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INTRODUCCION

El cambio no es sélo parte esenczal de
la wda, es la mda

Alvin Tofﬂer

. Sélo triunfa en el “ mundo - quien se
leuanta Y. busca ‘ailas’ circunstancias y
. “encuentra.

:George Bernard Shaw -

El camblo constante es la caractenstlca que me_]or deﬁne a la vida moderna,
yla capacxdad de anticiparse y adaptarse, con calidad y de manera oportuna,
la vinica opcidén para que sea una via'y no un obstaculo para la permanencia
¢¢m1§¢titiva. El entorno de los negotids, a"escala mundial, no es la excepcién,
destacdndose como el ambito donde més notorios resultan sus efectos. Su
acelerada - transformacién en- las ‘dos - ultimas décadas  ha puésto de

mamﬁesto la necesxdad de alcanzar, de” manera sustancnal y sostemda,




Introduccién

innovacién, 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 trabajéf en la cuestién de la
productividad, al convertirse ésta en un requisito  necesario, aunque no
suficiente, para aspirar a la obtencién 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 mas alarmantes para las pequenas, a las que sus
limitaciones econémicas y escasa visién, les ha orillado a invertir pocos
esfuerzos y recursos en planeacion estratégica. No obstante, para ellas es °
una prioridad que no puede esperar mas, 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 auin, las ha conducido a su extincion.

: 'Recogér estas inquietudes y trasladarlas al caso particular de CBI Seguros da
g orxgen a este trabajo de investigacion. Por su. produccién anual se trata de

una compama ubxcada en el rubro de las pequenas del sector asegurador.

: En anos rementes, con perdxdas que obhgan ala busqueda de myeccnones de i




Introduccion

"co'nsrecuel;lcirai,f estas no atlenden ni satisfacen los fines de todos los

elementos vmculados dlrectamente a la empresa: accmmstas, empleados,

cllentes y pro ¢ 1mp1den la contnbucmn, 'y en consecuencia la

admlmstramon, del conoc1mxento que ellos poseen. v

* Con base en la aplicacion de'ﬁna de las:herramiéntaéiaamihistrativas que
preserva los principios antes descritos, el"preseri/tél tfébajo: iiéneel objetivo
especifico de diseriar una estrategza de desarrollo mtegral para una compariia
de seguros de pequeria produccién con base en su vzs:én, misién y valores,
estableciendo criterios  cuantitativos de control de desempeno del negocio, a
través de un sistema de medicién que, complementado con las valoraciones
cualitativas tradicionales, induzca el logrd de las metas financieras, la-

satisfaccién del cltente, la eficiencia de los procesos internos, el aprendizaje y

el desarrollo orgamzac:onal

El metodo a utxhzar es’e el,Cuadro de Mando I egral (CMI) mejor conocxdo‘ '

"fse presentan Ios antecedentes hlstoncos del seguro,v

V ’con el ob_]eto de proporcxonar los elementos que dell

posibilidades™ de "desarrollo en los prox1mos anos Se hace un concxso

XI




Introduccion

recorrido por la historia de la compama, se proporcxona una descnpcxon dek
sus actividades y los productos que conforman su oferta asi como su cuota
de . participacién en el mercado permxtlendo ubicar las caractenstxcas y
alcances de sus operacxones. Para cerrar éste segmento se enumeran, en un
acercamiento previo y poco pfofundo, una serie de desafios a superar por la
organizacién en el corto y. mediano plazo, y que constituyen el punto de
partida para introducirse de una manera metédica al conocimiento analitico

de ésta y disefiar una propuesta de solucion a su problematica.

La segunda parte contiene una remembranza de las técnicas de planeacion
estratégica generadas en los arfios recientes, como antecedente de] cuadro de
mando integral en la etapa de gestién de negocios: no tradlmonal Se expone

su origen y caracteristicas que ratxﬁcan la: cobertura mtegral de su’

" propuesta, asi como los pasos que lo constxtuyen, agrupados en cuatro fases'
para facilitar su aplicaciéon y la comprension del proceso mlsmo. No obstante e

que hasta este apartado se detalla el CMI, su aphcacxon le antecede ya que;’-

algunos de los puntos explicitos del metodo son. parte 1mpllc1t

mvestxgacmn y sus resultados se encuentran en las: tres seccxones que"

'»conforman éste  trabajo.. En éste capitulo intermedio se establecen los‘?'

vmculos que lo relacionan con CBI y los puntos que forta]ecen la

- convemenma de su uso en el caso particular. En &l se encuentra. lo mas

‘relevante del  desarrolio del CMI, como ‘resultado del analisis: de" ‘la-
informacién  obtenida de las entrevistas con el personal 'y del’ matenal
recopilado . de fuentes externas e internas. Se .presenta la- estructuxfa";’
administrativa y operativa de la empresa, la definicion de su misién; ,visic")r‘l‘y‘
valores, el:analisis de sus recursos, su estudio de mercado, sédetei’miriém )
sus: objetivos, . la - interrelacién de los. mismds a ‘través de las '.cu;atryo
perspectxvas involucradas, y. a parnr de ellos se dlsenan sus mxcxatwas

estrategxcas 'y se elabora_un mapa de causa—efecto que: las vmcula, paraf

X1



Vﬁnallzar con la seleccmn de u

dec1r, se concreta el dxseno del CMI

Introduccioén

6nj\.fh o de indicadores clave para cada

'ue penmta la med:cwn ‘del avance integral de la estrategla. Es

‘La_"ﬁltima‘/'par‘té présenta “los - lineamientos generales para el proceso de

.‘iihplantacién 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 retroalimentacion, evaluar
periddicamente 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.
scleccionar la tecnologia de la informacién para administrar el proyecto
aunque también expone las limitaciones para el caso particular de' la
comparnia. Concluye con el planteam1ento de los posxbles escenarlos,

internos y externos, a los que podna enfrentarse la orgamzacmn en'el futuro ;

abordado el tema de manera superﬁmal.

Ay
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Introducciéon
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CAPITULO
1

LA EMPRESA: SU ENTORNO,
SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS

Objetivo: Presentar los antecedentes histéricos que
justifican la mision de CBI 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 manana una:

gran empresa, debe empezar a

actuar hoy mismo como .si lo

fuera.

Thomas Wa_ltsﬂbh

1.1 Antecedentes histdricos del seguro

Los primeros vestigios del seguro! se remontan al origen mismo-dela-

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 mas facil enfrentar las adversidades de

naturaleza econémica 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).




i que ‘en C ma, los mercaderes que realizaban su actividad a través de los rios
"contmentales teman la precaucion de no transportar toda la mercancia 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 la

. probabllldad de dano, pero disminuyendo el riesgo de la cuantia de la misma

- vpor cada mercante.‘

La’.éiguiente maniféStacién consiste en la creacion de fondos para el pago de
! 'Ejemplo‘de e]lo es lodescrito en un papiro egipcio: sobre la -

exxsten a, 4500 anos antes de nuestra era, de algo conocido como caja de

ayuda mutua constxtulda por los trabajadores que construyeron las

: p;ramxdes.

CAMPUS ACATLAN




La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

Posteriormente, 2250 a.C., bajo el imperio Caldeo-Babilénico, las
expediciones resultaban peligrosas por el bandidaje, dando origen a nuevas
formas de proteccién reflejadas en el Cédigo de Hammurabi. Surge asi una
asociacién que restituye una nave a cada mercader que hubiera perdido la
suya a causa de una tempestad, o un asno en su caso. Este cédigo también
establece la indemnizacién 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 los
que tenian intereses en esa expedicion. El Talmud de los hebreos también
contempla la sustitucién de un animal perdido durante una caravana por
parfe del resto de los integrantes, siempre que ésta no fuera ocasionada por

hbggligencvia del propietario.

En la lndla, Eglpto, Grecxa y Roma, en sus relacxones comercnales ya exxstla

‘accxdentes "desastres y adversidades de la v1da El reﬂeJ

regulaba la “echazén” fijando la indemnizacion al propletano de mercanmas‘

que, en caso de peligro, fueran echadas al agua con el ob_]eto de ahgerar la IO

embarcacion, dividiéndose la pérdida entre los duerios de los bienes salvados .

