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INTRODUCCIÓN 

El cambio no es sólo parte esencial de 
la vida, es la vida . . : . . . 

Alvin Toffler 
-,:.,:. ,_._, 

Sólo. triu11.fa. en .~z<'rnundo quien se 
levanta.y busc~.a•.las circunstancias y 

·zas crea si río lás eácitentra. 
· ·/, .. .. ::·· George Bernard Shaw. 

El cambio constante es la característica que mejor define a la vida moderna, 

y la capacidad de anticiparse y adaptarse, con calidad y de manera oportuna, 

la única opción para que sea una vía y no un obstáculo para la permanencia 

competitiva. El entorno de los negocios, a escala mundial, no es la excepción, 

destacándose como el ámbito donde más notorios resultan sus efectos. Su 

acelerada transformación en las dos últimas décadas ha puesto de 

manifiesto la necesidad de alcanzar, de manera sustancial y sostenida, 

mejores resultados financieros y operativos. Como una consecuencia natural, 

esto. ha. llevado a la búsqueda y experimentación de .. nueva:~;; i:6cnicas y 
prácticas gerenciales de planeación y medición de desempeño l~hbr~I.·'·:: 

. , . :· :~ ~·:d{;~·.:;{~~\\·i:~·: -
·~.".o: .. : i 

Las empresas nacionales, y de manera específica las'd~{5'f:~tCÍ'¡:~5~~r~dÓ~. 
na ~Üeden mantenerse a1 margen de este proceso ev;1uti~dJi~'~gi6h~ización 
las é~loca en relación y competencia directa con organiz;idi~Ü~~ CJ.~~\:uent~n 
con una' avan.zada infraestructura tecnológica y ad.inini~trativa. ·Así-' que la 

,, 



Introducción 

innovación, la aptitud y velocidad de respuesta, la calidad de los productos o 

servicios y el continuo aprendizaje, dejan de ser una meta para convertirse 

en una forma de vida. 

Ante los escenarios actuales se manifiesta vital trabajar en la cuestión de la 

productividad, al convertirse ésta en un requisito necesario, aunque no 

suficiente, para aspirar a la obtención de las cualidades antes descritas. 

Asunto que ocupa de manera constante, en sus debidas proporciones, tanto 

a las grandes instituciones de seguros como a las medianas, pero que 

alcanza niveles cada vez más alarmantes para las pequeñas, a las que sus 

limitaciones económicas y escasa visión, les ha orillado a invertir pocos 

esfuerzos y recursos en planeación estratégica. No obstante, para ellas es 

una prioridad que no puede esperar más, ya que su falta de competitividad 

las ha llevado a la necesidad de ser absorbidas por capitales de mayor escala 

o lo que es peor aún, las ha conducido a su extinción. 

Recoger estas inquietudes y trasladarlas al caso particular de CBI Seguros da 

o_rigeri a éste trabajo de investigación. Por su producción anual se trata de 

upa colllpañía ubicada en el rubro de las pequeñas del sector asegurador. 

En años recientes, con pérdidas que obligan a la búsqueda de inyecciones de 

~apitkl, : ha: estado inmersa en . constantes cambios directivos, ·los •:.que 

·lamentablemente.no han tenido los efect~s deseados. 

Éstos.antecedentes plantean la.problemática de mejorar la productividad de 

cai, sólida .. y -Eisc~nclent¿.~eI1i:e: ,IÁ'. ccmst~te observada en la etapa 

mencionada es {~ fai{~\d~ Jh~'.~l~n~á~iÓn estratégica que incluya ato~l~ ia 

. organización. Se.~a'.i~iJn~~Jo ~~j~;aI: resultados atendiendo asp~et6s c:Í~ .1a'· 
-- - - - ---· 1•, ,·. • < l ~ - ~·:.,···.' '.-. - ; . . . -· ' > . . \ ·.,' ' 

operación y administraé:ión sófo de manera aislada y partiendo :de mediélás 
-· - - . ' - .« . - . • " •, ·'.' • . ., . ~··· 

cuyo origen surge y. se, comuniéa únicamente en los nivelei(directivós; En 
X 



Introducción 

consecuencia,• -éstas- no atienden ni satisfacen los fines de todos los 

elementos' vinculados-'directamente a la empresa: accionistas, empleados, 

clientes y proveedo~e's, e impiden la contribución, y en consecuencia la 

administración, d~l co~ocimiento que ellos poseen. 
·:·.- · .. -- . . ' :. :" ;"·.-· 

Con base en la aplicación de una de las herramientas administrativas que 

preserva los principios antes descritos, el presente' trabajo tiene el objetivo 

específico de diseñar una estrategia de desarrollo integral para una compañia 

de seguros de pequeña producción con base en su visión, misión y valores, 

estableciendo criterios cuantitativos de control de desempeño del negocio, a 

través de un sistema de medición que, complementado con las valoraciones 

cualitativas tradicionales, induzca el logro de las metas financieras, la · 

satisfacción del cliente, la eficiencia de los procesos internos, el aprendizaje y 

el desarrollo organizacional. 

El método a.utilizar f!~el ''d~lCua~~~ ~e·iididÓ
0

Íntegral (CAfIJ,mejor conoddo 

:Z:f¿~~~~:~~f~t~~~~~~~~~~%~~W~tB 
evoluciona hasta convertirse en 1ln • nue\70 sistem~' de gestión¿que.*'' centra su,-

-atenció~ ~~ e_i·df!s~m~~ñ~>en la~cimifro·categorÍas i:Íta~~~>~~Sr~{t~i~; .'.·.·.-
-El'contenidode este trabajo se encuentra dividido en 3 p~;t~~l'Ei.\;:ia'~rimerá 
sé·_ prf!sentan los· antecedentes -históricos del seguro, di,_;J~iii'!\!ú6~fi.Jfue'nt~, \ 
con el objeto de proporcionar los elementos que delirriitl:limi:i~ffii~iÓÓ1'·<i,e'~ria' .· 
institución dedicada a éste negocio. También se reaÍiza'~i.{a'.-'\jt~tci-' d~sb~Ípdón 
del sector asegurador mexicano, así como de su •f!~bi~fü,fi-~fi:il8.t.\11dmá 
década, para conocer el entorno dentro del que ·Qpe'ra.•:'cs['e:"inferlr' sus 

posibilidades de desarrollo en los próximos año~.~s~·••hace: ún ·_conciso 

XI 
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Introducción 

recorrido por la historia de la compañia~ se proporciona una descripción de 

sus actividades y los productos que conforman su oferta, así como su cuota 

de participación en el mercado permitiendo ubicar las características y 

alcances de sus operaciones. Para cerrar éste segmento se enumeran, en un 

acercamiento previo y poco profundo, una serie de desafios a superar por la 

organización en el corto y mediano plazo, y que constituyen el punto de 

partida para introducirse de una manera metódica al conocimiento analítico 

de ésta y diseñar una propuesta de solución a su problemática. 

La segunda parte contiene una remembranza de las técnicas de planeación 

estratégica generadas en los años recientes, como antecedente del cuadro de 

mando integral en la etapa de gestión de negocios.no tradicionaL Se expone 

su origen y características que ratifican la cobertura inte~al de su 

propuesta, así como los pasos que lo constituyen, ~gnipad.~s en cuatro fases 

para facilitar su aplicación y la comprensión del proceso mismo. IÍI~ obstante 

que hasta este apartado se detalla el CMI, su aplicación le antecede, ya que 

algunos de los puntos explícitos del método son parte implícita ;ae.)a 

investigación y sus resultados se encuentran en las tres .secciones que 

conforman éste trabajo. En éste capitulo intermedio sé establecen los 

vínculos que lo relacionan con CBI y los puntos que fortaleéen .la 

conveniencia de su uso en el caso particular. En él se encuentra ,lo. más 

relevante del desarrollo del CM!, como resultado del análisis de .la 

información obtenida de las entrevistas con el personal y del material 

recopilado de fuentes externas e internas. Se presenta la estructura 

administrativa y operativa de la empresa, la definición de su misión, visión y 

valores, el análisis de sus recursos,· su estudio de mercado, se determinan 

sus objetivos, la interrelación de los mismos a través de las cuatro 

perspectivas involucradas, y a partir. de ellos se diseñan sus ,iniciativas 

estratégicas y se elabora un mapa de . causa-efecto. que las vincula;. para 

XII 



Introducción 

finalizar con fo. -seh::cdón de ull -c::onjunto de indicadores clave para cada 

perspecti~a que permita la medición del avance integral de la estrategia. Es 

decir, se C:~nc~~ta él.di~~~º del CMI. 

La_·última_ parte presenta los- lineamientos generales para el proceso de 

implantación del cuadro de mando, haciendo algunas acotaciones para CBl e 

incluyendo una valiosa lista de observaciones, surgidas de la experiencia en 

empresas pioneras, sobre aspectos a cuidar para evitar su fracaso. Expone la 

forma de darle continuidad al CMI para obtener retroalimentación, evaluar 

periódicamente los resultados arrojados y realizar los ajustes necesarios que 

sugieran cambios en la estrategia a partir de las mediciones obtenidas de los 

cuadros de indicadores clave. También aborda los criterios necesarios para . 

seleccionar la tecnología de la información para administrar el proyecto 

aunque también expone las limitaciones para el caso particular de la 

compañia. Concluye con él planteamiento de los posibles escenarios, 

internos y externos, a los que podría enfrentarse la organización.en' el futuro. 

Finalmente se incÍuye: una_ sección de conclusi(Jnes .gen~_ral~s con 

anotaciones emanadas' de las fuentes de información, del : análisis de la 

misma y sobre todo de su:trata~leni:o a travéS dei'rÜét6ciC>:C!~Í cukdro de 

mando integral. . •.~:-. 

Deseo expresar mi profundo agradecimiento a losri:i,i~~~;()~deCBl Seguros 

que apoyaron el desarrollo de éste trabajo, facilitá:rid~~~:::•i;,:f~rmación y 

brindándome sus puntos de vista. Aunqué sÓlo se tra¡a '.de ¿;,: ~~~r~amiento 
al conocimiento de la empresa, sin su colaboracl,óri Úiii~arlien.te se/habría 

abordado el tema de manera superficial. 
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También quiero manifestar mi reconocimiento a .los· profesores' Ignacio 

Lizárraga Gaudry, Luz Ma. Lavin Alanis,·Juan Torres'Lci~~i~,:HÚgci Reyes 

Martinez y Gerardo Roldán Ceballos; por sus ' valios6s., comentarios y 

conocimientos generosamente compartidos. 

Sin embargo, cualquier error u omisión es mi absoluta responsabilidad. 

Marcelo Ferral Pérez 

\ 

XIV 



CAPÍTULO 

1 
LA EMPRESA: SU ENTORNO, 

SITUACIÓN ACTUAL Y PERSPECTIVAS 

Objetivo: Presentar los antecedentes históricos que 
justifican la misión de CBJ Seguros, el mercado en el 
que participa y un conocimiento preliminar de sus 
actividades y expectativas. 

Somos aquello en lo que creemos. 
Wayne Dyer· 

Si uno quiere ser mañana una 
gran empresa, debe empezar a 
actuar hoy mismo como si lo 
fuera. 

Thomas Watson 

1.1 Antecedentes históricos del seguro 

Los primeros vestigios del seguro! se remontan al origen mismo de la 

humanidad. Desde sus primeras formas de coexistencia en grupos o 

asociaciones el hombre requiere establecer reglas de convivencia y en ese 

proceso evolutivo descubre que es más fácil enfrentar las adversidades de 

naturaleza económica de manera comunitaria que de modo individual. 

' Contrato por el que una persona o sociedad (asegurador) asume un riesgo que debe recaer 
sobre otra persona (asegurado), a cambio del pago de una cantidad de dinero (prima). 

' 



En su desarrollo, el ser humano ha estado regido por la' incertidumbre o 

riesgo, desde el estadio económico primiüvo de l16¿_~cl~,'posteri~rmente en 

su etapa sedentaria, al descubrir_ la agricultura/y ¿~ sti paso p~r l~~ e'stadios 
'· · · · f ·. '-', ·.: ,·,.. ·: :. ·.:,, · · · : .. --~- :,:·. i.¡-, ; .. '· ·r;·-. :~-,.:: :: t(c~- -··~·'/.<_ ·: .· .. · .•· '·_ ,-

intermedios del esclmlismo y feuda}ismo: hasta Hega1', a_l j'.murido); moderno 

actual caracterizado por_~Ílª evoJÚción tecriológic~-~6ri~krife: f;~YK:f •2~·· 
- : .. :- '.~.::;•,,• _;·t·~:.~;~; ~:;~>·" ·;:) . ' ·:, 

···:·-i~ .1 • '''.\t}:-;\;'.;{.~~h~:.~ :&,:,y.·;,>,~;;. "-~~-·. ~·· 
En sus inidos~:_mariifestado a través del cooperativismb; eFsegiiro2 qu~daba 

· f.i~i~~~f~~::~E~::~=::~~~~~~~!~§1t11~· 
-~Id~~.~:;¿-'~;' ,:,: · ·/· ,; .. 

. :?:._ ·- ?'.f'.>. ~' :·-' ' ' 

'La ~rim~~~:'rioción de protección ante las contingencia~ ru(! la repartición de 
,.: - ;:'::-",·'·~<~·,·<:.-·-,.:>:'. <-·· . .. 
la pérdida;· ·•pero cori. el tiempo surge el concepto de -dispersión del riesgo 

r~Ja6iori'~do básicamente al comercio marítimo y terrestre. Así se encuentra 

q{¡e ~n ci1iria, los mercaderes que realizaban su actividad a través de Jos ríos 

continentales tenían Ja precaución de no transportar toda Ja mercancía en 

una sola barca y, para evitar una pérdida total, ésta era distribuida de forma 

que cada una llevara una parte de cada comerciante, incrementado Ja 

· probabilidad de daño, pero disminuyendo el riesgo de la cuantía de Ja misma 

po~ 6tidi m~rcante. 

La siguiente'rríanifestación consiste en Ja creación de fondos para el pago de 

pÚdidasJ EJ~mplo• de• ello es lo descrito en un papiro egipcio sobre Ja 

e~iste~cia, 4soó'años antes de nuestra era, de algo conocido como caja de 

ayuda 'mutua constituida por los trabajadores que construyeron las 

pirámides. 

2 CAMPUS ACATLÁN 



La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

Posteriormente, 2250 a.c., bajo el imperio Caldeo-Babilónico, las 

expediciones resultaban peligrosas por el bandidaje, dando origen a nuevas 

formas de protección reflejadas en el Código de Hammurabi. Surge así una 

asociación que restituye una nave a cada mercader que hubiera perdido la 

suya a causa de una tempestad, o un asno en su caso. Éste código también 

establece Ja indemnización por accidentes de trabajo con organizaciones de 

socorro mutuo y por pérdidas sufridas en las caravanas durante el trayecto 

del viaje, repartiendo las pérdidas de manera proporcional entre todos Jos 

que tenían intereses en esa expedición. El Talmud de Jos hebreos también 

contempla Ja sustitución de un animal perdido durante una caravana por . 

parte del resto de los integrantes, siempre que ésta no fuera ocasionada por 

negligencia del propietario. 

En la India, Egipto, Grecia y Roma, en sus relaciones comerciales ya existía 

Jn es~iritu C:ie previsión partic\.¡larmerite sobre riesgos de.! mar.· 

En la so~iedad griega continúan multiplicándose cada vez m~s Jos esfuerzos 

por ~tel'lua~ las' dificultades. económicas 

accidentes, desastres y adversidades de 

de las persona'~ • derivi:id~s de 

la vida. El refl~jo} d~ l ~·~t6 se 

encuentra en las Leyes de Rodas, base del derecho mercantÍfd~·At~rid's. En 

ellas se habla de "las obligaciones de los cargadores de· coiitrib~i~. a Ja 

indemnización de Jos graves daños causados en perjuicio comúl'l·en.'ca~o de • .. 
'"' . -·· 

tempestad o rescate de buque apresado por enemigos o piratas•;· También .. 
.. ', - .·-. .. 

regulaba Ja "echazón" fijando Ja indemnización al propietario de mercancías 

que, en caso de peligro, fueran echadas al agua con el objeto de aligerar. la 

embarcación, dividiéndose la pérdida entre Jos dueños de los bienes salvados 

2 Considerando sólo la función de resarcir la pérdida. 

Murcclo Fcrral Pércz 3 



y del mismo afectado. Es· interesante notar· que.· e.ste recurso conserva su 

vigencia en las Reglas de ,Yol"k-Ambel"es, 'con caráctér. internacional en el 

seguro marítimo, y que aciúálrii~~t~ es conocido c~mo ,~averi!Í grJesa". 
;.;:·-

-:_::k.}:\_:".c· "'.-..: )/~ 

En la sociedad l"~rnii.na existiel"on asoci~~io~e~ d~ ~i!itai-es ~ d~ ártesanos3 
. ' ' .. , .. ,.,.,!······-· :, _, 

en las que, mediant~ unacuotB. de entrada y otra periÓÍ:!i<=á,'t~nián derecho a 
:·,. . . , _,. .. . - . ,.·· .·:.·:~·: 

recibir asistencia y protección;' pensiones .• de' inc_apac:idad . é:i ·.retiro para los 

pl"iméro~. fl.l~el"~l"ios .y de be~eficencia pal"~ l~~ úiti~as: Pero su aportación 

másilllp~~ta_nte fue el Préstamo a la gruesa, qÚe cémsistia en entregar cierta 

cantidad E11;·propietario del barco o de.las.merc~~-cia~ transportadas, con el 

compromiso de devolverlo al final del viaje ccíii un correspondiente pago de 
' .· " ,. . ' : . . . 

interéses, ;pero. en .caso de .naufragio., el prestatario quedaba libre de la 

deuda. 

La característica más notoria de esta evolución és que hasta antes de la edad 

media.los esfue~os por' aliviar las,'necc;sidades que afrontaban las personas 

ante accidentes, desastres y otras situaciones adversas sólo se daban entre 

grupos, gremios o asociaciones que compartían un mismo tipo de actividad: 

comerciantes, carpinteros, zapateros; herreros, pescadores, etc. 

Las Hermandades o Gildas, entre•· los, siglos XIV y XVIII, de Inglaterra, 

Dinamarca y especialmente; Al~maÍlia, ftleron las primeras .asociaciones 

permanentes de ayu_da mÜtü~ ql.ll':;~f~ctuáro~ seguros. Contaban con normas 

mediante las·que':1a orgánizaéiónse'cornprometia a indemnizar, hasta cierto 

limite, los daños c~us~dos ~()]" i;;~~ridi~;· naufragio, inundaciones y robo, así 

como otorgamiento d~--~eh~¡~·~~'~··eri'.caso de enfermedad o muerte, para lo 

cual los asociados_ p~g~b~ii' Ü[EI. d~ota periódica . 
. ' "~": .·· ...... 

4 CAMPUS ACATLÁN 



La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

La marítima fue la primera actividad en que, aún sin reglamentación, se 

desarrolla_· de una manera más definida el concepto de seguro que hoy 

conocemos. De· ahí emana el documento histórico que puede considerarse 

com~ la primera póliza4, fechada el 23 de octubre de 1347 en la ciudad de 

Gé~ova. En .él no se habla explícitamente de una Prima5 ni se menciona el 

aseguramÍerito contra los riesgos de navegación porque las leyes dogales 

pÍ-()hibiai:i.·1as esÚpulaciones de contratos de seguros. 

Haci~:'1492 ~on él descubrimiento de América los europeos incursionan en el 

.n~~~o-córitiilente; Vasco da Gama encuentra.una ruta marítima; bordeando 

Afric~,'•pa~~ llegar a la India. Con el surgimientode nuevas rutas comerciales 

los riesgosy las pérdidas de las grandes empresas marítimas se multiplican 

en I~ n'iºis'Iria proporción; 

.· . . -
Como surgimiento _de Inglaterra como potencia mundial y consecuente 

dominio deJ comercio internacional, en 1574 el seguro marítimo recibe un 
'.;· .. · · .. :·· - ' .. 

estimulo •'importante .al autorizarse por la Reina Isabel la creación de la 

Cé.ma~~ de S~gurÓ~;:cuyo objeto era el registro de los seguros marítimos. En 

1601 ~e:~~ri~trtl.lyé ~I Tribunal de Seguros y el primer estatuto del seguro 

marítimo i~gié~: · . 
. ' -·" 

Posteriormente se fundan las primeras compañías de seguros enfre ·las que 

podemos citar a la compañia de las indias orientales en 1629, primera gran 

compañia moderna, de origen holandés, que asegura el transporte marítimo. 

3 Collegia Militum y Collegia Tenuiorum respectivamente. 
4 Documento que instrumenta el contrato de seguro. 
s Aportación económica del contratante a la entidad aseguradora en concepto de 
contraprestación por la cobertura de riesgo que Cste le ofrece. 
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En 1666 se incendian cerca de 13,200 casas, 89 iglesias y la Catedral de 

Saint Paul, en la ciudad de Londres. Los ingleses fundan el "Fire Office" para 

el auxilio a las victimas. Surge así el más antiguo seguro contra incendios del 

mundo. Se fundan las compañías ·inglesas Fire Office en 1682 yJa Friendly 

Society Fire Office en 1699. 

Por su importancia es preciso destacar a la institución aseguradora.)nglesa 

Lloyd's, que toma su nombre del dueño de un café de. Londres, punto de 

reunión de armadores, corredores y agentes6, quienes en 1727 constituyen 

una sociedad que, apoyada por la Royal Exchange of England, adquiere 

personalidad jurídica en 1871 para operar el seguro marítimo. Es hasta 1958 

cuando, con la legislación especial emitida para compañías de seguros, es 

reconocida por el gobierno británico. Por la gran capacidad de aceptación de 

riesgos y el grado de seguridad y confianza hacia sus miembros en el medio 

se· c~nvierte :en el centro de mayor renombre en materia de seguros y 

reaseguro:.·'· 

. - __ ,·-·L>> .. >:-.~ ·:·.·:,- . :-.- , . - ;_. 

Otra contribución inglesa al seguro de incendio se da al. estipular, que la 

asegu~ad~~a:~odria reparar~o. reponer los bienes. dañados .ce>~ ~aterial de 

analo~ia; clase y calid~d -~e;;ejant~s a. los. destruido~ eriClu~~r)de p~g~~ 'la 

ind~rnnización correspondient~ e11 dlf1e,r?: , ,, '·"·: ,. , . 

Desde el siglo XVlll se da una tecnificación gradual del seguro. Halley elabora 

la primera tabla de mortalidad7 en 1966 y en 1755 Dowson da a conocer el 

6 Armador: propietario de un buque o persona autorizada para registrarlo como propietario. 
Corredores y agentes: personas fisicas o morales que se dedican a la mediación o producción 
de seguros y a Ja conservación de la cartera. 
7 Modelo que describe el comportamiento de una población hipotética, compuesta por 
elementos de la misma edad, hasta la extinción total del grupo, utilizada para obtener 
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concepto de prima niveladaB, con base en la teorla de probabilidades. Hacia 

finales del siglo el parlamento inglés promulga una ley sobre el seguro de 

vida en el que asienta el interés asegurable9 como requisito para la 

contratación. 

En 1848 _se funda la Railway Passengers Assurance Co. _de Londres que 
' . ' . . . ' . ' . 

suscribe seguros' contra accidentes sufridos durante viajes en ferrocarril. En 

1852 e~tie~de ~us c~berturasa~cciderites de tÜdaclase. - - -- --

La primera póliza -de cEl-Íéieras es emiti_da por';la Stearri BoucJ;ier Assurance 
-::.··· 

Co. en 1858 · 

·~,._::~:~!~~frt~~fd.;\M~,;._ do •n=ndio do '" El seguro de robo 

Lloyd's en 1877. _ - ·.:·~ <-::'¡_..~~-:\' ;;:<;}.:··~--~~>·: :\ "~- "<,·¡:.::· .. )& -' f < ' 1 ... ~ l 'l' ' , .. -

-:. , ,·r • ,:~>:· ,_. _·:i:·r:;,~;(it:;5 ·:, ::,~{ .. ,,:; 
Después de la aprobáCión\deJ~¡Jtfa~;Respcírísabilidad de Empresarios de 

1880 en 1~~l~te~~a'."i~i¿¡:{1if~iiii~iÓ,*'-ci~;'~~j¡i~~,d~ ~e~~onsabilidad pública, 

principahn~n~~~{:~~1;¡~f ~;~~¡fu~;/'. ' .. . 
En.1898 la LOw1Aé:eiderif-In-sürané:e SecÜrityCsuscribe por primera vez una 
· · -:- :. · < .:...:.'.; .,_ i~: ~ · .-.;~_,~ .. ,-,._<?'~ ~:i<~} ·0··-::'.r-;:ef_-·y·-:.Y':iT'.~·-~:-::,;:·.::· .. ~\~~~':'~--~1,';·-:-:- · >.'f'.J: __ -:~:,¿ .'·:·~-- '.' .'-:" - :-.-'"· · · ·- · " . -.' -
póliza de automóviles;:·'\:':'' .- ' •' - '!)):x·t/ " ,,. - :, ;; . ' --

'• . . '>:;~- «-·'- --:.: •... --~~-' :L:~~ .-·:_·";,--.. ->/~~ -::_) ··:~~ .:/>' 
Como un complemento del seguro n;aritimo aparece, en .1 c;114, la. cobertura 

de riesgos de guerra, pero se excluyó del transporte terrestre ant_es de, 1939. 

valores de beneficios futuros que están sujetos a la supervivencia o a la muerte de. las 
personas. 
8 Aquella que permanece invariable durante la vigencia del riesgo. Aplica en Jos casos en que 
la prima se cubre en más de un desembolso -pago fraccionado-. · 
9 Se considera que lo que se asegura, es decir el objeto del contrato, no es la cosa amenazada 
por el peligro fortuito sino el interés del asegurado en que el daño no se produzca. 
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1.2 El mercado de seguros en México 

l. 2.1 Evolución del seguro en México 

En México, antes del periodo colonial, se encuentra en las culturas Maya y 

Chichimeca algunos vestigios de Jo que puede ser considerado una•forrria de 

seguro puesto que ya hablan de indemnizaciones y del pago de déudas. 
' ·· .. ·-·:¡:<<<. ·.·:_.>'.' 

La.Enciclopedia Yucatanense, sobre la administÍ'adÓn~e iaj~¡Ú~i~; ~xpresa:• 

"El culpable se entregaba al ofendido pa~a que)Ó 'cas~gase por su propia 

mano; lo perdonase o se satisfaciera é:ól1. \í'Üa ¡·~d~;n-~i~~i~n :a;..uí~ue ~¡ delito 

fuera grave; que si el indemnizado íTÍoria antes d~:-sérIO/'sJs fa~iliares 
heredaban el derecho a cobrar el adeudo; por otra par~~. ~i elque debía una 

indemnización no podía cumplirl~'C> sólo podía: haberlo parcialmente, era 

ayudado por sus familial'es y amigos•.'' 

. >>< . ."_'. ·-. - - _:~ ... - - -
En caso de homicidio, el "cl'imi~~l podía ser condenado a la última pena por 

los deudos del difun'to ·a; ~n ~Ú' d~fectb, ;qu~da~ eri .:ia1icÍad"dé
0 

esclavo de 

aquéllos, si era más joven éi,Ge . iii:i ~icti~ll. · () • bleri p¡,¡garle 'Í.ihii indemnizáción 

considerable ya en dÍnero o . cÓsas pr~dosas". TiatÁíidC>se ~e incendio el 

culpable que lo provocaba inten~iori'almente era c~ncÍ~rl~~é>'.,a.'rÍiJerte 6 tenia 

que satisfacer el daño, a juidci del juez, corÍi~ éri ei'éll.5'6 df.:'inceridio de trojes 

de maíz, casas o similares; Sobre ·Jos usos; ~orrierbiales, la Enciclopedia 

registra algo que puede tell.~r rel~ciól1. c~Il. el ~~e~~C>parci garantizar el pago 
- . - . ' ,-._ . . .- ' , - ··-~ . ·_i., . ' 

de una deuda",· señalando . que para Jos· mayas el crédito era el· aspecto más 

notable de las Óperád~nes · 1nerbantiles y pensando que un crédito 
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descansaba en Ja absoluta buena fe de Jos contratantes. Ellos no necesitaban 

códigos como hoy en día: era de carácter oral. 

; '. '. : /:;_-:_.: .:·, .. , ·--- ~ 
En Tenochtitlan se daba protección a Jos huehueteques o ancianos y a los 

guerrero~. J1~bie~'qu~ log~~ban sobrevivir al combate. Unos y Otros 'recibían 

' honores, ,aloj~mi.~ntó'y Elii~entos para disfrutar de una~vida ap~cible en 
calidadd~ jublladas'ha~tasl1.muert~. '' ..•. , .•• 

El Segur() en!México, ~orno en muchos otros lugares del ~urido; nació en el 

mar, e;pécifi~ií!Tlente en; el P\lerto de Verac::ruz; ~i~dad qiÍe hacia fines del 

sigfo XVIII g~zab~ de gran' prosperidad ~omercial. En el afio de 1789 se 

constituyó 'la primera c6mpafüa'de 'se~ros eri ese puerto, a' Ja que se 

denominó "Compañia de S~guros M~rlti'1íos de la Nueua Españd' 10. 

Eri 1865, durante el imperio de Mrud~iliano, aparecieron "La Previsor~" y "La .. ,_, .. - ,_ - . 

Bienhechora" como mutualistcis11 delncéndioyde vida; 

Los antecedentes formales del ,seguro , .· 

Código Civil se regula el· Contiat~ d~ts~'gu!o: ·.·.•.·· ·. 

eri el· 
··, .. 

En 1892 nace la Ley de Instituciones de Seguros donde se les obliga a la 

constitución de un Capital Mínimo de Garantia12 para ope'rar e informar 

JO Minzoni Consorti, Antonio, Crónica de doscientos años del seguro en México, MéXiCo D.F., 
CNSF', 1998, p. 28. 
11 Mutualidad: entidad aseguradora constituida por la asociación de personas que se 
reparten entre si los riesgos que individualmente les corresponde, fijando las cantidades con 
que cada una de ellas habrá de contribuir al resarcimiento de los daños o pérdidas 
colectivas. 
12 Capital que garantice una base patrimonial de recursos y previsión apropiada ante los 
riesgos contraídos por la actividad propia del negocio o de naturaleza financiera. Éste es 
determinado mediante un cálculo especifico. 
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semestralmente a la Secretaria de Hacienda y Crédito Público sus resultados 

contables. En 1910 se elabora la Ley Reglamentaria de la Organización de 

Seguros de Vida. Estas leyes regulan ·a las comp;¡_ñias para proteger al 
,.. . •, 

asegurado y al patrimonio nacional. De igual manera regulán las reservas 

matemáticas, la reserva de primas y de reaseguroI3. 

En el periodo comprendido de 1895 a 1910 se fundan cuatro.compañías de 

seguros: 

1897,~ Compañia General Anglomexicana de Seguros, S.A. para el ramo 

de daños. 

1901 -
. ,. ' . . 

1906 ~ Lá Latinoamericana para el raino deyida. 

1908 ~ La verac~zana para operar ~lrÉtlllode incendio y transporte. 

Durante el periodo del GeneraJ, Lázaro Cárdenas, en 1935, 

surgen laLe/G~~er~lÍ::le Instituciones de Seguros y la Ley del Contrato de 

seguros, rigiendo desde entonces a las compañías aseguradoras que en ese 

momento eran 47. La primera de ellas faculta por primera vez a dichas 

instituciones a operar a ambos ramos: vida y daños. 

En el año de 1970 se crea la Comisión Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF) 

con , la misión de garantizar al público usuario de los seguros y las fianzas 

que los servicios y actividades que las instituciones y entidade.s autorizádas. 

realizan se apeguen a lo establecido por las.l~yes .. 

13 Est~s reservas técnicas dotan Ja provisión fie~_~sa:i~ para '_hacer frente, a.Íás obligaciones, 
contraidas como consecuencia de Jos contratos. de seguro y reaseguro suscritos. 
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Casi simultáneamente, con la participación de las instituciones que 

conforman el sector, se funda la Asociación Mexicana de Instituciones de 

Seguros (AMIS), su actual representante ante el Consejo Coordinador 

Empresarial (CCE) del cual es socio fundador desde 1976. Éste, a su vez, 

tiene como propósito concentrar esfuerzos en la realización de las tareas de 

interés común, sirviendo de enlace entre el sector privado y el gobierno. 

Cronología de la etapa reciente (1990-2000) 

1990 Reformas a la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas 

de Seguros. 

1991 Emisión del Nuevo Reglamento de Inversiones estableciendo el Capital 

Mínimo de Pagos. 

1992 Implantaé:ié>n' d~l Siste;na.:de1M'él'rgen de Solvencia y. creación de la 

Comisióii · Nado~~{'.&~é~~~·~i6~'.A;:';{ · ,~;. ··· 
.:>' ~'.~)l,;p~-C-,·- ,(~:\; .. ~., 

;3·' ,r .. -' "·\...:·'."· ~ 

1993 Concertación paí:~~~~:,ire~ció'n'·d~l Sistema de Ahorro para el Retiro 

(SAR) y venta deASEMEX al sectc:ir privado. 
''~, -

.~. :\ ·-· 

"''' 1994 Desarrollo d~· ~stticÚÓs'~a/a r~formas a la Ley del Contrato de Seguros 
,. -·· --~ '~.!-•'~-· •.;.' ;.-,.. '- '· -: -. ·-. : - --

y participadón a\.· travé~ de la Coordinadora de Organismos 

Em~i:esariiil~~.d'.e'.C,?m;.:rcio Exterior (COECE) eri las negociaciones del. 

TLC en Estados' Unidos y Canadá. 
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1996 Reformas a la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas 

de Seguros, para incorporar el sector asegurador al nuevo régimen de 

seguridad social. 

1997 Introducción de cambios al marco jurídico para fortalecer el esquema 

de supervisión y el marco de op~raciÓn:de: Íaempresa: Nuevo ~arco 
para la operación de reaseguro que ~Írecerácobertura'a los ra1nos de 

Accidentes y Enfermedades, y la :posibilld~d •. ~e_1incl~ir; 1,~l .~~dio· de 

Salud. Actualización del marge~ de • sol~eri~i·a: ~ co~t~J;plaÍidb° nuevos 

factores para requerimientos de capital, •. '.;.,. ' - .. · ,, 1 
· •:1, • I ; · 

:;."'..~.- _.;.,.: ~ .. >.·:~:; ·:._:·:\~..:·· . 

1998 Establecimiento de bases legales >ac¿~d~~- ~¡: nuevo esquema de 

supervisión que operará la CNSF_.(. ·.· • .. ;:' .,\ •. · :•· :. 

1 
- . . . ' ,. .·:- .! .• <· ~ 

1999 Autorización para operar el mercado del Seguro de Salud. 

·~ .-· - _, -. - . ,': 

2000 Expedición por la SHCP de las Reglas de Oper~ciÓll.:de las 1ri~tit~ciones 
de Seguros Especializadas en Salud (ISES). 

1.2.2 El mercado actual 

El sector asegurador mexicano al finalizar el primer :sediestre del afio 2001 se 

hallaba integrado por un total de 72 Institucimies de S·~gurosi 64 privadas (8 

especializadas en pensiones), 2 nacionales (Ag~~asimex y Aseguradora 

Hidalgo), 3 constituidas como sociedades• mutualist~s (Previsi6n Obrera, 

Protección Pesquera y Torreón) y 3 compañías reaseguradoras privadas 

(Istmo, Patria y Swiss Re México). Hasta ese momento 16 eran parte de un 

grupo financiero y 33 filiales de firmas extranjeras. 
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Privadas 
...___ --~- 89% 

Flg. 1.1 Tipo de Compañlas que conforman el mercado 

Resto 
32% 

Grupos 
Financieros 

22% 

Filiales 
Extranjeras 

46% 

Flg. 1.2 Origen del capital Invertido en el sector 

Los productos que a esa fecha ofrece el mercado mexicano se agrupan en 

cuatro distintas operacio.ncs: Accidentes ':( Enfermedades, Vida, Pensiones y 
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Daños. La operación de Accidentes y Enfermedades _incluye ---los -ramos de -

Accidentes Personales, Ga.sto~ Médicos_ fv1~yores y dé -S~lud; la d~ Vida, a_- su 
vez, agrupa los de Indi.vidual,·Gnl~~;·Colectivo~En'D~~s:s~ encucintran los 

:::::~:::~ti~l~~;~f ;~~~~~~~~~~~!~~~; .: 

··,, 
_ º Flg; 1:~ Ofe_fta d;I sector asegurador mexicano 

'· .. sr~_ 

Responsabilidad Civil 
y Riesgos Profesionales 
Marl1imo y Transportes 

JnccnJio 
Terremoto y Olros 

Riesgos Catastróficos 
Agrícola y de Animales 

Automóviles 
Crédilo 

Diversos 

La prima emitida durante el periodo de enero a diciembre del 2000, última 

reportada-._ de un ej~r~Íci~ce~rado al• moment~ de realizar esta recopilación, 

ascendiÓ ~ l07,8J4 riiúl6~~;; d~ pe~bs de l~s que 104,968 cories~ondieron al 

seguro di~ecto y2,s66 a1 rei:..seguro tomado~, 
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La prima directa estuvo constituida de la siguiente manera: 

Operac1on o Ramo Año 2000 % de Part1c1pac1on 
Vida 
Pensiones 
Accidentes y Enfermedades 
Daños sin autos 
Automóviles 

46,044,433 
11,649,343 

9,484,734 
15,319,094 
22,470,983 

Total 104,968,587 
Tabla 1.1 Prima Directa del 2000 por ramos (miles de pesos) 

44 
11 

9 
15 
21 

100 

Distribución que podemos apreciar en la siguiente gráfica: 

Automóviles 
21% 

Daflos s/autos 
15% 

Accidentes y 
Enfermedades 

9% 
Pensiones 

11% 

Flg. 1.4 Distribución de la Cartera año 2000 por ramos 

Nota: En el caso de daños, 
por su importancia en 
participación del mercado 
y para mayor precisión de la 
información, se ha separado 
el ramo de automóviles. 

