marcha. Por ejemplo, po-
ner en funcionamiento redes médicas en seguros
de asistencia sanitaria o puntos de reparacion de
vehiculos en el caso de automoviles. Esto también
deberd tenerse en cuenta para disefiar el CMI des-
de la perspectiva de aprendizaje v crecimiento.

El proceso operativo reune, dentro de la cadena
de valor interna, a las fases relacionadas con la
recepcion de un pedido, produccién y entrega a
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clientes actuales. En este proceso es muy impor-
tante conocer si se ha trabajado en eficiencia v
con opertunidad para el cliente. Por eso, las em-
presas utilizan los indicadores de coste tradicio-
nales junto a indicadores de calidad v tiempos de
ciclo. En este sentido, el soperte informadtico es
fundamental para el desarrollo de esta fase, pues
g5 necesario para €l desarrollo tecnoldgico en ge-
neral y para el comercio electrénico en particular,
v supone el coste mas importante del proceso,

ado que la finalidad de los productos de se-

guros es cubrir dafios no deseados, los

clientes de las compafifas aseguradoras apre-
cian como valor afiadido la entrega del producto o
servicio con tiempos cortos de espera, lo que hace
que las fases del proceso que son servicios pro-
ductives relacionados con la asistencia al cliente
sedn claves para conseguir una ventaja competiti-
va. Por ejemplo, el tiempo de tramitacién de los si-
niestros o de la emision de pdlizas, son plazos que,
en la medida que se reducen, originan mayor sa-
tisfaccidn al asegurado. En cencreto, el asegurado
valora mucho el hecho de que se emita la pdliza
inmediatamente después de la toma de datos y se
la pueda llevar a casa directamente.

En cuanto a indicadores que reflejen calidad en
los procesos internos, se puede decir que las empre-
sas aseguradoras, deben identificar en sus procesos
los defectos que podrian tener efecto negativo en la
perspectiva financiera y en el grado de reaccién o la
satisfaccion del asegurado tales como: largos tiem-
pos de espera, informacion incorrecta, solicitud o
transaccién no realizada, pérdida financiera para el
asegurado o atencidn defectunsa al cliente.

También el desarrollo ¥ calidad de los sistemas
informadticos debe tenerse en consideracion incor-
porando al CMI aquelles que 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 garantia del producto, su mantenimien-
to, tratamiento personalizado en casc de
devoluciones. Para medir su actuacion en estas fa-
ses se pueden utilizar los indicadores relacionados
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con caiidad, tiempo v coste que se har
mencionado anteriormente. En ia actividad asegu
radora, los recibos devueltos o siniestros reapertu
rados, son baremos para medir la falta de calidac
en esios procesos, Bl cuadro 4 sintetiza un conjuntc
de indicadores para la perspectiva de procesos:

CUADRO 4. INDICADCRES TIPO
DE LA PERSPECTIVA «PROCESOS»

Objetivo a medir { %ZT‘I":‘;:::‘;M"
Actualizar los Satisfaccion de | Dias de
] sistemas de usuarios reduccién
*] informacidn externos el plazo de
contable de la entrega
entidad ’
Desarrollo Nivel de Nivel de
informatico del | cumplimiento cumplimiento
producto para
Internet
Centratizacion Siniestros N.° de
de siniestros tramitados siniestros
importantes tramitados
para reducir la
siniestralidad

LA PERSPECTIVA

DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO EN EL
SECTOR ASEGURADOR

El aprendizaje y crecimiento es la cuarta pers-
pectiva que proponen los autores del CMI para
reflejar la infraestructura con la que alcanzar los
objetives encaminados a mantener la capacidad
de seguir generando resultados para los accionis-
tas y valor para los clientes en el tiempo. Se trata
de plasmar las decisiones de invertir en: forma-
cidn de empleados, tecnelogia para sistemas de
informacion y reorganizacion de los procedimien-
tos operativos para adaptar Ios recursos humanos
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un personal satisfecho se mantendrd ligado a la
compaiifa y es esencial para cualguier empresa
tener empleados leales que transmitan los valores
de la organizacion, el conocimiento de los proce-
sos v sean sensibles ante las necesidades de los
clientes. En e] caso de considerar este aspecto co-
mo una ventaja competitiva, deberd incorporarse
al CMI a través de un indicador sobre la retencion
de empleados destinado a medir si las inversiones
en capital intelectual se mantienen o s1 3¢ pier-
den (por salidas de empleados). Ejemplo: % de ro-
tacidn del personal clave en la compania.

Las acciones emprendidas por las entidades
aseguradoras para incrementar las capacidades
criticas de los empleadoes, la innovacion, la mejo-
ra de los procesos internos y la satisfaccion de
los clientes se deben traducir en un mejor resul-
tado en la productividad de los empleados y, por
tanto, en el CMI deberd incluirse un indicador
clave que muestre si se ha conseguido el objetivo
fijado. El{os} indicador{es) empleados deben rela-
cionar el resultado producido por los empleados
con & n.” de trabajadores implicados en conse-
guirlo y existen varias posibilidades: Primas/n.°
empleados; valer afiadido/n.® empleados; pri-
mas/gastos personal, etc,

Otro factor clave para los objetivos de formacidn
y crecimiento de estas empresas que es necesario
destacar es el clima de la organizacion para con-
seguir motivar la iniciativa de los empleados. Para
su medida, es posible utilizar indicadores que
mencionen las sugerencias hechas por emplea-
do(s); sugerencias puestas en prdctica; o publica
cion de las sugerencias con éxito.

Ejemplos de indicadores sobre recursos huma-
nos se recogen en el cuadro 5.

CONCLUSIONES

Adaptar el Cuadre de Mando Integral a ias ne-
cesidades especificas del sector asegurador exige
una serie de modificaciones conceptuales o va-
riantes que no revisten excesiva dificultad.
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CUADRO 5. INDICADORES TIPO
DE LA PERSPECTIVA «RECURSOS HUMANOS»

Denominacion

Objetivo a medir Medidas

del indicador

Empleados QOpinicnes de N.? de
motivados fos empleados | sugerencias
realizadas por i
los empleado
Desarrollar los | Horas de N.° de horas
cursos de formacién dedicadas
formacién a formacién
necesarios para
mejorar a
calidad
Desarrollar ia Personas N.° de
direccion por imphcadas personas con
objetivos objetivos
| fijados

La revision de las perspectivas del CMI para e
sector asegurador, soporte de su futuro disefio,
confirma gue son perfectamente aplicables y uti-
lizahles para esta actividad siempre v cuando se
tengan las siguientes congideraciones para cada
una de ellas:

» Financiera: debe utilizarse indicadores pro-
pios del sector, dado que la propia actividad
atiende a la autofinanciacion y que al traba-
jar con costes técnicos estimados, el control
de las necesidades fihancieras exige unas
medidas propias.

* Clientes: los plazos de tramitacion de las
operacienes son un factor basico de la medi-
da de la calidad respecto al cliente dado que
su principal valoracién del producto se basa
en esta relacion,

» Sistemas y procesos: como empresa finan-
ciera y de servicios, la informatica es el gje
fundamental de esta perspectiva al no existir
procesos de transformacion o manipulacion,
sirviendo de apoyo al componente adminis-
trativo o comercial de la actividad en rels-
cién cen los procesos internos o con los
clientes. Ademds es preciso montar, en de-