2 Considerando solo la funcion de resarcir la pérdida.

Marcelo Ferral Pérez




o éahiiaéd p’opletano del barco o de la ; merca cxas transportadas, con el

,compromxso de,‘devolverlo al ﬁnal del viaj con un correspondlente pago de

'7 mteréses, el prestatano quedaba libre de la

pero en. caso de naufragly

e La caracterxstxca mas notona de esta evoluc:on es que hasta antes de la edad

medla los esfuerzos por ahv1ar las‘ ece31dades que afrontaban las personas

':ante accxdentes, desastres y otras sxtuacxones adversas s6lo se daban entre :
: grupos, gremlos o asocxacxones que compartnan un mismo tipo de actxvxdad :

comerciantes, carpmteros, zapateros, herreros pescadores, etc.

Las Hefmandades" o'G'ildas, entre,los‘s1glos XIV y. XVIII, de Inglaterra, .

Dmamarca y: especxalmente Ale ama, fueron las primeras asocxacmnes

permanentes de ayud utua que efectuaron, seguros Contaban con normas

4 CAMPUS ACATLAN




La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

La maxfitima fue la primera actividad en que, aun sin reglamentacion, se
:"de‘ una manera mas definida el concepto de seguro que hoy
-conocemos. Ije ah1 emana el documento histérico que puede considerarse
.como la prxm ra pohza" fechada el 23 de octubre de 1347 en la ciudad de

a.”’En’él no se habla explicitamente de una PrimaS ni se menciona el

o aseguramlento'contra los riesgos de navegacién porque las leyes dogales

: prohiblan las estlpulacmnes de contratos de seguros.

Hac1a 1492 con el descubnmlento de Amerlca los europeos incursionan en el
) ontmente' Vasco da Gama encuentra una ruta marmma, bordeando

ara llegar a'la India. Con el surglmlento de nuevas rutas comerciales

T Ios nesgos‘y las perdldas de las grandes empresas mantlmas ‘se multiplican

: f.en la mxsma proporcxon. T : o

Como surglmlento dc Inglaterra como potencia mundial y consecuente

e dommlo del comercm mternacxonal en 1574 el seguro maritimo recibe un

o estlmulok ] ortav, te al autorlzarse por la Reina Isabel la creacion de la

- Camara de Seguros, uyo objeto era el registro de los seguros maritimos. En

1601 se constxtuye el Tnbunal de Seguros y el primer estatuto.del seguro

g Postenormente se fundan las primeras companias de seguros entre ‘las que
podemos c1tar a la compaiiia de las indias orientales en 1629, primera gran

compariia moderna, de origen holandés, que asegura el transporte maritimo.

3 Collegia Militum y Collegia Tenuiorum respectivamente.
4 Documento que instrumenta el contrato de seguro.
5 Aportacién econémica del contratante a la entidad aseguradora en concepto- de

contraprestaciéon por la cobertura de riesgo que éste le ofrece.

Marcelo Ferral Pérez




En 1666 se incendian cerca de 13,200 casas, 89 iglesias y la Catedral de
Saint Paul, en la ciudad de Londres. Los mgleses fundan el “Fire Ofﬁce para
el auxilio a las victimas. Surge a51 el mas antlguo seguro contra mcendms del_
mundo. Se fundan las compamas mglesas Fire Office en 1682 y la Fnendly

Society Fire Office en 1699,

-Por su importancia es preciso destacar a la institucién aseguradora’inglesa
‘”Lloyd’s,v que toma su nombre del duefic de un café de,Londrés,‘ bu:itq de.

~‘reunién de armadores, corredores y agentesé: quienes en 1727 constituyen

: ~una sociedad que, apoyada por la Royal Exchange of England, radquiére

personalidad juridica en 1871 para operar el seguro maritimo. Es hasta 1958
- cuénab,:éon la legislacion especial emitida para companias de séguros), es:
récondci’dé por el gobierno britanico. Por la gran capacidad de aéeptaciéh dev
rlesgos y: el grado de seguridad y confianza hacia sus miembros en el medio

se conw rte en el;centro de mayor renombre en materia de seguros y

‘Desde el SIglo XVIII se da una tecmﬁcacxon gradual del seguro. Halley elabora

la primera tabla de mortalidad? en 1966 y en 1755 Dowson da 4’ 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 mediacién o produccién
de seguros y a la conservacién de la cartera.

7 Modelo que describe el comportamiento de una poblacion hipotética, compuesta por
elementos de la misma edad, hasta la extincién total del grupo, utilizada para obtener

6 CAMPUS ACATLAN




La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

concepto de prima nivelada8, con base en la teoria de probabilidades. Hacia
finales del siglo el parlamento inglés promulga una ley sobre el seguro de
vida en. el que asienta el interés asegurable® como requisito para la

~_contratacién.

'En 1848 se. funda la Rallway Passengers Assurance Co, de Londres que

suscnbe seguros contra acc1dentes sufndos durante v1aJes ‘en ferrocarrxl En -

1852 extlende sus coberturas a acc:dentes de toda clase

La primera péliza’de calderas es emitida’ por la Steam’Boucher Assurance

Co.en 1858

poliza de atitomoévile

Como un complemento del seguro mari mo aparece, en19 la cobertura

de nesgos de guerra, pero se excluyo del transporte terrestre antes de 1939

valores de beneficios futuros que estan sujetos a la supervwenma oala muerte de. las
personas. )
8 Aque]la que permanece invariable durante la vigencia del riesgo. Aplica en los casos en que :
la prima se cubre en mas 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 dafio no se produzca.

Marcelo Ferral Pérez




1.2 El mercado de seguros en México

1. 2.1 Evolucion del seguro en México

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

Chichimeca algunos vestigios de lo que puede ser consxderado una, orma de

seguro puesto que ya hablan de mdemmzaclones y del pago de deudas S

La Enciclbpédfa Yucatanense, sobré la eidrrivinist.racién"dela justicia; ekﬁfééa:_f L

“El culpable Se'entregaba al 6fendido‘ ara . que;lo’ castigase por su” propia

mano; lo perdonase o se satxsfacxera con na’ indemnizacién’ aunque el dcllto

que satlsfacer ‘el dano, a _]LllClO del i fez, _com‘ »
de maiz, casas o sxmxlares.‘ Sobre los uso
regxstra algo que puede tener relacnon con Ll segur para garantzzar el pago,
de una deuda’, senalando que para los mayas el credxto erael’ aspecto mas

notable - de las ope

CAMPUS ACATLAN



La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

A'descansaba 'en' la yébbsolutél buena fe de los contratantes. Ellos no necesitaban

- cédigos como hoy en'dia: era de caracter oral.

En Tenochtxtlan se. “dabz proteccxon a los huehueteques o ‘ancianos y a:los

guerrero nobles ‘que lograban sobrevxwr al combate‘ Unos y: otros recnbxan

El Seguro en’ Mex1co,'como en muchos otros lugares del mundo, acxo en el

"; En 1865 durante el 1mpeno de Mammlllano aparec1eron “La Prevzsora y

o Blenhechora como mutuallstas” ‘de mcendm y de v1da

Los antecedentes formal’és »del ‘seguro. se f"xv‘énféxitéh‘é. 1870; cuando'en’el;

Cédigo Civil se regula elCdritr@tO‘dél Seguro

En 1892 nace la Ley de Instztucwnes de Seguros donde se les obllga a la

constitucion de un Capital Minimo de Garantia!? para operar e mformar

10 Minzoni Consorti, Antonio, Crénica de doscientos arios del seguro en México, México D.F.,
CNSF, 1998, p. 28.

' Mutualidad: entidad aseguradora constituida por la asociacién de personas que se
reparten entre si los riesgos que individualmente les corresponde, fijando las cantidades con
que cada una de ellas habra de contribuir al resarcimiento de los dafos o pérdidas
colectivas.

12 Capital que garantice una base patrimonial de recursos y previsién apropiada ante los
riesgos contraidos por la actividad propia del negocio o de naturaleza financiera. Este es
determinado mediante un calculo especifico.