Vida 
44% 

De acuerdo a la información oficial de cierre del 2000 de la CNSF, respecto 

al año anterior, el mercado tuvo un crecimiento rea114 del 22.70. Esta 

variación se explica al encontrar que el ramo de Vida creció en un 50.01% y 

Accidentes y enfermedades un 17 .82%, ambos del seguro de personas. La 

14 Para et cálculo del porcentaje de crecimiento real se Je aplica a ta prima emitida del 
periodo anterior el factor de variación del Indice Nacional de Precios al Consumidor de un 
periodo a otro (diciembre del 2000 a diciembre del 2001 en este caso). Con la prima re­
expresada del periodo inicial se calcula el incremento o decrc1nento que tuvo al siguiente 
periodo. Es conveniente precisar que ambos montos (prima emitida del 2000 y 2001) ya 
fueron re·expresados mes a mes antes de ser acumulados. 

I\'l: 11Tc lo Fcrral Pércz 15 



apreciación de esta variación del mercado es más inmediata en el siguiente 

gráfico: 

:~:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~#--l~r.~ 

30,000 ;, 

20,000 

10,000 

o +--'-~-'-~..--'-~-'--.-~'----'~-.--'-~-'-~r--'-~-'---.~-'-~"--l Daños s/ 
Vida Ponsionos A. y E. Automóviles 

Autos 
Total 

46,044 11,649 9,485 22,471 15,319 104,968 

28 170 9 853 7 389 18 796 14 307 78 515 

! tncremonto 17,874 1,796 2,096 3,675 1,012 26,453 

PORCENTUAL 

1 Real 50.01 8.51 17.82 9.72 -1.73 22.70 

Flg.1.5 Primas Directas por Operaciones año 2000 (millones de pesos) 

Sin embargo, en el primer trimestre del 2001, las autoridades del sector 

circularon un acuerdo mediante el que se adoptaba el criterio de registrar 

como primas sólo las procedentes de pólizas de primer año y de renovación, 

eliminando los flujos que provienen del vencimiento de planes dotales de 

corto plazo, ya que esta práctica anterior generó una sobreestimación del 

crecimiento de la producción hasta llevarlo al 22.70% al 31 de diciembre del 

2000, cuando debió haber quedado en 9.10%. Por lo que a partir de ese 

momento se toma éste último porcentaje con el objeto de p~ese~tar .. u~a 
información más objetiva. 

Para una referencia más clara de la actual situación del mercado resulta 

conveniente revisar su comportamiento durante una. décad~ de su etapa 
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reciente. La información más representativa de la variación del mismo es la 

prima emitida por seguro directo, la que podemos analizar en la siguiente 

tabla: 

Arlo Mercado Total 

1991 10,849,930 
1992 15.213,400 
1993 17,989,371 
1994 20,526,791 
1995 23,884,902 
1996 30,868,864 
1997 41,128,098 * Las cifras de 1999 y 2000 

1998 57,756,069 reconocen los efectos de la 

1999 78,515,032 
inflación. 

2000 104,968,587 

Tabla 1.2 Prima Directa 1991·2000 (miles de pesos) 

Ésta, en· crecimiento real a partir de 1993 hasta el segundo trimestre del 

2001 tiene el siguiente comportamiento: 

% 
15.00 

10.00 
7.74% 10.45% 

6.67% 

5.00 

0.00 

·5.00 

·10.00 

-15.00 

1993 1994 1995 1996 1997 

Flg.1.6 Tasas de crecimiento real anual de 1993 a 1997 (salida de la crisis) 
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% 
25.00 

20.00 

15.00 

10.00 

5.00 

.. ····.. e : '.':· .·.~·(; :~~~.t~~~"1*·~;·ltt;:ia~:·i.~( ;.~·<;::~;··,: ··i::'. '\ .•... • 
Flg.1.7 Tasas de crecimiento real anuarde 1997. al 2do trimestre del 2001 (establlldad) · 

; i,· f ·, -, • '., :·- ':-~j·! -:-:,·.~ .. :·~ :-·,~~-~,:í;'.::·::~~~:;~;~;'.;-~t)::'.::.:·.~·.;·· .. '.•'y,::: ,<:\~t'(~ ~::¡~;:;::· ',~---~"·--

Durante la década:1990~2000 lalndustria;~~~~i~doí:-a 6'faci6~MOB.9% en 
• -~ . '·- -~' .. ::,:-". :::' ::·. ·,· _:.-~---- -. ::.\:·1_':. ·:~~-:· .·. ·-:·:' .· ':·-,.~--~;?'" ,,.~:'.:_·,- -:-:~:;:,, ·(-~ ~:/< ·-·!;:;·~::.·::_:;.'-\/'·: ··"~·1f·''". ·. r<_. 

términos reales contra el 49.91% del·Producto·Interno Bruto'(PIB), como se 

aprecia e~ Ia~iglii~nte gr~fica: 

Flg.1.8 Crecimiento de la Industria Aseguradora vs PIB 1990·2000 
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La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

Según se observa a continuación el impacto de Ja crisis de 1995 solo frenó Ja 

evolución del sector. Cuando hay estabilidad y crecimiento en Ja economía 

esto permite que el seguro. crezca por árriba, ·situación inversa en años de 

decrecimiento. 

25 

20 

15 

111 

·10 

·IS 

·10 

_ _:_ •. PIB -- PRIMA 

Flg. 1.9 Crecimiento re.al ajustado, PIB vs Prima emitida 
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1.3 Historia de CBI Seguros 

La compañia tiene su origen en el año de 1953, cuando se funda en la ciudad 

de Mexicali, B.C. una aseguradora con el nombre de. La Californiana, 

Compañia General de Seguros, S.A. 
;• 

' \;~::· _,:'-· > 

En 1957 se reubica en la ciudad de México y. se asocla cofr í.ma· de. las 

compañías norteamericanas más importantes, Allstate 1Jsu;a~ce C::~~p~ny, 
con el fin de reforzar su desarrollo y avance tecnb1ó'fi~~.\'. ·• ... ·•.>• · 

/'.' ¡ 

:.·.,:··· 

Para 1972 la empresa se afilia al Grupo Financiero 'íiel AtldAi:i~o Y cambia su 

denominación por la de Seguros del Atlántico, S.Á; é'\ ':~')'I%'. .. < • 
- - '• · -:·:·Tf .. i ,.-.~ ::.~}i;iL~:~~:?f'.)t ~,~- · .- . '. -~: _· 

,-·. ;:_::·-- ¿-,-:-· _____ ,,,_ 

Una década después, a causa de. la expropiación'. bancarla,· l~· compañia se 

desvin~ula; d6i ~it~d~ grupo finanC:iero ';; ~~ \:¡;;r;'ii'nlit:i'ii'; a:, ~~tir de ese 
momento; Seguroi Ólmeca, S.A. .·.·. ,·.···. e( . ')'. ' ' 

' -. >~- . "·,- ~ _'.·;_ .. :~.- ... ' . ·>~·:> -': .-· --:~~' 

Posteriormente, en : 1993, es· adquirida por un ·¡;uevo grupo.· de empresarios, 

adoptando al ~i~i~nte afio l~'deno~inación de CB!Seguros S.A., CBI Grupo 

Financiero. 
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La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

1.4 Actividades y participación en el mercado 

CBI Seguros actualmente practica solo operaciones de seguro de daños y los 

ha clasificado de tal manera que logre cubrir el mercado de las personas y las 

familias, así como el de las micro, pequeñas y medianas empresa; Ha 

conformado una variedad de productos comprendidos en dos grandes lineas 

de _negocios: personales y comerciales. 

Tiene una participación cercana al 3% del mercado total. Al cierre ·del tercer 

trimestre del 2001 su cartera tiene un crecimiento real del 23.27% con · 

respecto al mismo trimestre del ejercicio anterior. 

Su cartera, al final del tercer trimestre del 2001, se halla considerablemente 

concentrada en el ramo de autos con el 82.66%, de acuerdo a la tabla y 

gráficas presentadas a continuación. 

Ramo Porcentaje 
Incendio 5.12 
Terremoto 1.62 
Resp. Civil 1.33 
Transportes 3.55 
Diversos 5.72 
Automóviles 82.66 

Automoviles Tl$;;;;;;;;;;~~:l~:'l'!·~~--~"";'~"~ .. ~ ... :¡:_.~ 
Diversos 

o Transportes 
~ - Resp. Civil 

Terremoto 

0.00 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00 

Porcentaje 

Tabla1.3 Constitución de la cartera de CBI por ramos (gráfica anexa) 

Marcelo Fcrral Pfa·ez 21 



La producción actualmente se.halla distribuida en 8 zonas de operación en 

todo el país, aunque como se· notará a continuación la región que aporta la 

mayor prima emitida es México. 

Zona Porcentaje 
l\Aéxico 48.93 
Chihuahua 3.46 
Monterrey 9.26 
Guadal ajara 19.64 
Puebla 4.98 
Toluca 1.25 
Cancún 9.04 

.. 
e 
~ 

Bajio 

Cancún 

Toluca 

Puebla 

Guadalajara 

Monterrey 

Chihuahua 

México 'QW,...._ ...... ,,_. 
Bajío 1.49 
Directa 1.95 

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 
Pnrr.Anli'lln 

Tabla1.4 Distribución de la cartera de CBI por zonas (gráfica anexa) 
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1.5 Desafíos 

La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

Existen desafios para CBI Seguros en el corto y mediano plazo que resultarán 

determinantes para su futuro, éstos serán tratados en el siguiente capítulo 

de manera metódica y como parte del desarr()lfode ésta, investigación. No 

obstante, desde un enfoque >parÍ:icular, ;::a:, cé:n.;tinuadé>ri ·,.se' suponen y 
, . -~ _.: ·.~. ', ·.·_ ;:,: . . ::,·:;·. : ~. .-·:~·· :_..::>:·:~:¡~.;\. · ;::.·;,.r.";::· ~//·: ··;-,:·;J· .. -<I-·>·: .. . ·.-"'. ·: '" :, 

anticipan algunos de ellos; con 'el objeto de introducirnos '.al te,ma y exponer 
,. -... ; ... ,;,:)·!' .. '' --:e,·:,~:-::''.'~·.:, .. ,:;,·.':-.- '_::>: •'~\- '.< :.::> -}~.>;::.\,.-~!".º:\· :·.'._:.;_.~¡:.,~;-;}'¡.'. - .• ·.~>;. ·, . '-'·•' ,·. 

parte de las circunstancias bajo las. cuales· tendrári" que r ser ·abordados·;· Entre 

dichos retos se visltÍirib~~~'¡(}~é~i~i~~i;l~I>?~~ :Y=:'}.· ó: :'if:\.':::i. ; '·· ·/, ' 

Equilibrar. su . cartera ~~t;e \ii~u2ios 'ra~ds : que . ~frece y é~iiar •··la : 

concentración en autos ·. ccin l~ i'riet~ c:le soporta~ la operación y 

resultados en un mayor número de productos. 

Buscar. pel-manentemente . ampliar, la base de agentes para . mantener 

diversificáda la cartera entre los mismos y descartar la dep~ndené:iÍl'erí 
unos cuantos. Esto permite una relación sana con ellos ba~~da· eri ·' ~l . 
apego bilateral a las reglas del negocio. 

• Ampliar la producción en el interior del país y ubicar puntos de venta en 

toda la república. 

Mejora· sustancial del servicio 

·-·.-·.::. ·----··>;-:,..,_, _: <<:-

que ·permita · •. ser · c6rÍltetid~~~·,; para 

conservar e incluso ampliar la cartera. • · · · · " . ''.~;;·;: '.(; :; .f ".,'·(• · ·• 

Disminuir índice de cancelación· po~ fa~~ade ~:g?'.:':·~~i~~~,~~{;rac6r más 

éficieríte·1a··cObrar¡za. · .. } . . :::;<;'. ~:::.\ _:,:,¡,~~-·~·.:,; .' .. ·:.·;_~\.>: ,,,.·>., 

sáneamiento de la cartera meé:ti~nte,una1efici~rite seleciciéÍii. deriesgos y 
un aci~·cuacio éátC~'lo de'¡jf¡~·~·~~;.:':.~ ~~'.~:·i;:.-'./ ~'.~" r~);iZ' ,, .. :,,.-
Obtener u;:J:a mayo~ parti~f p!iciÓJi iri ~1 ~~gÍn~.;t"Q dé. mercado acorde a la 

capacidad de' contr~to~' de reas;;guró' de;la compa.ñia. 
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• Fijación de precios comercialmente competitivos .pero técnicamente 

sustentables. 

Recuperar la imagen . de la - c?n:1Pª~i:i:, cleteri()rada. por el .. grupo 

financiero, y hacerla Iiegar a un mayor número de coiisumidores. - .. -.,,,-,-,. ,-,···- .- ,- '. ,·,,. . ' ~ -, ' - . . . «<' ;, - <-" • ' •• • 

• Disminución ~e ccistos,de operáció!l; 

• IncrezrientC> de la rentabilidad de la empresa.' 

Como se habrá notado en la sección '1.a;·c~i ha ·~i..ifrid() varios cambios a 

~avés de su historia, aunque éstos ·s~ b;d':;~~it~~:h;~~f'.i~h~;~t~s ~n Íos 
.•• t; -. -.-· ·' ".-'\ '~: ... ,_ ;-'{,,-:. .:; '.;, ·, ( ?.'' - ., ~ . ; ' 

últimos años. En el siguiente capitu!6se·present~_n'lcis r~curscis con que la 

institución cuenta para alcanzar sus metas, ent-re,i(;s' tjl:i7 seiricluyen a las 

personas que integran la nómina. Pese ~,q¿~\~~l~t~,;~~~;s;'.e'ii~~ .. ·~ente 
calificada que hasta ahora ha aportado· su: esf\.le~o 'y C:onocimiento 

individual, aparentemente éstos han sido inútil~s; Ésfo pr~v6ba ~l relevo 
' ' . ,. 

constante de los responsables de ejercer la función de dirección, es decir, de 

quienes se encargan de integrar y coordinar las actividades de los recursos 

humanos de la compañia. 

Pero los antecedentes propios de la empresa indican que ello no es suficiente, 

y cambiar los mandos de dirección no necesariamente permite modificEJ.r la 

forma de hacer las cosas. Es preciso replantear de una manera metódica la 
' . ·,,, ' -

búsqueda de resultados, hacer efectivas en la actividad diaria la misión y los 

valores, involucrar a la organización para crear identidad y ,reEJ.liza..r la 

planeación estratégica soportados en el conocimiento y compromiso de todos, 

porque es probable que el problema no se encuentre, o al menos no 

únicamente, en el trabajo individual sino en la manera d~ .i,n,te.gra.rlo y 

encauzarlo colectivamente, así como en la imposibilidad técnica de medir su 

productividad. En el siguiente capitulo se pretende realizar dicha labor. 
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La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 

Conclusiones 

El sector de los seguros, de manera semejante al resto del sistema 

financiero, está siendo absorbido gradualmente por capital proveniente 

del extranjero, ya sea a través de adquisiciones o sociedades.· 

Los servicios de mayor demanda se encuentran en los ramos de .vida y 

automóviles, como un reflejo de la baja cultura del 'seguro en México, 

que solo alcanza para prevenir los riesgos más evidentes. 
•' ·. •"'\'' '-• 

La década pasada, aún con una de las crisis más agud~s de la economía 
.. ' 

mexicana, el sector terminó con un crecimientó real mayor al 100%, 

evidencia de su potencial, pero el hecho de que estuvie_ra por encima del . 

PIS en los mejores periodos, y por debajo de él durante la crisis, revela 

también su dependencia de una economía fuerte. 

Como resulta evidente, el área de competencia de la compañia se 

encuentra entre las clasificadas como pequefias, con una participación 

menor al 3% del mercado total, pero es preciso buscar el predominio 

sobre dicho segmento, ya sea para consolidar el nicho de mercado o 

para aspirar al rango superior. 

Existen varios retos que se presentan en el corto 'plazo y cuyo 

cumplimiento es definitivo para la permanencia de la ~Únpresa. 

La historia refleja una organización de fre~~entes"''i::~'t?bios, pc>sible' 

indicio de falta de rumbo y estabilidad. En el afio p~óximo se espera una 

nueva modificación a la razón social, 

financiero y el cambio de algunos 

momento para la aplicación de un 

describe. 

ante la des~Ínctl~8f(m'del ~rupo 
accionisia-~05'f>ii're2é' p~c>bicic>. el 

proyecto· como .. el que_ aquí se 
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La empresa: su entorno, 
situación actual y perspectivas 
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CAPÍTULO 

2 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL: 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

Objetivo: Aplicar el método del CM! a CBI 
Seguros, para disef1ar su planeación 
estrategica y obtener un cuadro de indicadores 
que mida su cumplimiento. 

Los gerentes que no son capaces de medir lo que · 
necesitan, frecuentemente tenninan por necesitar 
solamente aquello que pueden medir. 

2.1 Introducción 

Russell L. Ackoff 

Lo urgente generalmente atenta contra lo 
necesario. 

Mao Tse Tung 

En su giro de negocio CBI Seguros mantiene una relación continua con 

instituciones u organizaciones de carácter gubernamental y privado, así 

como con diversas personas físicas y morales en general, de las que recibe o 

a las que proporciona servicios (productos, información, regulación, asesoría, 

etc.) a cambio de una remuneración monetaria equivalente. Es decir, a veces 

actúa como prestador y otras como cliente (véase fig. 2.1). 



Como se puede inferir de los antecedentes históricos del seguro presentados 

en el capitulo anterior, el fin principal de una institución aseguradora es 

brindar protección a .smÍ asegurados, pero para poder alcanzar dicho fin es 

necesario permitir el logrg de los fines u objetivos individuales de cada uno 

de las entidades o pe~so¡:;as que soportan o se relacionan con la operación 

cotidiana de la empresa. 

Flg. 2.1 Participantes Interrelacionados.con CBlu 
"<-. ··«· - ' 

Resulta conveniente entonces buscar un 111odelo,de planeación con una 

orientación interactivat6 y con la partÍ~i~a'ciió~;'~e t~da:ia; organiZa~iÓn, 
'f• ,· · : .. ~< · ','.·~·::·:¡ ',e'-~::{:.'•'.'.~;,',·:.~~ J' ~;,,_::".; J;:_~ • i ! ' ·."; ;- .·;_ ': ,;. :,, , •: .~ .. 1 J e , 

redefinir la estrategia con la que en el futuro:ésta.logre·sus objetivos y los 

elementos internos o externos qu~ s~ '¡~~~iibi~6¡'6i:f~· 'd6~j~¡j~¡;,:¡cá.ricen los' 
~;·~f~:'~ :':··;-:.::', ,~:;,,.~;/ .. ,_~·:' ~';.?~-~)- .· ::. \<:;_r.~~, . '·" 

'.',_'. :~.·.~.·:~·. ~- '":r'.' "_, •• • ',• :·, • 
.e;~,,-:;,", .. _- __ ·-· -'x¡-~ • .-;,,. :"::(¡).:·:.--' 

propios. 

15 Ackoff, Russell L., Planificación de la empres;, delfotiir:;, ¡;¿~ic~;'D.~.: ed: Li~:us~; p. 48,, 
sobre la orientación de la planeación. · · · 
16 !bid. p. 83. 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Este tipo de planeación permite dar una revisada al pasado para rescatar el 

mayor aprendizaje de la experiencia de la organización, analizar su presente 

y prever los escenarios futuros en busca de una estrategia que proporcione 

c_recimiento y desarrollo integral (general, no solo particular) en un entorno 

cada vez más complejo y de cambios acelerados. Considera de suma 

importancia al factor humano y su deseo de no sólo alcanzar metas y 

objetivos sino también establecer ideales, es decir, fines dificilmente 

alcanzables pero hacia los que es posible avanzar y hallar satisfacciones en el 

proceso de perfeccionamiento. Asimismo permite idealizar un desempeño 

organizacional futuro mucho mejor del logrado en el presente mediante la 

maximización de su aprendizaje y capacidad de adaptación. 

2.2 Antecedentes de la gestión de negocios no tradicional 

Después de la segunda guerra mundial, el advenimiento del rápido cambio 

tecnológico y el incremento de la complejidad de las empresas viene 

acompañado de una creciente discusión del impacto de las industrias en el 

medio ambiente. Tal como lo menciona Ackoffl7, se da una_ transformación 

del concepto empresa como un organismo, es decir,. un. conjunto de órganos 

que reciben ordenes de un cerebro en busca: de :.Ja·;- supervivencia' y el 

crecimiento a una organización, en la que la administración 'se'-erifoca a trés 
propósitos fundamentales: el del sistema que admirÚ~tra (control), ios :de las 

personas que lo integran (humanización) y el .del ambi~nte en' qu~ seubica 

(entorno del cual es un subsistema). 

17 /bid. p. 46. 
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En esa evolución aparece la necesidad de información más completa sobre 

los distintos aspectos del negocio para que la empresa pueda ser competitiva. 

Para satisfacer ésta , demanda, alrededor de los ochenta surgen nuevos 

conceptos y herr:amientas como la Gestión de Calidad Total (Total Quality 

Management) y el Rediseño de Procesos (Business Process Redesign). 

EJ1 I~ Úl,tima décktda se agudiza el cuestionamiento a la gestión tradicional 

pori,el •Úsó.ide)ndicadores eminentemente financieros debido a que ·las 

~bndlci6Ü.¿s de ¡~ actualidad ya no son las mismas que prevalecían cuando 

a~ueÚ~ ~~ ~~stó; s~ dice que detuvo su desarrollo alrededor de 1925, punto 

el1 el qu~ y~ ~,Ü~i:ian Íosprocedimientos contables gue hastahoy prevale~en . 
.. -.. ·-:· •.';-!"'."·: · .. ,, ,, : 

Entre las p~id~lJ>~le~'.m~nifestaciones en contra se encue~tr~IB; 
Proporciona'~ informadón ..• engañosa para · tomár idecislories · • ya···. que. 

~uef;~~ll l~i ~~;~l~~~iid.e activi~ades ~~~.ª~~s\~ ••• ,;,~ ~;: >.i~~ ..•.. t'. 
No considera.los 'requisitos•actuales;de,la ;empresa :y)su;jestrategia; 
. , :.;;o:'·',·~;:~;--::;~<,/'_·~. '~'~;·'. ·-,,:: ~---:.c ;· --:~. -. .· · '·· ·: · '.;.. .:. -. ; '.-: .:._ · :' ;> ''/·:/;~'._ .·,,/: ;· ;_.4.';;;::·;/:f~-:L, ;:-:;·~-e~',~~-~:.::·;;-/:~~/. <<": ':: 
puesto que •ignora .otros· indicadores;· no fina11~1eros y Illenos • ~ang1bles, 

:::;~=~=~:·~::::º~l"n:±:·:~l.i~f~;~f~~o~~::·· 
conocimiento técnico de los empleados; ~··'•~ ~:,,.,,?~'.i¡AF.•; ;i:•}••;f.;·'· · 

• Alienta el pensamiento a corto plazo y la sub~opti~Í~cÍÓri:: '.;,,,,~.~ ,. 
",. ' - - - ''" ., ·-~'. _,_, -~:-· ' . 

Está subordinado a los requisitos de la contabi!idád hl1a:r1ciei~: / 

Proporciona información engañosa para 1a. imputa~!Ó~tdé/costos y. el . 

control de inversiones. No analiza porque ·se ha,J~~:ff;rid~ en ·un gasto, 

sólo reporta la cantidad y el centro de costos. , ,, ~,: ;,•· . ·' <' 

Su información resulta abstracta para los empleados; c.' 

'" Olve, Nils-Géiran et al.,lmplanta11do y gestiona11do el cuadro de malÍdo integral, Barcelona, 
Gestión 2000, 2000, pp. 28-29. .· · '· · · · 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

• Presta poca atención al entorno empresarial. 

A pesar de que en general son claros y fáciles de obtener suelen contar con 

limitaciones que reducen su potencial como instrumentos de la riqueza 

creada para el accionista, de evaluación de la gestión de los responsables de 

cada unidad de negocio y para incentivar a los directivos a actuar como 

accionistas. Esos indicadores, asociado a los puntos citados, no son 

calculables para cada unidad de negocio dentro de una empresa y la mayoría 

no animan inversiones que superen el costo de oporturiidad:d~ los 

accionistas; no consideran variables tales como el costo del.dinero;driesgo 

con el que se opera y las expectativas de ·futuro, .s?n :factibles: de ser 

"maquillados" y son vulnerables a prácticas cortopla¿istas que pueden 

perjudicar a la organización a largo plazol9, 

Surgen así modelos alternativos que pretenden subsanar. las carencias 

señaladas al tra?icional. Uno de ellos es el Cuadro de Mando Integral (CM!), y 

entre·· esas nuevas ·herramienta destaca la planteada por Robert Kaplan y 

Da~id Norto~ (1996) cuyo método es originalmente conocido como Balanced 

Sco~ecard (BSC) y que se abordará plenamente en los apartados 

subsecuentes. Existe el antecedente de Lawrence S. Maisel (1992), quien 

planteaba un modelo similar con algunas diferencias en cuanto a las 

perspectivas ofrecidas. 

Existe también una propuesta conocida como La pirámide de resultados 

(1990) de CJ. McNair en cuya cúspide se halla el nivel más alto formulado en 

la visión de la organización. El principio básico es la orientación hacia el 
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cliente pero ligado a la estrategiá general de la ;'empresa, con indicadores 

financieros complementados con Ótrosdenaturaleza no financiera. Se basa 

en Jos conceptos de ' gestión'· de calidad ' total; irigenieria industrial y 

contabilidad de costos basadas en las ¡ctividades. 

Christopher Adams y Peter Roberts ofrecen a su vez, en 1993, otro modelo 

conocido como Medición eficaz del avance de los resultados (EP2M), enfocado 

a cuatro áreas fundamentales: clientes y mercados, eficacia y efectividad 

internos, estrategia general y proceso de cambio, así como la propiedad y Ja 

libertad de acción. 

2.3 El cuadro de mando integral (CMI) 

2.3.1 Su origen y naturaleza 

El profesor Robert S. Kaplan, profesor de la Harvard Business'Schcioldesde 

principios de los años ochenta, tras una fecunda labor académic~ en e,i 

campo más teórico de la contabilidad de gestión, en 1983 y,1984 p'rbsenta 

dos articulas que tendrían un profundo impacto y ccmtribuinan" al 

cuestionamiento de la perspecti~a triídiclon'a:rde"l¡cÓntabiHdád de ~~~tión: 
La medida del rendimiento de la prod~cción: un ml~vo · retb .· 'Para la 

investigación en contabilidad de gestión2D y La evolución de la contabilidad de 

19 Amat, Oriol, EVA Valor económico agregado, Barcelona, ed. Norma, 1999, p. 27. Para un 
análisis detallado véase tabla 2.1 de la misma fuente, donde se presentan convenientes e 
inconvenientes para cada uno de Jos indicadores financieros de uso generalizado. 
20 Kaplan, Robert, "Measuring manufacturing performance: a new challenge far managerial 
accounting research", T/Je Arnen'can Counting Review, , vol. LVIII, no. 4, octubre 1983, pp. 
686-705. 
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gestión21. En ellos no sólo abogaba por incorporar una perspectiva menos 

contable y más estratégica sino también por prestar más atención', a las 

prácticas de las empresas más innovadoras. 

Eri : · 108 l'.lltiiríos'. ~ftos.' el profesor Ka plan inicia un ·. nu~v~i' proyecto•· de 

irive~ti~adÓri e~'~J~¡:;Jf3aciÓn con. el Nolan Norton · Instit1.itefi Lá; rn;dlcfÓ~ del 
': "·.<._):<'<-:-\~~:;'.i~\;::::~·-""-:~,-;-.:·_,,·,¡.~ - _,:., . - ,: .... --.-.:.;·.,_·-~:>::_::~'.\.>'k'i~~·~::)-:::\>_)-~·: .. , ' 

res~ltado e~~ :·,la organfa:ac1ón •·del. futuro que · dar~, lugar•j a; u~o ·'.de·• los 

;:,'.Z~fº~~~~~~W~J;:J%~::~~&~~~;¡~;;f~íi"f:~L~º"' ., 
El CMF ~6·~bl~~¡~t~''indicadores de medición de los resultados de la 

~~tua~iÓri. ~·on indicá.cl~res financieros y no financieros de los factores clave 

que influirán en los resultados del futuro, derivados de la visión y estrategia 

de la organización. Este método enfatiza Ja conversión de visión y estrategia 

de Ja empresa en objetivos e indicadores estratégicos. La alternativa que 

aportan Kaplan y Norton ve a Ja organización desde cuatro perspectivas: 

financiera, cliente, procesos operativos internos y aprendizaje y desarrollo. 

Igualmente, Kaplan y Norton también enfatizan que el diseño de un cuadro 

de mando· debe. ser complementado por un proceso de i~plantación, que 

estimule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectiva el CM! 
'. ,''·· ,. 

puede ayudará crear.un poderoso clima de apre'ndizaje.continUo dentro de 

una organización;· · 
:-'"::.·\,: 

:>: ·.> •"·-·- ·' •. :,;·~~',"/,~,'~': :5:·/· 
' . ~-~~:-¡-f;•.,. \_~:(. _. !. -;,!.·. -, __ .'.";.--.:·· •. · 

El.coné:épto de cuadro de mando integralha:evol~ci?l1~cl() descle,su~rimera 
aparición. La propuesta original iba destiitacla a' ~uperar: las' limii:adones de 

21 Kaplan, Robert, "The evolution of .management accounting'\ The _Amen'can Counting 
Reuiew,, vol. LIX, no. 3,julio 1984, pp. 390-418: 
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gestionar sólo con indicadores financieros. Dichos indicadores informaban 

tardíamente sobre los resultados pero no comunicaban cuáles serían los 

inductores de los resultados futuros, los inductores que indican cómo crear 

valor a través de las inversiones en clientes, proveedores, empleados, 

tecnología e innovación. El cuadro de mando integral proporciona un marco 

para considerar. la estrategia. utnizada. en la creación de valor desde cuatro 

perspectivas diferentes (véa'se fig. 2.2): 

1. ·Financiera. La estrategia del crecimiento, la rentabilidad. y el. riesgo 

vistodesd~ la perspectiva del accionista. 

2. Cliente., La estrategia para crear valor ~ diferenciación desde la· 

perspectiva del cliente. 

3. Proceso interno. Las prioridades estratégicas de distintos·pl'bce'sos qué 

crean satisfacción en los clientes y accionistas. 

4. Aprendizaje y desarrollo. Las prioridades para crear uncl;~'l:l dé a~oyo 
al cambio, la innovación y el desarrollo de la organizació~·/} ..... ,,, 

En la aplicación · del método se descubrió que la acción de inedir tiene 

cOnsedue~~ÍS:s :(¡ué-. van más allá de simplemente informar s_Obre ·el,- p~~ad~~ 
M~dlr.':,es:,;unl:l. ~anera .. de centrar la atención en el futuro porque los 

indic~doi~;~- el~gidos por los equipos gerenciales y directivos, dan a conocer a 

Ja orga~i~aéióri' todo aquello que.es importante. Para aprovechar esta fuerza 

énsu 'tc>t~lida~, los iTÍ~Übadores deben integrarse en un sistema de gestiÓn. 

Así pue~, ~~ afinó él é~ñc-~pt~ de CM! y se mostró que podía ir más allá de ser 

un.sistem~'-para m
0

edir resultados y transformarse en el marco organizativo 

de un sistema de gestión estratégica (fig. 2.3). 
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"¿En que .,.,,.,. 
"""""'"" IUallenleSpaa ......... 
"""""' """"""'' dienlosT 

ProcelOl lnlemos 

Flg. 2.2 El CMI como transformador de la estrategia a términos operatlvos22 

Diseñado alrededor de una 11/slón 
estratégica a mds largo plazo 

Traducción de 
la visión 

~ .. ¡;~t:C~r:o .~ ... 
-.."·de mando 
· ;·intáflial · 

Planlflcaclón 
del negocio 

Flg. 2.3 El CMI como un sistema de gestión estratégica" 

u J<apian, Robert y Norton, David, El cuadro de mando integral, Barcelona, ed. Gestión 2000, 
¡997, p. 22. 
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A medida que las organizaciones comenzaban a aplicar el cuadro de mando, 

iban haciendo nuevos descubrimientos. La velocidad y la magnitud de los 

resultados obtenidos por los primeros usuarios del cuadro de mando 

revelaron la fuerza del sistema de gestión para cen~ar la organización entera 

. en la estrategia. Para alcanzar una atención · estratégica tan intensa, las 

organizaciones habían instituido cambios· radicales·· de transformación. 

Redefinieron sus relaciones con los clientes, . reestril~turaron.' procesos 

internos fundamentales, enseñaron nuevas 'h~bilidades a su person~J y 

desplegaron una nueva infraestructura tec~.()IÓgica. También ap~eció una 

nueva cultura, centrada en el esfuerzo de, equipo_ necesario para apóyar la 
",. '~~' . ' .,'' - ,. ·- ' 

estrategia. El sistema de gestión proporcionaba.el mecanismo para movilizar 

y guiar el proceso de cambio. Pero esta nu~va éultura sign'mcaba alg6 m~~ 
que un sistema de gestión. Las esfrátt!giás .. diferían entre sí; y por. 

consiguiente los cambios organizativos .también eran diferentes .~rttr9 ·,una· 

empresa y otra. La característica comlÍn; sin embargo, era que todas. las . 

organizaciones basadas en la esti-atégia la ponían en el centro de' sus 
.1·" 

procesos de cambio y de gestión. 
.Y--

"~\:,. ·' -

En la désada de los. 90, las empresas habían extendido d marco financiero 

hasta incluir unidades de indicadores que se relacionaban mejor con elyalor . 

de lo~ accionistiis, dando lugar al Valor Económico Añadido2¡ (EVA;Aco'.;i"h~ic 
Value Added) y a los sistemas que miden la gestión basados en ~! valor'.'. Pero 

''•"'··;"'.", . -· 
incluso en la actualidad, los mejores marcos financieros no lográn.· c~pt~'r 

23 Kaplan, Robert y Norton, David, Como utilizar el cuadro de matÍdo integral," Barcelona, ed. 
Gestión 2000, 2001, p. 33. 
24 Concepto introducido, en 1991, por Stewart, 111, G. Bennett; En busca del valor, Barcelona, 
ed. Gestión 2000, 2000. 
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toda la dinámica de los resultados de la competencia de hoy en día basada 

en el conocimiento. 

Reconocier{d~ laslhnitaciones de gestionar sólo con datos financieros, en los 

años ochenfa':'y noventa muchas empresas adoptaron la Calidad·· como 

elemento p~in~Ípal de su organización. Las empresas. se ~sfo~13.ban' en 

obtener pr~mi'bs nacionales a la calidad. Pero la calid
1

~d*.~oÍ~'" n~ era 

suficiente, . como tampoco lo eran los indicadores fin~n~i~~o~ ; que los 

programas de calidad intentaban sustituir. Varias empr~'~a~''.~~n: premios 

nacionales a la calidad se encontraron pronto en dificultades financieras. 

Además de indicadores financieros y de calidad, algunas empresas han 

puesto mayor énfasis en los clientes, poniendo en marcha programas para 

crear organizaciones orientadas hacia el mercado y estableciendo sistemas de 

gestión basados en la relación con los clientes. Otras han optado por la 

reestructuración de procesos internos fundamentales o explotar sus ventajas 

competitivas detectadas, y otras más han realzado la gestión estratégica de 

los recursos humanos demostrando que unos empleados motivados y con 

suficiente formación pueden crear valor económico o han desplegado 

información tecnológica para desarrollarlas. Cada una de estas perspectivas -

financiera, de calidad, clientes, capacidades, procesos, personas y sistemas­

es importante y puede jugar un papel en la creación de valor para una 

empresa. Pero cada una de ellas representa sólo un componente en la red de 

actividades y procesos de gestión que deben seguirse para alcanzar unos 

resultados superiores y sostenibles. Centrarse y gestionar sólo una de estas 

perspectivas alienta una falsa optimización a expensas de unas metas 

organizativas más amplias. Las empresas tienen que sustituir cualquier 
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enfoque estrecho o específico por una visión global en la que la estrategia sea 

el centro de los sistemas de gestión. 

Antes de que se desarrollaran los cuadros de mando estratégicos, los 

directivos empresariales no tenían, un marco generalmente aceptado para 

describir la estrategia. El sólo hecho de describirla por medio de mapas y 

c~'adros de mando es un enorme avance. 

Te~ci~\m cuadro de mandc:i/~i~'en;bargo, puede ser necesario, pero tal vez no 

es supcie,llte para que la aplicación !=le la estrategia tenga éxito, lo que 

significa. que deberá usarse como marco principa_I de un nuevo proceso de 

gestión. 

2.3.2 Vinculación del CMI con CBI Seguros 

Como se detalla más adelante, CBI es una compañia con una estructura 

pe,queña :-140 .empleados- por lo que de acuerdo a la experiencia acumulada 

en el uso del CM!, éste no sólo es aplicable sino incluso favorable para una 

organización de éstas características. Algunos de los argumentos que lo 

. señaI~il se presentan a continuación. 

El mé,ioc:lo del CM! ya ha sido probado en las Pequeñas y Mediana's EÍ"ripresas 

(PYME~),; 'd~~prendiéndose .una ·,, co~61J~¡6';}'' b~_si(;i ;~<;~;~~~~ctb:, ;'sus 

cara~teristi~a~ de reducido tamafio y po~a ~bn'ÍpÍejldad -~e"8Jit~
0

'íciC::l:l1f.:s 'para . '.·:·' ,., -~, ... -_ " .. - . ' ' ' ...... :.>'-' .j·_ ., ~·.'. \''"' ,.. -.·· - -

mejárar'su:i-esÚltado. 

D~do que una de las propiedades qu~ convierten a éste método t~n valioso es 

el de comunicar y hacer entender a toda la organización la estrategia, no hay 
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quizás un escenario más apropiado que las PYMES con un número de 

empleados reducido y que permite una comunicación más rápida y directa. 

Por otro lado, si es que no se complica el diseño del mapa de la estrategia 

(causa-efecto) con demasiados objetivos y se coloca un número limitado· de 

indicadores, con iniciativas o proyectos vinculados de forma clara a los 

objetivos estratégicos, se facilita el seguimiento por control de gestión.:' 

.· .''' ' . , 

Un tercer punto a destacar es que generalmente en las PYMES no .. existe un 

proceso formal de planificación por lo que el CMI puede ser ~!conducto' ideal 

para incorporar la visión del largo plazo y de implantacióri/del .proceso de 

revisión continua de la estrategia, haciendo uso de recursos de conocimiento 

previo como el análisis FODA25, la relación entre variables externas e 

internas, el análisis de fuerzas de Porter, el anéJisis ;:~omparativo de 

desempeño competitivo, así como la selección de áreas o temas estratégicos 

para la empresa. 

Las PYMES tienen retos parecidos a los de las grandes corporaciones, pero a 

una escala distinta .. Q_uizás Úna de sus únicas desventajas sea :que:las 

aplicaciones de softwa~ede~anolladas hasta ahora como ªPºY.º al méto.do del 

CM! estén pensadas p~ra grandes corporaciones y a un costo elevado lo que 

nos lleva al .uso de. sistemas ·de información un tanto. limitados en ese 

sentido, en detrimento de nuestro sistema de gestión de desempeño.''" 
·,: ... -t,: .. ~'.':.~->\,'_.·· ' 

Finalmente lo que parece claro es que, si bien puede no·· ;~sultar una 

solución mágica a la gestión de desempeño de una organización, para el caso . .... . . - . -

" "Análisis de las Fortalezas y Debilidades de una organización , de sus Oportunidades y 
Amenazas con respecto a su ambiente". · · 
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especifico de CBI, ante la ausencia de un mecanismo para medir el .éxito de 

su estrategia, no le perjudica en nada la implantación de este modelo, ya que 

hasta entre los más acérrimos detractores del mismo encontramos que" ... en 

una organización que no tenga bien definida su estrategia, que no_ esté 

debidamente integrada a su personal y en la que no haya una política sobre 

éste último, seguramente el BSC26 obtendrá buenos resultados porque 

permitirá establecer cierto orden, generará una cultura de. control. .. y 

conducirá a mayores logros con respecto a la ausencia de dicho control"27, 

2.3.3 Método del CMI 

El marco metodológico del CM! planteado por sus creadores, puede 

expresarse a través de un modelo denominado de Las cuatro. fases:• Esta 

secuencia de diseño e implantación, adoptada por diversás empresas, 

asegura tanto la comprensión de las bases conceptuales del méi6ciopo~'par'te 
de los involucrados en su desarroÚo, como la puesta en p~á~tic~<de la 

herramienta en su contexto operacional asociado a la agenda ejecutiva de la 

emp_resa. 

El orden de las fases asegura que se capturen ytraduzcana un sistema de 

indicadores los temas y objetivos estratégicos de la organización, sobre una 

variedad de situaciones administrativas y operacionales. 

'º Entiéndase CMI. 
27 Blázquez, Miguel, Metodología de reportes gerenciales: ORDENAR,. Universidad Nacional de 
Córdoba, Facultad de Ciencias Económicas. ._ -_ , , .-- .:, 
http://www.eco. unc.ed u.ar/ organizacion/institutos/ádministracion/jorsist/ ordenar.htm. 
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Se trata de un método base ·que puede tener sus variantes dependiendo de la 

complejidad de la organización, de su dinámica y del aprendizaje que se 

produzca al realizar la aplicación del mismo. Involucrar desde el principio a 

los niveles ejecutivos puede acelerar el proceso e integrar actividades de 

distintas fases (fig. 2.4). Resulta importante revisar previamente la lista de 

advertencias contenida después Ú Ja)nfroducción del tercer capitulo, para 

evitar incurrir en errores coniu~~5:¿t~ ll~v~·ri ~l rra:'~a;sodesde'el inicio del 

diseño del cuadro de manci~ integral.Y,~: 
,' ·>, ;,; ,},' ,' ~:{/ 

F 
a 
s 
e· 

R 
e 
s 
u 
1 
t 
a 
d 
o 

Misión 
Visión 
Retos 

Oportunidades 
Temas de 
orientación 
eslratégica 

Cadena de valor 
Modelo de 

perspectivas 
Arquitectura del 

BSC 
Plan del proyeclo 

/'.~~etiVCJS, 
y Vectores y 

Medidas 
Estratégicas 

Objetivos Estratégicos 
Modelo Causa·Efecto 

preliminar 
Medidas (Indicadores) 

estratégicas y 
responsables 

Vectores estratégicos y 
palancas de valor 

Objetivos Divulgación 
estratégicos Automatización 
detallados Agenda gerencial 

Modelo causa-efecto con BSC 
con vectores y Plan de acción para 

palancas detalles no 
Medidas (indicadores) complementados 

estratégicos y Plan de alineación de 
responsables iniciativas y objetivos 

Metas por indicador estratégicos 
Iniciativas Plan de despliegue a 

estratégicas toda la organización 

Flg. 2.4 Las cuatro fases de la Implantación del CMI" 
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Fase l. Definir la orientación estratégica de CBI Seguros. 

Es fundamental definir de manera previa tres componentes básicos de los 

cuales dependerá el éxito del CMI, estos son: 

• Una participación plenamente activa del equipo ejecutivo -nivel directivo­

de la organización, en cuyas manos está la definición de la · visión .y 

estrategia y quien en última. instancia será el "dueño" del proyecto ·de 

diseño. Este equipo será, en definitiva, el que aplique e incorpore en su 

sistema de gerencia las herramientas que resulten de este diseño .. Es 

conveniente que esté repres~~t~do por uno de sus integrantes y déberá ser 

quien dirija el proyecto. Parlo tanto es deseable
0

que el director genéral,no 

sólo acepte el proyecto sino que sea su principal líder y promÓtor.· 

Un equipo guia que se involucre a fondo en el método .de las. cuatrofases y 

que facilite el marco de referencia y Ias herramientas para'. d~~I~ nt'.iidez y 
. . - .. . : ' . ·.' '··.: - ... - ".'._"-,<,'"... . . .< ~ -· • 

continuidad al diseño del CMI y garantice que existan"fos·iri~trumentos 

para su efectiva integración a la agend~. eje~tlúva 'de •.. l"a ·c;;:iiJ~esa. Este 

. equipo buscará los apoyos necesarios durante el avan_~·e Ael~iseño para 

temas específicos por perspectiva, como indi~adores/:mei:as; estrategias y 

otros, para lo que definirán, a su vez, un equipo. de apoyo según se 

requiera. Puede ser integrado por empleados con un amplioconocimiento 

de la empresa, auxiliados siempre que se requiera por las áreas técnicas o 

aquellos elementos que posean el conocimiento especifico de cada tema.· 

·1• "Las 4 fases para la implantación del Balanced Scorecard", Temas de Gerencia, 2001. 
http://www.geocities.com/jesusrsm/cuatrofas.htm 
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Un consultor, bien sea interno o externo a CBI que conozca el método del 

CMI y oriente sobre su aplicación y transfiera los conocimientos a los 

miembros del equipo guia. Desempeña el papel de facilitador del proceso. 

Dado que el CMI debe reflejar la estrategia, como resultado de la visión en 

objetivos estratégicos del negocio u organización, encadenados en un modelo 

causa-efecto, esta fase se enfoca a la compresión de los temas estratégicos de 

la organización, asociados a las cuatro perspectivas. 

Ésta es, probablemente, la etapa más dificil ya que es el inicio de una 

actividad que requiere ver las cosas de una manera diferente a la usualmente 

acostumbrada. Exige ahondar en conceptos de índole financiero, de relación 

con el cliente, aprendizaje organizacional, etc., además de que el proceso 

para convertir el método en un implantador de estrategias y sistema de 

gerencia genera la necesidad de un análisis profundo y de diálogo continuo 

·. que podría confrontar aspectos culturales y practicas gerenciales u. 

operacionales según los diversos perfiles formativos de Jos miembros del 

equipo'. 

En esta fase resulta valioso: 

Planes o documentos existentes sobre las estrategias de CBI. 

El "Know How"29 de Jos integrantes del equipo guía.· 

Guías de planificación. 

Informes de operaciones. 

Presupuestos de operaciones e inversiones. 

Estados financieros. 
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Estudios especializados del sector. 

Entrevistas ejecutivas con un cuestionario base. 

Con ellos, el equipo guía diseña la arquitectura del CM!, de manera secuencial 

para cada perspectiva, con el apoyo de los especialistas técnicos a través de 

talleres, identificando objetivos e indicadores; posteriormente establecen el 

modelo causa-efecto preliminar, a discutir individualmente con cada uno de 

los miembros del equipo ejecutivo. 

Como resulta evidente, la actividad de ésta· fase se 'centra en ·recopilar la 

información tanto financiera como oper~tiv~·d~ ,la' empr~sa, así '~'c>riio' los 

planteamientos·· existentes •.. de .. :isión; Illi~i~~:Y·:.:~!~,f~~-~:~~~}hi~iren; 
determinen y. deliITiiten _la plal:leación -e~tratég1ca 1 p~~'~8:I;}';y'c:;on';ésta 

infom1aéión elab~rar una propues¡a pr~limin:tir·~ ~~ ~fai~~ri;~ el~ ii~bajo del 

mismo. 

Las actividades correspondientes a ésta fase se inician desde el conocimiento 

previo de CBI en la primera parte y se complementan en el presente capitulo. 

Fase 2. Obtener el consenso del nivel directivo de CBI sobre la 

estrategia. 

Se inicia con la revisión, por parte del equipo ejecutivo, del borrador 

preliminar preparado por el equipo guia. De esta se obtiene una versión 

afinada que debe contener: 

i 9 Conocimiento no escrito de la organización, obtenido a través de la experiencia. 
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• Los objetivos estratégicos, que son los propósitos muy específicos a donde 

CBI desea llegar en cada una de las cuatro perspectivas, así como el detalle 

de lo que se espera alcanzar con cada uno de ellos. 

• El mapa de i~dicad()~~~ ··~ ~ecli~as · estratégicas, que son los medios para 

evaluar' en que medida\ se e~tim obteniendo avances en los objetivos del 

punto an't~rlg:;~··JE~~;j~~;~~~i,~bl~ de interés cuya naturaleza se circunscribe 

al tip() cici'.'~s6~1~,·~6{j~~:'~icc~d~1 ~e define. Esto implica una clasificación en 

,; términC>s'de.~G··~~i\i~~Je~¡ c'Ómo cuantitativos y cualitativos. Al construirlos 

se Ínclu;e·~~~~~·,;(g;~~:'.~~6 'de ellos su propósito, fórmula respectiva, 

< frecue;¡~ia;y n:iecanishi:o de' medición, fuente de datos, forma de establecer 
. -· .... , .. ,.,. -··--

·.sus metas y i:-esponS'abies de definición. 
- ' '-.: ' •... i· •• • 

Los vectores estratégicos que constituyen una cadena de objetivos que 

atraviesa las cuatro perspectivas (caso ideal), o al menos la financiera y la 

de aprendizaje organizacional y que por si solo tiene un sentido y una 

coherencia particular. Los creadores del método recomiendan ·que dichos 

vectores estén estructurados partiendo de la perspectiva interna, en donde 

están representados los procesos de la cadena de valor de la organización, 

de manera que al establecer responsables por vector, se genere una especie 

de gerencia por procesos, convirtiéndose en la cabeza de esa sección del 

CM!. 

El resultado será revisado nuevamente por el equipo ejecutivo, pero ahora 

apoyado en su equipo gerencial. 

Los alcances de ésta investigación constituyen en gran medida la tarea 

planteada para ésta fase de generar un planteamiento preliminar del proyecto. 
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Fase 3. Establecer metas desafiantes para CBI e identificar iniciativas 

que impulsen el desempeño del negocio. 

Se concreta el CMI, estableciendo parámetros preliminares para su 

implantación en la organización. Mediante el consenso del equipo ejecutivo 

acerca de· los objetivos estratégicos y la identificación de los indicadores 

fundamentales se realiza, en esta fase, la negociación de las metas para 

cada indicador, diseñando una guia que muestre las diferentes fuentes, la 

necesidad de metas desafiantes, es decir, que signifiquen retos, los 

responsables de cada una de ellas y los mecanism~s para su actualización. 

Otro resultado adicional de esta fase es la identificación de: palancas de 

valor, factores críticos de éxito ·e iniciativas para .potenciar el éxito de la ., 
organización. Es conveniente elaborar. también una guia, para el inventario 

de . éstas últimas; detall~dó sus -~~~itcteristicas típicas como programa, 

recurso~ .asignados;' fecha de' termiÍlEl~ión' y una plantilla de. correlación entre 

cada una de ella~ con 1<:ls obj~ti~c:>s. 

En esta etapa puede requerirse la formación de equipos. de a~oyo. por: áreas 

de especialización· o temas estratégicos, siendo· necesario. negc:>ciarjncluso, 

un ajuste a la definición de indicadores con el equipo ejecutiv<:l. En c~so de 

no estar completamente definidos o que no apoyeri s~ficienteme.nt~ .a los 

objetivos es necesario tener presentes las siguientes ~onslder~ci<:lne~ para· 

desarrollarlos: su intención, identificar su fórmuia y sus supuestos y 

establecer un plan para determinar la información requerida. 
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Finalmente, el equipo guía debe evaluar y seleccionar una aplicación 

(software) apropiado para Ja automatización del cuadro de mando integral, 

así como elaborar un borrador del plan de implantación del mismo. Al 

finalizar el taller de trabajo correspondiente deberán negociar con Jos 

miembros del sector gerencial dicha implantación. 

Ante la falta ·de una aplicación real del método del CMI en CBI Seguros y 

debido a ·que ésta fase requiere de la interacción ·entre los ejecutivos de la 

compañia para el consenso de las ideas y toma de decisiones sólo se cumplen 

algunas de las tareas marcadas en ella con las limitaciones propias del caso. 

Po~ . mel1ciol1ar algunos ejemplos: no se presentan . las metas para Jos 

il1dicadores porque no existen los elementos suficientes para determinarlas 

ya que esto depende de Ja exigencia marcada por cada responsable de área y 

de Ja dirección general misma, no se realiza una asignación de responsables 

ni plazos de terminación porque depende de la disponibilidad y capacidad de 

recursos que cada área presente. Tampoco es posible precisar Ja Tecnología 

de Ja Información para la administración del CMJ ante el desconocimiento del 

presupuesto disponible para un proyecto de éstas características, aunque si 

se presentan los lineamientos a seguir para determinar el apropiado en el 

momento requerido. 

Fase 4. Integrar el CMI a la agenda estratégica de la organización. 

Si la intención es maximizar el potencial del CMJ como sistema de gerencia y 

de medición del desempeño del negocio, entonces deberá se integrado a la 

agenda estratégica de la organización como parte esencial de ella. 

i\frll"celo FctTnl Pé1·ez 49 



En consecuencia, el plan de implantación deberá considerar los sigl.iientes 

puntos: 

Una evaluación del estado del diseño del CMI conteniendo:" 

Relación de indicadores pendientes -incompletos o no 'd~finidos-, 'con 

su plan de diseño y recolección de datos. 

Plan de desarrollo de vectores estratégicos cuando estos no han ·'sido 

plenamente definidos, sus responsables y resumen por perspectiva. · 

Asignación de responsables para puntos pendientes.:, 

Análisis-resumen de la agenda gerencial actual y una propuesta con la 
.'·, __ :,-·. 

incorporación del CMI como sistema de gere~cia'.. , .. · ,.
1 

'•, •. ' ,,:;¡' •:¡.:' · 

Presentación del modelo de reuniones gerenciales: Seéuei'.lcia· general 
''":,>{~'~_-;: . . 

planificación~gestión. , ·, ·'.~c;,·•i;; • 

Programa i de~ comunicación, instrucción ·y.: difusión ,Sdesde 1:ei nivel 

corporativ~ ~acia. abajo. .., ,' ·:'.· ,>;_j¿.;·f}f;;(:JRf!ié:t;·,, ., •, 
Inéorpóráció~'··del sistema automatizado7deLC)\1IJPrécedi~~·· por ,una 

evaluación •••• de ···'alternativas; ·' cori •· · l~\Ó~~ióri;i;tffi~ití~i~~;.~;, d~ ,·· adaptar 

sistemas o herramientas existentés ·:6;,.·}.:i~~~~~i*1~~~1a;\\~gún la 
. ,; ~ '. •· ·' 

. ;::~~::a:e d:;:e:~::;~ estratégi~l'.'.q}~~:ai:t¡[~~~!~,,'~{'. ~:·~ del.•. CMI. 

como sistema de gerencia. 

,·· .. '· ' 
En la . presente investigación.· no ' se : ~lcanza . ésta fas~ i del. método , por: 

···.·, . : 

considerarse solo aplicable en un desarrollo real. 
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2.4 Estructura gerencial y marco operativo de CBI 

Como principio básico del desarrollo de la primera fase del CMI se requiere 

ubicar los recursos con que cuenta la compañía y la organización de los 

mismos por área operativa. 

Capacidad instalada 

Para brindar su servicio CBI cuenta con 7 Oficinas estratégicamente 

ubicadas en el país: México, Chihuahua, Monterrey, Guadalajara, Puebla, · 

Cancún y Aguascalientes. Éstas son las responsables de atender a su fuerza 

de ventas distribuida a lo largo del territorio nacional y que consta de una 

cifra cercana a las 150 promotorias y aproximadamente 1600 agentes. Ellos 

se encuentran predominantemente en México (58%), Guadalajara (13%), 

Puebla (11%) y Monterrey (7%), quedando el resto (11%) disperso en el resto 

de la nación. 

Cuenta con un soporte de proveedores, que en número redondos, oscila 

alrededor de: 250 ajustadores, 60 abogados, 100 grúas, 550 talleres y 

agencias, 580 Refaccionarias, 75 hospitales y 95 doctores. 

Tiene el respaldo de reaseguradores nacionales y extranjeros, asl comd del 

servicio y asesoría de brokers internacionales, de prim~r nivel' todos.y é:on 

reconocimiento mundial. 

Sus recursos humanos oscilan alre·d~dor de los 140 empleados; incluyendo 

miembros directivos y fue_rza o~erativ~ de oficina matriz y sucursales. 
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División de funciones 

La clasificación y división de las actividades en CBI está basada en la 

departamentalización funcional. La ventaja de agrupar de .. acuerdo ·a· las 

funciones a realizar es "la eficiencia que se obtiene al conjuntai:.en unidades 

comunes a las especialidades similares y a las personas · que poseen 

habilidades, conocimientos y orientaciones semejantes"ªº· 
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Ciclos naturales de operación 

Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

La complejidad de la actividad de las áreas que integran a la compañía 

dificulta la separación de los ciclos operativos de CBI Seguros. No obstante, 

dichos ciclos pueden enmarcarse en torno al flujo de procesos y/o 

actividades, así como por su repercusión en la contabilidad. Realizar ésta 

separación proporciona elementos para abordar con fundamentos una de las 

cuatro perspectivas: la eficiencia de los procesos internos. 

A. Primas 

Considerado el ciclo básico ya que es la etapa de generación de los· ingresos 

más importante de la compañia. Abarca desde el armado de IÍl póliza hasta 

su cobro o anulación, la generación de comisiones y su registro contable. 

B. Reaseguro 

Apoyo necesario para la correcta administra'ción de rie~gos qu~ en la teoría 

pura señala la dispersión de los mismos como ~ri, eleITlell.to jric!i~pensable en 

la misión de la compañia y en su cap!i.cid~d ·l~g~l; d~; re~puesta ant~ los 
¡;: 

siniestros, sobre todo ante la aceptación de'desgos dé'magnitud considerable 

o alta peligrosidad. 

3o Robbins, Stephen y Coulter, Mary, Administración, 6ta. Edición, México, 2000, p. 303. 
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C. Cobranzas 

En este ciclo se realiza la recepción de pagos de primas, .su aplicación o 

devolución, la depuración de las primas en deposito'y la gestión de la 

cobranza. La eficiencia del mismo es vital para la compañia ya que de su 

desempeño se obtiene el ingreso de capitalque ~Úste~ta s.~ operaC:ión . 

. , '· -

··D. R~servas técnicas 

Proceso .que· permite Ja. reserva de porciones del capital ingresado por. 

c<lric~~t~; d~ .primas pará garantizar Ja respu7sta ··a las. contingencias 

pr~serttad~~ por 'siniestralidad y que desconocemos en que punto de la 

vlgenciá. d~'Ía.póliza se presentarán. 

Su importanC:ia se ubica en varios aspeC:fos que· significan::üna· gran 

rele~ancia para la comp~ñia en su n:iisión de protec~ión, ensu imagen; en la 

. satisfacción del cliente y elre~petcJ a.Ja llo;maclvid~d ;tjue !~. prot~gé, la 
- - . - ' - -- -"'---" . --- '. " ' ·-- -.. -. -_ - - -.. · ·- ,· -.. ~. . '·- . . ' .- . . 

claridad de-su contabilidad y su incidenda en 1a:~eritabÍÍidad de la',eni}Jresa; 
-·-~·.·,e· :::.i\~t.;·;;- :·/·-~:·;·0 -~~,)_:-::;'.'1~~:?: ::r~:(:;; 

La. operatÍ~idad de esta área se ,ve particui~rizacii~porc¡u~ 'to'ci~· ~iI'li~~i:ro, al 

ser conocido, se introduce a: la contabilidad, rí<l iÍhportando quCo: ·~1 .pago se 
• . '-· ·- . . · ••• - .• · . -;.. . . "¡ ..... 

acuerd~ d(; inmediato o se posponga cuando si.I b-a:iTiitacióri requiera tiempo. 
'· ·' ·' . ' . 

. Asimiszlio, .por disposición legal, se requiere constitución de reservas incluso 

.po~ ~ini~stros ócurridos pero no reportados acorde a su cartera y experiencia 

~i~ie~tra.l. Ello implica el manejo de operaciones sin una expiración o 

vigencialimitada en el tiempo. Involucra actividades de pago de honorarios y 
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gastos de ajustadores, y Ja recuperación o salvamento de parte de las 

pérdidas. 

F. Inversiones 

En una institución de seguros el monto de las inversiones alcanza 

magnitudes considerables y está sujeto a disposiciones legales especificas, 

con limites y proporciones para cada inversión según su naturaleza. Es en 

este ámbito de actividad de la compañía donde se manejan Jos recursos 

captados de Ja clientela y su administración reviste importancia tanto para el 

marco legal que la rige como para los resultados de la empresa, pues aún 

dentro de las limitaciones impuestas por la ley es posible dar a dichos 

recursos una colocación hábil que permita una satisfactoria rentabilidad 

dentro de las posibilidades que ofrezca el me~cado financiero. 

La eficiente administración tanto de las inversiones como de los riesgos 

inciden de manera decisiva en el resultado financiero al cierre de. cada 

ejercicio. Por ello es importante ·destaca{ el ~brci de las: inversióries ·Y del 

proceso de tarificación para la perspeótiva financiera del negocio: 

G. Gastos de operación 

Los gastos de operación son finanéiados a través de las·· primas,' surgiendo así 

la necesidad de mantenerlos dentr; d~ ií!l1i1:ei'.r~on~bles que no alteren el 

equilibrio técnico en Jos resultados::Pe~e a qtl¡;· forman parte' de Ja prima 

comercial constituyen gastos fijos'.;;oap!Í~~ble~ a Ja~ distintas ciperaciones, 

ramos y subramos, por Jo qu~.ies ·. ilTl~ortail.te vigilar la proporción que 

guardan con respecto a las primas sÚ~crlt~s: 
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En este caso es sugerible el benchmarking31 sobre compañías del sectorque 

han disminuido su porcentaje sin):Íetrimer:ito de la calidad de sus servicios~ 
Los gastos de administración,, a . la· par que los costos de adquisición. y la 

siniestralidad, es un el~ITleiito'. c:¡tfe 'requfere una constante y. meticulosa 

observación. 

H. 

Para registrar los. ingresos o egresos pa~~ los quen'1 hay cuenta específica en 

catalogo existen'. diversas cuent~s·de 6rd~i:i'; En e~te grupo hallamos la de 

cambiOs para el manejo dé !B.s éiife;~riciB.s g~r:i~radas en operaciones de 

moneda extranjera.· 

l. Diversos y cuentas de:ó~d~n: 

En este ciclo Jcis a6'tiv~s'y pásivÓ~ tiene~ su origen en la operación propia de 

los fines sÓciales de la irisÜtución. En ell'.1 se usan cuentas de liso amplio,' 

J. Capital 

En su operación cotidiana el capital de la co~pañia se h~llil ~l.IJett a diversas 

disposiciones legales y en supervisión const~nt~;.:~~~ ·~!,~ia~ó~it~'de que su· 

cuantía conserve proporción con las respon:'sabÚict8.des 8.súiilidasliOs·Í"ondos 
. • ' . . ,. '. :· . ··'"··- , . ". :· •••• ~ '-.. '. o ' . - ' 

patrimoniales básicos aludidos en este,cid8~.s¿ri•el~á.pit~Í so~ial, el.capital 

mínimo pagado y el capital minimocie' ga~l:lnu~F;. , "•' . 

ª' Término en inglés que se refier~:a la ~b¿sq~~J~ de '1as mejores prácticas entre las firmas 
competidoras que se distinguen por_ su rendimiento superior". · · · 

.. .,.,. ----\,·.,,. .,. -· . 
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Mensualrnente ·se cumple el circulo de operación de la empresa, cuando al 

·final ... del mencionados se cierran secuencial y 

Diagramasd¿l_fl~j~dé'procesos. 

A continuación. se pr~porC:ionan •los ·diagramas . de algunos procedimientos de 

CBI, resumidos por rEizones cle ¿spacio, que están clireC:tamente vinculados a . 

ia rapidez y calidad de los ~rocesos i~temos y el consecuente servicio al 

cliente. 
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Cotizaciones 
Especiales 

Rechazo de 
Solicitud 

EMISIÓN AUTOS 

NO 

Emisión de Póliza 
por Solicitud 

Registro de 
Asegurado. Captura 

de Solicitud 

Genera Número y 
Distribución de 

Solicitud 

Almado de Póliza 1--~-4~ 
Entrega a 

Recepción de 
Documentos 

FIN 



Rechazo solicitud 

EMISIÓN DAÑOS 

Emisión, impresión 
y armado de póliza 

Entrega a recepción 
de documentos o 

envio por correo 

Fin 
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REASEGURO 

Distribución de reaseguro de 
pólizas capturadas el dla · 
anlerlor. 

Lisiados con cifras 
Distribuidas a retención, 
cesión y por facultar 

Identificación de 
negocios facultativos 

Captura de oferta 



Otorga VÓ.Bo. a la 
aplicación 

APLICACIÓN DE PAGOS 

NO 

Entrega de remesa al área 
de aplicación de pagos 

Aplicación de la póliza 
en el sistema 

Reporte de aplicación 
diaria al cierre del dia 

Compara Ingresos del dla vs 
Reporte de aplicaciones 
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GESTIÓN DE COBRANZA 

Generación de reportes: 
Primas exigibles 
Pólizas a renovar 

Cancelación automática 
Cancelación a petición 

del asegurado 
Pólizas renovadas 

Copia de primas 
exigibles 

Efectúa seguimiento y cede 
entrevista a cobranzas 



Documentación: 
Reporte, declaración, 
fotos, calcas, informes 
y complementación de 

los mismos 

NO 

Entrega de cheques a 
asegurados y 
proveedores 

Integración de 
documentación final 

Archivo 

Fin 

SINIESTROS AUTOS 

Conocimiento y Captura 
Siniestro por Cabina 

Asignación de número, 
impresión del reporte y 
anexo al formato AE-39 

Apertura de Reserva 
Inicial 

Integración Flslca del 
expediente ' 
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Proporcionar número de 
siniestro y asesoría al 

cliente 

Nuevo cuadro de 
Indemnización y 

convenio de pago al 
asegurado 

Carta al asegurado y 
monto correcto a 

indemnizar 

SINIESTROS DAÑOS 

7 
Asegurado o agente 
reporta el siniestro 

Registro reporte y 
verificación datos de 

póliza 

Complementar datos del 
reporte 

Asignar y proporcionar 
datos al ajustador 

Proceso de aiuste 

Elaboración de orden y 
proceso de pago del 

siniestro 

Fin 



CIERRE MENSUAL DE OPERACIONES 

Cierre de Emisión 
Conclusión de captura de pólizas. 
Transmisión de oficinas auto 
emiseras. 
Cierre de operaciones por 
sistemas. 
Validación de cifras. 

Cierre de Cobranzas 
Conclusión de aplicación de pagos. 
Proceso de rehabilitación, 
cancelación. 
Generación del deudor por prima. 
Cierre de operaciones por sistema. 
Generación de asienlos contables de 
primas, impuestos y comisiones 
agentes. 
Generación de primas en deposito, 
Edos de Cta. agentes, 
Prima pagada. 
Validación de cifras. 

Cierre de siniestros 
Cierre de Ingreses y salvamentos 
por recuperaciones. 
Conclusión de registro de 
siniestros, captura de ordenes de 
pago. 
Libramiento de cheques. 
Cierre de operaciones por sistema. 
Validación de información. 

Cierre de Reaseguro 
Conclusión de operaciones por 
sistema de primas y siniestros. 
Reserva de primas, intereses e 
impuestos. 
Validación de cifras. 

Bonos a Agentes 
Calculo de Bonos. 
Validación de cifras. 
Depósitos bancarios. 
Afectación a estados de cuenta 
de agentes. 

Concentración de Cifras 
Integración de siniestros de 
sistemas anteriores. 
Generación del PROFIT 
conteniendo cifras de : 
Primas netas, primas pagadas, 
siniestros, prima devengada y 
deudor por prima. 

Cierre Contable 
Pólizas contables de Factor 
Humano. 
Cierre de egreses. 
Reservas catastrófica y de 
Riesgos en Curso. 
Balanzas de comprobación 
histórica y reexpresada. 
Estados Financieros. 
Estados de resultados oficinas 
foráneas. 

Fin 
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2.5 Planeación estratégica de CBI Seguros 

2.5.1 Concepto estratégico 

2.5.1.1 Misión, visión y valores 

El concepto estratégico enmarcado en lafase 1 del CM/se fundamenta en tres 

elementos básicos: la misión, que determina lo que hace la institución o su 

función como empresa, la visión, que es la forma en que sus integrantes la 

visualizan en el futuro y los valores, que son un conjunto de características 

'deseabl~s,queauto-regulan su actividad, es decir, las cualidades a las que la 

compafüa·'rio ·'esta dispuesta a renunciar, e fncluso promueve, en la 

~onsedti~ióri de sus objetivos. 

La misión para la que existe CBI 
-. ', 

Seguros y los valores . que 

institucionalmente la sustentan, así como una visión fÜtura'de''ella/'existen 
' .;. '(' ...... ,., ...... -· 

de años atrás y se refieren a continuación. Sin embargo, éstos conceptos sólo 

resultan útiles si existe un conocimiento e identificación 'éon,dl~.~.·~~',tódala 
organización. Por ello se requiere, desde la primera fase dei"proyectó;:hkcer 

,· .. ·." ,.. ., -.. :,:·.!.~._,, '-<f.-~· J • 

una revisión exhaustiva de los mismos para volver a defi~irlos:o'.aqaptarlos, 

con la inclusión de los accionistas a través de los miembrcis'd'Jcii~ecidón. 

Si bien es cierto que actualmente CBI cuenta con estos ,tres.'con~eptos, no 

hay el~mentos para' afirmar que existe un consenso' al~ededorde ellos por 

parte de sus accionistas ni un conocimiento, entendimiento y aceptación de 
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los mismos por el personal que regularmente se incorpora a la organización. 

En consecuencia, no influyen· en la actitud y desempeño individual de cada 

uno_ de lo·s que la integran ni se reflejan en el servicio que la empresa 

proporciona_ a sus clientes,' empleados y proveedores. 

Es posible cambiar éstas éircunstancias por medio del CM!, ya que construye 

la estrategia y evalúa l~s resultá.dCI~ sobre estos prinbipios. La propuesta aqÚí 

presentada retoma lo establecido teó;icarliente hasta ahora en CBI y sugiere 

su revisión e incorporación real ala pnictica administrativa de la compañía. 

Misión 

La misión de CBI Seguros es: 

"Participar en·. el desarrollo de la sociedad en que vive y opera, mediante el 

otorgamiento de protección económica frente a los riesgos que afectan el 

patrimonio de las personas y las empresas a través de coberturas de seguros 

adecuadas a sus necesidades particulares, otorgando un dividendo a los 

accionistas de CBI Seguros, con estricto apego a normas legales y morales". 

Visión 

La -visión debe proporcionar inspiración, energía y motivación a la 

organización ya que, de acuerdo a Pe ter Senge32 " ... hemos estado careciendo 

de una disciplina para traducir la visión individual en _una. visión 

compartida". De acuerdo a Juan Mateo y Valdano_ªª ,:~al 'diseñ8:r- una visión 

Jl Scnge, Peter, La Quinta Disciplina, ed. Juan Granica, Argentina, 199_8 • 
. 13 Maleo, Juan y Valdano, Jorge, Liderazgo, ed. Aguilar, México, 1999, pp. 19,33. 
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asumimos un compromiso por el que deberemos luchar, nos obligamos a 

conseguirlo y ... evitamos los desánimos y excusas [ ... ]. Además ... 

proporciona un sistema para tomar decisiones ... porque sabemos la razón de 

cada paso que damos.• Sintéticamente, de acuerdo a los mismos autores, 

debe reunir.las ~ighierites características: 

No ser 8.~otada por la dificultad. 

Deliniitada , por los valores a los cuales no se desea renunciar por 

consegÜirla: 

No expresada en cifras. 

Definida por un líder, pero compartida y acepta~a por él equipo. 

Amplia y detallada para que .cada mielTibro la' entienda y sepa como 

contribuir a ella. 

Positiva y alentadora. 

La planeación estr~tégidB. de, 6sl:se basa en preceptos como los mencionados 

con anteriorida~;Ai~:itil ,;z.ha.ü"erB. · que su tres pilares fundamentales . se 
enunc1'an .. a· 'c•onti"n. u:.a: ·c' ·1;o·n: ·~. · · 

' -:::~··' ,'.:.:·,' 
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, ... , :',' 

Crear la imagen · ·Cle · aseguradora realmente 

comprometidá con la ,.:6~1ÍciB.~ de · sus productos y servicios de 

protección. ·'" ., , 

Alcanzar una cultuni de calidad total, que en su aplica~ión permita a 

la empresa lograr. uri aélecJkdo !Jcisicionamiento en eliTI~rc0:do, .con 

liderazgo en el servÍ~i6 y ~~j6s ~ostos de operación, . :•./:\~, ~·~·>·; ·.-Y:.-·· 
-.--'. ' 

Lograr resultados téé.nkos positivos. para la empresa·,· y·:.un 

en lo cultural, económico y social para los e~plea.d6s -~ 
desarrollo 

fuerza de 

ventas, a fin de que se logre un legitimo orgullo de pertenencia. 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Visión de Osear Ortiz Sahagún (accionista de CBI): 

Para el año 2022 co~ve;tirnosen ... 
:·:·,. · .. _··, ..• ··.' , .. : 

Una de las diez empresas más sólidas y dinámicas. 