Marcelo Ferral Pérez




semestralmente a la Secretaria de Hacienda y Crédito'delico sus res'ultatl:lors
contables. En 1910 se elabora la Ley Reglamentana de la Organzzactén de- ‘
Seguros de Vida. Estas leyes regulan-a:las compamas para proteger al :
asegurado y al patrxmomo nacional.. De igual manera regulan las reseruas’f

matemdticas, Ia reserva de pnmas yde reaseguro'-”

En el perlodo comprendldo de 1895°a 19 10 se fundan cuatro’ compamas de

: seguros

1897 Compama General Anglomexxcana de Seguros, S Al para el ramo

;'de danos '

i 1901 - La Nacmnal para‘el rarno de vxda
. 1906 -
: 1908 - La veracruzana para operar el'ramo de mcend10 y transporte

La Latmoame‘ lcana para el ramo de vida.

' Durante el perxodo presxdenmal del Genera]‘ Lazaro Cardenas, en 1935,
: surgen la Ley General de Inst1tuc1ones ‘de Seguros y la Ley del Contrato de

seguros, rlglendo desde entonces a las compaiiias aseguradoras que en ese
- momento eran a7. La prlmera de ellas faculta por primera vez a dichas

instituciones a operar a ambos ramos: vida y darios.

En el ano de 1970 se crea la Comisién Nacxonal de Seguros y Fianzas (CNSF)
con' la mision de garantizar al publico, usuarlo de los seguros y las fianzas :

que. los servxmos y actividades que las mstltucxones y entxdades autorlzadasf',

reahzan se apeguen a lo establecido por las leyes

13 Estas reservas técnicas dotan la provxsxon necesana para hacer frente’ a.las obllgaclones<
. contraidas como consecuencia de los contratos de Seguro y reaseguro suscritos. i .
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

Casi ' simultaneamente, con la participacién de las instituciones que

cohfoi'mar@ e'klkks‘ector, se funda la Asociacion Mexicana de Instituciones de

‘-chﬁroé (AMIS), su actual representante ante el Consejo Coordinador
Empresarial (CCE) del cual es socio fundador desde 1976. Este, a su vez,

““tiene como propésito concentrar esfuerzos en la realizacién de las tareas de

interés comun, sirviendo de enlace entre el sector privado y el gobierno,
Cronologia de la etapa reciente (1990-2000)

1990 Reformas a la Ley General de Instituciones y Sociedadcs‘vMutualiStas

de Seguros.

1991 Emisiéon del Nuevo Reglamento de lnverstones establec:endo 1 Capltal
Minimo de Pagos R = e

1992 Implantacion y;c'réaéié:j de la

’el Slstema de Ahorro para el Retiro

ector pnvado

a féfofmas a'la Ley del Conti'ato .de Seguros.
ravesk de la Coordmadora “de Orgamsmosw
de Comercw Exterlor (COECE) en las negoc1ac10nes del .
TLC en Estados Umdos y Canada :
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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 Introduccion de cambios al marco Jurldxco para fortalecer el esquema

de supervisién y el marco ‘de operacxo/ dela empresa Nuevo marco e

supervnslon que operara la CNSF

1999 Autorizacién para operar el mercado del chﬁr de Salu

para la operacxon de reaseguro que ofrecera cobertura a. los ramos, de o

2000 Expedicion por la SHCP de las Reglas de. Operacwn e las Instltucxonesv

de Seguros Especializadas en Salud (ISES)

1.2.2 EIl mercado actual

El sector asegurador mexicano al finalizar el p . rmer sem stre del afio 2001 ‘se

hallaba integrado por un total de 72 Inst1tuc16 es de Seguro g 64 ‘privadas (8

especializadas en pensiones), 2 nacnonales‘(Agroasemex y Aseguradora
Hidalgo), 3 constituidas como socxedades mutuallstas (Prevxslon Obrera,
, Protecclon Pesquera y Torreén) y 3 compamas reaseguradoras privadas
- (lstmo, Patria y Swiss Re México). Hasta ese momento 16 eran parte de un

: fvgrupo financiero y 33 filiales de firmas extranjeras.
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

Naclonales
£

Privadas
89%

Fig. 1.1 Tipo de Compaiilas que conforman el mercado

Filiales
Extranjeras

Resto 46%

32%

Grupos
Financieros
22%

Fig. 1.2 Origen del capital invertido en el sector

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

cuatro distintas operaciones: Accidentes y Enfermedades, Vida, Pensiones y

Marcelo Ferral Pérez 13



Animales, Credlto y Diversos. Pensiones sin divisié

Seguros

Responsabilidad Civil
y Riesgos Profesionales
Maritimo y Transportes

Incendio
Temremoto y Otros

Ricsgos Catastréficos
hlleldual . " Accidentes Personales Agric:)\la yde A_Timulcs
Grupo o Gaslos Médicos Mayores anr’:::lDi:':: s
C°'°F“Y9f Salud Diversos

: seguro dnrecto y 2 866 al reaseguro tomado
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

La prima directa estuvo constituida de la siguiente manera:

Operacién o Ramo Ao 2000 % de Participacion

Vida 46,044,433 44 Nota: En el caso de dafios,

Pensiones 11,649,343 1 por su imporancia en

Accidentes y Enfermedades 9,484,734 9 paricipacin del mercado

Dafios sin autos 15,319,094 15y para mayor precision de la

Automéviles 22,470,983 21 informacidén, se ha separado
Total 104,968,587 100 el ramo de automéviles.

Tabla 1.1 Prima Directa del 2000 por ramos (miles de pesos)

Distribucion que podemos apreciar en la siguiente grafica:

Automéviles
£1% vida
Yyz
Dafios s/autos
157

Accidentes y .
Enfermedades Pensiones
9% 117

" Fig. 1.4 Distribucién de la Cartera afio 2000 por ramos

) De acuerdo a‘ylx‘a_ informacion oficial de cierre del 2000 de la CNSF, respecto
al ario- aritcrior', el mercado tuvo un crecimiento realld del 22.70. Esta
variacién se explica al encontrar que el ramo de Vida crecié en un 50.01% y

Accidentes y enfermedades un 17.82%, ambos del seguro de personas. La

14 Para el cdlculo del porcentaje de crecimiento real se le aplica a la prima emitida del
periodo anterior el factor de variacién 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 decremento 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.
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apreciacion de esta variacién del mercado es méas inmediata en el siguiente

grafico:
50,000
40,000+
30,000
20,0001
10,0001
0 ) Dados s/ ]
Vida Pensiones A.yE. Automoviles Autos Total
C—JDic-00 46,044 11,649 9,485 22,471 15,319 104,968
‘_‘— Dic-99 28,170 9,853 7,389 18,796 14,307 78,515

Ilncremomo T 17,874 L 1,796 ] 2,096 T a,s7sj 1,012 ] 26,453 |

PORCENTUAL
[Real I 5001 | 851 | 17.82 9.72 | 173 ] 2270 ]

Fig. 1.5 Primas Directas por Operaciones afo 2000 (miliones 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 solo las procedentes de pdlizas de primer arfio y de renovacién, e

eliminando los flujos que provienen del vencimiento de planes dotales de-- .

corto plazo, ya que esta practica anterior generé una sobreestimacion del L

crecimiento de la produccion hasta llevarlo al 22.70% al 31 de dxclembre del
2000, cuando debio haber quedado en 9.10%. Por lo que a partxr de ese

momento se.toma éste Ultimo porcentaje con el objeto de presentar unav ’

mformacmn mas objetiva.

Para una’ referencm mas clara de la actual sxtuacxon del mercado resulta

conveniente revisar su comportamiento durante. una. decada de su etapa
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La empresa: su entorno,
situacion actual y perspectivas

reciente.-La-informacién mas representativa de la variacion del mismo es la
prima emitida por seguro directo, la que podemos analizar en la siguiente

tabla;

Ado 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 Las d o
1997 41,128,008 as cifras de 1999 y 2000
1998 57,756,069 reconocen los efectos de la
1999 78515032  mnacion.
. 2000 104,968,587

k 'f?‘ Tabla 1.2 Prima Directa 1991-2000 (miles de 'pesyos)

Esta, en 'ycreciﬂmientoreal a partir de 1993 hasta el segundo trimestre del

2001 tiene €l sigﬁiehte comportamiento:

%

"15.00
10.45%
>

10.00
— 8% )
5.00 \ /
0.00 T T T T
\ -3.82V

-5.00 \ /
-10.00
-13.81%\,/

-15.00

1993 1994 1995 1996 1997

Fig. 1.6 Tasas de crecimiento real anual de 1993 a 1997 (salida de la crisis)
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L !iz: ‘
%@ & i

v
o,

%

25.00
C2118%

20.00

08.9% en
(PIB), como se

términés : reales contra'el 49.91% del Producto’Interno Brut

‘aprecia en la siguiente grafica::’

0 + v - v

90 N » e <] 2} B 96 97 8B k2] 2000
D PRODUCTOINTERNOBRUTO B RWSORECTAS

Fig. 1.8 Crecimiento de la Industria Aseguradora vs PIB 1990-2000
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

Seguin se observa a continuacién el impacto de la crisis de 1995 solo frené la
evoluciéon del sector. Cuando hay estabilidad y crecimiento en la economia
esto permite que el seguro. crezca por ‘arriba, ‘situacién inversa en afios de

decrecimiento.