Una'cle'Í;{s cinco eiup'r'~sas ;nás ad~iradas y mejor administradas de 

México.' 2~ ' · ·.· .. , ··. .· .. 
ul1a.em'presa: a:segurádora·,cauncada, éomof':'AAA"· po~ 1~·so1vencia 
fi~Elriciera, excelencia: e:i el servició y el 'co~birieéi ra:Úo'. ; 

E;:ripresá elegida por estudiantes, codio. la empie~.~·;~ Iá cual les 

~st~riaprestar sus servicios. <>YJ:~: ;'¡;, ,';, ,e) 
.• La empresa que ocupa el primer lugarpár Ia,exceiendá.'en el servicio 

prestado. , ; . . . ~; ' ; ·; ' .· . . 

.. Una empresa que participa en el IÓgro de úi ¡;,¿~e:~~~i~{~~tcatlvi:i en los 

. nivel~s medio superior e.impulsa la vini:u1~6ió~úl1iv~;si,dad7 ~mpresa . 

. Valores 

···'. 

El cr~cirili~~to,y ci'esarroÍio de CBI se sustenta en valores éticos, morales y 

personales: 

. . . ' 
El servicio estii centrado en el cliente. 

El factor humano es lo principal y lo más valioso.: 
,' .. ,. ' . ·,. ·' - . 

· TCldoÍ:rabajo, desde el más modesto al má~ de~tacado; es importante y 
.;. '. - . . ' , ·,_, ' . . 

digno de la misma consideración y respeto, porque siempre: es u.na .. 

persona quien lo realiza. 

Existe la convicción de que el desarrollo personal y profesional de. 

cuantos integran la compai'lia depende de la oportunidad cotidiana que 
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cada uno tenga de hacer lo más que pueda y de ser ayudado sólo en lo 

que estrictamente sea necesario o conveniente. 

Los factores clave para el desarrollo de la compañía son: la creatividad, 

la eficiencia, la calidad, la innovación y el liderazgo. 

· Los elementos distintivos de la empresa son: la honestidad, el respeto, 

la sobriedad y la serenidad de su gente. 

2.5.1.2 Análisis de ambiente y de recursos 

Una parte yital de esta etapa la constituye la identificación de aquellos 

factores .. y ·características qu·e resultan estratégicos en el alcance de los 

objetÍv6~ C!~' CBI Seguros. Éstos pueden ser externos (ambientales) o internos 

seólasifican en cuatro tipos: 

Fortalezas>· . A~tividad~s que Iae~pr~sa'rea!iza. bien o recursos que 

Oportunidá.d~s. . F8.cto~es ambientales po~iÍ:i\16~. 
Debilidades.' . Actividades que Iá firma no realiza bien o recursos que 

necesita, pero que no 'pose~; 
Amenazas. Factores ambientales negativos. 

Éste análisis, realizado por los directivos para CBI Seguros, se siritetiza en 

un cuadro FODA, clasificando sus fortalezas y debilidades de acuerdo a las 

cuatro perspectivas del CM!: [AJ Aprendizaje y desarrollo, [C) Cliente, 

[P) Proceso interno y [F) Financiera (véase tabla 2.1). 
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F Experiencia y permanencia del personal A Seguros obligatorios a partir del 2002 o 
Producto de Casa Habitación .Q. No existen agentes exclusivos 
Producto Procar (autos) Publicidad creciente en cultura de seguros 
Producto Auto Nuevo (autos) Sensibilidad creciente en delincuencia/ inseguridad 
Portal en Internet (E-Seguros) Renovación parque vehicular de taxis 
Pago de comisiones y bonos oportuno Cambios en hábitos de compra 
Atención y trato personalizado Incremento de estudios de mercado --<:lientes-
Sistema integral de seguros (informática) .E. Uso de nueva tecnologla 
Estadlsticas diversas confiables Falta estrategia orientada a clientes en el mercado 
Especialista en autos y daños Internet como herramienta de apoyo a la venta 
Especializados en servicio a taxis Empresas con mayor especialización por ramo 
Capacidad de diseño de productos dirigidos Creación de nuevas coberturas 
Carteras diversificadas en negocios individuales Oferta de productos por paquete 
Red de comunicación a nivel nacional Alianza con otras empresas 
Equipo de cómputo personal Captación de carteras marginadas en alianzas 
Capacidad de pago para siniestros E Aprovechamiento de nuevos esquemas financieros 
Negocios de socios de CBI seguros en cartera Mayor número de competidores 

Falta de motivación y trabajo en equipo ~ Baja cultura del seguro 
Falta de compromiso y actitud de servicio Planes de bonos e incentivos de la competencia 
Insuficiencia en capacitación a empleados Crecimiento potencial de banca seguros 
Escasa comunicación interna y externa Falsificación de pólizas en servicio público 
Falta de capacitación a agentes .Q. Mal manejo de la información por los agentes 
Falta de imagen a nivel nacional Mala imagen de las compañias de seguros 
Falta de promoción de productos y servicios Poco profesionalismo de la fuerza de ventas 
Falta orientación a satisfacer al cliente Fortalezas de otras marcas en el mercado 
Venta basada en promotores, no en agentes Nuevas aplicaciones tecnolóciicas 
Tarifa de autos alta Bajo poder adquisitivo del cliente 
Sistema nacional de ajustadores ineficiente Ingreso de compañlas extranjeras al mercado 
Falta actualización y mejora de productos Guerra de precios 
Falta cambiar imagen y nombre de la compañia Alta disposición de primas en agentes 
Falta control de calidad .E. Incremento de siniestralidad en autos 
No se operan todos los ramos Incremento en el fraude de seguros 
Falta optimizar procesos. Ventas a crédito 
Falta actualización a fuerza de ventas 

Falta equipo de transporte en ajustadores .f 
Altos costos de adquisición 
Alta cancelación con baja conservación 

D Bajo pago de comisiones A 

Tabla 2.1 Análisis FODA de CBI Seguros (Fuente: sesiones de planeación comercial) 
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2.5.1.3 Segmentación del mercado 

En la búsqueda de una alta competitividad en el sector se recurre a 

herramientas como el Benchmarking con la cual se pretende emular las 

mejores prácticas, en este caso de las firmas de la competencia. Uno de sus 

resultados es la definición de un plan de mercado de CBI Seguros basado en 

una segmentación del mismo, es decir, partir de· la comercialización de 

productos orientados a lasnecesidades del cliente. Esto se realiza a través 

dé tres paso~: ·i~da6t~.el perfil d~l si:gmento, detectar su~ ·necesidades y 

. escoger p~oductos y s~rvicios deCBiquesatisfagan esas necesidades: 

72 

- - · .. ··-· 

1. Redactar el perfil del ~égirientÓ • ' 

:.;~~·~.;~.:'.;·;·_.•.:',,.:-.:~.-~ ~ :~·~; ~-:~ ·,'- " .. (-.i.: •. '.· .. , 
'•" .-- -:, . ~-"·; j .:···~;.(·' 

Para p~rfil~r un 'ségmentÓ'de•personas se ··hace referencia a aquéllas 

• ::a~{:n:~~:1~tiit~;lrJt~~7¡.tiie~l·::r;;ne::si:::~: s:~ar~:7en 
-,7" "• -:: l" <~-~,,j~:;;),,:--~- . -,. '>{?:;-~~-~ ,_; '" 

' .. _ :;;,~--: -~-~:-·:.· ;. .. ~- i;-c.:. ,;~·:. ,.:\'·p·-~~':,,·?-

2. Detéct~~i ne~e~i~~~~:s ~~e,l .t;.· g:~nto 
•/··,-:·,_-., 

Se detect~d;'ia'.~ ~~66;i~acle~· ~ 1Tlotivaci6ne;·de coiu~ra d~ cli~nt~s y 

pró's~e,?~cí~/%~}.f},~i~~'~nJg.,T,~l,~fi~iilidbs·c~fl··prCJd~~tosy.'~.ervici~s .. de 
CBI •Seguro~.}Asilllismo(se+hace üna desé:ripción •. demográfica y 
psicOsocÍal(coflciU'¿t~~' de''c~íri'pr~) c:le ~llo~. ·· ·· ·. .·. . 

r " ·y·:-:~ --~~,.-, 

3. Escoge~ pr~duét¿s y servicios d~ Car ci~e satiÚagan esas rí.e;esidades. 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Las características a considerar para perfilar los segmentos son: 

PERSONAS MORALES 

Á. Características generales. 

l. Giro de su actividad económica. 

2. Otros giros económicos relacionados. 

3. Fecha de inicio de labores. 

4. Sucursales, oficinas en interior del país y en el extranjero. 

5. Número aproximado de negocios del giro en el segmento. 

6. Número de clientes promedio por tipo de empresa. 

7. Tendencias (a la alza o a la baja) en el giro del negocio. 

8. Cobertura de su mercado: local, regional, estatal, nacional, exportación. 

9. Mercados y segmentos que atienden: regionales, nacionales, exportan. 

10. Politicas de atención sus clientes. 

11. Sistemas de distribución más comunes. 

12. Productos y/o servicios que comercializan. 

13. Paises a los que exportan / de donde importan. 

14. No. de empresas del seginento que han-~sado nue;tro~ servicios. 

15. Número promedi~ de e~pl~á'd6s )?b~ tipb d~ ~~presa . 
. - -- .. ~ ' ·--·· 

16. ¿Qi:ié puestos deCideri llu~sirasser\iicios?; : - - · ·-
·. :;·_;_(_::_·:~ :_.~· ,, ··;·, :;·.~·-'·''''' ' 

-~ :n·,'.!••·:· :<~.--, ~·,::·~·.:· .. ,1,·.:, .. '.-· 

B. Cllrá¿tei-is'tíc~~dá'~-~gd~á~ierito '? · 
·',.' J .. :~: /:·<: r·::, 

l. Impacto dela sit~~cfón econó~iddensi:iactlvid~d principal. 

2. Rangos d~ ~en ta~ ariuales de la ~~~resa .. 
3. ¿Existe cultura del seguro en las direcciones de las empresas? 
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4. ¿Qué opina el segmento de las aseguradoras? 

5. ¿Cuál es Ja principal aseguradora en el segmento? 

6. Principales riesgos asegurables en la empresa 

7. Tipos de coberturas aseguradas en el segmento 

8. ¿Existen pl,anes de seguros de daños y autos como prestación a ? 

PERSONAS FÍSICAS 

1. Edad estimttda. 
-· ,-,_ ,, 

2. Estado civil.. 

3. Nivel escolar promedio. 

4. Actividad económica principal y secundarias. 

5. ¿A que clubes o asociaciones pertenecen los integrantes del segmento? 

6. Aspectos de su estilo de vida. 

7. Áreas urbanas en las que residen. 

8. Posible acceso a contactos potenciales. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

74 

B. Características de aseguramiento. 

Niveles de ingreso mensual familiar. 

Su opinión sobre las instituciones de seguros. 

Tipos de seguros con que cuenta actualmente 

¿Somos su principal aseguradora? 

¿Tienen seguros en sus empleos? ¿características? 

Otros atributos considerados importantes para perfilar al segmento. · 
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Segmentos Meta de CBI Seguros 

Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Con base en Jos criterios de segmentación antes citados se han determinado 

Jos siguientes como áreas de oportunidad competitiva para Ja compañia: 

Daños 

Personas fisicas 

l. Casa habitación 

Unifamiliar, residencial, popular 

2. Condominios . . . . _, 

·Horizontales, verticales 

Personas morales 

l. Empresas 

Micro: oficinas, consultorios 

Pequeña: restaurantes, colegios 

Medianas: hoteles.' industrias, fabricas, talleres 

Autos 

l. Particulares 

Hombres y mujeres 

Autos financiados y no financiados 

Clientes entre 25 y 60 años 
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Ingresos de 5 días de salario mínimo mensual 

Plazas con presencia de CBI o limítrofes a ella, con población mayor a 

100 mil habitantes 

Unidades con valor menor a $ 500,000 

2. Flotillas de empresas públicas y privadas 

Flotillas regionales con menos de 2,000 unidades 

No dedicadas a: renta de vehículos, mensajería, traslado de valores o 

seguridad privada 

3. Autos comerciales 

Individual hasta 3.5 toneladas 

Flotilla hasta 3.5 toneladas y regional 

No dedicados a la carga de tipo C, ni al transporte de valores, fletes o 

emergencias 

4. Servicio público 

Taxis hasta 15 años 

No se aceptan tolerados 

De las mismas . sesiones ·de pl'aneaciÓn · comercial. para ·la detección de 

segmentos de mercado surgen los . cuadros de· 1as· páginas siguientes. El 

inmediato resume las nece.sidades que CBI atiende en s~ mercado. 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Necesidades que CBI Seguros atiende en el mercado 

Daños 
Personas Fislcas Personas Morales 

1. Proteger patrimonio de la familia 1. Proteger riesgos en el negocio 
2. Proteger la perdida de la vivienda 2. Proteger $ / Valores en calle y empresa 
3. Proteger pérdidas en sus menajes de casa 3. Cubrir responsabilidad civil en terceros por y 
4. Proteger pérdida de joyas y artlculos de valor para la construcción 
5. Proteger traslado de efectivo en la calle 4. Tranquilidad: seguridad, certidumbre 
6. Cubrir requisitos para hipoteca 5. Seguridad: asesorla efectiva, eficiencia en 
7. Tranquilidad: seguridad, certidumbre siniestro, confianza, rapidez 
8. Seguridad: asesorla efectiva, eficiencia en 6. Comodidad: entrega póliza, cobro, aviso 

siniestro, confianza, tranquilidad, rapidez renovación, tramites para reclamación 
9. Evitar incomodidades a la familia 7. Cubrir gastos consecuenciales en siniestros, 
10. Evitar pagos por responsabilidad civil a 8. Trasladar riesgos a la aseguradora 

terceros (hijos, mascotas, domestico) 9. Proteger pérdidas en traslado de mercanclas 
11. Apoyo en asistencia domestica 1 O. Asesorar en requisitos legales 
12. Cubrir gastos consecuenciales por siniestros 11. Proteger daños x impericia y accidentes en 
13. Cubrir perdidas de equipaje manejo de equipo 
14. Cubrir perdidas por responsabilidad civil en 12. Proteger daños patrimoniales en caso de 

viajes errores y omisiones 
15. Reducir primas aprovechando paquetes 13. Recuperar bienes patrimoniales perdidos 
16. Proteger daños a terceros inmediatos 14. Que primas se ajusten a coberturas 
17. Sentir que la prima se ajusta a la cobertura 

Autos 
1. Temor a perdidas por asaltos o choques 1. Cubrir gastos por responsabilidad en 
2. Evitar problemas legales lesiones a ocupantes 
3. Tranquilidad: seguridad, certidumbre 2. Contar con asesoría en el siniestro 
4. Apoyo en caso de accidente 3. Accidentes, cubrir gastos por fallecimiento 
5. Apoyo en descomposturas mecánicas 4. Cubrir gastos por accidentes en viajes 
6. Enfrentar gastos imprevistos 5. Recuperar inversión patrimonial 
7. Proteger responsabilidad ante terceros 6. Evitar endeudamientos 
8. Comodidad: entrega de póliza, cobro, aviso 7. Proteger eventualidades de parientes 

renovación, trámites para reclamación 8. Cubrir riesgos naturales 
9. Proteger dependientes económicos 9. Cubrir riesgos conductores vehículo 
10. Cumplir obligaciones legales 10. Aviso de mi renovación 
11. Cubrir requisitos de créditos 11. Proteger activos en la empresa 
12. Cubrir protección en compra de autos 
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Las necesidades expuestas se encuentran cubiertas en su mayoría por una 

amplia gama de productos y servicios implícitos en ellos, pero existen 

también algunos pendientes de desarrollar para atender las restantes con el 

objetivo de cubrir de forma más eficiente e integral dichos segmentos. Ambos 

se presentan en el siguiente cuadro. 

Productos y Servicios de CBI Seguros . 
Oferta actual al mercado 

Autos Daños 
1. Póliza 4 y 5 estrellas en autos. Cobertura 24. Paquele empresarial 

amplia 25. CBI Residencial y atributos equipo electrónico 
2. Aulas Limitado 26. Rotura de maquinaria y montaje 
3. Póliza Copete 27. Obra Civil 
4. Póliza Procar 28. Calderas y recipientes sujetos a presión 
5. Póliza Auto Nuevo 29. Transportes 
6. Bonificación por no siniestralidad 30. Anuncios Luminosos 
7. En taxis indemnización en efectivo 31. CBI Campestre 
8. Póliza Autovale. Pago en efectivo en taxis y 32. Seguro R.C. 

autovales 33. Seguro de Incendio 
9. Póliza rase 3 34. Equipo Contratistas 
10. Póliza básica 
11. CBI Asistencia 

Productos y Servicios por Desarrollar 12. Gastos Legales 
13. Indemnización a valor convenido 
14. Deducibles variables 1. Auto substituto 
15. Daños por carga no peligrosa 2. Pride 
16. Comisiones al 15% 3. Clymde 
17. Condensado de condiciones generales 4. Robo parcial . . .. 
18. Indice inflacionario (Ajuste automático ) 5. Ajustadores en motos 
19. Incremento de suma asegurada 6. Seguro consullorios médicos 
20. Extensión de R.C. y Gastos Legales 7. Comercial ~·Hogar 
21. Red de abogados a nivel nacional. 8. Igualar comisiones de mercado en daños 
22. Cotizaciones por lnlernet y cotizadores 
23. Autoemisión (en algunos despachos) 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

2.5.2 Objetivos, vectores y medidas estratégicas 

2.5.2.1 Proyectos y acciones 

Para atacar los segmentos deseados y desarrollar los productos que 

complementen a la cartera actual resulta necesario atender ·los 

señalamientos realizados en el análisis FODA. Como resultado de dichas 

sesiones comerciales surgen los siguientes proyectos para CBI Seguros: 

Fortalezas de CBI con O ortunldades en el mercado 
Promover ventajas competitivas de nuestros productos entre los agentes 
Desarrollar nuevos productos por segmento de metas 
Programar reclutamiento de agentes CA 
Negociar con reaseguradoras carteras de alta capacidad 
Promover Internet como una herramienta de venta y emisión 
Crear división de servicio público para renovación de parque vehicular 
Desarrollar y actualizar productos paquete en daños 

Debilidades de CBI con Amenazas en el mercado 
Implantar sistema competitivo de remuneración a personal 
Implantar sistema competitivo de remuneración a fuerza de ventas 
Unificar criterios de suscripción 
Generar tarifas competitivas con actualización constante 
Unificar criterios de indemnización en siniestros 
Implantar tecnologla para control de calidad 
Capacitar a personal en actitudes de servicio y trabajo en equipo 
Implantar nuevo sistema de atención y seguimiento de siniestros 
Revisar y aclarar normas, políticas y condiciones generales de pólizas 
Ajustar comisiones en daños a agentes según el mercado 
Activar formas de comunicación con personal, agentes y asegurados 
Modificar esquemas de bonos e incentivos para PAi 2002 

Áreas de la organización: 

Res nsables 
(DV) 
(DA)( SD) 
(DV) 
(SD) 
(DO) 
(DA) 
(SD), 

(FH)•·:•, 
(DV),. 
(DA) 
(DA),,.. .. 
(SS)(SD)' 

: (DO)::·. 
(FH), 
(SS)(SD) 
(DT))'r; ., 
(DT)'. ... 
(FH)(DV). 
(DV) 

AF Finanzas 
DA Dirección Automóviles 
DO Dirección Operaciones 

DT Dirección Técnica 
DV Dirección Ventas 

SO Subdirección Técnica Daños 
SJ Subdirección Juridico 

FH Gerencia de Factor Humano SS Subdirección Siniestros 

\. . ~ -~-11 ~-?JI~: ?~J \~.~;: 5;~,f:\IJ )7'. 
.: ~ ;;_~~!.· ~3.J .f ()r-1]~~( :.~~· 
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2.5.2.2 La productividad de la organización 

La competitividad de una empresa está determinada por la calidad, el precio 

y el tiempo de entrega de sus productos o servicios. Es por ello que resulta 

indispensable hallar los medios para lograr que CBl alcance nivele_s de 

eficiencia que le permitan.su desarrollo y permanencia en el mercado en el 

corto y_mediario plazo y un _crecimiento futuro. 

Eltlem~6 ~«;: entr~~~ ofrecido por la compañia ~ep~nde de div~rso~Jª?.~ores 
entre los que se involucran de manera directa1a:eficiencia'de/Í3~s'pn:lcesos 

~:.;,:~º':,º:~:::·-:~:::·~::. ·:::::~:~¡~~~~~i~lt·~~: 
organización para disminuir gastos de administraé:ióri y'costos de-·adquisición 

'· .', .. J. ·· ~-.;f;~~: :--:1if~ ~>"-1'!~~~:-.1:·/~¡.~;;';_:¿~.;>/J~}: ,'-:~~;>: :· (.;;.;J,/ .• :::.}'.;::o 
sin el deterioro de la calidad de sus productos_y'. seí-ViciOs:':La 'cB.!idad es . 

defi~ida por las Normas Oficiales- f.1~i~~~~f:~iJ~{~~;,~J~~~;Ú,:~~~!~~-~{-~f-
propiedades y características de un producto,,o;,serv1c107queéle;:confieren la 

, · -~.- '\· .. 0·-".i;-:,,: J-~-~!s~\-:rr :,~\/_.,_-~··.i::;!:: _-.(":·;::.~-~-- \'::t:·\ ::;\<~1:. ''."J-r_:- . . 
aptitud para satisfacer las __ - neF~sidades -'.,explicitás;fo ~}'''implicitas 

- C
P
1
_r
1
'eeenst}e,ª,bpl

0
ecri

1
d
0
aqs"u,eaeusne:sutee qnu_n1'aelnmleandtee,fi:·1ln~e,~y-~_-_í1\a•~-~--m;_~_._I;d.ee'.~.--:~n_· ___ ·•1t_:_é~---~_:·,-_t_--~_-_--_.-_d_._·_-.-~'~:~:1P~~4~~-ióR;d_el _ 
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Los -tres conceptos están directamente relacionado~ de· di~;;¡~~-?~~k~-~~:~; La 

:::e~::e~~:tae::0::~te loesn ~~:a~s~~~:ra~e~:e::~~:: ,( ~eif t~'~füfil~:~Jt~:: 
documentos devueltos por el cliente, los servicios que lo dej;~;ii1~ati~fe~J:ío y 

las quejas ante la autoridad correspondiente. A su vez,'é!is~in~ye:cosiC>s y 

libera recursos humanos y materiales que usualmente. ~on'. ~tiÚ~~do~: en 
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subsanar las deficiencias en la calidad. Como resultado se reducen los 

tiempos de respuesta al cliente. 

Existe un punto de coincidencia en las organizaciones de la iniciativa 

privada, se trata de la búsqueda de la productividad, dado que es_ el pilar 

sobre el que se asienta su firmeza operativa y financiera. Es un _valor - que 
.,"·:' ., > 

refleja la relación entre los resultados y los medios empleados para 

producirlos, y por lo mismo, es un concepto que ha . cail1bfad~': con el 

transcurso del tiempo, ante la evolución de las empresas y _sus formas de. 

competencia. Es de esta manera que en años recientes _en_ nuestro .·país, 

específicamente en el Acuerdo Nacional para la Elevación de l~ ·ProdÚctividad _ 

y la Calidad, en 1992, "se entiende a la productividad como un concepto que 

trasciende a la mera relación operativa entre producto e insumos- ~-_implica 
un cambio cualitativo que permite hacer más y mejor las cosas,ytili:i;ar n:iás 

racionalmente los recursos disponibles, participar más activamente,,en la 

innovación y en los avances tecnológicos, abrir cauces a -toda la,~;;blación 
trabajadora para su más activa y creativa participació~ "in . l~ ~6~i~idad 
económica y en los frutos generados por ella"34. 

: ,,.·.,-. 

Desde el enfoque_ de la Calidad Total se considera' que .~incrementar !~ 
productividad " ... _no implica que [.~.].se hag~ii .las,C:;;~~s ~~ ~;nera más 

rápida, con ~ayor e~r\Jerzo y dedicación; silla ,'que l~ · eil1presa, en su 

conjunto, haga las cosas bien desde la primera vez"35 

34 Indicadores de Productividad y Calidad de Seruicio, México, Asociación Mexicana de 
Instituciones de Seguros, A.C., "Informe de avance al tercer trimestre de 1993", 1993, p. l. 
3s Gutiérrez Pulido, Humberto, Calidad Total y Productividad, México D.F., ed. McGraw-Hill, 
1997, p. 14. 
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Si bien es cierto que la medición de la productividad de un insumo 

(generalmente horas-hombre) se realiza, de manera usual, como la cantidad 

del producto entre el insumo utilizado, también lo es el hecho de que no 

resulta sencilla la desagregación y medición de las contribuciones individuales 

de los diversos factores que en ella influyen, sobre todo en la actividad 

aseguradora, por la naturaleza intangible de sus productos y ·las 

particularidades operativas de cada uno de sus ramos. Pero lo que si 

podemos hacer es considerar los diversos aspectos que en ella inciden para 

medirlos de manera sistemática y as( gestionar su progreso integral en busca 

del incremento de la misma. 

2.5.2.3 Detección y análisis de problemas 

Una vez definidos los proyectos y acciones para CBI, el siguiente paso es la 

formulación de alternativas y estrategias para ejecutarlos con éxito, con el 

objetivo de alcanzar los niveles de productividad que se requieren para 

r~ducir la brecha que separa a la compañia de su realidad actual al disefib 

idealizado. 

La tarea·principal en ésta.fase del.proyecto consist~ én r~a!iÍar~~'aÁitli;lscÍ~ 
los problemas que limitan}ª ':f p~:·ld~i-~.~-)~;;~'~flip~~,~~;~~).~aiK~~~ -~~· .. Í~~ 
cuatro perspectivas .del: CMI;' proponer\niedidas·:,pará,'solu'é:ionádas'':Y Ías 
estrategias en que se ba~a~A~. ' ) ){ ~;:l:: 2fr>·t':'J ~,;:,;;:,;i;~'.';~if('::<~\'.'. '_'·'.:·• pr :' ., 

>)·: '~<·':}~>~:~·- -_, .· ¡;,< ",';.',-' 
- . «· : ,; ' -· .. ·.;:7··"'; . _<. ·; ·-~ ·: .\~--:; ~~,·,_-_-·.·:,_:.y_~(:J,<:;}_:;,: ... ;·:. > J :.~:-·,,.;:»-->·~-,- :. .. ·, 

Los problemas no son aislados y en la generalidad-unos soncon~ec~encia de-· 

otros, por lo· que se· presentan clasificados p~~ ~~rs~~ctf~~ /a,~l 'ra:ilitar la 

creación del modelo causa_:: ef~cto par~ el'pl~nte~~iéh/~'~~h-a't~~i~o de CBI 
. ,. - ._, . . . '"« 

en la siguiente sección. ' .''.> 
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En ésta labor se recurre a las líneas de trabajo marcadas por Ackoff para la 

resolución de problemas36 . ·El objetivo es buscar las soluciones que 
.,. 

integralmente , eliminen los obstáculos que impiden el desarrollo de la 

. orgal'li2;~~ión . y sus posibilidades competitivas, limitándola en el 

curripHmiel'ltCI, desú misión. Los cambios esencialmente se dirigen a realizar 

modijjcac;iones hElcia el interior de la compañía para encontrar y/o c~ear las 

herramientas ')Ja~a adaptarse de manera más rápida y con mayor calicÍ~d, 
pa;a atenuar las debilidades y explotar las fortalezas, evitar l~s 9.menazll.s y 

aprovechar las oportunidades que hay en el entorno. El res~l~d~ ··de. éste 

arnilisis se presenta en las tablas 2.2, 2.3, 2.4 y 2.5. · "'-"··· 

Antes de llegar a la etapa de esquematización del rnodÉ?Z~ iau;a~~j~~tÓ (mapa 

estratégi~o) a partir del estudio anterior, es conv~l'lierit~ib;~~·é;¡'t~~ ~íg{in.as 
. . . .. , .... , »'". .... . -

reflexiones previas37 que ayudarán en su inferencia y posterio1}omprensión. 
- -::.~~-, . ; ., 

-¡':" 
··,':__-, 

Crecimiento y desarrollo no son la misma cosa, ni lo uno es- necesario para lo 

otro. Crecer significa aumentar en tamaño o eri l'lúrÍ'l~~o. Desarrollarse 

significa aumentar la capacidad para satisfacer las necesidades y deseos 

legitimos, propio~ y de los demás. Son legítimos cuando, una vez satisfechos, 

no se oponen al desarrollo de ninguna otra persona u organización. 

"' i\ckoff, Russcll L., op. cit., nota 15, pp. 131-236. 
3 7 i\ckoff, Russcll L., Cápsulas de Ackoff. admi11istraci611 en pequeñas dosis, México D.F., cd. 
Limusa, 2002, pp. 17-19, 40-42, 58-59. 

i\'Jurcelo Ferntl IY:re:.: 83 



Tabla 2.2 Problemas de CBI y alternativas de solución (aprendizaje y desarrollo) 

Problemas Alternativas de Compo· % Estrategias 

solución nentes 

PersDec6va de aprendizaje v desarrollo {empleados} 
Baja Motivación. Remuneración y desarrollo Administrativo 30 Definición y apíicaciOn transparente de un programa de 

vinculada a la aportación en el Técnico 70 sueldos, incentivos y ascensos basados en la participación 
desempeño de la empresa. directa en el cumplimiento de la eslrategia organizacional. 

Falta de Información permanente a sus Administrativo 100 Garantizar que cada empleado, en todo momento esté 
compromiso. integrantes de los resultados de informado del impacto de sus resultados individuales en los 

la empresa. por area e de la organización. 
individuales respecto a la 
'""""'""'" 

Poca actitud de Formación del personal en Administrativo 20 Capacitar al personal generando conciencia sobre la misión 
servicio. general, con énfasis en el Técnico 80 institucional e individual. En nuevas contrataciones 

segmenlo con interés y perfil de seleccionar estrictamente por perfil laboral y evitar permutas 
servicio para las áreas de que deterioren ese aspecto básico. 
l olon,.;,\n orHonloo 

Capacitación Programas de capacitación Administrativo 50 Planear la capacitación por funciones y aptitudes, revisarla 
insuficiente. alineados a la estrategia y al Técnico 50 de manera periódica y permanente. Trabajar en la 

plan de incentivos. administración del conocimiento. 

Comunicación Establecer medios, verticales y Administrativo 100 Extender la comunicación desde Jos altos mandos a toda la 
ineficiente. horizontales, de comunicación organización y estandarizar formas de trabajo que permitan 

permanente al interior de la la relroalimenJación enlre áreas e individuos al inlerior de las 
comoañia. mismas. 

Falla de trabajo Alineación de intereses enlre la Administrativo 100 Contratar personal cuyo perfil e intereses coincida con la 
en equipo. institución y los empleados. visión, misión y valores de la institución e involucrarlo en la 

definición de su eslralegia para que se identifique con ella. 

Perspecüva de procesos internos 

Bajo control Destinar recursos para tal Administrativo 70 Crear área de auditoria para supervisión interna y atención a 

administrativo- actividad. Técnico 30 auditorias oficiales. 
financiero. 
Sub-utilización Capacitación y documentación Administrativo 20 Capacitar y, sin detrimento de la especialización, 

dela TI. de procedimientos y actividades. Técnico 80 descenlrafizar el conocimiento. Evaluar cesios direclos, 
aunque no evidentes, ocasionados por la excesiva rotación 
de nP.rsonal. 

Restricciones 

Desconocimiento de los intereses del personal. 
reduciendo sus incentivos a aspectos económicos 
y, en consecuencia, la diversidad de opciones. 

Desdén de los miembros directivos sobre la 
capacidad de reacción de los empleados y su 
comprensión de la estrategia. 

Su~stimación del impacto de Ja actitud de 
servicio en la percepción y satisfacción del cliente. 

Percepción de Ja capacitación como un cesio en 
lugar de una inversión. Falta de ponderación del 
capital intelectual en el valor de mercado de una 
emnresa. 
Desvinculación de tas áreas e individuos respecJo 
a la estrategia de la empresa y aislamiento por 
Jemor a exponer su desempeño a los niveles 

lierárauicos cares e inferiores. 
Confusión entre fines y medios. Falta de visión y 
planeación, individual y organizacional, a mediano 
y largo plazo. 

Susceptibilidad y resistencia del personal al 
escrutinio de su desempeño. 

Cambios acelerados en la TI que generan allos 
egresos en actualización sobre su uso. 

1 
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Problemas Alternativas de Compo· % Estrategias 
solución nentes 

Perspectiva de procesos internos lcontinuaciónl 
Tecnología Evaluar costo-beneficio de la Administrativo 1 O Buscar los márgenes de competitividad en el servicio a 
insuficiente en el misma Técnico 90 través de la tecnología. 
servicio al 
cliente. 
Deficiencias en Definir estandares de calidad en Administrativo 30 Establecer relación cliente-proveedor al interior de la 
calidad. todos los niveles y áreas de Técnico 70 organización para inducir la supervisión en cadena. 

actividad. 
Interrupción y Clarificación de prioridades. Administrativo 100 Información a lodos los niveles de la relevancia institucional 
abandono de de los proyectos, para subordinar lo urgente ante lo 
nuevos importanle. 
orovectos 
Baja Incrementar su integridad y Técnico 100 Determinar. mediante previo análisis, la información minima 
confiabilidad en calidad. requerida. Implantar su captura. los controles que garanticen 
la información su caotura e intearidad. 
Inconsistencia en Estandarización de criterios o Administrativo 50 Respetar las políticas de aceptación para disminuir los 
criterios de centralización de la actividad. Técnico 50 sesgos en los resultados. 
aceptación de 
riesnos 
Falta de tarifas Actualización permanente de Técnico 100 Desarrollo de estadísticas confiables sobre la cartera vigente 
comoetillvas tarifas. v de un oenerador de tarifa áoil. 
Retrasos en Delimitación de Administrativo 60 Garantizar la efectiva coordinación de los procesos y 
cierres responsabilidades y seguimiento Técnico 40 disminución de tiempos de espera. 
mensuales. puntual de los mismos. 

Retrasos en Automatización completa y Administrativo 50 Revisión exhaustiva en su implantación y vigílancia 
entrega de generación oportuna. Técnico 50 permanente de cifras de control. 
estadisticas 
anuales y 
'tñmo•trolo• 
Demora en Incrementar recursos destinados Administrativo 20 Adquirir equipos de transportación ágil para evitar espera del 
atención a al servicio. Técnico 80 asegurado. específicamente motocicletas. 
siniestros de 
autos. 

Tabla 2.3 Problemas de CBI y alternativas de solución (perspectiva de procesos internos) 

Restricciones 

·. 

Inversión económica requerida. 

Desconocimiento de los costos derivados de la 
falla de calidad y efectos en la baja productividad. 

Ausencia de medios eficientes de comunicación y 
menosprecio generalizado de la misma. 

Sub-valoración de la información. Subordinación 
de la calidad ante la cantidad. 

Falta de comunicación y divergencia de intereses 
entre áreas. 

Falta de integridad y confiabilidad en la 
información. Sub-estimación del orovecto. 
Falta de compromiso y trabajo en equipo. 

Falta de planeación y percepción de las misma 
como un requisito legal y no como una fuente 
propia de información. 

Representa egresos inmediatos. 
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Tabla 2.4 Problemas de CBI y alternativas de solución (perspectiva del cliente) 

Problemas 

Sistema de 
ajustadores 
ineficiente. 
Criterios 

Alternativas de 
solución 

Realizar depuración evaluando 
calidad y opo11unidad del 
servicio contra honorarios. 
Estandarización de criterios o 

variables de centralización de la actividad. 
indemnización de 
siniestros 

Compo· 
nentes 

'lo Estrategias Restricciones .· 
·.· 

Persoectiva de orocesos internos {continuación) 
Administrativo 50 
Técnico 50 

Adminislrativo 50 
Técnico 50 

A través de la realización periódica de evaluaciones Favoritismos creados por.intereses o afinidades 
distribuirlas cargas de trabajo con base en sus resultados. ¡ieisriílales.' '.''''.';':>: ·. · .. , ., · ·· ·· · :: 

.··>-;;.•; .;\; ., ;, ~;;·:~·:.,/,cL. ·':._. ·-· .¡11• : '. 

Trato homogéneo al asegurado con estricto apego a la ley y Falta.de.comunicación y ~vergencia de intereses 
honestidad en el servicio. Evitar corrupción in tema. entre áreas: -:e,·.".•\ f. ,< · · · · .i 

Perspectiva del cliente 1 agentes y asegurados) 
Labcr no Capacitar y seleccionar al Administrativo 70 Difundir y transmitir entre los empleados ta misión de la Desvinculación de la actividad del personal 

respecto a la misión de car; :.:~ i·: ; . ,: centrada en personal para el giro de negocio Técnico 30 empresa ante la sociedad, asi como generar conciencia 
servicio al cliente especifico de CBI. sobre el impacto de su cumplimiento en los resultados 

Desconocimiento Alimentar y anarizar la 
de la cartera de información necesaria. 
dientes. 
Fracasos en 
nuevos 
productos. 