T naw

9.1% te).

e

.

-
-
13% (i)

2000

PRIMA

I ’Flg. 1.9 Crebimrléntq'fegl éjdstédo, PIB VS Prlrﬁa emitida
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1.3 Historia de CBI Seguros

La compaiiia tiene su origen en el afio de 1953, cuando se funda enla c1udad‘ .

de Mexicali, B.C. una aseguradora con el nombrc de La Calzfomzana,

Comparifa General de Seguros, S.A.

En 1957 se reubica en la ciudad de Mex1cov

compariias norteamericanas mas 1mportante

' mo’ineﬁfo, ‘Seguros Olmeca, _SA

. Postenormente, en: 993 -es adqumda por un nuevo, grupo de empresarxos, :

-iadoptando al sxgmente ano la denommacmn de cBI Seguros SA CBI Grupo

) Fmanctero
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La empresa: su entorno,
situacidn actual y perspectivas

1.4 Actividades y participacion en el mercado

CBI Seguros actualmente practica solo operaciones de seguro de dafios y los:
ha clasificado de tal manera que logre cubrir el mercado de las personasy las
familias, asi como .el"de las micro, pequefias y medianas empresa, Ha :

conformado una vanedad de productos comprendidos en dos grandes li

'aS_‘ .

de negocms. pers onales y comerciales.

z~"’I‘xene una part:cnpacwn cercana al 3% del mercado total. Al c1erre del tercer"
-tnmestre 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

graficas presentadas a continuacion.

. T ] T
Ramo Porcentaje Automoviles |EaEre ]
Incendio 5.12 .
Diversos
Terremoto 1.62
Resp. Civil 133 g Transportes
Transportes 3.55 « Resp. Civil
Diversos 5.72 Terremoto
Automoviles 82.66 (ncendio
0.00 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00
Porcentaje

Tabla1.3 Constitucién de la cartera de CBI por ramos (grafica anexa)
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La produccién actualmente se_halla distribuida en 8 zonas de operacién en
todo el pais, aunque como se notarad’ a continuacién la regién que aporta la

mayor prima emitida es México.

Directa
Bajo.
México 48.93 Cancin
Chihuahua 346 . Toluca.
Monterrey 9.26 S Puebla
Guadalajara 19.64 Guadalajara
Puebla 4.98 Monterrey | &
Toluca 1.25 Chihuahua
Canctn 9.04 México
Baﬂo 149 0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00

Directa 1.95

Parcantain

Tabla1.4 Distribucién de la cartera de CB! por zonas (grafica anexa)
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas

1.5 Desafios

Existen desafios para CBI Seguros en el corto y mediano plazo que resultaran
determinantes para su futuro, éstos seran tratados en el siguiente capitulo

de manera metédica y como parte del desarrollo de ésta mvestxgaclon. No .

v capamdad de contra os "de reaseguro de a compama

23

Marcelo Ferral Pércz




calificada que hasta ahora ha aportado su esfuerzo 1y .c noc1m1ento

individual, aparentemente éstos han sxdo mutlles ‘Esto provoca el relevo
constante de los responsables de ejercer la funcxon de dlreccxon es decxr, de
quienes se encargan de integrar y coordinar ]as actividades de los recursos

humanos de la compaiiia.

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

y cambiar los mandos de direccién no necesariamente permite modificar la -

forma de hacer las cosas. Es preciso replantear de una manera metédica la -

busqueda de resultados, hacer efectivas en la actividad diaria la misién'y los.

valores, involucrar a la organizacién para crear identidad v reahzar la'

planeacion estratégica soportados en el conocimiento y compromlso de todos,
porque es probable que el problema no se encuentre, o al’ menos no; .
Unicamente, en el trabajo individual sino en la manera de ntegrarlo y
encauzarlo colectivamente, asi como en la imposibilidad técnica d¢ medir s‘u'

productividad. En el siguiente capitulo se pretende realizar dicha labqr; g
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La empresa: su entorno,
situacidén actual y perspectivas

Conclusiones

El sector de los seguros, de manera semejante al resto del sistema
financiero, esta siendo absorbido gradualmente por capxtal provemente
del extranjero, ya sea a través de adqulslcxones o socxedades

Los servicios de mayor demanda se encuentran en'los ramos de v1da y

automoviles, como un reﬂejo de la baja cultura del seguro en Mexlco,

que solo alcanza para prevenir los riesgos mas evxdentes

La decada pasada, alin con una de las crisis mas agudas de la economia

mexxcana, el sector termindé con un crecxmxento‘ re l‘mayor al 100%,
evidencia de su potencial, pero el hecho de que 'estl}lvie’ra por encima del ;
PIB en los mejores periodos, y por debajo de él durante la crisis, revela
también su dependencia de una economia fuerte.

Como resulta evidente, el area de compe‘tehcia de.la compania se
encuentra entre las clasificadas como pequerias, con una participacién
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. ) N i
Existen varios retos que se presentan. en el corto plazo y cuyo
,cumplxmlento es definitivo para la permanencxa de la empresa. :

La hlstorxa refleja  una organizacion de frecuentesg,camblos, posxble‘f

) ,md!cno de falta de rumbo y estabilidad. En el afo préximo ‘se espera una v

‘nueva modlﬁcacmn a la razoén social, ante’ la’desvinculaci
ﬁnanmero v el cambio de algunos acc1omsta Parece prop1c1o el

momento para la aplicacion de un proyecto como el que aqux ‘se

describe.
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La empresa: su entorno,
situacién actual y perspectivas
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CAPITULO

2

CUADRO DE MANDO INTEGRAL:
PLANEACION ESTRATEGICA

Objetivo: Aplicar el método del CMI a CBI
Seguros, para disefiar su planeacion
estratégica y obtener un cuadro de indicadores
que mida su cumplimiento.

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

Russell L. Ackoff

Lo wurgente generalmente atenta contra lo

necesario.
Mao Tse Tung

2.1 Introduccion

En su giro de negocio CBlI Seguros manfiene una relacion bontinua con
instituciones u organizaciones de caracter gubernamental y privado, asi
como con diversas personas fisicas y morales en general, de las que recibe o
a las que proporciona servicios {productos, informacion, regulacion, asesoria,
etc.) a cambio de una remuneracién monetaria equivalente. Es decir, a veces

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

A



Como se puede inferir de los antecedentes histéricos del seguro presentados
en el capitulo antenor, el fin principal de una institucion aseguradora es

brindar protecc1on a: sus asegurados, pero para poder alcanzar dicho fin es

necesario permltxr el logro'de Ios fines u objetivos individuales de cada uno

de las. entldades o'personas que soportan o se relacionan con la operacxon

cotldlana de Ia empresa. At

Proveedores
diversos -

propios.

1s Ackoff, Russell L., Planificacién de la empresa del futuro;
sobre la orientacién de la planeacién.
16 Ibid. p. 83,

México D.F., ed.’ Limusa, p. 48,
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Cuadro de Mando Integral:
planeacién estratégica

Este tipo de plancacién permite dar una revisada al pasado para rescatar el
mayor aprendizaje de la experiencia de la organizacién, analizar su presente
y- prever los escenarios futuros en busca de una estrategia que proporcione

~ crecimiento y desarrollo integral (general, no solo particular) en un entorno
cadé vez mas complejo y de cambios acelerados. Considera de suma
importancia al factor humano y su deseo de no sélo alcanzar metas y'v‘
objetivos sino también establecer ideales, es decir, fines diﬁcilmenﬂtc '
alcanzables pero hacia los que es posible avanzar y hallar satisfacciones en el |
proceso de perfeccionamiento. Asimismo permite idealizar un desempefio
organizacional futuro mucho mejor del logrado en el presente mediante la

maximizacion de su aprendizaje y capacidad de adaptacion.

2.2 Antecedentes de la gestion de negocios no tradicional

Después de la segunda guerra mundial, el advenimiento del rapido cambio
tecnologico y el incremento de la complejidad de las empresas viene
acompariado de una creciente discusion del impacto de las industrias en el
medio ambiente. Tal como lo menciona Ackoff!7, se da unatransformacién 7
del concepto empresa como un organismo, es decir,, un, conjunto'de 6rganos

que reciben ordenes de un cerebro en busca: de' a superv:venc:a 'y el

crecimiento a una organizacidn, en la que la admmlstracnon se enfoca a tres -

propésitos fundamentales: el del s1stema que adm 1étra (control), los de Ias

personas que lo integran (humamzacmn) y el del amblente en que ‘se ubxca )

(entorno del cual es un Subsistetria).

V7 Ibid. p. 46.
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En esa evolucién aparece la necesidad de informacién mas 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 herramxentas como la Gestién de Calidad Total (Total Quality

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

control de inversiones. No analiza porque se: ha;incurrido’en un gasto,

solo reporta la cantidad y el centro de costos.

Su informacidn resulta abstracta para los emplgad

18 Olve, Nils-Géran et al.,Implantando y gesnonando el cuadro de a»inbyteéral, éqrcé]ona,_

Gestién 2000, 2000, pp. 28-29.
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Cuadro de Mando Integral:
planeacion estratégica

« Presta poca atencién al entorno empresarial.

A pesar de que en general son claros y faciles de obtener suelen contar con
limitaciones que reducen : su:potencial como instrumentos de la riqueza
creada para el accionista, de evaluacién de la gestion de los responsables de

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

accionistas. Esos indicadores, asociado a los puntos cuados

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

“maquillados” y son vulnerables a practlcas cortoplamstas que pueden

perjudicar a la orgamzacmn a largo plazo!9.;

Surgen ' asi- modelos altematwos que pretendcn subsanar las carencias

) senaladas al tradlcxonal Uno de ellos es él Cuadro de Mando Integral (CMI), y

: entre esas nuevk s herramlenta destaca la planteada por ‘Robert Kaplan y
Dauzd Norton (1996) cuyo metodo es originalmente conocido como Balanced
"Scorecard (BSC) y que se abordara 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 piramide de resultados
(1990) de CJ. McNair en cuya cuspide se halla el nivel mas alto formulado en

la vision de la organizacion. El principio basico es la orientacién hacia el
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cliente pero ligado a la estrategxa general de: la: mpresa, con’ 1nd1cadores
financieros complementad ’s convotros de naturaleza no ﬁnancxera. Se basa
mgemena mdustnal y

en los conceptos : de" gestxon +de’c hdad tota»,

contablhdad de c05tos basadas en las actnwdades, e

Chrlstopher Adams y Peter Roberts ofrecen a su vez, en 1993, otro modelo
’conocxdo como’ Medicion eficaz del avance de los resultados (EP2M), enfocado
a-cudtro’ areas fundamentales: clientes y mercados, eficacia y efectividad
'internos, estrategia general y proceso de cambio, asi como la propiedad y la

libertad de accion.

2.3 El cuadro de mando integral (CMI)

2.3.1 Su origen y naturaleza

El profesor Robert S. Kaplan, profesor de la Harvard Busmess School desde

principios de los anos ochenta, tras una fecunda labor academlca en: el

campo mas teorico de la contabilidad de gestlon, en 1983 y 1984 presentaf

dos articulos que tendrian un profundo 1mpacto Yy contr:buman alff

cuestionamiento de la perspectlva tradxcxohal de la contabxhdad d i
La medida del rendimiento : de la producczén' un’ nuevo" reto’ para la:
investigacion en contabilidad de gestlén’"o y La euolucxon de la contabllzdad de :

19 Amat, Oriol, EVA Valor econdémico agregado, Barcelona, ed. Norma, 1999, p. 27, Para un
analisis detallado véase tabla 2.1 de la misma fuente, donde se presentan convenientes e
inconvenientes para cada uno de los indicadores financieros de uso generalizado.

20 Kaplan, Robert, “Measuring manufacturing performance: a new challenge for managerial
accounting research”, The American Counting Review, , vol. LVIIl, no. 4, octubre 1983, pp.
686-705.
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gestién” En ellos no : solo abogaba por incorporar una perspectlva menos
contable y mas’ estrateglca sino también por prestar mas atencnon a las

practlcas de las " mpresas més innovadoras.

;actuacion 'con mdlcadores ﬁnancxeros y no ﬁnanmeros de los factores clave
que mflu1ran en' los resultados del futuro, derivados de la visién y estrategia
de la orgamzacxon. Este método enfatiza la conversion de visién y estrategia
de la'empresa en objetivos e indicadores estratégicos. La alternativa que
aportan Kaplan y Norton ve a la organizacion desde cuatro perspectivas:

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

Igualmente, Kaplan y Norton también enfatizan que el disefio de un cuadro
de mando” debe. ser complementado por un proceso de 1mplantacxon que

‘ estlmule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectwa el CMI o

puede ayudar a ‘crear’ un poderoso cllma de; aprendlza_]e continuo’ entro de o

una orgamzac io

El concepto de cuadro de mando mtegral

apancmn La propuesta orlglnal iba destmada “superar:las’limitaciones de ‘'

21: Kaplan, Robert, “The evolution of . management accountmg s The Amencan Counting
Review, , vol. LIX, no. 3, julio 1984, pp. 390-418. E
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gestionar sélo con indicadores financieros. Dichos indicadores informaban
tardiamente sobre los resultados pero no comunicaban cuales serian los
inductores de los resultados futuros, los inductores que indican cémo crear
valor a través: de las mversmnes en: chentes, proveedores, empleados,
tecnologla e innovacién. El cuadro de mando mtegral proporciona un marco
para conSIderar la estrategxa utlhzada en la creacién de valor desde cuatro

) perspectwas dlferentes (vease ﬁg 2. 2):

1.~Fmanc1er L ,estrategla del crecimiento, la rentabxhdad y el rlesgo'

: .vxsto desde la perspectxva del accionista.
r 2. Chente. i
‘perspectxva del cliente,

La' ‘estrategia para crear valor y . dxferencnac:on desde la‘,‘

3. Proceso mtemo. Las prioridades estratégicas de dxstmtos proce
o 'cre‘ ny satisfaccion en los clientes y accionistas. :
4. XAprendxza_]e y desarrollo. Las prioridades para crear un cllma de apoyo -

- kal cambxo, la innovacién y el desarrollo de la orgamzacnon

- Asn pues, se afmo el concepto de CMI y s€ mostré que podia ir mas alla de ser~
S un sxstema para medlr resultados y transformarse en el marco orgamzatwo

'de un sxstema de gestxon estratégica (fig. 2.3).
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Fig. 2,2 EI CMI como transformador de |a estrategia a términos operativos2?

Disedado alrededor de una vision
estratégica a mds largo plazo

Traduccién de
lavisién

Comunicacion ¢ Cusdro: ... .-
y demaiio  [—— Feedbacky
vincutacién ',In!'eéi'nl P aprendizaje

Planiticacién
delnegocio

Fig. 2.3 El CMI como un sistema de gestion estratégica?

e ettt
, El cuadro de mando integral, Barcelona, ed. Gestion 2000,

22 Kaplan, Robert y Norton, David
1997, p.-22.
37

Marcelo Ferral Pérez




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 gestion para centrar la orgamzacxon entera
en la estrategia. Para alcanzar una atencmn estrateglca tan mtensa, ]as,‘[ .
- de - transformacxon.,

orgamzacxones habian instituido camblos radlcale
reestructuraron procesos :

" Redefinieron sus relaciones con los’ cllentes,

internos fundamentales, ensefiaron nuevas habllldades a su personal y

desplegaron una nueva mfraestructura tecnologxca. Tambxen aparecxo una?

nueva cultura, centrada en el esfuerzo de equlpo necesano para apoya la

estrategxa. El sistema de gestion proporcxonaba el'mecamsmo para movxlxzar" :

Yy guiar el proceso de cambio. Pero esta nueva cultura s1gn1ﬁcaba algo mas"-

que un sistema de gestion.” Las estrateglas dlfenan entre s1,_

consxgulente los cambios orgamzatwos ambxen eran dlferentes entre' una

empresa y otra. La caractenstxca comun sm embargo, era que todas las B

organizaciones  basadas en la estrategla Ia poman en el centro de

procesos de camblo y de gestxon.j i

En la decada de los 9:0' las empresas hablan extendldo el marco l‘mancxero

mcluso en la actualldad los mejores marcos ﬁnancneros n‘

23 Kaplan, Robert y Norton, David, Como utilizar el cuadro de mando mtegral Barcelona, ed.
Gestion 2000, 2001, p. 33.

24 Concepto mtroducxdo en 1991, por Stewart, Ili, G. Bennett En busca del ualor, Barcelona,
ed. Gestion 2000, 2000, T R
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‘toda la dinamica de los resultados de la competencia de hoy en dia basada

en el conocimiento.’