Establecer los estudios de 
mercado como parte 
indispensable del proceso. 

financieros. ' .·. ·' · ·. 
Administrativo 30 Realizar un estudio de información requerida para Falta de anticipación sobre necesidades futuras 
Técnico 70 conocimiento del diente y no solo suficiente para la de información. · · ' 

cotización v emisión. '' · .· 
Administrativo 20 Diseñar producto dirigidos a segmento especificas del Falta de un área especiafJZada en el desarrollo de 
Técnico 80 mercado, definiendo el perfil, sus necesidades y los nuevos productos. · .·.: 

productos de la empresa que las cubren para promoverlos o 
el diseño de una nueva oferta. 

Insatisfacción po Información precisa y honesta Administrativo 50 Proporcionar y demandar, a la fuerza de ventas. el 
conocimiento de los productos y su presentación precisa al 
diente en la conlratación. Capacitar al personal de atención 
a siniº"'"S nara informar raznnes dúP.Chazo. 

Ausencia de valores en la captación de cartera ... 
rechazo de sobre los productos. Técnico 50 
reclamaciones. 

Baja rentabilidad Elaborar un competitivo Administrativo 50 
de algunos programa de benes e incentivos, Técnico 50 
agentes. pero con sustento técnico. 

Concentración 
de agentes en 
promotorias. 

Bajo pago de 
comisiones. 

Motivar la dispersión de la 
cartera a través de incentivos 
atractivos a la producción de 
~ntes indeoendientes. 
Actualizar el tabulador ante la 
competencia. 

Administrativo 40 
Técnico 60 

Adminislrativo 20 
Técnico 80 

Incrementar la precisión del calculo de la prima de riesgo 
para generar valor de venta y proporcionar soporte a los 
agentes para vigilar y sanear la siniestralidad de su cartera. 

Competencia del sector basada en la oferta de las 
airas compañlas y la subcrdinación del sustento 
técnico propio. 

Gradualmente disminuir la concenlración de cartera en unos Comercialización soportada en la infraestructura 
cuantos promotores para equilibrar los puntos de de sus promotorlas más que en el valor intrlnseco 
negociación. de sus productos o imagen de CBI. 

Realizar estudios técnicos que determinen la comisión 
óptima para hallar el equilibrio entre el precio justo y el 
orecio de venta de cada oroducto. 

Falta de información confiable sobre la 
competencia. 
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Problemas Alternativas de Compo· % Estrategias ···. Restricciones 
solución nentes .· .. ·· ... 

Perspectiva del cliente (continuación) . . . .:. ···./. : :· .. ··.c. : .. ---· 
Desactualización Revisión anual de los programas Administrativo 20 Buscar el equilibrio para el crecimiento sostenido y sano de Ausencia de análisis permanente de cartera y 
del esquema de correspondientes. Técnico 80 la cartera. meicado.: ·t· ~-:;:--· .>: 

bonos e ~-~·:{~~~~-. ~;_-..'.' 
,¡:_: . ·~ :,~:t:. .:.:---< "''·· 

incentivos 
. -. ~ ~: •' 

Mala imagen de Bevar la calidad de productos y Administrativo 50 Basar la imagen futura en et cumplimiento puntual de la Cambios posibles ª!.mediano y largo plazo.:. 
la empresa. servicios hasta equipararlo con Técnico 50 misión de CBI para disminuir los malos antecedentes de su ... 

: :''-_f~! :} .:; ... 
la oferta promovida en el propio desempeño asi como el del grupo financiero. . ·;·_ -~: - - .. -~-~ ' 1 ~ ,.,: 

.. ,, ~: . ·.· .• · .. mercado. .. --:·,:>,;_\!.: :~ 

Escasa Incrementar recursos en Administrativo 30 Efectuar un estudio sobre los medios publicitarios de mayor Recursos económicos limitados. ; · : 

publicidad. promoción, dentro de sus Técnico 70 captación en el segmento de mercado en que se halla 1 marnenes de solvencia ubicada la comnañia a los menores costos nnsibles. 
Perspectiva de finanzas 1 accionistas J ·' ·,.. . 

Alta Depuración de cartera y Administrativo 50 Disminuir frecuencia y monto de siniestralidad a través de la Falla de comunicación y colaboración entre áreas 
siniestralidad. eficientar la administración de Técnico 50 redefinición y aplicación de politicas de suscripción. involucradas. 

siniestros. Disminuir costos de aiuste e incrementar rubro de inoresos. 
Altos gastos Calidad en el trabajo y Administrativo 50 Hacer de la calidad la forma cotidiana de trabajo y manejo Requiere de gran cantidad de cambios para 
administrativos. conocimiento de participación en Técnico 50 de indicadores departamentales e individuales de lograrlo de manera sostenida. 

los gastos. participación en los gastos para generar ca-responsabilidad. 

Altos costos de Uso estratégico de recursos. Administrativo 50 Dirigir recursos de ventas a segmentos potenciales de Faltan estudios confiables de mercado. 
adauisición. Técnico 50 mercado. 
Alta cancelación Mejorar gestión de cobranza. Administrativo 70 Establecer politicas y procedimientos estrictos de gestión Establecimiento de cuotas sin sustento que 
de pólizas. Técnico 30 hacia los agentes, asi como la información y conductos provocan la captación de negocios soto para 

onortunos nue les faciliten su labor. alcanzar et oresuouesto. 

Tabla 2.5 Problemas de CBI y alternativas de solución (perspectiva financiera) 



El desarrollo es un incremen,to de la capacidad y de la competencia, está más 

relacionado con el aprender que coneI ganar. Tienemenos qtle ver con !oque 

se posee que con lo que'sb·~uede':haceI' 'co~ ~llo. Por, tanto, el nivel de 

desarrollo de una:emp~esa:)~e}~n~j~ ~ainbién:·~~:1a'. ~alld~d de vÍda eh el 

trabajo que pr~~~r6ióna a sÚs> empleado~ , ; ,fl()< sólo ~h .su· ~stádo de 

resultados. 
' .· ..... ' ,' .! •• ~;. <:~ 

· Elcrebimlento y eldesarrollo no ti~J~~ ~~e ~nt;~r en ~onflicto; pu~d~n 
reforzarse recíprocamente, ell~ se refleja ~11 qu~ ei nivel y la calidad de vida, 

generalmente, aumentan al mismo tiéIT1~~. ~·falta de recursos puede limitar 

al crecimiento más no al desarroíi~. f>a'.ia el primer~ existen limites que no es 

sano rebasar y sus restricciones s~,hallan en el medio ambiente, mientras 

que para el segundo no sucede lo mismo, ya que dificilmente se hallará un 

caso en que se hable •de ,un desarrollo excesivo y las restricciones que lo 

impiden se encuentran dentrCJ de,la misina o;ganización, auto-impuestas en 

algunos de los cas4s::, ;;, \ ~.>,: ( . 

Partimos· d7, la ;r;~¡~::d: i <"lt1~ las . 'ganancias .• son •. ·necesarias' para la 

'supervi".'enci'i~d~l~'eriipr~~~:peronCJ su raZÓTl d~ s~r.Las utilid~d~~·s6~ una 

exig~nciá:; n'? ~'ho't;j'etito; lln medio y no un fin .. ésta pro)J()r~io!la~~1ei;rientos· 

. ~~;¿:~f li;-:f~~:tl:r:a:i~:~:ª~: ~0:1 d~:::;i~oes,v~ªª ::er:en~f~J~:ti:i 
maximizar.ganancias o e,l crecimiento de la empresa. Éste c:ibjetlvo'J1C> testilÍ:a 

.malo nÍ~e;g()nzoso,, el.• problema en Ja práctica cotidianél e~· s;:íapia'.flbe;';,és 

decir;· debe~i~ exte~derse hacia todos los empleados q~e,'sori~\pii;t~ 'de~ la 

organización~ L~ calidad y el nivel de vida no pueden m~joi~rsg ~i~· 1pr~dudr 
ganané~s, sin pagar dividendos adecuados ·para:. ~tiae;;;.~} i:;et~ner 
inver.siorli~t~s. 'sin a'.umentar la productividad par~ 'ser <;:()~Pe~i:ivos y sin 
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crecer para crear nuevos puestos para aquellos empleados desplazados por la 

mayor productividad. 

Dentro de este contexto, la efectividad de los empleados puede ser 

maximizada sólo si sus valores y los de la organización no están en conflicto. 

A menos que los empleados mismos valoricen la cantidad y calidad de sus 

resultados, no se comportarán tan eficientemente como podrían hacerlo, 

desde el punto de vista de la organización. De ahí que los programas de 

calidad de vida en el trabajo se enfocan a hacer que el trabajo sea más 

gratificante. 

Por otro lado; la responsabilidad de mejorar la calidad recae en la dirección 

de la empresa y no en el empleado. Se requiere algo más que exigencias, 

buenos propósitos y declaraciones; la simple inspección resulta obsoleta. La 

mala calidad significa una utilización deficiente de<los recursos financieros y 

humanos con los que, entre más deficiencias,)' fallas se tenga, los costos por 

prevención, evaluación, falla internas y externas ~erán más elevados; Es 

necesario dejar de percibir a la calidad como un ciudadano de segunda y 

tercera clase dentro de la institución3B, 

La capacitación requiere instituirse mediante métodos ade'cuados que den 

confianza en el trabajo, que el empleado tenga claro el tipo de producto que 

hace y que necesidades de los clientes satisface, que conozca la empresa y la, 

importancia del trabajo que realiza. Sobre este punto Drucker afirma que "el 

origen de la riqueza es algo específicamente humano: el conocimiento. Si 

aplicamos conocimiento a las tareas que ya sabemos ejecutar, lo llamamos 

productividad; si lo aplicamos a tareas que son 'nuevas y distintas, lo 
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llamamos innovación. Sólo el conocimiento .nos permite alcanzar esas dos 

metas"39. La administración del conocimiento, en su enfoque más actual, se 

basa en el proceso de poner el conoCimiento bajo el. control del 

administrador. Su valor genera.do, es conocido generalmente como .el capital 

intelectual; .se toma', c'~Jiió '.'eí diferencial entre el valor en libros· de,.la· 

organización y su ~alol"_en el rnerc~do. 
,_. :,: : :-:'·:~,::: ::A:S.E · '.~~t'i. :.~:~!~ ~f >. · . <. ~'.~~; ',: :~· .:· .. " 

Se cultlva\·en~~pa~te co~tratando y desarrollando .. el•· tipo adecuado de 

. empl¿¡cl¿~;;'¡; e~ ot;as palabras, incrementando el. capital ,hJ~~rio. Pero dB.do 

que ·éste 'r~~ursO es volátil, se debe alcanzar la estabilicliid necesaria creando 

urí ~in~ulo': más duradero entre la formación acun'iuláda y la empresa: el 

capit~ ~~tructural. Éste tiene aspectos externó~'~6mo la imagen que sobre la 

compB.ñi~ tienen los clientes y el conocimiento que é~ta. tiene sobre ellos, por 

ejemplo. También está ligado con proce~os ·internos, conocimientos y 

c¡p~cidades. Existen indicios de qu~ etriie~cad~ se inclina cada vez más a 

atí-ibl.lirvalor al capital intelectual: uÜo:cl?éIÍos es el creciente interés de las 

empresas que no tienen ciertos actÍvos_i;,,tEl.rigibles como en el caso de CBl, la 

c'ual esuna empresa de servicios4o.:. Considerar seriamente este tema se 

·vuelve vital si aceptamos eihecho de que "quien compra una empresa está 

comprando su futuro, no _su pasado; De esta manera su valor de mercado 

presente está basado en su desempeñó esperado: en su potencial"41. 

38 Gutiérrez Pulido, Humberto, op. cit., nota 35, pp. 7, 10 y 17. 
39 lbidem, p. 46. 
•o Olve, Nils-Goran et al., op. cit., nota 18, pp. 42 y 43. 
4 1 Ackoff, Russell L., op. cit., nota 37, p. 52. 
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2.5.2.4 Mapa estratégico 

Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Como se menciona en Ja sección anterior, los problemas de .CBI Seguros no 

son situaciones aisladas, y se relacionan mutuamen.te, sie~do'algunos Ja 

c;ausa de otros. Por ese mismo hecho también ocurre: que::al :solucionar Jos 

problemas origen, aquellos que eran consecuencia de los primeros tienden a 

desaparecer o atenuarse, permitiendo diseñar una red integral de soluciones. 

La importancia del uso de diagramas de causa - efecto radica en Ja. 

posibilidad de visualizar gráficamente Ja vinculación de las respuestas y los 

puntos a cuidar en cada una de las perspectivas para obtener Jos resultados 

deseados. 

No se trata de construir una estrategia a partir de Ja nada, sino de 

aprovechar las fortalezas y recursos que posee la organización, entre las que 

se encuentra.n, de acuerdo a Jo presentado en secciones previas, personal 

capacitado, una infraestructura base con la que opera actualmente y una 

cartera de productos robusta.· Es decir, no es que t.odo resulte negativo; pero 

se requiere potenciar cada ·capacidad de CBJ' Seguros para hacerla 

competitiva y duradera. ·:'·:'"'· 

Como resultado de la búSqueda d~· r~iél~id~e~-~ c:~11;)~fecto entre las 

:::~:::~::d:e ens~~.:~P¿sJfti:¡t~~;~f ttl~:~~;;~nf 2.~~.ª -:·propuesta integral, 
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Aprendizaje y desarrollo Procesos Internos 

-Alineación de metas personales 
con la organización 
-Aptitud y actitud para la filosofia de 
Ja empresa 

-Consideración de fines personales 
-Trato humano y de respeto 

-Lineas institucionales de Evaluación 
-Plan de incentivos y ascensos 
- Detección Sistemática de aptitudes 

-Tecnica y administrativa acorde a 
capacidad mostrada, capacidad 
potencial, intereses y 
responsabilidades 

-Difusión permanente de visión, 
misión, valores, estrategia, 
resultados y estado general de la 
empresa 
-Apego institucional y normativo de 
los actos con lo estipulado de 
manera escrita u oral. 

Fig. 2.6 Mapa estratégico de relaciones causa-efecto (fuente: diseño propio) 



\O w 

Cliente 

Fig. 2.7 Mapa estratégico de relaciones causa-efecto (continuación ) 

Financiera 



Cada punto del mapa estratégico es relevante parta la consecución de los 

objetivos, pero la formación y desarro,11~ 'i:1e1 'personlil r~s~ta de una 

particular importancia ya que il1fluye de :mane~a directa en el'inc~elll~ni:o de: 

la cantidad y calidad de trabaj~ · reali~do .. Incluye a tod~s,<l~~; empleados, 
,. . ',\ : :' : '.• .._ .-_ .. _!: ·<·[-.. /:;' . .:,:<, ! 

aunque su distribución en _el tiempo esta directamente vinc_ulada a la 

jerarquía de quien la recibe, pues mientras que para el elemento de l'Ilás ·bajo 

nivel se réqui~re que sea en el corto plazo, para los miembros de dirección se 

proyecta a largo plazo. 

Debe incluir, según el perfil del puesto, capacitación en temas de carácter 

general como relaciones humanas, derechos. y: obligaciones -del personal, 

reclutamiento y selección, clasificación y valoración de tareas, técnicas PERT, 

liderazgo, etc., de índole' administrativa como simplificación de trabajo, 

sistemas de organización dél mismC>, a.rchivos y registros, relaéión con 

visitantes y clientes, etc., de aspectos técnicos como producción; siniestros, 
.. ·.· .- ,._· '.,·. 

reaseguro,- uso de tecnología' informatica, ' productos, coberturas y 
. ·• ' .. - ,. - : -· .; . . . . ' , ~ . ' ' 

condiciones generales; contabilidad, etc., y del campó eomercial como.~él arte -

de venéfor, donservación de cartera, estudios de. mercado, poli~ic:a~,~e.yenta, 
publicidad y re.ladones públicas, etc. }: ¡,' 

La comprensión de los mapas anteriores se refuerza con la: iden,tiflcadón de 

los vectores estratégicos que constituyen la columna' -que:, soporta la 

estrategia general y que sirven para resumirla en un diagral'Ila:-~ái.lsa-~fecto 
con una complejidad menor. Éste se presenta en la figu~~ 2".8-cle lii siguiente 

página. 
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FINANZAS 

Reducción de 
gastos de 

administración 

CLIENTE 

compensaciones 
y ascensos 

Fig. 2.8 Modelo condensado de relaciones causa-efecto para CBI Seguros 
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2.5.2.5 Cuadro de indicadores 

Finalmente, se requiere seleccionar un cuadro de indicadores que permita 

evaluar el cumplimi.ento de la estrategia y realizar las correcciones y ajustes 

a la rriis~a. sé'<lel:>en' evaluar las cuatro perspectivas, considerando los 

vectores que 'incÍi1yeri a un mayor número de ellas en el mapa estratégico. 

Los indic~J();~~~f o 'rnedidas estratégicas .se. defl~erí cbIÍUos -siguientes 
obletivos::_:-r:;·,,. '· es· 'J'.( ' _',:, .. :; '' ,· 

~ •• '" ,- " ' < -.- - •. -. ' • - ' ; :_~::: ._ ... ;_,- :· <' -. - ~::':' -~·.:·:·:.:::.~ _¿'.:;:,:;·, .. ,-;;\.ih·,·-~-~:~·~-~~ . .\~,;~;-:;:: ·"'.> '~ 
·. Ev8.1~a~;;'e1 1;\:J'ii'i~ft~i;irít6 'dé j;Ja ·' misióri;:; estrategia'.; y • politicas de la 

, ,¡:,(_'. '·'.'·.•,•_'._·.'.:.:_-. ·.·,. . ,·•: .. :¡-,:.:::>\'_.,_,,,,,,,~;;,:,,,,;,·,,,¡,..:./;e·'-'}"'':·•···. ;::·_;,._·:.::",.,•:'· .... t: · 
empresa . , ~ ,·« .,_ 4 ----,,\." -·;,\ 0 :.· ... : ... ~»:"•/·-.fi\!.»-~''':7:·'¡... · ... ·· 

,· Pr~iijo~it''~~~~T~i'N\~}:di~. f~~i~J~t~~~~~Ú~~~ .. ~~id~d:---~e~icio). 
Detectar: desviaeiones y aplicar medidas correctivas. 

Eválllar a la empre~a en'una perspectiva 'de corto, mediano y.largo 
plai<l; ·>. ' \.; ~-;.' "\ ·: ' ' , . . ·. 

Refl~jar · 1C>Ú~1il~'¡iil~~~tante de la actividad: procesos de negocio y 

sec~ndÉl.;i;,s'de acuerdo a las formas de operación del sector; 

EstabÍe~J¡.2'ii'iétas, estándares de desempeño y comparacioni:s con 

Íriej().~~~: p~~~-licas nacionales e internacionales. 

La experiencia c:Í~ja~empresas que Jos han implantado, sin'qu6cse t~ngan · 
que c~h~~~tir;:, eri 'regla, •-arroja: las siguientes observ~~i~ri·~·s ~~~~~~· los 

indicadore~: . . . ... <5' ;;,· ;·;:'.'. , , 

:::o::: ~:,:::~:::::;.:::::;~/d!~i6~J~f~"~~~;~:,::~ 
de 5 a 10 para evaluar grupos o individuos', 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

La proporc10n sugerida para las cuatro perspectivas es de: 34% para 

los procesos internos y del 22% para cada una de las otras tres. 

No debe medirse a departamentos o individuos con variables que ellos 

no pueden afectar. 

Como resultado de la observación delos biclos de. op~~Elcióri;.del análisis del 

··::::::r::é~::::r:: =~~c0o~ae ci:~t~~:fl:n~a~!fi.!i~~~t~~:~tr·j;:s~·J:::~ 
én las tablas 2.6, 2. 7 y 2.8. , : 0~ .:·;::_..<~ 

.. , 
. . 

Éste cuadro refleja el avance de la estrategia general de CBI SegÍlros, pero 

deberá ser extendido hacia los niveles inferiores de la organización, es decir, 

áreas, departamentos o individuos, desglosando del general un conjunto 

particular y especifico de indicadores que midan la contribución individual • 

en la obtención institucional de resultados. 

Por esa causa no aparecen de manera explicita en el cuadro principal las 

actividades de soporte a la operación como las del área informática, pero 

éstas serán perfectamente claras al definir sus propios cuadros, sin 

necesidad de repetir los mismos indicadores globales, pero si buscando 

aquellos que contribuyan al alcance de metas de los niveles superiores de la 

estrategia. Ello requiere unificar criterios, definir estándares .y compartir 

información, estrategias, objetivos y resultados. 
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Perspectiva de finanzas 

Factores critlcos Indicadores Método de cálculo 
de éxito 

Rentabilidad Utilidad Resultado anual 
Rendimiento de Ja inversión Producto financiero 
Capital de garantla Monto y variación 
Capital contable Monto y variación 

Liquidez Flujo de Efectivo Ingresos - egresos 
Costos % Gastos de administración Gastos administrativos I prima emitida 

% Costo de adquisición ( Bonos + comisiones ) / prima emitida 
% Costo de siniestralidad Siniestros ocurridos / prima devengada 
Indice combinado % siniestros de retención + ( (Costo neto 

adquisición + Gastos admon.) /Prima retenida) 
Capacidad Porcentaje de retención Prima retenida /prima emitida 

Perspectiva del cliente 

Factores critlcos Indicadores Método de cálculo 
de éxito 

Satisfacción Satisfacción de asegurados y Encuestas especializadas 
agentes con el producto y/o 
servicio 
% renovaciones No. de renovaciones / No. total de pólizas 

expedidas 
Quejas en atención telefónica o No. de quejas I No. total de servicios efectuados 
tramites en ventanilla 
Insatisfacción en indemnización de No. de quejas ante la Comisión Nacional para Ja 
siniestros Protección y Defensa de Jos Usuarios de 

Servicios Financieros / No. de siniestros 
rechazados 

Crecimiento Participación de mercado Prima emitida por CBJ /Prima de todo el sector 
Producción (primas directas) Incremento real de prima emitida en ejercicio 

actual vs. ejercicio anterior. 
Rentabilidad Rentabilidad por agente Monto de siniestralidad I Prima devengada 
Lealtad Fidelidad fuerza de ventas Estratificación de agentes por años de 

antigüedad 

Tabla 2.6 Cuadro de indicadores de CBI (perspectiva financiera y del cliente) 
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Factores crltlcos 
de éxito 

Oportunidad 

Calidad 

Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Perspectiva de los procesos internos 

Indicadores Método de cálculo 

Colocación de reaseguro Olas transcurridos promedio desde Ja petición 
facultativo hasta Ja respuesta al área técnica 

correspondiente 

Proceso de suscripción Olas hábiles promedio desde la recepción de la 
solicitud hasta su rechazo o entrega física de Ja 
póliza. 

Endosos Olas de respuesta a solicitud de endoso 
Gestión de la cobranza Pólizas de cancelación automática / 

Pólizas emitidas 
Tiempo de llegada del ajustador Minutos promedio desde Ja hora de reporte hasta 

el arribo del ajuslador 
Tiempo de reparación de unidades Olas promedio desde la atención del siniestro 

hasta la entrega física de la unidad 
Tiempo de Finiquito de Di as transcurridos desde el llenado de requisitos 
Siniestros a la entrega del cheque 
Tiempo para cambio de tarifas Olas hábiles para proceso 
Nuevos productos No. nuevos productos I No. productos en cartera 
Cierres periódicos contables Dias hábiles a partiÍ del cierre de producción 
Entrega oportuna de estadisticas e No. de mullas o notificaciones por retraso I 
información a autoridades __ No. total de entregas programadas 
Pago de comisiones y bonos a Olas hábiles transcurridos a partir del cierre de 
agentes producción 
Entrega de estados de cuenta a Dias hábiles transcurridos a partir del cierre de 
agentes producción 
Captura de información Correcciones a B.D. por periodo 
Veracidad de la información Indice relativo de informes repetidos 
Integridad de la información Pérdidas de información por periodo 
Documentos al cliente Documentos devueltos /documentos tramitados 

Tabla 2.7 Cuadro de indicadores de CBI (perspectiva de procesos internos) 
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Perspectiva de aprendizaje y desa"o/lo 

Factores criticas Indicadores Método de cálculo 
de éxito 

Productividad Ventas por empleado Prima emitida / No. de empleados 
Cartera por empleado No. de pólizas / No. de empleados 
Gastos de administración por Gastos de administración/ No. de empleados 
empleado 

Satisfacción Satisfacción en el empleo Encuestas especializadas 
del personal 

Rotación de Personal Estratificación de empleados por años de 
antigüedad 

Motivación Frecuencia de comunicación No. de comunicados a toda la organización con 
interna información de estrategia y resultados por periodo. 
Porcentaje de incentivos Valor económico de incentivos vs Nómina 
Ascensos Indice de promociones por periodo 
Atención al empleado No. sugerencias aplicadas / No. total sugerencias 

Formación y Porcentaje de participación en No. de empleados involucrados I No. de empleados 
desarrollo grupos de mejoramiento en la nómina 

Capacitación Estratificación de empleados por número de cursos 
en un periodo 

Tabla 2.8 Cuadro de indicadores de CBI ( perspectiva de aprendizaje y desarrollo) 

Nota: Aunque constituyen un elemento básico en un cuadro de indicadores, no se presentan las metas 
estratégicas para cada uno ellos, porque se requiere la participación del equipo ejecutivo en su 
definición. También se deberá especificar, sin posibilidad de ambigüedades, la fuente de tos 
datos, su frecuencia, mecanismo de medición y responsables. 

Las metas definidas por los miembros de dirección deberán ser desafiantes, es decir, inclinadas hacia 
la búsqueda de fa excelencia: cero documentos devueltos, 100% satisfacción del cliente en calidad, 
costo y oportunidad, cero retrasos en cambios de tarifa, cero quejas, cero reprocesos, cero rotación del 
personal, 100% implantación de sugerencias, 100% participación de la gente en solución de problemas, 
100% satisfactorio el clima laboral, participación creciente en el mercado, rentabilidad, etc. 
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Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

Para cerrar éste capitulo se muestra la condensación esquemática del cuadro 

de mando integral de CBI en el diagrama siguiente: 

lll•16a. de 
CBI 

Factor 
critico de 
iialto 

Meta• 

lndlcadoraa Ulilidad neta 

Rentabilidad 
por concepto 

Costos 

Tiempos de 
respuesta 

Oportunidad 
de la 

información 

Integridad 
de la 

información 

Orupoa de 
mejoramiento 

Incentivos y 
asee naos 

FI&• 2.9 Vl•l6n ceneral del cuadro de mando la.tecral de CBI Se1uro• S.A. 
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Conclusiones 

El método descrito del CMI es amplio, cíclico en á.Igu'nos' de 'sus puntos, 

profundiza en toda la informacÍón' sobre la empresa. e involucra a todos 

lo elementos de la organizaciónpW-:~ ~fectuB.r l~ tlan'~aciÓ~·~sfratégica, 
de tal manera que en el p~~sente trábajo se h~:}J;did~ realizar sólo un 

ensayo del miSmo, limitad~ al desarrollo parcial d~' su; fasé~. 
No •• se in~i~ti;ron esfuerzos en plane~r .i~~· rec~r~os humanos que 

integraría~ los equipos de trabajo ;guía, eJeé~tÍv¿~y'~poyo, puesto que 

esto d~p61lde de las cargas de trabajo delperscinalpor área y aptitud de 

cada uno'de ~llos, información poco accesible en CBI. 

Los.recursos presentados, así como la est~ctura.gerencial, han sufrido 

modificaciones debido a cambios actuales .i::n .la compañia. Se sugiere 

revisar ~l nuevo organigrama, ya que é:ór{centrar la dirección de dos o 

más áreas, con funciones diferentes, impide la relación cliente-proveedor 

al interior de la organización en deeremento de su eficiencia. 

Los métodos y procedimientos revisados, que documentan los ciclos de 

operación, no muestran fallas evidentes; sin embargo, para tener. un 

mejor dictamen sobre su funcionalidad y grado de aplicación, es 

necesario revisarlos con el personal que realiza las acti~idades 
respectivas, así como el benchmarking sobre la competencia. 

El conocimiento que existe sobre el cliente es demasiado limitado,. en 

primer término porque no se han realizado estudios, estadísticamente 

avalados, que proporcionen la información al respecto y en segundo, por 

ausencia de análisis de la información requerida sobre los asegurados.y 

agentes, no solo para emitir sus pólizas o aceptar sus solicitudes, sino 

para garantizar el conocimiento sobre ellos en el futuro. 

CAMPUS ACATLÁN 



Cuadro de Mando Integral: 
planeación estratégica 

El cuadro de indicadores obtenido es el punto de partida para la 

elaboración de los correspondientes a cada área y departamento, ya que 

solo de esa manera será posible medir el aporte individual al 

cumplimiento de la estrategia organizacional. Otros elementos •. que 

complementan al cuadro de mando, como las metas estratégicas o 

frecuencia de medición, no se han incluido porque requieren de 

información más puntual y una participación directa de los ejecutivos 

involucrados. 
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CAPÍTULO 

3 
PROPUESTA DE IMPLANTACIÓN, 

EVALUACIÓN Y CONTROL 

Objetivo: Definir los lineamientos para 
realizar una implantación exitosa, uso y 
constante renovación del CMI, así como 
analizar los posibles escenarios futuros para 
la organización. 

El que todo lo aplaza no dejará . nada 
concluido ni perfecto. 

3.1 Introducción 

Demócrates 

Los pequeños actos que se ejecutan son 
mejores que todos aquellos grandes que ' 
se planean. · .·- .... 

George Marshall 

El éxito del cuadro de mando integral depende sustancialmente de la 

aplicación puntual del método en todas sus fases. La experiencia de las 

organizaciones que lo han utilizado ha permitido ratificar la trascendencia de 

cada uno de los elementos que lo constituyen y ha robustecido su 

conocimiento sobre algunos factores de relevancia definitiva en. dicho éxito. 

La omisión de alguno de sus puntos puede conducir el proyecto al fracaso. 
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Por ello resulta conveniente advertir. que ei mismo resultado parcial ,del CM! 

para CBI Seguros obtenido en é!capítulÓ á.nterior cc:ir~ce de dicha rlgurosidad 

debido a las limitaciones IÓgica~ ~n que e~t\lvo in~er~o ~\l d~sai-roÚo, pero . 

. ,,! •·\,· .F•· 

Sin,· e~bar~o:;'ri~'.'.bista'. con que se coloquen unos cuantos indicadores 

seleccion~dris ~11 forma de cuadr6 o que a partir de~eiíos se ge~erenirirormés. 
AurÍqú~{ ri:·s~Jta '~ierto que la información es el va_lor in~arigible más 

importanté de una empresa de servicios como CB( Seguros;· éste es sólo 

· poten~Íal mientras no exista la capacidad de la organización para hacer un 

us6·''óptimo. de ella, es decir, la utilidad del método se convierte en una 

realidad hasta el momento en que se analizan los resultados arrojados por los 

indicadores y se refuerza o modifica la estrategia a partir de ellos; ya que el 

vinculo entre los diferentes indicadores y las metas estratégicas .de la 
\ ·. .. ' 

empresa pu~den ser _considerados como una hipótesis sobre las relacior1es 

. ~seridaies• (~~usa~ efecto) entre lo que Ja compañia invierte hoy y lo qu~ da · 

rendimi6nto a largo plazo. 

·Para q~e ~J'.~fr~#i'[~ mando· integral tenga un Jug~ da.túr~ ~~ iifü~~¿;iÓn 
~straté~Ís~'cte' CBI, su conocimiento debe ser enriquecido c~ri in'rorinación 

actual Yi~~ei-"~ti~amente relevante. Por otro lado, a.unq~e i~ ~lsiÓri y las metas 

~si:raté~icas estén perfectamente definidas y sé conozcar1 los avances o 

r6troce~~s ·a·través de los indicadores, esto no .resulta.de.utilidad si no es 

do~uni,cado a toda la organización, ya que así es complicad~ provocar Jos 

c::ambios deseados y necesarios para alcanzar y mantener la productividad y 

competitividad. 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

El método del CMI incluye entre sus fases el proceso de implantación, el 

seguimiento y correcciones continuas a la estrategia y la evaluación ciclica de 

resultados. Por las consideraciones antes expuestas, en ésta fase adquiere 

un papel trascendente la oportunidad y calidad con que se realice, así como 

su incorporación a la agenda ejecutiva de la institución. 

Para alcanzar u;,a idea precisa de la relevancia;de"é~taetapa es conveniente 
- . .. - ·. ··. 

indicar que los efectos del CMI solo aparecerán en las fases posteriores a su 

implantación y servirán para potenciar la competencia entre empleados, el 

cambio de comportamientos y la comprobación o rechazo de hipótesis sobre 

el futuro. 

3.2 Plan de implantación en CBI Seguros 

3.2. l Modificación del modelo administrativo 

Las administraciones recientes en CBI Seguros, es decir, la que se 

encontraba en funciones al iniciar éste trabajo de investigación, otra de poca 

relevancia por su temporalidad cercana a tres meses y la que se encuentra al 

mando en la actualidad, no reúnen, en ninguno de los tres casos, una 

combinación de características suficientes para poder ser clasificadas en 

algún modelo administrativff12 teórico clásico. Inclusive, la percepción del 

empleado es que en cada una de esas etapas se carece de una ruta 

claramente definida de administración. 

4
! Colunga Dávila. Carlos, /Hodelos administrativos, México D.F., ed. Panorama, 1995. 
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Ésta inquietud se ve reforzada cuando se detectan inconsistencias entre el 

discurso dirigido a la organización y las ·iniciativas· surgidas de su nivel 

directivo. 

Los comentarios de. este apartado excluyen a· 1a administración intermedia 

por su co~to ejci;ci6ib y. se' Úfl1it~ •a revisar los elemelltos descriptivos de· 1as 

otras d.os;<:' · .'; • , :(:. '·' ,>~ ,,,, ; 7-~'' 
·:;·--<:::(/:"·,-·:: ";.~~·;!:·~ ;~;:,·.;?:'1:;:~·.;... ¡·: 

,.~~'.~-.:.,·. 

En·· ambos casos ·•los de trabajo han estado efaborádos '.sobre . el 

princi~io e1~~~~i~1 • 'c:i~1iadrTli¡;istración · ci~ritifica cte 1'a~1~~.·~~ ~ci~ci~; d fin 

deterinil1aríte y éasi fü1ico ha sido maximizar las Útilid~dés, ~tÚ1que se han 

dado ~aria~ion'es 'en C::ú~l1(6 ~la ruta elegidápári;;, ~é:~za~I~.·- > ..• ·. 
'.. - .;: ; - ,. .. ' . . . . . . . 
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:~ .-~.,- -~ ; ·. 

Cita alfact<lr\n.lrTl~m> como el elemento ri-;'~s; importarite pafa CBI; sin 

embargo, ál igual qlle en la teoría de zC:ZS relaCiones fu.tmc:mas eri el trab'ajo, 
• - • • ' ' ·. ; ·. • - ;. • •: • :, ;_ '1'· • • ; • • ·: ' ' ;:_ !''->""._'- ' ·' •' '.- e:•'•·:· '. ~· >: • .'_,._; • • • '-. ,' •· .- · .. - • 

no se aJortansoluciones para incrementarla producti~i~ad c~ll base.en 

:~ ~:~~::~:nd~, 1::;:::::~enci~, és·t~ ~sp~a~ ~i ~~_ecl,~I ~.i~~·:.fr~f.J~~~te · 

Resultado de la aplicación tradicional de la admiriist~~~i~Ü''~i·~'~tfi;~~\~ 
remimeración al personal se determina por el desen:zp~f¡(} i1~~i~f&,g~z., ~ira 
sin el apoyo de estándares de evaluación. :, -.: i": '·.:«· 

Aunque teóricamente se delegan las decisiones, en.la prác~~a ios'~iveles 

directivos no atienden de manera sistemática a las i/iic:iatiua; pr~puestas 
por los niveles inferiores. 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

Adicionalmente, ·la selección del personal se realiza por criterios definidos 

por el área de personal y preponderantemente por el directivo a cargo del 

área de la vacante a cubrir, sin una definición de perfil acorde a la 

estrategia de la empresa ni una alineación de intereses de quien solicita el 

puesto con la organización. 

No se encuentran principios ·de la administración para la calidad 

convirtiéndose ésta en un valor restringido a sólo algunas áreas o 

empleados y de un origen empírico o externo a la compañia. 

Tampoco existen elementos de desarrollo organizacional puesto que no 

existe un proceso de aprendizaje para la organización ni desarrollo para 

sus empleados, incluyendo a los miembros de dirección. 

La actual administración, con el ·mismo objetivo, ha expresado otras 

tendencias en sus iniciativas: 

Se busca la contracción de la compmlía para sanear sus finanzas, es decir, 

la reducción de su nómina y la depuración de su cartera de riesgos. A 

pesar de que la intención expresada es la de cambiar radicalmente la 

forma de trabajar y que se ha reducido significativamente el personal, no 

es posible señalarla como una reingeniería ya que no han existido 

cambios programados a Jos procesos de toda la organización, ni se ha 

establecido un sistema de comunicación con todos los niveles. 