' Reconocxend las lxmltacmnes de gestionar sélo con datos ﬁnanc1eros, en los

anos ochenta Y 'noventa muchas empresas adoptaron 1¢ cahdad como,

elemento prmmpa] ‘de su orgamzaexon. Las empresas

obtener pre' nacmnales a la calidad. Pero‘la: ca]
suﬁcxente,‘ como tampoco lo- eran los mdlcadores ﬁnancxeros que los
programas de cahdad intentaban sustituir,” Varias: empresas con prermos

‘ynacmnales a la calidad se encontraron pronto en dlﬁcultades fmanmeras.

" Ademas 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
gestién basados en la relacion con los clientes. Otras han optado por la
reestructuracion de procesos internos fundamentales o explotar sus ventajas :
competitivas detectadas, y otras mas han realzado la gestion estratégica de
los recursos humanos demostrando que unos empleados motivados'y con
suficiente formacién pueden crear valor econémico o hah- vde‘s‘pylegyado
informacién tecnolégica para desarrollarlas. Cada una de estas perspectivas -
financiera, de calidad, clientes, capacidades, procesds, pérsonas yks:istémas-
es importante y puede jugar un papel en la creacién de valor para una
empresa. Pero cada una de ellas representa slo un componente en la red de
actividades y procesos de. gestion que deben seguirse para alcanzar unos
resultados superiores y sostenibles. Centrarse y gestionar sélo una de estas
perspectivas alienta una falsa optimizacion a expensas de unas metas

organizativas mas amplias. Las empresas tienen que sustituir cualquier
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enfoque estrecho o especifico por una visién global en la que la estrategia sea

el centro de los sistemas de gestion.

Antes de ‘que' se_desarrollaran los .cuadros de mando estratégicos, los
directivos . empresariales no teman un marco generalmente aceptado para
descrlbu' la estrateg:a. El solo hecho de descnblrla por medio de mapas'y

cuadros de mando es un ‘enorme avance.

erun cuadro de mando, bargo, puede ser necesano, pero tal vez no

ves suﬁc ente para que la aphcac:on de la estrategia tenga éxito, lo que

slgmﬁca que debera usarse como marco principal de un nuevo proceso de

gestlon

2.3.2 Vinculacién del CMI con CBI Seguros

Como se-detalla mas adelante, CBI es una comparia con una estructura
pequcna —-140 empleados- por lo que de acuerdo a la experiencia acumulada
: en el uso del CMLI, éste no sdlo es aplicable sino incluso favorable para una

orga zacxon de éstas caracteristicas. Algunos de los argumentos ‘que Io‘

o sen an se presentan a continuacién.

. El metodo del CMI ya ha 31do probado en las Pequenas‘y Mcdlanastmpresas' :

Da lo que una de las propxedades que convnerten a este metodo tan vahoso es

i el de comunicar y hacer entender a toda la organizacién la estrategla, no hay
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quizas ‘un . escenario mas apropiado que las PYMES con un niimero de

empleados reducido y que permite una comunicacién mas rapida y directa.

Por otro lado, si es que no se complica el disefio del mapa de la estrategia
(causa-efecto) con demasiados objetivos y se coloca un ntimero limitado de-

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

objetivos estratégicos, se facilita el seguimiento por control de gestlon

Un tercer punto a destacar es que generalmente en las PYMES nolex1ste un

proceso formal de planificacién por lo que el CMI puede ser el conducto 1deal
para incorporar la vision del largo plazo y de 1mp1antacxo del P! ceso de

revision continua de la estrategia, haciendo uso de recurso; de conoc1mlento

previo como el -analisis FODA?5, la  relacion entre vanables _'externas e

internas, el analisis de fuerzas de Porter, el anallsls 7comparat1vo de
desemperio competitivo, asi como la seleccxon de areas o temas estrateglcos

para la empresa.

Las PYMES tienen retos parecidos a los de las grandes corpofaciones peroa
una. escala dlstmta Qulzas una de ‘sus Unicas desventa_,as sea. que las"

i apllcacmnes de software desarrolladas hasta ahora como apoyo al metodo del

CMI estén pensadas para grandes corporaciones y a un costo elevado_lo:que' '

nos . lleva’ al :uso, de : 1stemas de -informacién un tanto llmltado

sentxdo, en detrxmento de nuestro sistema de gestxon de desempeno

Finalmente lo que parece claro es que, 51 bien puede no- resu tar una'

solucion magica a la gestion de desempefio de una orgamzacmn para el caso

25 “Analisis de las Fortalezas y Deblhdades de una orgamzacnon B de sus Oportumdades y
Amenazas con respecto a su ambiente”.
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especifico de CB], ante la ausencia de un mecanismo para medlr el ex1to de .
su estrategia, no le perjudica en nada la 1mplantac10n de este modelo, ya que
hasta entre los mas acérrimos detractores del mismo encontramos que ... en"
una organizacién que no tenga bien definida su estrategia, que no’ "ésté
debidamente integrada a su personal y en'la que no haya una polmca sobre'
éste ultimo, seguramente el BSC26 obtendra buenos . resultados porque k :
permitira establecer cierto orden, generara una .cultura de control 5

conducira a mayores logros con respecto a la ausencia de dlChO qontrol",”.

2.3.3 Método del CMI

El marco metodolégico del CMI planteado - por . sus: creadores, puede
expresarse a través de un modelo denommado de Las cuatro, fases‘-' Esta' S

secuenc:a de disefio e 1mplantacxon, adoptada por dlversas empresas,'

asegura tanto la comprension de las bases conceptuales del metodo por. parte ;

de los “involucrados en su desarrollo, como la puesta en pract

herramlenta en su contexto operacxonal asoc1ado a la agenda eje utiv de la‘,

empresa.

. El orden de las fases asegura que se capturen y. traduzcan aun sistema de :
indicadores los temas y objetivos estrateglcos ‘de la orgamzacmn, sobre una

variedad de situaciones administrativas y operacmnales Cy S

2 Entiéndase CMI. -

27 Blazquez, Miguel, Metodologia de reportes gerencxales' ORDENAR Umversxdad ‘Nacional de
Cérdoba, Facultad de Ciencias Econémicas.
http:/ /www.eco.unc.edu. ar/orgamzacnon/instxtutos/adm

lracion / Jox{sxgt / otjdenar.htm.
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Se trata de un método base'que puede tener sus variantes dependiendo de la
complejidad de la organizécién, ‘de su dinamica y del aprendizaje que se
produzca al realizar la‘apli{;aéién del mismo. Involucrar desde el principio a
los niveles ejecutivos 'puéde aéélerarél’proceso e integrar actividades ‘de -

distintas fases (fig."2.4). Resulta 1mportante revxsar prevxamente la lista de :

advertencias contenida despues de i 'trod cc1on del\ ercer capltulo, para

evitar incurrir en errores comunes que racas desde el 1mc1o del .

disefio del cuadro de mando mtegral

B Fase 1 - :Fase3 Fase 4
‘a-||: Concepto ‘Vectores, - Comunlcaclén :
e Estratégico : Veclores yo Metas e Implantacién - -
o Eat t Medidas Iniciativas Automatlzaclbn
- €% Estratégicas
. ‘R Mision Objetivos Estratégicos Objetivos Divulgacion
: Visién Modelo Causa-Efecto estratégicos Automalizacion
ey Retos prefiminar detallados Agenda gerencial
S. Oportunidades Medidas (indicadores) Modelo causa-efecto con BSC
Temas de estratégicas y con vectores y Plan de accion para
u orientacion responsables palancas detalles no ’
| estratégica Vectores estratégicos y Medidas (indicadores} complementados
t Cadena de valor palancas de valor estratégicos y Plan de alineacion de
Modelo de responsables iniciativas y objetivos
a perspectivas Metas por indicador estratégicos
d Arquitectura del Iniciativas Plan de despliegue a
BSC estratégicas toda Ja organizacion
o Plan del proyecto :

Fig. 2.4 Las cuatro fases de la implantacion del CMI28

Marcelo Ferral Pérez 43




Fase 1. Definir la orientacion estratégica de CBI Seguros.

Es fundamental definir de manera previa tres componentes basicos de los

cuales dependera el éxito del CMI, estos son:

- Una participacién plenamente activa del equipo efecutivo —nivel dire@:t_ivo-
de la organizacién, en cuyas manos estd la definicion. de 1a~§isiéh" y
estrategia y quien en ultima_ instancia sera el "duefio” del proyecto}‘ dgl
disefio. Este equipo sera,: en'deﬁmtlva, el que aplique ¢ mcorpore en”si;

sistema de gerencia las . he amientas que resulten de este dlseno.‘_iEs

conveniente que esté representado por uno de sus mtegrantes y deberajsérf:
quien dirija el proyecto Por lo tanto es deseable que el dxrector general no -

sblo acepte el proyecto smo que sea su prmcxpal hder y promotor.

Un equipo guta que se mvolucre a fondo en el metodoAde las cuatro fases y

’ «' temas espemﬁcos por perspectxva, como mdlcadores, Vmetas estrategxas y
otros, para lo que definiran, a su vez,. un equlpo ‘de. apoyo segun se
requiera. Puede ser integrado por empleados con un: ampho conocxmlento
de la empresa, auxiliados siempre que se requxera por las areas tecmcas o

aquellos elementos que posean el conocimiento espec1ﬁco de cada tema. -

2 “Las 4 fases para la implantacién del Balanced Scorecard”, Temas de Gerencia, 2001.
http://www.geocities.com/jesusrsm/cuatrofas.htm : B
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-=:Un consultor,'bien sea interno o externo a CBI que conozca el método del
‘CMI: y. oriente sobre su aplicacion y transfiera los conocimientos a los

mlembros del equipo guia. Desempena el papel de facilitador del proceso.

Dado que el CMI debe reflejar la estrategia, como resultado de la visién en
objetivos estratégicos del negocio u organizacién, encadenados en un modelo
causa-efecto, esta fase se enfoca a la compresion de los temas estratégicos de

la organizacion, asociados a las cuatro perspectivas.

Esta es, probablemente, la etapa mas 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 indole financiero, de relacién
- con el cliente, aprendizaje organizacional, etc., ademas. de que el proceso
'pék‘aco‘m)ertir el método en un ‘implantador de estrategias y sistema de
' ..‘gerenma genera la necesndad de un anallsxs profundo y de dxalogo continuo

b que podna confrontar aspectos cultura]es y practicas gerenc1ales ul

'operacxonales segun los* diversos" perfiles formativos de los. miembros:del:

; _equlpo.

.. - En esta fase resulta valioso:

. Planés o documentos existentes sobre las estrategias de CBI.
- El ‘fl(ﬁow How”29 de los integrantes del cqufpo guia.'

-  Guias de planificacion. k

» 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 guia diseria la arquitectura del CMI, 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 ejecutii/o.

Como resulta ev:dente, la act1v1dad de esta fase se centra,en recopllar la

i mformacxon elaborar una propuesta prehmmar y un programa de traba_]o del

S mlsmo.

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 revisién, por parte del equipo ejecutivo, del borrador
preliminar preparado por el equipo guia. De esta se obtiene una version

afinada que debe contener: .

29 Conocimiento no escrito de la organizacién, obtenido a través de la experiencia.
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« Los objetivos estratégicos, que son los propdsitos muy especificos a donde
CBI desea’ llegar en cada una de las cuatro perspectivas, asi como el detalle

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

El mapa de mdtcadores o medzdas estratégtcas, que son los medios para

~med1c1on, fuente de datos, forma de establecer -

sus metas y responsables de deﬁmcxon

;Los uectores estratégzcos que constxtuyen una cadena ‘de Ob_]ethOS que
"atrav1esa las cuatro perspectlvas (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
estan representados los procesos de la cadena de valor de la organizacién,

-de rﬁanera que al establecer responsables por vector, se genere una especie
de gerencia por procesos, convirtiéndose en la cabeza de esa seccion del
CMIL

El resultado sera revisado nuevamente por el - equipo ejecutivo, pero ahora

apoyado en su equipo gerencial. -

Los’ alcances de ésta investigacién constituyen en: gran medida la tarea

pldnteada 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 desempeiio del negocio.

Se concreta el CMI, estableciendo parametros preliminares para su
implantacién en la organizacién. Mediante el consenso del equipo ejecutivo
acerca de los objetivos estratégicos y la identificacion de los indicadores
fundamentales se realiza, en esta fase, la negociacion de las metas para
cada indicador, disefiando 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 mecanismos para su actualizacién.

Otro resultado ad1c1onal de esta fase es Ia 1dent1ﬁcacxon de: palancas de

valor, factores criticos de ex1t0 ‘e 1n1c1at1vas para potencxar el éxito de la

orgamzacxon. Es convemente elabora 'tamblen uria guia, para el inventario

zde estas ultnmas, detal]and' us; ca ctenstlcas tipicas como . programa, .

recursos asngnados, fecha de termmacwn y una plantilla de correlacxon entre :

cada’ una de ellas con los Ob_]ethOS. L

objetivos es necesario tener presentes las sxguxentes consnderacnones paraﬁ'
desarrollarlos: su intencién, identificar su formula y sus supuestos y

establecer un plan para determinar la mformaclon requenda
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Finalmente, el equipo guia' debe evaluar y seleccionar  una aplicacién
(software) apropiado para la automatizacién del cuadro de mando integral,
asi como elaborar un borrador del plan de implantacién del mismo. Al
finalizar el taller de trabajo correspondiente deberan . negociar con los

miembros del sector gerencial dicha implantacion.

Ante la falta de una aplicacién real del método del CMI en CBI Seguros y
debzdo a: que esta fase requiere de la interaccién entre los efecutivos de la .
compania para el consenso de las ideas y toma de dectszones solo se cumplen -
falgunas de las tareas marcadas en ella con las ltmttacnones propias del caso.

mencxonar algunos - ejemplos: no se presentan ‘las - metas para- los

k mdlcadores ‘porque no existen los elementos suﬁctentes para determinarlas
ya que esto depende de la exigencia marcada por cada responsable de area y
de la'direccién general misma, no se realiza una asignacion de responsables
ni plazos de terminacién porque dependé de la disponibilidad y capacidad de
recursos que cada area presente. Tampoco 'esfpo'sible precisar la Tecnologia
de la Informacion para la administracién del CMI ante el desconocimiento del
presupuesto disponible para un proyecto de éstas caracteristicas, 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 organizacién.
Si la intencién es maximizar el potencial del CMI como sistema de gerencia y

de medicién del desempeno del negocio, entonces debera se integrado a la

agenda estratégica de la organizacion como parte esencial de ella.
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. Asignacion de responsables para puntos pendlentes.

- evaluacxon

'complejxdad de la misma.
Esquema de aprendxzaje estrategl 0

constderarse solo apllcable en un desarrollo real. -

Una evaluacién del estado del disefio del CMI contemend

. Relacién de indicadores pendientes -—mcompletos o no deﬁmdos- con

su plan de disefio y recoleccidon de datos.
-Plan de desarrollo de vectores estrateglcos cuando estos no han s1do

plenamente definidos, sus responsables y resumen por pe: spectlva.