Las relaciones humanas han sido ignoradas considerando nuevamente al 

empleado como mente y mano de obra contratada que sirve únicamente. 

para incrementar el valor de la inversión de los accionistas. 
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No existen incentivos ni promesa de ellos y los cambios se fundamentan en 

el temor del personal a perder elempleo,generándo un. ambiente laboral 

incierto. : ~·: • '-•• '. :.- ' » ·~ .' ~ • • ·_ •• 

Los niveles_ de .. caÍidad' se han: incrementii.do s~fo !parcialmente; sin que 

existan eleineritos\acldiillistrativCÍs<,,qu~'gar;~tice'ri\. ~u-_ ~!Jntinuidad e 

incorporación íi to el os los' áínbÍ i:~s de·¡¡¡:, Órgariíia'bióri>. --•··-
.. - _ :_\··;~:· 'y .... ~ ... ,, .. - .. : ·2_;,1: .. :.·-/:--; ~r'. , :.~ .. t.'.'0:·:~;._~, 

La const~;{¡6 '~k'a.n1 b~s ; ~dnii~is~;~~i6ri~~ -· h~ • ~ldo ~_;~i~kfia~ •la. estrategia sin 

involu~~ar·~··tbda•_·1::i._orga~~¿ciÓ~;Y t;a~~j~F·'~ó1()'.e~·1~f[iunos de los factores 

que incicl;;n'eri la ~btendóiíde los resultados deiiea'clos p'or los inversionistas . 
. ¡ . : ··.' .. ' - .. :, :',.- ' ., ~ í 

~=-:/~: .... _. -."r-- '--·,:e:,·,!:-".. :-~'···<·"r· 

Una re.~Hd~d ':qu~ se;;~f'ignoradcieri.'ío~'.~dscasosy que ya no ·es posible 

so~layar e~,-~l;hech() ~en~ionado:~n--el 6apí~ulo ariterior: CBI- Seguros debe 

ser un n1e~i6 'p~;.~·.la-~~Úsra6~ión de los fines de cada una de las- personas 

que ell ~iJa.'·par~~i~-~h ~~·n-6 'uJ' firi, ello incÍuye por supue~to a !Os accionistas, 

ciierite~r: ~di~i~~d_d~\ici l;;,.:i:'ó~~~fii~. .-- · · · 
;,:: ... 

--~ - ., ·¡:_.;,-:·;-~-.~7 ;/' -:,:_.f,;".:_-.·:.'i;,<.<: ¡-'.~-:'" 
:_·>: .~:~/f~;~.-:E~:¿~?/·'}:·;::.:,. ,:;.,:·,'",. ~·'.>: .. . ,-: .. ··:. 

Es (!Viderite,que)a~ir11plantacióri un cuadro de mando integral no resulta 

seri~ma: ~n 2-:íi;ie{ti(ei'B:'cle lb~ dos casos ya que obliga a la modificación del 

modelo adiiiifii~trB:tivó. y si bien es cierto que actualmente -existen 

circunstancias cl~e'. favorecen su uso como la contracción de la estructura de 

CBl,: las-- intenciones de una reingenieria de procesos y la'·in~i~ehcia;de 
cambios drásticos en la estrategia, también lo es que sub~Í~[~;:;:·:~rirciq~es 
directivos de vital importancia que tienen que ser desee-hados o ··sustituidos 

para respetar la integridad del nuevo concepto de empresa·, 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

El modelo administrativo propuesto integra principios de motivación e 

identificación· de intereses del factor humano, reingeniería de procesos y 

administración para la calidad, es participativa e incorpora esquemas de 

remuneración, incentivos y ascensos con base en cuadros indicadores de 

resultados para las cuatro perspectivas. Las funciones de dirección que 

vinculan al cuadro de mando integral con ellas se presentan en el esquema 

siguiente: 

¡··~~~~~~~~~~~:·· ···1 

i de indicadores: 1 
- de inductores de ¡'

1 

-, ----

actuación . CMI 

Me't:sr;:!.U:~~adores ...•. !' 
Asignación de recursos 
Comunicación 

...................... ..! 

A. Aprendizaje y desarrollo 

Apren~e 
y de .. rrollo 

Proceso a 
intel'DOa 

Cliente• 

Finanza• 

Selección de personal por identificación de· intereses individuales con la 

misión, visión, valores y metas de.la institución (filosofia), conocimientos y 

. aptitud para el puesto. Informació~·. de fllosofia: y situación actual de la 

empresa. 

Programación anual de cursos internos y externos con revisiones 

trimestrales. 
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Documentación permanente de métodos, procedimientos,'. actividades y 

manuales de calidad en sistemas abiertos de consulta; Dei~entrali~ción 
hacia quienes realizan la actividad de: mapas ·y.- administración de 

procesos, formatos, reportes, politicas, controles, lugares,: herramientas, 

descripción de puestos y organigramas. 

Activación de medios de comunicación periódica y.permanente vía correo 

electrónico, desplegados: Información de proyectos institucionales más 

importantes en marcha y programados en el corto plazo, así como avances 

en los cuadros indicadores globales. Recepción y revisión sistemática de 

sugerencias. 

Juntas mensuales por áreas: información de proyectos en desarrollo y 

pendientes, avances por técnicas PERT, · impacto en la organización y 

resultados de cuadros indicadores por área y globales. Ajustes mensuales 

en aspectos de operación y modificaciones trimestrales a la estrategia. 

Juntas informativas trimestrales generales: orientación estratégica de 

proyectos, resultados de indicadores del cuadro de· mando global en las 

cuatro perspectivas, iniciativas nuevas y correcti~~s; ·ratificación o ajuste 

de metas y vinculación por áreas a la misma. 

Evaluación semestral del personal para definición de puestos y 

permanencia en la organización: conocimientos, capacidades, alineación 

con procedimientos, estándares de calidad y filosofia de CBI. Alimentación 

a un sistema de perfiles de empleados. 

Remuneración, incentivos y ascensos determinados por el avance de los 

indicadores, con factores diferenciales: el mayor porcentaje vinculado al 

cuadro global, el segundo al cuadro del área respectiva y el menor factor 

calculado de acuerdo a la aportación individual a esos resultados. 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

P. Procesos internos 

Normas de calidad internas para: servicio al cliente, desarrollo de 

proyectos e integridad de la información. 

Asignación de recursos y tiempos a los nuevos proyectos y actividades de 

periodicidad preestablecida: cierres mensuales, trimestrales y anuales, 

ciclos de operación, estados financieros, entrega de información a 

organismos reguladores, etc. 

Actualización de métodos y procedimientos para optimización de recursos 

y tiempos en el flujo de información. 

Comunicación y coordinación de proyecto~ entre área~'. 
Unificación de estrategias e innovación de proyectos. 

C. Cliente 

Oferta determinada por necesidades del mercado 

Garantiza calidad en el servicio 

Ofrece precios competitivos por producto 

Eliminación de tiempos de espera 

Actualización competitiva de esquemas de comisiones y bonos 

F. Finanzas 

Planificación de inversiones y presupuestos a largo plazo 

Reducción de costos por insumo y por producto 

Incremento de valor de empresa por capital intelectual 

Consolidación y crecimiento de ventas 
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El impacto de los cambios alcanza a cada una de las areas que conforman la 

empresa, al momento en que cada una de ellas debe definir su propio cuadro 

de mando subordinado al de la organización. No obstante, por sll ,nivel'de, 

participación e importancia de sus funciones, algunas tienen un~ ·ritayor 

relevancia en la implantación del CMI, por lo que es impÓrtant~'rer~i'.z~las 
o crearlas en su caso: 

Responsables de cuadros de mando, para la supervisión "de su 

cumplimiento. 

Factor humano, en la selección, formación y motivación del personal. 

Métodos y procedimientos, para promover y supervisar su constante 

actualización 

Planeación estratégica, para definir la estrategia y determinar los cambios 

a la misma con base en los resultados de los cuadros indicadores. 

Presupuesto, para la asignación y redistribución de recursos a los 

proyectos. 

Las ventajas de este modelo son: 
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Identificación con los fines y filosofia de la organización 

Trabajo en equipo y colaboración entre areas 

Conciencia de la estrategia 

Conocimiento y responsabilidad de los ,emplead()s sobre los resultados de 

la empresa. 

Interés personal en alcanzar las metas.de l~s iri'dicado,res _ .·· . 

Apego a los métodos, procedimientos, ~b1iti~as y está.ndares d~ ~alidad 
Motivación del personal y sentimiento de o~gullo por el trabajo 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

Satisfacción de intereses de accionistas, clientes y empleados vinculada al 

cumplimiento de la estrategia y alcance de metas. 

Planeación a largo plazo 

Asignación óptima de recursos 

Dirección unificada de esfuerzos 

Liderazgo 

Se esperan los siguientes resultados: 

Creación de capital intelectual 

Incremento de la productividad por empleado 

Disminución de la rotación de personal y costos implícitos 

Disminución de costos por mala calidad 

Optimización de los gastos de administradón y costos de adquisición 

Disminución de multas por retrasas·' en '.información a autoridades y 

obligaciones fiscales 

Retención y captación de cartera 

Fortalecimiento de imagen en el mercado 

Incremento de la rentabilidad 

La transfonnación del modelo administrativo es gradual y desciende desde el 

nivel superior de la estrategia hasta la incorporación de cada una de las 

áreas de la empresa. Por ello se requiere una guía de implantación que 

separe claramente las etapas que conforman al proceso. 
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3.2.2 Guía de implantación43 

De la experiencia en diversas empresas, Ka plan y · Norton sugieren un 

proceso de implantación divido en 10 etapas y que conform~n ~n,proceso 
cíclico de renovación. La particularidad para el caso de CBI segu'~o~ se Úmit~ 
a reducir ostensiblemente los tiempos estimados por los autores, sustentado 

en la pequeña estructura administrativa actual. 

~o-¡ 2_~ __ ci} lr--¡;~~drod;-]I _ - ........ G ~--- 4 
__ 

Comunicación y vinculación Mando 1 Retroalimentación y fonnaclón 

1 Lir~~~~--J 
liE 
·o 1 
B' 
~ ¡ 1 

~------------<[_:_ ¡-IT1------~ 

Flg. 3.1 Etapas de Implantación del CMI 

43 Kaplan, Robert y Norton, David, op. cit., nota 22, pp. 283-304. 
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es ahora una parte rutinaria 
del proceso de dirección. 



Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

l. Clarificar la visión: el equipo ejecutivo creado para el CM! de CBI trabaja 

-durante . ~' meses~ ·Desarrolla un cuadro de mando para traducir una 

·visión genédc~-:_;;ii .. Una.: estratégica, que se comprenda y pueda ser 

comuriicad~.:EI j:l~oceso ayuda a construir el consenso y el compromiso 

del ~er~6~~!6~~1a.'';;~t'.rategia. 

2. co17!~~ic~r ·~ 16~ ma~dos intenneclios: se reúne a los ni;eles de dirección, 

sub~ireccl~ri y g~rencia.·cl~ CBI para que apr~ndan y'.cli~ci~t~h ~obre J~ 
nueva. ~strategia. El cuadro de'· .• m~rido .... integral·.·. e; ·. ei , vehículo .· de 

comunicación (semanas 9;10'y·i'1¡. Desarrollar los cuáclrosid~;11l:a~do de 
· .. :··· ._,, ... 

las oficinas foráneas y áreas : (j · departamentos de• la ·oficina ·'.matriz: 

utilizando el cuadro de. ~arido corporativo como plantill~: ~~~~ ~ndi~a,. 
área o departamento tradm::e su estrategia a su propio cuadr? de~~ando 

-./.: <·,<-~:.·.~j;~~:~t:' <?-"~ 
:::t:·, {:, .. . ·:.·,, •; .· 

::.-"=,:~-:;~;! ·-:~::-; :\,··;';.(:-,:-·' 

(semanas 12, 13 y 14). 

,-

3. Eliminar las investigaciones no estratégicas: eL: cti~d~o- /de mando 
-··>--:,\'c'•-;:•·.;-

COrporatiVO, al:, analizar¡• las· prioridades, identifica ,\mu.'chos ,·programas 

activos que n<l·e~tá.n ~~nt~ibuyendo a la estrategia (semana 15). Lanzar 

programa;; \de y· ccimbio . corp~rativo: el:. ctia.dr~·;;, d~ 'iÜando corporativo 

identlfica)°J11?fil~g~~i~lad ~ d~. programa( devcambios en negocios 

cruzados(semana•l6)/ ,;; ,.. ·'· :· '-''. 
_':: ;_.' _:_·_:·!~·~. '_.: ": -.. ' 

. -~:~;: -' .. 

4

. ;;Y:~t~~~~;¡~~~~~~~i~:~1~ifF: :::::::::: 
que. el director :paftfoi~é: con' C:onocimierito en Ja·· conformación de la 

estrat~~ia: d~ i~~ ~Ív~ú!~i;,f;;io;es (~~l'lla~~~ l7 y 18). 
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5. Fortalecer la visión: la revisión de• los 'cuadros de' mando de• los. nivelés 

inferiores identifica varios te~a~ de negocios cruzado~ qll;e eri 'el iliicio no ' 

estaban incluidos enl~ estrategia de la compaftÍa.· sé-~ctÜ;,.J~ el ct.ládro 

de mando corporativo (semanas 19 y 20). . ¡• ;¡;\ ;;:~~\·.i;f:*; (.~~ · 1i ,/) 
- -,, -~_;_~ __ :~: __ ._::-_ •• ··_,:; •"<:.:.; ·t:<.~::· .. ~:,¡',;., t,-~_:·. ,-,·.,-, __ --~·- _- ;r-,:,::!:·::_1..,:,r·:-~,;_ ... _c "-- :-:.-

6. Comunicar ·el•··_cuadro de mando integral a úi'1d'•'1cif.~'rripres'CJ.;. una -vez 

asimÚ~~o el ~llfoque estratégico por los eq~iH~·-~~(~~:i~ó5h~.~f~A~d~o de· 
mando· está 'diseminado por toda ..• Ja ',organi~ciól1,:".1.reforzando >su 

conocimi~nto y compromiso con .. el mi~ri}~;~%e~~~(~I¡;':; Establecer 

objetivos de actuación individual:· la· plarta ~ii;C:~tl~~,i~¡~~~¡;i sus objetivos 

individu°aJes e incentivos con sus cuadrÓs;dls;ri~ddo,(s~riiaTI:~ 22¡., · 
:·;-~.:~·::: ;, : . - ' 

.. ,.,- -_\:C'.- -:-·._: 

7. Actualizar_·e1 plan y .el presupuesto ·de largo ·alcance: se establecen los 

objetivos a tres años para cada uno de los indic~dores. Se identifican y se 

asignan los recursos económicos necesario~ para alcanzar estos objetivos. 

Al concluir el primer año, del plan . de_ tres; , se convertirá en el 

presupuesto anual (semanas 23 y 24). 

8. Iniciar revisiones mensuales y trimestrczlei:.:·d~spués de la aprobación 

corporativa de los cuadros de. mando: cÍ~jiii.~ ,¡:;fici;{as foráneas, áreas y - .· ·,·,,;::-·;,-,, .... --..... 
departamentos de Ja- oficina IIlªtr!~~'.einp!éza.'ull:,proceso de revisión 

mensual y complernentado¡:ior. r~visio~é~ trlmestral6s que se centran con 

mayor fuerza ~n los ternas ~~t~áié~ic_O,~.·,~:·~a:~r d~l séptiirio mes) ..... 
<·,_:<:-.,!:~~~- ·:;:-:;' <"'. ~i:~;:·;.~.~~-~¡\~;: ;'.·;~:?~~.'.~~\'.~~'(: .:;-}i' :- ;./. 

9. Realizar· la revisfÓ~ • ~~~::1/~~ . ief~tratég~a: : Í_a. ·e~~at~gia • inicii:iú. ~e , ha 

con~egtÍid~ '.~ú.f~·~~~~.~~~1~~i~B~f0'..~~t -~~~~~~i.za~~:r.~r'co~it.é:f·ej¿~~.tivo 
elabora una relacióf1 .: de diez tenias é~tratégié:osl'A _cada .oficina\foránea y 

área 'se '. l~ ·:~id~·:~~e f'~~~;~r~\l~ X~~~;· p6sición ··sobre. ~ad~• tenía; como 
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preludio ala actua.lización .de su estrategia y cuadro de mando (desde el 

inicio del segundo año). 

10. Vincular la actuación de.todo el personal de CBI con el cuadro de mando 

integral: se pide a todos los emple¡,;dos : que vincÚlen sus objetivos 

individuales con el cuadro de mando integral. ;.Todo el programa de 

compensación por incentivos de la organi~acióh se vlnctila.a.l'.cll~dro de 

mando (meses 13, una vez concluido un cicl~ anu~l dé.'apC:raciones). 

Los tiempos estimados para las distintas etapas de éste proyecto .están 

condicionados al apoyo y liderazgo de la dirección general de CBI Seguros .. 

Como se ha planteado reiteradamente, las características y estado actual de 

la compañia la ubican como el lugar apropiado y oportuno para aplicar el 

método del cuadro de mando integral en forma y tiempos óptimos. 

3.2.3 Cuadros indicadores en toda la organización 

En el capitulo 2 se anotaba que una vez establecido el cuadro de indicadores 

de la compañía, con el objeto de involucrar de manera directa al personal en 

la obtención de resultados favorables es necesario definir cuadros para cada 

área, departamento e incluso individuo. Esta actividad se realiza como parte 

final del segundo paso de la implantación y los indicadores incorporados 

deben tener un impacto en los correspondientes a toda la organización, así 

como en los niveles intermedios existentes. · 

Para ello se enumeran algunos ·indicador~'s''c1asificad6s por perspectiva y 

factor critico de. éxito o ciclode opéraC:iÓn~ l~s cuales pueden ser adaptados 
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y/o combinados para cada área o individuo sujetó a medición, así como 

complementados por los indicadores propios de la actividad específica: 

Perspectiva de FINANZAS 

Rentabilidad 

Monto y variación del capital de garantía 

Monto y variación del capital contable 

Utilidad neta / Capital contable 

Utilidad neta / Primas directas 

Variación anual del capital de garantía/ Primas_ directas 

Producto de inversiones / Inversiones totales 

Utilidad técnica / Primas directas 

Utilidad técnica del reaseguro cedido / Primas· cedidas 

Solvencia 

Monto de capital de garantía / Primas directas; .. ' ·-

Monto de capital de garantía/ Primas rete_nidas 

Cobertura de obligaciones 

Cobertura de obligaciones sin el efecto delci,eudor por primas 

Monto de capital de garantía/ Áctl;~;··fci~iÜ: 
-·- . -~- ,,, .. _.,," · .. ~·-~·· ., ... _, ,,, 

Margen o insuficiencia del capital de garan'Úa 
. - •. ,_,,' ''. " _,. .>-~::•. ,· • 

Crecimiento .. ;:;. . <,< 
Distribución de primas dir~ctaspó~~ar!lo ,:_ • 

., ;e·::·- t: .. ,,,. '· ... ,··;'.'/.· ':\"' - • .. 

Monto y variación anual de ¡:Íl"iirias directas ... 

Distribución de prill1~s f5t~~'j~-~tpfü9ino : 

Monto y vadacióf1 .. Eif1l!El.l de priII!a.s i;~te,Bidas, 

Costos ;-•··:·'-\e;:;:.":.···'· .•. ·.•• 
% Gastos de éldmó~., de costos' de adquisiCión y siniestralidad 
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Perspectiva del CLIENTE 

Asegurados 

Satisfacción con Jos productos (encuestas). 

Satisfacción con el servicio (encuestas) 

Retención de mercado ( 1 - asegurados salientes /.total asegurados) 

Adquisición de cartera ( asegurados entrantes·/ total asegurados) 

Fidelidad de clientes ( No. renovaciones / No. pólizas ejercicio anterior} 

Agentes 

Fidelidad de la fuerza de ventas (Agentes productivos por antigüedad} 

Ingreso promedio de agentes (Comis. pag. / No. agtes. activos por antig.) 

Perspectiva de los PROCESOS INTERNOS 

Eficiencia general y calidad 

Oportunidad de cierres mensuales y anuales (de producción al contable} 

Primas directas / Costos salariales 

Costo de administración / Primas directas 

Costos de calidad / Primas directas 

Primas directas / Número de empleados 

Indice combinado 

(Sin. ret. / Pma. dev.) + ( (Costo neto adq. + Costo admon.) / Pma. ret. ) 

Indicadores de informes erróneos devueltos internamente 

Integridad de información estadistica 

Correcciones manuales a B.D. 

Inversión en tecnología informática 

Indicadores globales de comunicación 
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Area técnica y estadistica 

Siniestros directos / Prima devengada ·directa 

Siniestros retención / Prima deyengadá de retención 

• Oportunidad de cambio de tai-ifas':( 
• o/o Nuevos productos 

• Multas por retraso en entr~ga:~st~~ístl~a:~·.e i~forinación a autoridades 

Administración e;;~ ~j A~'.~:·~5;¿''~Vt':'··, < · 

• Composición de estruct<admva: (Esb;atiné:ac::iól1'~mpleados por jerarquías) 

A~e:::~:~ectivos · / •.. :f ~.~r,ci~f~'.j~~¡f,t~~,~~;~,·>,' 
Casos ganados ante.CONDUSEF /Total de casos'· 

Indice de reclarii~ciones por erro~ ~ri ~orÍtr~tC>~ 
• Tiempos de respuesta a asesorías ifÍte~rias',(/ 

Fuerza.de ventas 

No. empleados en ventas / No. de empleados 

Gastos de comunicación por producto< 

Costo neto de adquisición por retención / Primas directas 

Efectividad del reclutamiento (Agentes prod. / Agentes reclutados) 

Capacidad profesional de los agentes (Clasificación por reglamento) 

Efectividad de la venta (Pólizas canceladas / pólizas emitidas) 

Estacionalidad de las venta~ (Pririi.a directa trim. / Prima directa anual) 

Producción 

. Tiempo de cotización (d!:scÍ~'·1f~olicitud hasta la entrega) -· .. - ~. .'' .... · ' 

• Tiempo de col?cacióri:en reasegü'ró facultativo 

Oportunidadd~ ~ITI·i~i.óri'(~iá~p() de~de .la solicitud hasta pó!iza·entregada) 

Días d~ r6sp;_;~s{;:'~'.~~Il~·itud d¿{endo~Ó . . · '. , . . . 
--'··· , 

Docurnerii:ó~'i~ch0.ZS,cii:)~/·CiiJ~u~~;.;to~~mitid()s 
Estradfica'CiÓ~·d.~'i:ic)~t;;riici_ntós~rniÚdos po/e!Tlpleado 

-. --- -.·::··. -:-- /~.- .3 ;_¡:-;,--~ >...::~_::.:.~= ·: ~:>-·- ;, 
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Cobranzas 

Oportunidad en pago de comisiones y bonos a agentes (días hábiles) 

Oportunidad en entrega de estados de cuenta a agentes 

Días de cobranza 

((Deudor x Primas + Primas por cobrar) / Primas directas) * No trim. * 90 

Partidas pendientes de aplicación (primas en depósito) 

Cheques pendientes de recuperar por devolución 

Siniestros 

Siniestros pagados / Siniestros finiquitados 

Siniestros finiquitados / Siniestros reportados 

Quejas por atención en cabina 

Quejas por atención del ajustador 

Quejas ante CONDUSEF / Siniestros rechazados 

Quejas ganadas ante CONDUSEF / Casos resueltos 

Oportunidad de llegada del ajustador (a partir del reporte) 

Oportunidad de indemnizaciones (de requisitos aprobados hasta el pago) 

Tiempo de reparación de unidades 

Sistemas 

Tiempo de atención a solicitudes de software 

Tiempo de atención a fallas de hardware 

.Número de.caídas del sistema de cómputo 

• Número de caídas de Ja red 

Número de caídas del conmutador 

Interrupciones de operación por errcir en aplicaciones 

Interrupciones al servicio de correo 

Interrupciones del servicio vía internet 

Proyectos inconclusos / To.tal de proyectos 
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Contra/orla 

Multas por incumplimientos fiscales 

Retrasos en entrega del SIIF 

• Antigüedad en partidas de conciliaciones bancarias 

Perspectiva de APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

Satisfacción del personal 

Satisfacción y motivación (encuestas) 

No. de conflictos laborales 

No. de sugerencias / No. de empleados 

No. de renuncias / No. de empleados 

Salario mínimo / Salario máximo 

Estratificación de empleados por rangos de sueldo 

Horas ele ausentismo / horas efectivas 

Fonnación 

Horas de formación efectiva / Horas de formación 

Porcentaje de empleados en grupos de mejoramiento 

Inversión en l+D (investigación y desarrollo) / Gastos. totales 

Motivación 

Capacidades y competencias del personal 

No.· de empleados susceptibles de. ocupar varí?s p~estos l No, de puestos 

Productividad ' ·~ 

. Productividad por empleado (prhria; númer~ d~ fl.egoci?s y costós) 

Crecimiento 

No. total de contratacion6s/No; totalde erripleados al inicio del periodo 
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3.2.4 Consideraciones clave de éxito 

Existen errores u omisiones44 en la aplicación del método que durante el 

proceso resultan imperceptibles y finalmente pueden conducir el proyecto al 

fracaso. Generalmente hasta que éste sucede, y después de un minucioso 

análisis es posible detectar las causas que lo originaron. La experiencia 

acumulada a través del tiempo en las distintas organizaciones que lo han 

utilizado arroja una clasificación de los más comunes. Su conocimiento 

anticipado puede evitar repetirlos y es por ello que se listan a continuación: 

Diseñarlo con muy pocos participantes activos involucrados en la 

definición de objetivos e indicadores que dan forma al conjunto de 

elementos de la estrategia de la organización, es decir, quedarse en 

una fase de laboratorio y permitir que el diseño y la implantación lo 

realicen los mandos medios de la organización, sin ser dirigida por el 

ceo1s (Director General) o equipo ejecutivo. 

Para el caso en estudio_ es conveniente señalar que se buscó un 

acercamiento a la dirección general sin obtener respuesta alguna y solo 

se contó con la colaboració~ dé ~lgunos directores y mandos medios. 

-- .. _ ' . 
Mantener el cuadro de mando en la cima, es decir, caer en el extremo 

de solo implicar al équipo ejecutivo, ya que la eficacia se encontrará si 

44 Fuente: Foro Balanced Scorecard Latinoamérica 1 enriquecido por l~s\:o~-~nt~rios del Dr~ 
Robert S. Kaplan. -

hllp://forums.delphiforums.com/empresavivicnte 
4 s Chicf Executive Officer 
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todo empleado entiende Ja estrategia de la organ,ización y contribuye a 

su implantación. '!:: ·t ··.,· ... - ,;,,~<-; , . .,:·,;.~-.. - ;/\'.. •'c1'' 

,, 

Ésta fue otra lim.itación ya c:iiíe se o~tUÚa la 'o.Pin.ión (aport~dó~ de ideas) 

de sólo unos cuant~s ~11~~~1{~~:1,cl~-~Li~~?~i:~~f'1~\~fr~~~~~cÍÓn, sin 
elementos técniCos_ que ·avalen Su representatividad muestral. ,. · : YÍ 

- '¡·::'.' '>·(': ;•;_.· _,_'?;·: ,·::~·-~~-;'.:"l~;'.·'°'· \'¡'.~'.\~:: .. · ';';· -:~:"·'-- . ~"'~-:,:' 

~~.~::r;~~t~~~rf ~~~.~);1r:±f!:::rt;:~~:: 
por considera~: que ,,el: pla:U. aún no 'está completo.· y deberla _de ser 

perfeéto po~~~'é ~c:ilo exfste una oportilnidad pa~a', iihizarlo. , La 
experiencia'é:te los pioneros dicta que es posible iÍiiciarcóf1 s~lo el 35 o·.· 

50% de las ~edidas. E~ importante recordar la fr~~e ~~~,;~ic~··qtié ~más .. ' 
vale un buen plan hoy que uno perfecto mañana";:·: , 

- '· . . .. ·1-

Percibirlo como un proceso estático y no. diná'.mi~o·: E:~ b~~¡¿g;~ecordar 
que el CMI es un sistema de aprendW\j~ q~~ c~~iEIJ'~~~ri::;~elld~ la · 

organización en cuan to a su visión; entor~g. rri~r~~dci're~~_';: '} n~odifica 

a 'll ••• ra ""ªtog)a, indi~do~'' m•ta':I~:~1~~i~iii .~ .. 
Considerar el CM! como un EJSt6 (Sistema de Información Ejecutivo), en 

~ . ·::o\· :-~-~f-:o·.': ·''.·:t?,<t:~:'l.r1-·''·'.:¡:;;~~~.·~.U'-t:;: i _ ::~%:;\-f:;·~·\;,c;-;>:<, ·., ·· 
los cuales, de manera tradicional n~ ': há!l · estad() Íl'l~()rp()radcis Jos 

procesos de pensamiento, di~lo~~ t';.i,~~&.~~;L~i,;{f .~i~i,~~~Br .~e. el 
software lo resuelve ,todo. ,., ;éi·"·'·'·;·'.·•.·.•,;:,.:,·.'.· ...... :·;·:• ·. " . · ;·: '· ..... ,./".• 

'·'.'i" ~ ~",::;':-.f;·..;:i.;~~·iJ~t~J::v ", .. ·. · .. ' 
, ... :,.:..';· /.e:· -_. ·; .'·", '-.• ~·, -~·! "' .. :·:.::.-'- :\:- .:·. , . 

Medir para controlar. y' no 'p~r~\co~~~til~l.:6E~do elt~n real es 
·": .. -' ~.~·:~.' .': 7'-(~· <.:;'.·;: ,:_ ;,.\·:~(-" .J ~;~:-~<:'t"~·- :'.'}'. -.!. ·~:. . ·.-,. _.-:. ·."· 

aprendizaje a través•del diálcigoy/la,c.Omu,nicación:<•Esto conduce a 

·- :...'. _._ ·. -. 'J·.:/; ·-~;"~~<~-.-, ,,t'' ,:~~> 
. . :·--<o;~~.~",,_ ... \ 
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pensar que el CM/ es solo para la gerencia y no para los empleados, 

siendo que resulta vital que ellos también noten y valoren su aporte a 

la estrategia en los resultados obtenidos. Es decir, debe inducir el 

incremento de la motivación del personal y no ser una vía de 

imposición de acciones gerenciales. 

Esto implica que la mera obtención teórica del cuadro de indicadores 

como sistema de: medición resulta inútil si no es evaluado de manera 

periódica,. si. no s~ iltforma a quienes son parte de los procesos y/ o 

tareas evaluadas de los resultados obtenidos y si no cumple el ciclo 

completo de retroalimentación a la estrategia. 

Permitir que un consultor diseñe el CMI, ·cuando aquel solo es un guia y 

facilitador del proceso, . p~ro ••. f:¡ Í-es'ultado : deberá. ser.; un 'reflejo. del 

pensamiento y orientación .'estr~té~j~~'-cif:;~~Íf:Íl~s; c~riducf:~. a la 

:~::ió~ cw.·s010'·]i ;f ~,!~~:~:i~i_ ~n•olgunas 
: .··; ·• : "' - ·. ''., ... L;'.,_,_ ·--.' ,:;?\ ,- ''-"' ,;, .. ~_·:.~: -.-~>: ~~§.'/•/¿~-,~-·:. ,._: ->;· ~· ' 

empresas utilizan ·el enlace ; con¡ la; compensación:: como;: herramienta 
- :-- ~.' . __ -"·~~ _-¿ __ ·.-.:~--é.: :;~ 1;,;'.'.;:·· .. -')0:::,:_,:,/~'.::--~~..::· .. ::~-~:'::'>·-':-.,:.1_;.;·~·:::::.:::•:;~ ~~~~-,:~=._·,:!'_·,.,_i7'-:; _-, ·;'--~- .-.. -- ':_'·. :-' . 

poderosa. para captar. la atención::;, ·el 'compromiso «i<ll"l li;t,•estrategia de 

los empleados, pero se H+i~~~'~'Íllti¿cl~6f~ -¡~~ic~~~~es; ri~· flna~cieros, 
pero sin captar en . su. c~adrd ; Ía '.~él.~~~id~d '.•de ·,ü6ho~ ·¡~dkad~res ··de 

llevar a mejorar la evohiciÓ;.¡ de los indi~él.cÍ();f:s·~ firiariciero~ y del 

cliente. 

46 Executivc lnformation System 
41 Kaplan, Robert S. y Norton, David P., op. cit., nota 23, p. 396. 
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3.3 Tecnología de la información para administrar el CMI 

3.3.1 Aplicaciones existentes 

La administración automatizada del cuadro de mando integral facilita la 

obtención de resultados e impulsa la oportunidad de los cambios a realizar 

en. la estrategia. Por ello han surgido diversas compañías de desarrollo de 

software que ofrecen soluciones informáticas para éste método. ·Existen 

diferencias entre. ellas respecto a sus alcances y:: plataformas para las que 

fueron diséfiádas. •:'f Cfi( r::'.(,,' ' 

••• ' ' .. d '; ~/: t, ,·,.- .. · ;;. ''. :' ''• ' ~.·:t·t {;\~~-~~:f:~i\j,c'·{ 
Pueden clElsificarse;•. P()rsús 'Eiklllice~·'.;e~'-tre~ categodas de:TI .. (Tecnología de 

:;,:::;"''•;lW'.;.!.·.·. 1%rh~~~E:~·¡~~~¡~~g%'~;Jf ~ueroo ª '"" 
__ _ __ \~r: .. -··~-~),. .;:~_,_.:-.. ·,\~~:¡';~,t~~~:~~. Xi~~:~<-~-:?;:,'. -

'·. ·:~:?:lt~,S~r2t~~~~f ~~if 1iZ~i2:-:::~ · 
tan sencillas como Visual Ba~ic,. E~c~l, ~t~~ .Nbt~d;'. D~lphi?f!-1~ML; ~te. 

·.,•. k'.· ; 

'. ·' '~ "·· ·· 1-~->>:, ;~·}:j,. :'L~~:·;<~-~~~;:; _\.« 

2. Segunda generación. Sistemas ejecutivos de ,informacióh .(EIS}, que 

sumados a la forma de presentación, permiten la ~é~~fot~ióri:a~torr;ática 
de datos que provienen de otros sistemas .• difereri'tes\:iu~•\,;~: ~stán en 

funcionamiento. El usuario puede examinar la inf~rrll~~iÓ~ subyacente 

para averiguar por qué las cifras del CM! · han evolucionado . de 

·•• Olve, Nils-Goran et al., op. cit., nota 18, p. 263. 
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determinada manera. No hay algo que lo distinga de los EJS 

tradicionales y que lo vincule con el CM!, excepto por la selección de la 

información y el diseño del área de acción. Permite el cálculo de 

tendencias y pronósticos a través del uso de la técnica OLAP (Online 

analytical processing o procesamiento analítico en linea), dado que 

permite el uso multidimensional de los datos. 

3. Tercera generación. Modelos de simulación que permiten· proyectar el 

CM! al futuro o simular los efectos de cambi~s ·en los' indi~~d~res. Es 

necesario para ello realizar pruebas con divers~s ~upt!~~tt'.l~~ •· 

Entre los productos y proveedores más conocidos ·y Cxperlmentados se 

hallan: 

CORVU BSC Solutions, uno de los pioneros en el mercad9, certificados 

por BSC Collaborative, organización creada. por Kaplan, y Norton: En sus 

inicios se centraba en la gestión y medición. 

Vision Consultores, con su software Strategos, diseñad~ i;:n Venezuela en 

1997, totalmente en español. Es también una de las aplicaciones pioneras 

que integra la planificación y la gestión estratégica en·· la, misma 

herramienta. ···•. ' ~:: 

PBViews ofrece un producto que usa modelos ti~~·:•~;b'oicl~~indicadores y 
tipo árbol organizacional. '. · .··. i·.i~''·' ;•">"'•' ·. · . 

,~·- :·>·. i~¡ 

Oracle ingresa a éste mercado en noviembrd.·d¿·;I998 'ctlando adquiere a 

Graphical Information y presenta la e;ol~c'ióir d~l ~oft~are Dynacard 
. . - ' ':-._ ·"~ - ' - . " 

como una de las herramientas que conforman·, su ·SEM (Strategic 

Entcrprise Management). 
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La aplicación de Gentia, de origen inglés, que se desarrolla con aportes de 

los creadores del método y evoluciona substancialmente· desde su 

lanzamiento en marzo de 1998. 

SAP incorpora el BSC y cuenta con una alianza· con' BSC .Collaborative 

para potenciar su aplicación. •· • 

QPR Scorecard, aplicación inglesa que se comercializa desde Colombia. 

SAS institute, con amplia divulgación en Fra'néia y resto de Europa, pero 

de las aplicaciones más recientes en el mercado nacional. 

Alacrity Results Manager, más orientado hacia la gestión que hacia la 

estrategia. 

Ergometrics, con un producto dirigido hacia la gestión. 

3.3.2 Criterios de evaluación y selección 

Para elegir alguna de éstas soluciones es preciso evaluar costos, plataforma 

para la que fue diseñada e integración con las herramientas informáticas ya 

instaladas en la compañia. Adicionalmente, se presentan algunas 

sugerencias para el proceso de selección de la aplicación adecuada49: 

No guiarse únicamente por.' listas·. de verificación (check!ists):. La 

información del proveedor s~bre ·lo que cumple. en su generalid~d. n_o es 

confiable. Este . és Ü~. '~je;;.;¡:Í16 de l~s aspectos que puede. induir el 

software: 

Co.nceptos del CMI que aplican en la organi~aciÓn: 
,,. Orientación estratégica: misión y visión 

49 Automatizando el Balanced Scorecard: algunas guias para identiÍica~ el mejor software 
para su BSC, La empresa viviente. 
http: / /www.geocities.com/WallStreet/ Floor / 9269 / solucsoft.htm 
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,, Perspectivas· 

,, Modelo y relaciones causa-efecto 

,, Vectores estratégicos 

,, Objetivos estratégicos 

,, Indicadores estratégicos 

,, Metas 

,, Iniciativas 

,, Maneja diferentes ámbitos organizacionales 

,, Análisis de árbol estructurado de indicadores 

,, Análisis de sensibilidad 

,, Manejo de indicadores no estructurados - no numéricos 

,, Valor actual del indicador vs Meta 

,, Seguimiento a proyectos 

,, Seguimiento a problemas 

,, Enlace a Base de Datos de la organización -compatibilidad­

,, Enlace con otros sistemas 

,, Visor desde intranet 

,, Foro de diálogo por indicador 

,, Flexibilidad para actualización de datos 

,, Flexibilidad en generación de reportes 

,, Manejo de múltiples series de tiempo 

Sentido critico para el uso de evaluaciones externas (revistas, consultores, 

etc.). En ocasiones éstas son pagadas por el mismo proveedor'.. 

Uso escéptico de las referencias del proveedor. Generalmente solo 

presentan los casos exitosos. 

131 



Resulta de utilidad: 

Pedir una licencia de, prueba y correrla con información prototipo propia, 

no demostraciones. 

Hablar con los competidores para obtenednformación de,las debilidades 

del proveedor en estudio. 

Obtener la opinión de los técnicos que, d~s~J:'i~Üar~n el software. - .. ,_ ·- . 

Cuestionar sobre las futuras características de la herramienta, para saber 

con que no cuenta hoy. 

Planificar la integración de la aplicación con otras herramientas de apoyo 

a la toma de decisiones. 

3.3.3 Alternativas de CBI Seguros 

Lamentablemente la automatización del CM! si se convierte,, en un 

inconveniente para CBI, porque aún no existen en el mercado, soluciones. 

completas a bajo costo dirigidas a medianas y pequeñas elTlpresas. 

<~~~ j .. :-~~J~<~~-·~s~-~: ;::~-,· , 
Ante la limitadón de:é~sUpi,JeSto ,la opción más simple,~~ b~sai el sistema 

de información en herramientas de la primera generaé::ióri'como PowerPÓirÍt o 

, Excel, lo ~ú~1 ·, 11i, rie~es~riamen te, es negativo. Sin é~bal"~o~'·'~'ria. ITiejor 

alternátiva e~ la\Je crear un desarrollo propio en Visual Ba~i~··,~:yisli~YiFo~ ' 
que no ~eunlrá" todos los conceptos involucrados ·en é: un. desa;~~llo 
espedalizado pero permitirá administrar los eleme~tos b'á.~i~bs /Ja;ai su 

operación sin limitarse a herramientas tipo texto. Lá' o'péión' e~ r~currir a . .. . . 

demostraciones de software para obtener las ideas y definicio~es para, un 

diseño propio. 
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Las limitaciones de ese desarrollo pueden ser cubiertas por un conjunto 

eficiente de métodos y procedimientos que, entre otras cosas, permitan la 

comunicación de la información a los empleados y socios para dirigir su 

comportamiento en la dirección deseada (inductores de actuación). La 

aplicación de TI será posible hasta el momento de asegurar la calidad de la 

información del CMl de CBI Seguros,'es .. deéir: :.' 
.-.·,,>:·::,.~~-:1._:;~:.:,;.': 1'?.-s.r<: ;:;.-~~ .i -~ 'd:· c,;·:c-· :;.~.:-: 

;··''' .:;.:··· 

Los indicadores están derillicios~de:Iii.iii~r~ 618.ii/~en~jiit'd i~ ~~triitegia de 

Es económicamente Justificet~le'.fuedirld~'. 
Intervalos de medición bie;:;'«f~finldé>s;< ·· 

·~.:~· 

Existen las personas res~ol1.·s~bl~s de cada indicador. 

Es deseable que la información: 

Sea de forma comunicativa; con números, figuras, diagramas o medios 

múltiples que faciliten el resumen. 

Presente un entorno amistoso para el usuario: contacto sencillo y familiar. 

Ser de fácil acceso: la persona que necesita la inform~ción debeser capaz 

de obtenerla donde quiera que esté. 

Tener un costo por debajo de la utilidad del indicador 
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3.4 Seguimiento y evaluación 

3.4.1 Temas y ciclos de revisión del CMI 

Las estrategias no pueden ser lineales o estables porque aunque hayan sido 

planeadas con la mejor información disponible puede ser que ésta ya no sea 

apropiada o válida para las condiciones actuales. Los directores necesitan 

retroalimentaciónso sobre estrategias más complicadas y con entornos 

competitivos más turbulentos. En consecuencia, las organizaciones requieren 

reflexionar sobre si la teoría bajo la que funcionan sigue siendo consistente 

con la evidencia, observaciones y experiencia actual. 

Un proceso de aprendizaje eficaz tiene tres elemen.tos esencialessI: 

Una estructura .. que comunica la estrategia· a cada participante y que le 

permite, evalua~ I~ forma cin_ que cc;intifoJye a'. .. su 6on~ecución: 
Un mecani~m6 de'retroaÚmentación qu6 re~opila•datc;>s'.de·Ia._ ~ctuación y 

permit~:;a ;c~nfi;m~ci~~-o: muestra•~¡ inc~mpH~knt~ d~ h;ip~tesi~ hechas 

- s6b;{1airit;;r~JE117Í~~ ~nt;e ,objetiv6s e ·i~icia.tiyas.i:st;;t~~i~a~:;)' .• :_ • -. , 

Una ~Úruct~rapara anali~ar y aprend~r dej6~ d~tos,d~;·l~·~;;t~a~iÓnpara 
la adaptación de la estrategia a condicione_s yJ~rr:~s·~~~;~~rif~i ..• ··.· , .. 

. ,.\;·_~-:;· - ., ;"?.·:·· 't! -
":i,'~; ~- l' .. ·, --. >,~~; 

Las relaciones de causa-efecto del CM! permiÍ:~n;é~~~bíeb~r /~~aá metas a 

corto plazo que reflejan sus mejores ¡:lrevi;i6ries'sob;e 16{i~et~~~~s y los 
.:>" ::·,;··: /,:.:-'' 

'. ,. 

50 Interpretación personal del término "feedback", el ctial 'c0iiserV0.ri sin traducción en la 
versión en espnñol de la obra: Kaplan, Robert y Norton, David, op; ·cit., nota 22, p. 263. 
s1 lbidem., p. 266. · . 
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impactos entre cambios en los inductores de la actuación y los cambios 

asociados en uno o más indicadores de los resultados. 

Es posible validar relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo la 

correlación entre dos o más indicadores. Si con el tiempo no se encuentran 

las correlaciones, la organización cuenta con la evidencia de que la teoría que 

subyace en su estrategia es deficiente. Esta es una de las razones por las que 

resulta indispensable que todos los indicadores terminen vinculándose con la 

actuación financiera. El análisis de correlación centra el pensamiento sobre 

los inductores de la actuación para que la estrategia aporte mayores 

rendimientos financieros. 

Ante la posibilidad de que, una vez eliminados los problemas pendientes 

después de la implantación, la revisión del CM! se convierta en una actividad 

rutinaria y tediosa, otro mecanismo de utilidad es que la realicen, 

semestralmente, personas independientes y externas a la organización. Su 

labor es repasar toda la estrategia, los objetivos e indicadores y las iniciativas 

estratégicas, hablar con los empleados, elegidos de manera aleatoria, para 

determinar su nivel de conciencia y penetración que el programa les ha 

causado. 

El tercer elemento para la formación estratégica es un equipo de solución de 

problemas. Es importante que sea interdisciplinario y evitar la tendencia 

natural a volver a la especialización funcional. Desde la creación de los 

indicadores y movilización de las iniciativas debe ser compartida por todo el 

grupo de gestión. 
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Las revisiones al CMI deberán realizarse a través de dos'tip~s de reuniones: 

La estratégica, conveniente cada tres meses;' parll. v'igilar,· su> impacto a 

largo plazo. El 60% del tiempo dedicado a reforzii.r l~'e~Gai~~iíi/er3o a' 
discutir sus implicaciones y el 10 restante a re~Ísll.~)~'18.'.é:t~~c·fóri;i< 
La operativa, con una periodicidad mensual: Ei': '10%':;'d~dic~clo ,;a la 

- . ·. '-·1 ' . 

definición de acciones, el 40 a discutir las implicacio11es y' so a revisar la 

actuación. 

Es importante que ambas sean separadas Í:ant~ eri·Í:iernpo como en JUgar 

para que sean eficaces. 

Las nuevas · tecnologías pueden intensificar el proceso de formación 

estratégica, pasando de ser impulsada por los conocimientos a un proceso 

continuo. 

3.4.2 Indicadores de productividad de CBI Seguros 

La evaluación de indicadores, integrada a las revisiones periódicas citadas en 

el apartado anterior, inicia en el cuadro de mando del nivel superior, es decir, 

e.n el que refleja la estrategia de toda la organización y se ramifica hacia los 

· niyeles inferiores. En cualquiera de ellos existen tres tipos de indicador, de 

cuyo reconocimiento y eficiente análisis dependerá que el CMI alcance el 

: grll.do de sistema de gestión y no se quede sólo en un nivel de Sistema 

Ejecutivo de Información (EJS). 

El primer tipo es el que está destinado exclusivamente a reflejar los 

resultados de la compañia o área de operación y el segundo determina el 
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comportamiento de los inductores de actuación. Existe un tercero que es 

aquel que tiene ambas características. De tal manera que unos advierten la 

necesidad de realizar cambios a la estrategia y los otros, apoyados por los 

diagramas causa~fecto y vectores estratégicos, señalan en donde hay que 

realizarlos. 

Desde el análisis previo a la elaboración del cuadro de ma:ndo 'en el segundo 

capítulo, se mencionaque el comportamiento de cada ~no·~~',16s i~duct6rés 
de actuación de .las cuatro perspectivas incluidas' en' e( !Tlapa estratégico 

incide en Jos résulta:dos finales, mayoritariamente refl~jaclo~'en:la'~erspectiva 
financiera. 

La elección de la productividad como referente de la eficienciad~lcuéÍ:dro de 

mando integral en éste trabajo de investigación, obedece ·a ·qhe';es un 

indicador que refleja el grado de satisfacción alcanzado en . los· procesos 

internos y en el aprendizaje y desarrollo, y es a su vez uno de los_ind~·ctores 
de actuación determinantes para lograr Ja satisfacción del· cliente·· y la 

obtención de buenos resultados financieros. 

Las variaciones en Ja productividad son inducidas desde_ el aprendizaje y 

desarrollo y se manifiestan en el mejoramiento de los procesos internos a 

través de los siguientes indicadores: 

Reducción de costos por producción 

Costo de administración / Primas directas 

Costo neto de adquisición por retención / Primas directas 

Costos de calidad / Primas directas 

137 



Incremento de la velocidad de respuesta 

Tiempo de cotización (desde la solicitud hasta la entrega) 

Tiempo de colocación en reaseguro facultativo 

Oportunidad de emisión (Tiempo desde la solicitud hasta póliza entregada) 

Días de respuesta a solicitud de endoso 

Oportunidad de cierres mensuales y anuales 

Oportunidad de llegada del ajustador (a partir del reporte) 

Oportunidad de indemnizaciones (de requisitos aprobados hasta el pago) 

Multas por retraso en entrega estadísticas e información a autoridades 

Retrasos en elltrega del .SIIF 

Oportu~ida~ de> cambio de tarifas 

Tiempo.de atención a solicitudes de software 

Tiempo d~ ate~ciÓn a fallas de hardware 

Incremento de la productividad 

138 

Primas directas / Costos salariales 

Primas directas / Número de empleados 

Porcentaje de nuevos productos 

Documentos rechazados/ documentos emitidos 

Estratificación de documentos emitidos por empleado 

Efectividad de la venta (Pólizas canceladas / pólizas emitidas) 

Siniestros pagados / Siniestros finiquitados 

Siniestros finiquitados / Siniestros reportados 

Partidas pendientes de aplicación (primas en depósito) 

Proyectos inconclusos / Total de proyectos 

Antigüedad en partidas de conciliaciones bancarias 
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3.5 El futuro: posibles escenarios para CBI Seguros 

3.5.1 Utilidad de los escenarios 

Un aspecto fundamental de la planeación en una organización es el 

planteamiento de posibles escenarios futuros, es parte del proceso de pensar 

en diferentes plazos, con sus situaciones propias, permitiendo a la empresa 

encontrar lo que es necesario hacer internamente para enfrentarlos: 

La planeación de escenarioss2 es un instrumento para mejorar el 

pensamiento, la percepción del entorno cambiante y una visión de las 

característic.as de la organización, sin una idea preconcebida de algún 

aspecto de política que pudiera surgir. Usualmente los gerentes no sienten la 

necesidad de otro enfoque analítico y lo que perciben está determinado por lo 

que ya se encuentra en el modelo mental, además de que las empresas, una 

vez que alcanzan el éxito, desarrollan tapaojos y sufren, en consecuencia, 

miopía institucional. Esto solo logra superarse mediante la creación e 

incorporación de ideas frescas. 

Existen dos tipos de escenarios: externos e internos. Los escenarios externos 

se derivan de los modelos mentales compartidos y convenidos del mundo 

externo, lo que ocurre en ellos se encuentra esencialmente fuera de su propio 

control. Los escenarios internos pertenecen a una persona y se relacionan 

con su anticipación de los estados futuros en el mundo de las interacciones, 

en la medida que se relacionan con el "yo". La persona desempeñará un 

papel en su propio escenario interno. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Extendiendo el concepto a las organizaciones, resulta interesante reflexionar 

sobre ambos tipos de escenarios para CBI, en el intento de prever su ámbito 

de competencia futuro y valorar la necesidad del uso de un método como el 

cuadro de mando integral para encararlo. 

Mediante el uso de uno de los enfoques del método deductivo para la 

estructuración de escenarios, se buscan dos variables estructurales 

fundamentales que, al CJ:'.Uzarlas ortogonalmente en un plano cartesiano, nos 

determinán un escenario en cada cuadrante; también se definen unas 

y~ri~bl¿s'.';;~b~~<l~filis%n cada uno de ellos, de las que se realizan 

pr()nÓstlc'dsicie/c.~mportamienlo en los periodos de tiempo de interé;,;-. Se 

re~urre ,_.Él.l',¡\.i~ct d6t'll~mbressa para cada escenario que descrlban· sus 

é:ár~~ierl~ti¿as l~ ~~jor posible y así hacer una referencia precisá·sobre ¿Uos. 

Se consld~r~'ccinveniente presentar primero los escenarios ·exter~os d¿ CBI 
..... -.. · ;,_ ·:~.'.. ·.<·:; __ .<·c;_·· . : • : 

en;eUargo plazo,· para posteriormente ubicar sus condiciones hipotéticas e_n 

ull< periodó 6~rto', ~ue le permitan consolidarse en busca del futuro que fo 

espera de acuerdo a las condiciones supuestas de su entorno. 

HS"i\iBn oer Heij~en, Kec~, Escenan"os, ed. Panorama, México D.F .• 1998, PP· 19,150,151, 
222. 
~34Ti_tulc;ls de cai1cion'c·s de Silvia Rodríguez Don1inguez 1 cantautor de la trova cubana, nacido 
e'! !?- Knb~_na ~n · 1946.. -
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3.5.2 Escenarios para CBI Seguros 

3.5.2.1 Externos: año 2010 y 2020 

Variables principales: 

Producto Interno Bruto Nacional 

Cultura del seguro en México 

Váriable~ secundarias: 

EL SOL NO 
DA DE BEBER 

+ 
~ e 
I! :s 

'ª 
en .. 

:s "' 
OJALÁ 

u 

PIB .. Avance tecn:ológico del sector 

ActÚalización del marco legislativo 

Costo de seguros acorde al riesgo 

Tipo de competencia 

~~~~~~~~-¡--~~~~~~~~· 

Nacional+ 

Y NADA MÁS SE DEMORA 

Primas directas del sector 

Ojalá. Existe una completa cultura de la prevención en el pueblo de México, 

desde los niveles de gobierno hasta el ciudadano común. Los planes de 

Protección Civil dejan de ser un esbozo de ley, para convertirse en un 

auténtico sistema de salvaguarda de la economía e integridad de cada uno de 

los habitantes del territorio nacional, contra los distintos tipos de riesgo a los 

que se encuentran expuestos. La cultura del seguro, en consecuencia, es una 

realidad donde los individuos buscan garantizar su protección, pero también 

resarcir las pérdidas provocadas a terceros. No solo perciben los riesgos 

evidentes y de corto plazo, sino también aquellos que provocan la pérdida de 

bienes intangibles, de tipo consecuencia! y futuro. La economía del país es 

sólida, con un producto interno bruto (PIB) más cercano a los paises del 
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Año 2010 

~c. Ojalá Se demora Y nada más El sol no da de 
V . 115%} 130%} 130%} beber{25%l 

~ 
110 mili. Habs.,. 112 mili. Habs., 2.3% 115 mili. Habs.,. 113 mili. Habs.,. 
Sector servicios 61 %. de incremento en Sector servicios 54 %. Sector servicios 57%. 

PEA54
• Sector 

.!Jl 
servicios 59% de PEA, B 

'E 24% el industrial y 
8!. 17% el primario55

• 

~m 
(,) Q_ 

4.3% 2.9% 1.8% 1.8% 

~ 

El acceso a la tecnología Fibra óptica en casi todo Internet continúa siendo Las únicas interesados en 

) 
en el servicio para tos el pals y América Latina, sólo un servicio de promover la tecnologla en 
asegurados ha dejado de industria de información. Acceso el sector son las 
ser una ventaja telecomunicaciones. limitado solo a capas aseguradoras, pero las 

{¡ compeliliva para Compeliliva57
. Mitad de demogréficas especificas. limitaciones económicas 

·~ 
convertirse en requisito población con acceso a de la población y su baja 

•O de permanencia. Los Internet (extendido a demanda del producto 

i altos ingresos de las Web TV, televisores, hacen poco rentable la 
firmas que ofrecen sus computadoras de bolsillo, inversión en el rubro. 

j servicios reducen los ele.)'". 
costos de Internet 
haciéndolo accesible a 
casi toda la población. 
La legislación se acerca a El marco regulador tiende No se han vuelto a revisar Se han realizado 

'.21~ la preservación del al eslablecimienlo la legislación de seguros modificaciones que 

:§~ principio de buena re en obligatorio de seguros de ni reglamentos vigentes. buscan proteger al 

~~ los conlratos de seguros R.C. para impulsar al asegurado. 

~ª 
y la defensa de intereses sector asegurador. 

Ji E de ambas partes. 

.H Escenan"os de prospectiva, estudio realizado por la que en ese momento se denominaba 
Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (SEMARNAP), reestructurada y 
conocida corno Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) en el 
presente sexenio. 

http://www. scmnrna p.gob.rnx/ dgplaneacion/ agenda2 l / escenarios3.htm 
55 Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación Superior (ANUIES), "La 
Educación Superior en el sig1o XXI", Población económicamente activa y empleo. 
http://wcb.nnuics.mx/2 I / 
sr. "Investigación sobre sociedad y Técnica" de la Daimler-Benz AG, de Alemania, en 
colaboración con el Instituto de Investigación del Futuro Global Business Network (GBN), 
Escenarios luten1et para el a1io 2010. 
h ttp: / /www.inegi.gob.mx/ i nforrnatica/ español/ servicios/boletín/ pun ta.h tml 
57 Editorial de El Economisla,"Fibra óptica 2010", 25 de marzo de 1997. 

http:/ /serpicntc.dgsca.unam.mx/cl_economista/ 1997 /mar97 /25mar97 /editorialOl.html 
5" Zcrmeño González, Ricardo, "Comunidades Virtuales", publicado originalmente en el· 
boletín Tecrw/ogia y Negocios de Sclect-IDC, Edición No. 72, ario 4, febrero 15 de 1998. 
h ttp: / /www.incgi.gob.mx/ informatica/ espanol/ servicios/ boletín/ 1998 / cvirtual.html 
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l 
La depuración de las La inversión en No existen los elementos Las bondades legislativas 
técnicas como los tecnologla de la de información, al asegurado incrementan 
elementos para et cálculo información y en administrativos y técnicos Indice de fraudes a 

"' de primas, combinado investigación actuaria! del que permitan cobrar la instituciones de seguros y "E 

~ con et bajo Indice de sector ha permitido prima justa al asegurado. la siniestralidad en 

e a reclamaciones avances en la consecuencia, elevando 

" ~ fraudulentas, permiten determinación de los los costos por este 
ir·~ una evaluación confiable costos adecuados al perfil concepto y desviando la 
~ñi de la mayorla de los del riesgo asegurado. evaluación pura del riego. 

3 ramos. Aún existen serias 
limllaciones en la 
tarificaclón de daños por 
ralla de método e 
Información. 
Existen esfuerzos Existen avances La ralla de cohesión y Exisle una tendencia a 
generalizados y avances tecnológicos que alineación de intereses en respetar los márgenes de 
sustanciales en la permiten compartir el sector permite la competencia planteados 

"' administración de bases información entre las continuidad de prácticas desde una visión sectorial ·o 

i de datos compartidas y instituciones y que dan desleales de del negocio, pero la ralla 
alimentadas por el sector, oportunidad a optimizar y competencia, que de recursos de la gran 

E para disminuir fraudes, estandarizar criterios de favorecen de manera mayoria de las 8 
{'¡ agilizar procedimientos y tarificación que temporal y ficlicia a compañ ias limita los 

8. reducir recursos disminuyan la algunas compañlas, pero esfuerzos que permitan 
¡:: especulalivos de los especulación de los perjudican de manera real llevarlas a la práctica de 

agentes. agentes, pero la miopla a todas en su conjunto en manera funcional. 
inslilucional impide su el mediano y largo plazo. 
oeñeccionamiento v uso. 

~ 

l(! l(! 1,200,000 1,057,711 750,000 900,000 
eü (millones de pesos) (millones de pesos) (millones de pesos) (millones de pesos) ·e;.~ 
a.~ 
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Año2020 

~c. Ojalá Se demora Y nada más 
. {25%) (20%) (25%) 

120 mili. Habs. Sector 125 mili. Habs, Sector 135 mili. Habs. Sector 
Servicios 65%.Tasa anual Servicios 62%, La crisis Servicios 60%. Se dan 
de crecimiento promedio continuarla en los unas tasas de crecimiento 
del PIB de 4.8%, y un PIB próximos años. Un poblacional a las 
per cápita de 15,000 crecimiento del PIB esperadas en 

l!l dólares. Existe eslabilidad moderado, estancamiento combinación con unas 

~ de precios, crecimiento de la inversión productiva, bajas tasas de 
:g sostenido de la inversión, persistencia del problema crecimiento económico. 
."1 disminución del déficit de la deuda externa e El PIB crece a tasas a 
'e comercial por interna y una agudización anuales menores al 3.5%, 
~ exportaciones de la crisis financiera. No mientras que el PIB per 

manufactureras, existen pollticas de cápila no alcanza el 
disminución de tasa de desarrollo económico que umbral de los 8,000 
desempleo y fomento del articulen a los tres dólares. La economla 
ahorro interno sectores de manera infonmal ha ganado 

equilibrada. terreno. 
A nivel nacional, los Existen los recursos para La tecnologla instalada 
servicios de las inversión en tecnologla para servicios exclusivos 
instituciones de seguros pero aún sin un sentido del sector asegurador es 
han dejado de ser redes de Ja cohesión sectorial y muy inferior al estándar 
aisladas, y se encuentran buscando en ese rubro del financiero en general. 
integrados tecnológica y sus ventajas Persiste la tendencia a 

i 
administrativamente con competitivas, de tal evitar compartir dicha 
los servicios bancarios, manera que dicha tecnologla con la 
hospitalarios, tecnologla es competencia por aislarlos 

~ automotrices, de atención subutilizaila y continúa de sus beneficios aunque 
J~ a siniestros y de aislada aunque en redes signifique disminución de 
.8' proveedores en general, más extensas, sin costos para todos. ¡ para brindar una atención embargo aun predomina 

expedita y de calidad. El el servicio a través de 
fl seclor se hayan en convenios individuales o 

! retroalimentación empresas del mismo 
constante con grupo financiero. Mercado 
información de polencial de usuarios de 
asegurados, agentes. PC en el rango de 4 a 75 
riesgos, marco legal, etc., años•'. 
y generación de 
iniciativas para el bien 
común. 

''' ANUIES, op. cit., nota 54, El ámbito económico. 
"" Consejo Nacional de Población (CONAPO). 

http://www.conapo.gob.mx/m_en _cifras/imagenes/ppmc03.gif 
"' ANUIES, op. cit., nota 54. 
b.l Zcrmciio González, Ricardo, op. cit., nota 57. 
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El sol no da de 
beber(30%) 

122 mili. Habs.'°. Sector 
Servicios 63% de PEA, 
industrial 24% y 13% el 
primario". Las 
caracterlsticas 
económicas son muy 
parecidas a la del 
escenario ·Y nada más", 
con una ligera ventaja 
para las instituciones de 
seguros: en éste si existe 
cultura del seguro en el 
pal s. 

Pese a los retrasos en su 
modernización 
tecnológica, las 
compañlas aseguradoras 
realizan esfuerzos serios 
por compartir la que 
exisle y potenciar su 
utilidad. 



Existe una periodicidad Los cambios al marco Existen rezagos serios en Se conduce hacia la 

o establecida por las legal se encaminan a la actualización legislaliva creación de incentivos de 

~ autoridades para revisión forzar el crecimiento de la del mercado respecto a la población y las 
y modificación de la producción de las los cambios vertiginosos empresas para la 

~~ legislación que rige a los instituciones que éste mismo ha adquisición de seguros, 
e"' seguros. En ella se aseguradoras mediante la provocado en el sin tener que imponerlo a :g~ 

.§~ escucha la opinión y se imposición de nuevos desarrollo colidiano de través de una ley. 
ro preservan los intereses seguros obligatorios a sus actividades. 

~ de quienes resultan personas rlsicas y 
afectados o beneficiados morales. 
cor su aolicación. 

1 
La tecnologia de la Se ha incrementado la No ha habido grandes Los costos eslán por 
información y la inversión precisión de la prima pura avances en la última debajo del suslentado 
en l+D en técnica de riesgo por la década respecto a las técnicamente, pero se 

~o actuaria!, así como la confiabilidad de la técnicas y recursos mantienen sacrificando II venta basada en la información pero aún no empleados para su ulilidades y gastos de 

{'j"' calidad del servicio se han actualizado tos determinación. administración para 
g g::irantizan un costo justo métodos de cálculo. conservar la cartera. 
:g por póliza en cada ramo 
u cubierto. 

Basada esencialmente en Respaldada ampliamente La conservación de Competencia basada en 
"' la calidad de los servicios y, sostenida en gran cartera está determinada et precio dadas la 

"' 
·g 

'O "' al menor costo, con un medida, por los medios en gran parte por la ralla condiciones económicas o;¡; 
a_ a_ amplio sentido de la élica publicitarios a los que de Información sobre del pais. 
t= 5 hacia el clienle y hacia las según sus recursos, las otras opciones al cliente. u 

¿?~Q!"BSas com~etidoras. emoresas tienen acceso. 

~ 0 13,500,000 12,008,549 8,000,000 10,000,000 
"'1" E u (millones de pesos) (millones de pesos) (millones de pesos) (millones de pesos) ·¡:: ~ 
a.. '-6 
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primer mundo y un ritmo de crecimiento homogéneo entre Jos distintos 

sectores productivos que Jo conforman, 

- : --, 

Se demora. A pesar de encontrarse con una economía estable, cuya:~d~rrama 
alcanza a Jos diversos sectores productivos del país y, en 'co~se~ií~~Í:ia: 13. la 

población en su conjunto, ésta ha caido en excesos de'. c'?rifi~n~ 'qii:e Je 

impiden percibir Jos riesgos a que cotidianamente se hay8_·.'expil,estcJ su 

patrimonio y Ja fuente de ingresos que Je permitan preserv8.ric);'d~·;tEl,11nanei-a 
que Ja demanda de seguros se reduce a aquello~ ~ti~ ,c';';ut;;~ii:;riesgos 
evidentes o que están incluidos en Jos programas .d'~'.;'·'i~cen~vos ·o 

·:;_)'::-,; i,h-·~.\ 

patrimoniales de las empresas. '.:: ;,«;, · 

Y nada más. El producto interno bruto sigue· siendo de ter~er--~~:d~o/6on' 
una economía inestable que se refleja en la de cada familia d~l ~ais. ~l fo~or. · 
a una crisis provoca la disminución de egresos en Ja economia.doméstic8. que 

. ' _, ·' _, -,_, 

inician por aquellos considerados no indispensables, en incluso de Jujobajo 

esa situación, como Jo son Jos seguros. Permanecen como demanda al'sector 

solo aquellos que son de la linea empresarial, mientras que las de Ja linea 

individual se reducen a las clases económicas altas de Ja sociedad. 

El sol no da de beber. Continúa con un PIB bajo que se refleja en el nulo 

crecimiento de la economia familiar pero cuyos efectos no han frenado el 

desarrollo de Jos individuos que Ja encabezan. Éste se manifiesta 'en la 

capacidad de prever que, en m_agnitud proporcionalmente menor, pero sin 

disminución de riesgo, las pérdidas económicas continúan siendo posibles'y 

de graves consecuencias para quienes le rodean y para si mismos; _-Por. lo· 

tanto, se mantiene Ja demanda de productos que cubren una am:plia 

diversidad de riesgos, aunque con montos menores de suma asegurada. 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

3.5.2.2 Internos: año 2005 

Variables principales: 

Calidad en el trabajo 

Cultura de la organización63 

Variables secundarias: 

Ganancias financieras para los accionistas 

Satisfacción del cliente 

Realización personal de los empleados 

Permanencia de la organización 

LA VERGÜENZA 

EN ESTOS DfAS 

+ 
e 

•O 
·¡:; 

-~ e ., 
e> 
o 

EN BUSCA DE 
UN SUEÑO 

Calidad en 

el trabajo+ 

HOY MI DEBER 

En busca de un sueño. CBI es una compañia a la que sus participantes 

(accionistas, empicados y proveedores) consideran el medio para alcanzar 

sus fines personales y, en consecuencia, están convincentemente interesados 

en hacerla competitiva a través de un trabajo de calidad que satisfaga al 

cliente y dé a la empresa permanencia en el mercado. 

<1J La empresa como un medio para satisfacer los intereses de sus participantes y la 
aplicación de un método como el cuadro de mando integral para conseguirlo. 
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Hoy mi deber. La labor de la administración de CBI ha conseguido una 

mejora sustancial de la calidad a través dé la defiriiclÓn -¿~ e~t~ridal°és y un 

control estricto del cumplimiento d~ fos~ m.Ísrr;Cis. No \~bst~t~, c~ntinúa 
considerando que el empleado deberá ~cep~fil.10' p~r e~'sóio h'~ch6 i:té~ercibir 
una remuneración económica. - · ;_{:~K.~:· -.;~-,;.:~ '..-:~j.'/.~_-.T~;:;.~' ::,.i'.Ú'(?~f~l;:.,~·?,~_~:::~·¡:'·:- :-.. ·, ··.-., .. 

_,{\ .'.?!" )¿~.~.:\~«·:~~;_¿~:/:~~;:.- ,·~-:e _·:~;~'.:~ ~-'.~)/~ . " .. . . 
- '·:·' :{~'.. ~-~.' ·L:'. .. >:::~·";..,:":,,}! ~ ·:.: .. -.. , --·+~: ~- .. -~ .. , 

=p~::.dl=~ ::~:. '!~~~~~¡;~g~~f t~~ji,:~~~~i':fct±n\~~: 
infructuosos y 10::1 result¿d~~ ·. fi~ari6ie'i~~;~~~ '~ii'c~~~biari;,:P~;·:,debajo de los· 

esperados por los acciorii~t~r >L ~'k: ;,·.':'\~~{ ;~.' cJ:;:: .; :•; ~ •t )·.' 
~~:-.·.;,, ~)-;-.;.:: ::'·····- ,:<,: .:.~··~'. ·, .. ;·· •-:_/e·'' 
~ :~, ~~ 

• )¡ .\' : . ~ ;: • -· •• ,' • -

Liz vergüenza; El niv.él directivo'dela coJ11pafüa p'oi-ie :e~pec_fal atención a las . 

expectativas individuales' q~e ~Í~n~.d~ntro de la 'brga~i4~iÓn':'ca'da ~no de 

sus empleados, les ha brindado una.calidad en el am_ biend Ciéf~~baj,~,,cuida 
. '' <· . -· ., .. ·.·. . .. ~· 

su .desarrollo y crecimiento. laboral, asi como_ mantielle:_uh.' respeto a los 

tiempos destinados a su vida personal y familiar,, ~~ro ~sd no ¡.;·ª sido 

suficiente para mejorar la calidad del trabajo realizado. 
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Año 2005 

~c. En busca de un 
sueño (25%) 

Se ha consolidado la 
generación de utilidades, 
acompañada de una 
buena rentabilidad por 
empleado y liquidez de 
CBI que le permite 
autosuficiencia y una 
base sólida para crecer 
nuevamente. 
El cliente no solo acepta 
sino busca los servicios 
de CBI por considerarla 
una empresa honesta con 
un servicio oportuno, de 
calidad y con un precio 
iusto en sus oroductos. 
Ademas de percibir 
mejores ingresos 
económicos, compiten 
abiertamente por la 
permanencia en una 
empresa que incentiva su 
desarrollo personal y 
profesional y forja un 
fUluro cierto para quienes 
la inlearan v sus familias. 
La empresa liene una 
imagen sólida en el sector 
y el aprendizaje 
organizacional le permite 
no solo competir sino 
también innovar en su 
segmento de mercado. 

Hoy mi deber 
(25%) 

El Incremento obtenido en 
la calidad ha reducido 
costos e Incrementado 
venias, pero la 
rentabilidad es temporal 
porque la falla de 
realización del personal 
atenta contra su 
productividad. 
El cliente se encuentra 
satisfecho con la calidad 
actual del servicio de CBI, 
pero no tiene la certeza 
de que ésta es 
permanente. 

Trabajan bajo los 
estándares marcados por 
la compañia, aunque 
algunos solo lo fingen, 
para conservar el empleo, 
en espera de la primera 
oportunidad de ir a otra 
compañia donde poder 
desarrollarse. 

La calidad buscada 
incrementa las ventas y 
retención de mercado 
pero la alta rotación de 
personal y costos de 
capacitación amenazan la 
rentabilidad. 

En estos dlas 
(25%) 

La empresa está en 
problemas económicos 
extremos, con difiC1Jllades 
para hallar financiamiento 
que le dejan como única 
alternativa la venia de su 
cartera y la deciaración 
de quiebra. 

El cliente es captado más 
por la eficiente labor de 
ventas que por el 
producto en si, pero no es 
posible relenerlo por 
mucho tiempo. 

No existen motivos para 
permanecer en la 
empresa y lo que buscan 
es conservar el empleo 
con el mlnimo esfuerzo o 
una liquidación que les 
permita subsistir en el 
periodo que hallan 
oportunidad en otra 
emoresa. 
Se presenta poco factible 
la posibilidad de 
permanecer en el 
mercado y solo será 
posible con 
financiamiento, que sin 
cambios en el modelo 
administrativo sólo es 
diferir el oroblema. 

La vergüenza 
(25%\ 

Problemas económicos 
por los gastos erogados 
en incentivos y 
capacitación de los 
empleados, sin mejoras 
en sus resultados 
laborales, que sugieren 
regresar a los viejos 
esQuemas o la Quiebra. 
No exislen las 
condiciones de calidad 
para atraerlos, además 
de que los costos 
administrativos de CBI le 
impiden precios 
comoetitivos. 
Les agrada el trabajo por 
las condiciones 
favorables en que se 
hallan, sin embargo no lo 
reHejan en una mejora de 
la calidad y no hallan la 
satisfacción que sólo un 
buen trabajo realizado 
proporciona. 

Sin encontrar los 
resultados esperados de 
los empleados con las 
nuevas condiciones y 
perspectivas 
profesionales, éstas solo 
agravan los problemas 
financieros de la 
institución. 
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Conclusiones 

Resulta básico retomar las malas experienci~s de otras empresas, para 

evitar incurrir en sus errores en laimpJi\:ntáción o elriesgo de nunca 
.. :: .. 

iniciarla. . .·-', .,,,,, :.J~/ ,.,_ ' ,. ' 

Una de las aportacion;~. m~s importánt~~'~eii;hf~~·~J es la· oportunidad 
, .- '.- : ~ ~· : ·'· .• /;·,.." ·'.:. , ... : :, . ·,~;"<,.·'(· '-<.;-._, , ··_:;;· ;.:· -.;:,·:(:'.;«¡;t,.;;) ,~\';/~·;·! >'~"~_'.·..';'.~t-i.:~i¡_:-·;:·~:·;~f~f.'e,;;i ; .. '··~ , _; (.· .. .,'. . .t.:.·. ·, • · 

de cambio·s·. en·, Ja .. estrategia;'. de: tal 'forma:; que .. ;·es ·:vital:~ la·.: revisión 
• - '?., ''i-'.'.'.) ;-_;i;_::: .; .. . : -,-_: ·. -' : '<_,,· .. ___ ·.: _~_-_:.,:'.-: -. (.: .'-<~-'.-;<··~:<t'::,i::::-::'~~:o::;.~_; i:Í~:{;:.;~_~:f:;·" 1 '1i!\·.· ':.- '-::-:: ~~ 7 ·, :-, . ; • 

pe'riódica, y: permanente· de !Os cuadros'. detmando ,y :de i la. estrategia 

l~~~ma:~(,~ './ ~:';- · ·- -. . ::_:.-~\. ;;·~.-f .. -~.:~:~::t~Y ~ ~:~~::;:"/_·_· ;,i:.:-:.~~.-'..tt~.1~.:~:~-.:~.~~ ... ;.~~ ... ~~ .. l.::· -.:~.-]~-.~~ •. -.. : 
_,·-.:·:y~~-~,~-:. <·~·· <),{;·:·: 1:- \' ,.,';·,_._ .. _-,i_,~-: · .. ;:".--
'~ ,:: -~,~-, ,-,7-.:9~\·. ':~ :;·;_, .,:·_/:¡·,-:~·:.··>:..:">;;·~.--1' 

La Tecnología de Ja ,Información para• Ja adrnÍ¿isfiaciÓrÍ/del 'CMI aún no 

e,os¡~p~~a empresas del támaño ?,e?~1.~~~~~i~·',yj~~1~~,~r~ializadas· 
para·. organizaciones de otra· magnitud. son de. alto éosto .. monetario, de 

t0.I manera 'que se requeriría el desarroncifde.h~rramientas propias o su 

se~imiento mediante aplicacfo~es'·ci~;üs"'J ~¡¿iii~nt~.i:·\.a'ventaj~ es que 

no resulta compleja por el tama'ño de ia: ;in;~titu~ióri, ~on ¡~ corisideración 

adicional de que no es el f~~tor in~~ i~·~b~t~~te erí ~IixÍto d~l método; 
·-- --<:.\·;-=-· ·- -;; - ·:,.· - ·- ..... 

La variación de Ja productividad se refleja de los 

procesos internos y a partir de sus relaciones caus~'ef~~t~.e~ posible 

efectuar cambios en los vectores estratégicos:. para.'';rnodilic.ár ·sus 
.·, - ' ! . :·: .:" : ' .: . ': '.' -~' 

inductores de actuación, los cuales tienen su origen 'mayoritarfaménte 

en el aprendizaje y desarrollo organizacional. 
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Propuesta de 
implantación, evaluación y control 

Bibliografia y otras fuentes de consulta 

CASTELO MATRAN, Julio. (Véase bibliografia general.) 

COLUNGA DAVILA, Carlos. (Véase bib!iografia general.) 

ELIZONDO PÉREZ,.Jesús. (Véase bibliografiá general.) 

KAPLAN, Robert S. y NORTON; David P., E/cuadro de ... (Véase bibliografia 
i:",·' ·"·,::-.-... ::--<;:~" .•:'~:~»' -.-,,::.·.~: ~-\ 

general.)· · 

' .::_;:· (.\ ; . 

VAN DER HEIJDEN;'Kees. (Véase bibliografia general.)· 
.·'. •":(}.',-::i«'·;,.<~:·;:·;,:_'._-·;, _ _;.'.'1~-''.'"~-->'.-.,: .-~· , "'-º .'~,. '· ,, 

AsoC:iació~ N~~icíii~i''cl~ U~i~ersidadés elnstituC:iones de Educación Superior 
" - ,.· ., ,, ' ,. ,,·,~. -~ - " . « .,. ' . ~ ,- . 

(ANUIES)i'La.EdúC:aciónSup~rior en el siglo XXI . 

• http://~~~.~~t:ii~s:~dl/·: · . 

·.·.···consejo ~~~i~Xi1·:e .. Población (CONAPO) 

.http://~;~'or1~po.gob.mx/m_en _cifras/imagenes/ppmc03.gif 
.- ' "' :. :~:~:<.•. ¡ - ,,-: : ,. '". . . . - - . . . : -

··:·:3._ ·e_::,·-·.:.> ··:< . . . :· .. -:~"<;'.> 
Daimier~Beni·A.o;·de Alemania, en colaboración .co11 el Instituto de 

Invi;stigacióndel Futur~ Global Business Network (GB~); Írwe~tigación sobre 

sodedad y· técnica. ._ . ·. . 

.http:/ /~.inegi.gob.mx/informatica/español/servicios/boletin/punta.html 
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El Economista, Fibra óptica 2oi O, editorial del 25 ·cie ·marzo de 1997 

http:/ / serpiente.dgsca. unam.II1X/el_ecbnomista./,1997 / m8.r97 /25mar97 / edit 
' ' · '· '·· ·· - '"º __ . ! . • '· - ·· -· · • ~· · ''o; •·:· :~c·ü~ · '· 

oriaIOl.html -· ;._- · '· - '''.\:' ""',::._. ,_ ., 
~--( -- ~<:, ,;,•-:-·.··:·,>:; ·-/~:--.--;',_:,~-: ··;-.~:;: .. , ···'·;·t '-!~~-.<:-~-··-,· -~--

.. ··,. ·.: ·. .:·~;. i'' -.;. , ~:e 

;.~;~~··: .. -·_·:r:. :,,(' ;:·--:~~~-.'{.;.: >:·_.::_· --/.; ¡ ··,:i;;f;/~:~-rt?:> .. ;)>it/i:r.._;.~;:~--~-:~~:~~i?}~·~:\f.JJ:-:;; __ -;_~\-.i · ~--'. .. :~: .. ~. 
La empresa . vi~i~iit~; Temas de gerencia, •liderazgo,·• creatividad;' . estrategia· y 

_des~~P~~º·'.;'.~?drgimiz~~ional _.•· .. (8,Sf): •. •_·:·;;,;~\:M$.~.~~·}¡ ;;,:~:F., 2001, 
http;¡ ;Ww\\t'.geocities.com/WaIIStreet/Floor/9269/temas:ilün - " 

" . ~:,;; ;::; .. ;.(<:::;~ .. ;; :i<; ... -.'"-
,:<''·:~· .. 

Secretaría de Medio Ambiente, Re~ursos·, N~iüílr:I~~'.'.~ ~~~~~ (SEMARNAP), 
-.,~c._ ·.~;,f.- • .· • ·. • 

Escenarios de prospectiva. . , < · i ;;¡e,:;:;f;¡;,;o+;'¡;;':;\: ¡, i. z, .. , • 
http;/ /www.semarnap.gob.mx/ dgplaneacion/ ~ge~d~2 l / escenarios3;htm 

~:,:,:r'-,· .-,,-, r.·:¿J_ .. ,,~,~ :~}:{ ,,:''• 
., ' ' '"'-, ~' 

ZERMEÑO GONZÁLEZ, Ricardo, CornunidCld~;'ü¡i'tti'~l~s,' ~ÚbÚcaclo 
originalmente en el boletín Tecnologia i;N~~bdii~-~~'s~Í~ct2ib6, ~~lción No: 
72; a~o 4, febrero 15 de 1998. . .. . . :;! . . . .. '" . 

h ttp: / /www.Ínegi;gob:mx/ iriforriiatid~; ~~J~b1/S~~lcl~s'/boÍ~firf/i 998 / cvirt 

ual.html 
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CONCLUSIONES GENERALES 

·. - ~ . 

Donde hay una empresa de 
éxito, alguien tomó alguna vez 
una decisión valiente. · 

· Peter Drucker 

Si buscas resultados distintos, 
no hagas siempre lo mismo. 

Albert Einstein 

La evolución de las formas de organización. productiva del ser humano tiene - '. ' . "'" _.. ". -· ·-- ·-- - : - ., ... -- ·. - . , .. ~ . -.·. 

su origen en la'búsquedá constante de.'alternativas para hacerlas eficientes 

y sustentable~{súrge,'de la,;inquietÜd;básica por alcan~r y conservar, a 

. ··~~tr~cl~:li:~é~t~df~~it;~~··~~:iid·::~~~::~co~ertidumbre. indiyldual, · 

_,. /{~ 
'. . : ~-- i., ·'.' ::,:. -·::. _.,_;_,, ;f;-·_.<.:" /-:_ ·:' ''\':·.,,. -. « 

Dicha evolución. arr:oja, coi:i el transcurso del tiempo, teorías acerca de la 

mejor manera d~ Hegar a ~sii·~ficiencia .. L~s más. relevantes. de ellas ocupan 

ese lugar porqi:.;e han ~id~· ~~~b~d~s '~~ la práctica y han arrojado res~Ít8.dos 
positivos; sin emb8.rgo, e~dificil hallar una que tenga prepondera~ci~ sobre 

las demás, ya 'que sus r~sultados son variables y dependen de. diversos 

factores, determinados por las características propias de la organización y de 

su entorno, ambos rápidamente cambiantes en la actualidad. 
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Conclusiones Generales 

Por lo anterior, ante la búsqueda de una herramienta administrativa para 

mejorar la productividad de CE! Seguros, la respuesta no resulta obvia. Sin 

embargo, se propone el cuadro de mando i~teg'.al porque sus características 

y antecedentes la presentan como uná sÓlución adecuada a la problemática 

específica de CBI y a su reducida estru~turEl. ad,ihi¡.;_fstrativa y operativa. 

Algunas de esas razones son, las sigt.lientes:. 
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Su obj~t!vo específico es lograr la satisfacción de los fines e intereses 

personales y colectivos de los individuos que sustancialmente hacen 

pof!ible el cumplimiento de la misión de la empresa. 

Incluye a herramientas probadas que le han precedido. 

Propone un método que parte desde la revisión misión, 

visión, valores, objetivos y estrategias de la co!T{~~fii~': hasta su 

implantación, seguimiento y retroalimentación. 

Establece indicadores cuantitativos, sin excluir. a: los cuEtlitatlvos; para la 

medición del desempeño. 

Plantea un sistema de gestión para los inductores de actuáción: 

Antepone la calidad sobre la cantidad del valor intangible mli~ importante 

para la actividad de la compañia, la información. 

Impulsa la generación del capital intelectual y la admiríistra~iÓn del 

conocimiento. 

Considera al ser humano como el factor más importa,nte en la 'eflcierícia 

de una organización 



Conclúsiones Generales 

De la aplicación propia del CMI existen también· observacfoneii de impacto 

notable para CBI Seguros con relación al método: 

::t::::;::a ci::~ic: c:~::ªd;:~~:º~ª e=~~¡~±:~xéi~~ji~~a;e::~:: 
.·., • , ' • ·,. '-·' : '.::;r ~~ •:; i: 

las cosas. · ~:' '/' ~:J)i.::;!) t· 
Basa en el factor humano su éxito al hacerl6"b;~~ticip~ éieldiseiio de la 
estrategia. . ..... · .. <'.·, .:·. · <• ;:.:.;5 ' : :. : < • 

Un cuadro de mando obtenido con ápego ~uficie;.;te ~l método tlebe ser 

respetado íntegramente, pues.un mapa de.causa-efecto pierde sentido 

si solo se toman los. vectores estratégicos con indicadores 

"convenientes" para la compañía, es decir, aquellos que no le· 

representan un costo económico. Lamentablemente en CBI existe la 

tendencia a eliminar aquellos beneficios que "aparentan" ser sólo para 

el empleado, inclinación detectada en la conversación estratégica con 

algunos de sus miembros directivos. 

Resulta básico seguir puntualmente el método y evitar repetir errores 

ocurridos en otras organizaciones. 

Haciendo uso de la herramienta citada se ha diseñado,. una. estrategia de 

desarrollo integral para CBJ, cumpliendo así el objetivo planteado B.! inicio de 

este trabajo de investigación, pero es necesario hacer algunas precisiones y 

advertencias al respecto. Como resultado final del capitulo 2 se muestra la 

estrategia propuesta, a través de un mapa de relaciones de causa-efecto y su 

respectivo cuadro de indicadores. El apego a un método ya probado en otras 

empresas hace suponer que la consecuencia de su aplicación en CBI seria el 

incremento de la productividad, pero no existen los elementos suficientes 

para confirmar o rechazar. dicha hipótesis debido a que ello requiere realizar 

la implantación y posterior evaluación de resultados, decisión que además de 
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ser de factibilidad casi nula tampoco· sería - Ja .. indicllda- debido ·a las 

limitaciones bajo las cuales fue elaborado y que a continual:Íóns'eseñaian: 

A pesar de contar con acceso a una parte sustancial de la i~fo~maciÓn sobre 

la compañía, ésta fue restringida en algunos casos cí ~s\Ie:·~urí grado de 

confidencialidad que evila su uso o referencia directa. Pero Ja limitante más 

notoria es la integración de solo algunos puntos de vista, cuando uno de los 

elementos básicos para su éxito es Ja participación de toda la organización. 

Con un éonocimiento sólo externo o superficial de CBI, es posible pensar que 

varios o todos Jos conceptos contenidos en este desarrollo ya han sido o 

contiríúEl.ri siendo aplicados en su administración; sin embargo, para algunas 

personas que la integran o manlienen un vínculo· más cercano, ·eso no 

resulta cierto o constituye mayoritariamente forma y en menor medida fondo. 
' . ' 

De Jos resultados obtenidos sederiyan'Jas siguientes observaciones sobre Ja 

organización: 
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Existe pers~néÍJ, con ~~p:e~iebÜa::;, conocimiento sobre seguros de un 

valor ¡:¡ot~~cialm~_nte ¿affo;': pero requieren de una capacitación 

· ·COnst~nte 'acorde' a sÜsfundones; responsabilidades y capacidades. 

CBl•ctférii~,c~~:,;ti;,;~:,~a:~tera: de productos robusta en los ramos que 

opera,.:per~•_Jia:6e";;·fáÍt~· publicidad en medios masivos en general y 

. promocÍÓh·cié Jcis qJe s6n de una mayor rentabilidad en particular. 

Es 'ne~e~~ill ·~;.;a, '.Ínstitucionalización, emanada desde Jos pr?pios 

áccicinis.tas;i de Ja misión y valores de Ja compañía, o sU revisión y 
recorisi:rucéión en caso de cambios en Jos niveles de dirección; así éomo 

su difusión, entendimiento, aceptación y respeto irrestricto al intedcír 

de la organización, ya que se tiende a usarlos solo como imageri al 

exterior. 
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Una restricción autoimpuesta que debe ser superada es la falta de 

confianza en los conocimientos y aptitudes del personal de los niveles 

inferiores, ya que en la actualidad no se delega frecuente y 

consistentemente la toma de decisiones; incrementando los tiempos de 

respuesta y sub-utilizando recursos; · 

Es prioritario trabajar sobre la creación; de.una identidad y alineación 

de in te reses induciéndolos desde el proceso de; s~lecCÍón. y formación 

del personal. '. · ··,,7 ·i:<<• ·.;. ·:.> . . · . · 
Se halla conveniente buscar medios perman~nt~·s de información y 

comunicación que generen 

retroalimentación y aprendizaje entre las áreas y.slls integrantes. 

Deben elaborarse, homologarse entre de~~rta?ii~ntoi~y. aplicarse de 

manera transparente, planes de incentivo~ y)·~~C:enso:s\.que generen 

motivación, certidumbre, confianza,. credibili~~d.éy.·compromiso entre 

los empleados. 

Se requiere la revisión y aplicación de programas de capacitación para 

crear conocimiento, así como incorporar procedimientos para su 

administración con el objeto de generar capital intelectual e 

incrementar el valor de mercado de la empresa. 

Se considera conveniente la revisión de la validez de la. información 

utilizada en la toma de decisiones y· definición de estrategia.s,. puesto 

que resulta inútil y hasta contraproducente su· uso sin un sustento 

técnico. 

Es preciso establecer estándares de calidad:y;una·,:elabi~~;;~;iente­
proveedor al interior de la institución ·que~prÓpicie li:l'..'sü¡:ie~isió¡} en 

cadena y garantice su cumplimiento;\:.~: :~}fl': ¡;b'..~~·;\: .f;;,:;~~¡;¡;· ,, 

Se sugiere realizar una. re~isiÓn á lb~ >fn:if¿ci¿~; ~Y'ProceéÍi~l~~tos 
internos, así como extender su estricta'~plicaciÓn en •todEt·l~ eritpresa 
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para lograr el flujo adecuado de información, - la eficiencia de los 

procesos internos y Ja optimización de tiempos y costos. 

La existencia de un área destinada a investigación y ·desarrollo 

permitiría Ja innovación de proyectos que conserven ·la competitividad 

de las estrategias y productos de CBI en el mercado. 

Se vuelve vital Ja medición sistemática de la productividad de Jos 

. empleados, partiendo de un cuadro de indicadores· sobie el desempeño 

de Ja organización, para evaluar los avances en Ja ejecución· de la 

estrategia~ 

El conocimiento profundo sobre la organización que se obtiene durante el 

desarrollo del cuadro de mando integral es una contribución importante del 

método. Sin embargo, su valor potencial se concreta en un auténtico sistema 

de gestión hasta realizar su implantación, poniendo en marcha las iniciativas 

y proyectos incluidos en Ja estrategia diseñada y activando la medición para 

Jos cuadros indicadores clave. A partir de ese momento, mediante revisiones 

periódicas de los resultados y el análisis de los inductores de actuación, es 

posible realizar las correcciones necesarias para el alcance de metas. 

Ese esquema cíclico de correcciones a la estrategia permite Ja evaluación 

integral del desempeño, así como la gestión particular de algunos factores 

críticos de éxito. El abordado en ésta investigación es la productividad, cuyo 

incremento a partir de Ja estrategia inicial es sólo una hipótesis, como se 

menciona con anterioridad. Pero aún bajo el supuesto de que ese objetivo no 

sea alcanzado con las primeras iniciativas estratégicas, existen elementos 

para inducir su avance a partir de las revisiones posteriores. 

Para el seguimiento puntual de las variaciones de productividad es preciso 

vigilar los resultados arrojados por._ Jos indicadores, clasificados en su 
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mayoría en la perspectiva -de proceso-s internos, que miden los costos por 

producción, la velocidad de respuesta y los insumos utilizados por unidad 

producida. Ellos advierten la necesidad de modificar o reforzar iniciativas, las 

cuales son determinadas revisando los indicadores relacionados mediante los 

diagramas causa - efecto y que proceden preponderantemente de la 

perspectiva de aprendizaje y desarrollo. 

La relevancia de la productividad como factor crítico de éxito está 

determinada por su sensibilidad a los avances en los procesos internos y en 

el aprendizaje y desarrollo, además de ser uno de los principales impulsores 

para alcanzar la satisfacción del cliente y los buenos resultados financieros. 

Es decir, que se trata de un factor vinculado estrechamente a las cuatro 

perspectivas. 

. . 
, .. '. -,, 

Su importancia la ha llevado a ser asunto de discusión empresarial y causa 

de acuerdos nacionales a!< r~sp.ecto .. •En el caso particular. del sector 

asegurador también. existen:;ante~~cle1:1te~ recientes por profundizar. en su 

conocimiento y mediciÓrL E;;tr~1()$ materi~l~s re~i~~dos se-consultar~n unas 

publicaciones, de 1g93 y 1'g9_4: ~~n i~dicadore~ de productividad y calidad 

del servicio, fruto ; d~I- ini~ri·t~ . fál!ido de la Asociación Mexicana de 

Instituciones de S~~ro::l p~r:'ií-Úciar una cultura estadística del sector sobre 

el tema. Por comentario· directo .de quien encabezó el ·proyecto "dejó de 

producirse [ ... ] por falta ,-d~- información procedente de las aseguradoras 

debido a su origen no contable y por lo tanto no sistematizada". Si este 

proyecto fuera retomado en el futuro seria un aporte fundamental al CMI 

pues daría los elementos para evaluar los indicadores con parámetros 

directos y confiables de la competencia y no solo del interior de CBI. 
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Ackoff afirma que "al planear,'ya que se trata de modificar los resultados, 

uno debe concentTar~6/é,¿ch.l;i~am~nte~ en~. las n:lacione~ causa~efecto o 

productor-prClducto: 1D~s0iC>~t:ÜnacÍllméh te/ di~has relaciones· frecuentemente 

se infieren incorrect~¿~te',d~ í{ri' ti~~' ~le r~laciÓn t6talmente diferen
1

te: la 

correlación, [ ... ] ~·st~:~J~<l~~~~.Ia ~·aJ~!:i: rÜ~s i~portarite d~I fracaso"64• Dicha 
''"' "·'•-,•,.,_. ,,_. - . 

aseveración advierte e(error eh que se podría incurrir si un método como el 

CMI basara.· sus infer~hci~·~ en·· la corielación, pero una vez implantado y 
arrojadas sus meé:licione~. la :utilidad de analizar la prese~cia ' de 

correlaciones, estadísticamen~~ significativas, entre Jos': ''ciiferentes 

indicadores, resulta· valiósá y constituye por si sola un· nue~o 'i:~rna de 
.-\:'., .. : -;~)>_·L ,., ... ,-;/.;::, .. " -investigación. 

.; __ ,., 

Finalmente, es convenientereiterarque ~¡ resultado de é~te ~aiiÉij:~ ~§es un 

producto terminado y que' solo ~tlede ser consideraclouri p~n~g:de '¡Jartida 

para la utilización del CMl'en CBI Se~ros;· pe~i,:~~~;~~~~,;;'1a'i~~ietud de 

la institución por profundiiar e,;_.~l ~étodo, () e~ alr/u~á otra alternativa, con la 

intención de incrementar, su"p¡Clductiuidezd; como ún medio para servir a los 

intereses de sus partiCip~~t~s~ s~ria su may~r fruto. 

Marcelo Ferral Pérez 

64 Ackoff, Russell L., op. cit., nota 15, p. 236. 
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ABREVIATURAS 

C.M.I. Cuadro de Mando Integral 

Seg. Seguros 

Econ. Economía 

Accionista Econ. Propietario de una o varias acciones de una empresa 

constituida.ensoc:!ed_'.3-d anó~ima o e.n comandita por acción. 

Agente ·Seg. Persona física o moral que se dedica a la mediación o 

producéión de seguros. y a la conservación de la cartera conseguida, 

mediante las gestiones comerciales y administrativas precisas, para la 

obtención de los contratos de seguros que la integran y su mantenimiento en 

vigor. 

Ajustador Seg. Persona con conocimientos especiales teóricos o prácticos 

sobre una materia, que dictamina en relación con ésta los puntos concretos , 

que se someten a su criterio. En el ramo de seguros, usualmente intervienen 

para informar sobre las causas de los siniestros y la valuación de .los daños 

ocasionados. 
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Asegurado Seg. Persona fisica o moral que ha contratado un seguro. En el 

caso del seguro de bienes materiales, el asegurado no necesariamente 

corresponde al propietario de los bienes o al beneficiario del seguro. 

Asegurador Seg. Persona o empresa que asume o toma riesgos ajenos a 

cambio del pago de la prima correspondiente. 

Balanced Scorecard (BSC) CM/. Lé~se ¿1.ladro de Mando lriteg~al. 
';:'.:' >::,::.· ' . ,' . . '· 

Broker Econ. Constituye el &~i:~e~~r~:1f .~~~€~~~~r·~.~IJ~rid,ed?r~ al cobrar 
comisiones sobre la transacción; como remunerációf{de su servicio. 

-'~ ;:~)~.~~~.'. ··~~it~~-:~·.~:;··:; ~f{~-~.#,2:·.·~~)~~~~::.t;: ... :, "'~-;\; . ;···.--. 

::•P:.:: :-:¿,!tf!~J~í~ft:i!J~~i{~Í~~~t:~tf!f :tt:::.bHga a 

Con~ ... \i.2f ¿t~)~¡~~fúi~Í .Zil~l;'•'ii,¡;.';i'"rl~ oan' 

··~~~~~:~ri~~in~Ég~:~:E~~~~;~}l~í~i~,. 
el que el asegurador sé obliga, mediante el cobro de Uiia•príml:i:"y para· el 'caso 

de·· que se ·~~odJzc~ elevento cuyo riesgo ... ei ~bJ~toTcl~Jcbb~rt~ra;a 
indemnizar dentro de los limites pactados el daño.p~oci~6i~6¡~1\1.~6gurado~ o 

satisfacer un 'C:apÍÜi1; uná\enta u otras prestáci~h~~ .coÍ-Í~eÜÍd~~: .·· 
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Cuadro de Mando Integral (CMI) Herramienta que permite traducir la visión 

de la organización, expresada a través de su estrategia, en términos y 

objetivos específicos para su difusión a todos los niveles, estableciendo un 

sistema de medición del logro de dichos objetivos. Es conocida 

internacionalmente como Balanced Scorecard, aún cuando en español se le 

denomina con diversos vocablos: Tablero de Comando, Tablero de Mando, 

Cuadro de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado de 

Medidas. 

Dividendo Econ. Parte de los beneficios de una sociedad anónima 

expresados en forma de porcentaje del valor nominal de las acciones~: 

: . '.'' . < ( :_ ~ :',-- .. ' 

Endoso Seg. Cláusula especial de la póliza que s'e agrega al contrato normal, 

la cual amplía o limita los bel1eficios norriiaie~del mis~o/•, · 

Estrategia CM!. 
· ......... · . ·.•··· .. · ·'··· .· '', ·.· ' ;t '.,> > ,· ' . 

Determinacion de. los objeÚ".Ós básicos .y::me~~s!de largo 

plazo en una empresa, enlazados en'unacadenacausa.yef~9to;.j1.1ri,t~·con l~ 
adopción de cursos de acción y distrib~ción de los re~u~s~~ r'ieC::e;lOl:¡.¡ós para 

lograr estos propósitos. 

Factor crítico de éxito CMÍ. LOgro que 

los objetivos . específicos derivados del 

objetivo estraÍ:égfco~·;,: ... :·: ~>, '.-.,\ ':: ... :::> ·'¡ .. : .·.•. :,:·:, 

·.;,_::.;,,_-.'._\ 7i:::)~- :~>~ .· ~'<i ... '·; .• 
·:· ;. '· .. , ;·,:··.-.' _. ·;">>· 
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Gastos de adquisición Seg. Egresos constituidos por las remuneraciones 

pagadas a Jos agentes profesionales que venden las pólizas. 

Honorarios Seg. Retribución económica ·que· corresponde. a una persona 

como pago por el ejercicio de su actividad pro'f~;iohru,'.i. 
,.;,-r·, ,, , 

>:." ::- .. /_,'.··.'::<>_:,;, ... ·.:~·-
Indemnización Seg. Reparación de un dañd'o perJ~i~i'é> ~ausado; 

Indicador (medida estratégica) CML M~dio, irI~f~.iii~·ntoo mecanismo para 

poder evaluar en que medida estamos logra~'d'o'~¡é:isfobjetivos e~tratégicos 
propuestos. Como tal un indicador es11 u;a}J~i~~l~~~de""foterés cuya 

naturaleza obviamente se circunscribe al ti~;;[c:i~ S~Jcal~ ~ob~e el• cual·. se 

define. Esto implica una clasificación en· té};riÍh~·s;icf~;~u~ nat~~áJezafcóino. 
cuantitativos y cualitativos. ,· :~ ~'< -.r:1:·,. ):::. ~ : ::~: ;-·~-~(~ :· ~~··~·~:~ -~~;~t;~~~ii-~'{'.:'~~:~~~-. '5;. ~ ' 

. . ;<.·''" ;-e~,:-: :::~/~.., 
., - ~:::~·:, .:·1 - .. ~·;•''\· +>,,::·;'}!:.>-'t.· 

Indicador de resultado CML Mide el éxitO'dfi"~i·1~~fo·d~\·;ot:·;;bje'ti\10~ ~~l CMI 

;:b~:a:n ;e;~0r:::::a:c:~:::eemti:::0d~-:~t~~~~gil!Jfü'.~f Z~i~~:t:1~s~ 
su estrategia. ..:. ·:',iS ·<;-: .e,;'· '.zi: •:.:.~,·; ·•· ·+>, <. 

Indicador guía del proceso CML Indi~a2 ': /futuro cu:·¡ puede ser ·el 

resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en un indicador 

de resultado. Provee indicación temprana del progreso hacia el logro de' Jos 

objetivos; su propósito es generar los comportamientos adecuados para el 

logro de Ja estrategia. Usualmente mide lo que debe "hacerse bien"· para 

alcanzar los objetivos. Mide las palancas de valor, los elementos "impulsores" 

del desempeño.· Su. propósito es canalizar y dirigir esfuerzos. También 

llamado inductor de actuación. 
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Iniciativa CM/. Actividad, programa , proyecto o esfuerzo especial que, 

contando con recursos humanos y financieros asignados, apuntala o 

contribuye al logro de uno o varios objetivos estratégicos. Se identifica como 

especial porque no es una acción de rutina; es una acción de cambio. 

Interés asegurable Seg. Interés económico que demuestre el asegurado 

sobre el objeto asegurado. 

Liquidez , Econ. ·Disponibilidad de una institución para cumplir sus 

obligaciones financieras sin demora. 

Meta CM/. Valor esperado o deseado en un marco.temporal.especifico para 

un indicador. Se define de acuerdo ala frectiencia de ~eportedelindicador. · 

Modelo causa y efecto CM!. Expresió.n'gr~~c~~~.~}~~·~9!~~,i~;~s,de?a;ácter 
hipotético, entre objetivos. , ,';•V ;:', ).-~-.. ;.r· .. ,,."·;; ,:.:·i~·'\+•;µi:%·1~'.·. _ fL ·' -

7; .~ <·;,: '· ·~~:,.,. ··"':, __ ~:;:t~;~~~;¿f;~~1~:~·-:?.~:·.;·~·:·~?~ _~:." .·,.·~ 
Objetivo estratégico CML Propósito Il1~y: espeí:í~co a.;donde;se. ~ebe Hegar. 

Su definición es el primer pas~ ;~~f1~\'r~~~~1i:ibió;:[;·~~J:'J;i~~-;·;;.:ITl~pa' de 

estrategias traducido en el módelo'éati~~~re'ctg.' ,;;;;i, 1A: };}'':;';,,}~i;;•;;: e;.;,:,,,,, 
-~~~":; - -- '"!\,. ';:,e:· -,)J-,} .. , • 

·~}; ·;_ :~;,~~ YEi';: .~i' ~·:·:;_;, )'" . ,;.-;• :·~- ;.- \0f?:_ :i.)\; .:>'_~:.~_;L. ;;:~·;:- ·' 

Póliza Seg. Documento, que iristr1.l~en~~ ~Í':~6nt~at~ a'h~~~¡.;; ezi ~l que· se 

reflejan las normas .• ·. gener~Í~~;'. pi~ti~~l~;~s' ; ,e~~~~l~i6~;.d;1~ }~gu;an las 

relaciones contractuales c:6nverild¡;\i' entre ~s6gur.ado jr~segurador. 
,_,, 

' ,. ·•, ... ,, . 

Prima Seg. Cantidad que c~bra el asegur~d~r al aseg{¡rado por el riesgo que 

asume. 
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Producto interno bruto (PIB) Econ. Es el valor total de los bienes y servicios 

producidos en el territorio de un país en un periodo determinado, libre de 

duplicaciones. Se puede obtener mediante Iá. düerencia entre;: el valor bruto 

de producción y los bienes y servicios consumidos durante el propio proceso 

productivo,·a precios comprador (consumo intermedio).· 

Reaseguro Seg. Operación por la cual una' compañía de seguros después de 

haber asegurado a un cliente por una s\l;a Í~portante, se cubre a sí misma 

una parte del riesgo, asegurándose as~ vez con compañías reaseguradoras. 

Recuperación Seg. Importeobtenido por' la aseguradora luego de ejercer sus 

derechos de subrogación. 
. ··.;,·~ -,-~·...- ':.:. 

Reserva para ri~sg~s '~n c,urso Seg. Los siniestros tienden a distribuirse a 

través de todo el. ~o:,'Pcir:est~ razón la compañía de seguros tiene que 
- .- . - . . 

reservar una parte de lo que_ recibe en pago para hacer frente a los siniestros 

y gas.tos consecuentes que vengiio-~n un futuro. Esta reserva se debe invertir 

con el fin de producir rendimientos y obtener mayores beneficios. 

Responsabilidad civil Seg. ·Obligación jurídica de responder conforme a 

nuestra legislación vigente· 'p~r .hechos ilícitos causados a terceros que 

ocasionen la muerte, el menoscabo de la salud o el deterioro o destrucción de 

los bienes; producidos por)el r~~pémsable directamente, personas bajo su 

cuidado, animales, o cosas ~ue.posea. 
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Riesgo Seg. Peligro, contingencia de un daño. En el medio . de. seguros se 

abusa en la aplicación de este término, ya que se le. utiliza indistiritamente 

para referirse a la cobertura que se ~ontrata, al bien que se asegl!ra o al 

peligro a que esta expuesto. 

Salvamento Seg. Bienes rescatados de un siniestro que pasan a poder de la 

aseguradora una vez hecho el pago de la indemnización . 

. · ~e~ró Seg. Contrato por el que una persona o sociedad (a~e~rado~) asume 

un rle~go qÚe debe recaer sobre otra persona (asegurado),';:¡ c'a'mbio del pkgo 

de una cantidad de dinero (prima). 

·.·Siniestralidad Seg. Porcentaje que representa el monto de. indemni~ción de 

los siniestros ocurridos de las primas devengadás. :Es.el principaUndicador . 

de la calidad c;Iel negocio de una aseguradora. ,-:·.· 

Siniestro Seg. Daño o destrucción o pérdida q~~ ~~[;~~J;~i.g~rs.onas o 

propiedades por distintas causas, y que hacen ~ritrar :en):~~~ióri'i~.garantía 
··:.:,, 

~:. :·-: -.·~:c~:f, -- ~;?_, _,.,. 
-,·.- '•' ,.-., ; .-,- ¡./~:~:'; 

del asegurador. 
·,: .. _::.·- .. ,':~_-7 . e:.:~'~ ~ -'º:" 

Solicitud de.seguro.Seg. Es el documento m~di~~t~· ~i}'~~~V~~ien desea 

asegurarse :Só1i6itá;de la entidad aseguradoral~s\ci~l:>~;tÜrasd~scrltas ·en 

dicho docu~e~to '.; la ~misión de la pÓliza corresp§h~i~~~~~0;:;< ' ..... 

Suma asegurada Seg. Valor del bien que ei ~s~iiJi~ctc/~~Íer~ proteger y que 

servirá de límite máximo de responsabilidad par~ eláJé~rado~. ·· 
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Tarifa Seg. Conjunto de cuotas a aplicar en .. cada . ramo, , según las 

características de los bienes y riesgos por asegi.ir:;;_r,.. . .•.. , ••. 
'.·' 

-·,·:,',e_¡,' ;,~-:~ .. ~-,i~--·~ ,/1 ':',:; 

Vector estratégico CM!. Cadena qlÍe E;~oci!l' á; lo~•;objetiJos y;ll\J~· atrav.iesa 

las cuatro perspectivas (caso ideal(y'q~~ prir•s~· ~i!~·ti~ii~•ün s~rÍtldo'y una 

coherencia particular. Según. lás ~ri~~t~~io~~~'"á~\6~ .'~{ltbfés 
0

dél 'método, se 
' ;·,.· .:;'- ;:·: .·,..::·. 'r"L· · ¿;~'.i~;;i--'..>_~(-·'..'-~c-:_:~;-·:·;;.:.::,.-~ ::}'-'.:· _'.-,_~r :·i. · ·; -·: · 

recomienda que los vectores ·(estén : estructurados\ desde :. fo. . perspectiva 
. : : ~:'-':::. '." .. "~t, Y.t-.:.:: ;::_:/, .. :!1~·:.f:.\? ~~ t: ~:::·:::,,;::/ ./;:--~~~. :.¡., ,._ , ·.: ,·:, , : 

interna, en donde están repre.sen~ados l?s p~oc.c::.sos.,de.Ia cade.na de valor de 

la organización, de manera qué ai establecer .~·res'~ons~bles por vector"' se 

genere una especie de "gerencÍ¡; ~6i,; ~ibc¿sbs•• en donde·· exista una 

responsabilidad asignada d~ ~sa"~ecciÓn;; de!CMI: 
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