Analisis-resumen de la agenda gerencial actual y una pr

mcorporacxon del CMI como s:stema de gerencxa.,

omumcacxon, :instruccién ; y.: difusién’; desde

e’ alternatxvas,

sxstemas [CR herramlentas ~,ex1sténte

como sxstema de gerencna.'f
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2.4 Estructura gerencial y marco operativo de CBI

Como principio basico del desarrollo de la primera fase del CMI se requiere
ubicar los recursos con que cuenta la comparnia y la organizaciéon de los

mismos por drea operativa.
Capacidad instalada

Para brindar su servicio CBI cuenta con. 7 Oficinas ‘estratégicamente
ubicadas en el pais: México, Chihuahua, Monterrey, Gu'adalajayra, Puebla, -
Cancuin y Aguascalientes. Estas son las responsables de atender a su ftiefza
de ventas distribuida a lo largo del territorio nacjoﬁal y qué’cohsta de una
cifra cercana a las 150 promotorias y aproximadamehte 1600 agentes. Ellos
se encuentran predominantemente en México (58%), Guadalajara (13%),
Puebla (11%) y Monterrey (7%), quedando el resto (11%) dlsperso en el resto

de la nacién.

Cuenta con un soporte de proveedores, que en numero redondds,. oscila
alrededor de: 250 ajustadores, 60 abogados, 100 gruas, 550 talleres y

agencias, 580 Refaccionarias, 75 hospitales y 95 doctores.

Tiene el respaldo de reaseguradores nacionales y extranjeros, as
servu:xo Y asesoria de brokers 1nternac10nales, de pnmer mvel.todos y"con

reconommxento mundla]

Sus recursos humanos oscxlan alrededor de los 140 empleados, mcluyendd

mlembros dlrectwos y fuerza opc

a de oﬁcma matriz y sucursales
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Division de funciones

La clasificaciéon y division de las actividades en CBI esta. basada en la

departamentalizacién funcional.

La ventaja de agrupar de. acuerdo a: las

funciones a realizar es “la eficiencia que se obtiene al conJuntar en umdades

comunes a las especialidades similares y a las personas que poseen

habilidades, conocimientos y orientaciones semejantes”30,

ASISTENTE DE
DIRECCION

DIRECCION
GENERAL

STAFF CENTRAL

STAFF TECNICO

Fig. 2.5 Organigrama de CBI Seguros

[ I 1 DIRECCION
TECNICA
DIRECCION DIRECCION DIRECCION
FINANZAS OPERACIONES VENTAS DIRECCION
AUTOMOVILES
SUBDIRECCION FACTOR
HUMANO ¥ SERVICIOS Sg?ﬁgﬁ%‘gg" SUBDIRECCION
TECNICA DAROS
SUBDIRECCION T
JURIDICO
SINIESTROS EMISION ACTUARIA
CONTRALORIA J -I LOCAL ] SUSCRIPCION ‘ GUADALAJARA l
.| sINESTROS
TESORERIA —1 FORANED COBRANZAS J MONTERREY—l
ADMINISTRATIVO ROBOS Y SISTEMAS CANCUN, PUEBLA
SINIESTROS SALVAMENTOS CHIHUAHUA
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Ciclos naturales de operacion

La complejidad de la actividad de las areas que integran a la compaiiia
dificulta la separacién de los ciclos operativos de CBI Seguros. No obstante,
dichos ciclos pueden enmarcarse en torno al flujo de procesos y/o
actividades, asi como por su repercusién en la contabilidad. Realizar ésta
separacion proporciona elementos para abordar con fundamentos una de las

cuatro perspectivas: la eficiencia de los procesos internos.

A. Primas
Considerado el ciclo basico ya que es la etapa de generacién de los:ingresos
mas importante de la compania. Abarca desde el armado de 1a po]nza hasta :

su cobro o anulacién, la generac:on de comlsxones y su reglstro contable. !

B. Reaseguro

Apoyo necesario para. la correcta admml str e'h la:teoria

pura sefiala la dispersion de. Ios mlsmos con dlspensable en-

la mision de la. compama y en su capacxdad legal d espuesta ante los

siniestros, sobre todo ante la aceptacxon de 1esgos ‘de: magmtucl conmderable :

o alta peligrosidad.

30 Robbins, Stephen y Coulter, Mary, Administracién, 6ta: Edicién, México,- 2000, p. 303.
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C. Cobranzas

En este ciclo se realiza la recepcion de pagos de primas,:su ‘aplicacién o

la 'géétiéh' de la

devolucién, - la depuracxon de -las primas: en: deposnt'

cobranza. La eficiencia del ‘mismo es vital para la’ compama' ya que de su

: desempeno se obtxene el ingreso de capltal que susten s operacmn.

D.: Reservas técnicas

acuerde c nmedxato o se posponga cuando su: tramltacxo ) requxera tlempo.

snmlsmo, por dxsposxcmn legal,” se requlere constxtuc:on de reservas incluso

por s:mestros ocurrxdos pero no reportados acorde a su .cartera y experiencia
-sxmestral ‘Ello 1mplxca el manejo de operaciones sin una expiracién o

v1genc:a llmxtada en el tlempo Involucra actxvxdades de pago de honorarios y
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gastos de ajustadores, y la recuperacion o salvamento de parte de las

pérdidas.
F. Inversiones

En wuna institucion de seguros el monto de las inversiones alcanza

magnitudes considerables y esta sujeto a disposiciones legales especificas,

con limites y proporciones para cada inversion segun su naturaleza. Es en

este ambito de actividad de la compania donde se manejan los recursos

captados de la clientela y su administracién reviste importancia tanto para el

marco legal que la rige como para los resultados de la empresa, pues aun
dentro de las limitaciones impuestas por la ley es posible dar a dichos

recursos una colocacién habil que permita ilna satisfactoria rentabilidad

dentro de las posibilidades que ofrezca el mercado I'mancwro .

La eficientc administracién tanto de las inversiones como de los rxesgos

inciden de manera decnswa en el resultado finanmero al merre de cada‘ :

ejercicio.” Por ello es 1mportante destaca' : el rubro de las mverslones y del i

,proceso de tarificaciéon para la perspectnva ﬁnancxera del negocxo‘

‘G. Gastos de operacion-’ o

Los gastos de operacién son ﬁnanc:ados a traves de las pnmas, surgxendo asi.

la necesidad de mantenerlos dentro de llmlte razonables que no alteren el

equilibrio técnico en los resultado orman parte ‘de ]a prlma;

comercial constituyen gastos ﬁ_]os no. apllcables a las dxstmtas operacxones,

ramos y subramos, por 107 que es 1mportante vxgllar la proporc:on que

guardan con respecto a las prxmas suscntas..
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En este caso es sugerible el benchmarkmgf’l sobre compamas del sector quev :
han disminuido su porcentaJe sin detrlmento de la calidad de sus servicios;
Los gastos de admxmstracxon, ‘aila’ par que los costos de adquxslcmn y Iar

siniestralidad, es- un elemento que requxere una constante y metlculosa

observacion.

H. Cambiovs,higrgsos y egresos,varibs

Para reglstrar los 'ngresos o egresos para los que no hay cuenta especxﬁca en

: catalogo emsten, dxversas cuentas;de orden.:En st _vgrupo hallamos la de

camblos _para el maneJo dellas iferencias generadas en operacxones de.

moneda extranjera

‘L. “Diversos 'y cuentas de orden

En este cxclo los actxvos y: paswos tlenen su orlgen en la. operacxon propxa de :

E los ﬁnes soclales de la'mstltucxon n ella se usan cuentas de Uso ampho

i Canital

minimo pagado y el capital mxmrqo d_ g

31 Término en mgles que se refiere’ a la’ ‘busque a de'las me_jores practlcas cntre las l'rmas
competxdoras que se dxstmgue po ndlmlen superlor R
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Cierre mensual de los ciclos de operacion

Mensualmente se cumple el cu'culo de’ operacmn de la empresa, cuando al
fﬁnal de

ordenadamente,

mlsrno los - ciclos . ‘mencmnados se cierran secuencxa] y

A contmuacxon se prop ciona os dtagramas de algunos procedlmlentos de

4CBI resumxdos por razones de espac:o, que estan dlrectamente vmculados a :

“la rapldez y calldad e Ios procesos mtemos y el consecuente seruzczo al.

cllente. :
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EMISION AUTOS

Llenado y Entrega de )
Soligitud ) .

Registro de
Asegurado, Captura
de Soficitud

Cotizaciones
Especiales

| Rechazods ~ [ Y.
Solicitud l TR

NO ¢Causas de Sl
Rechazo?

Genera Nimero y

- Emision de f’é!iza Distribucion de
por Solicitud . Solicitud

I Ammado de Pdliza I——‘

Entregaa
Recepcion de
Documentos

FIN
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EMISION DANOS

Llena solicitud

Autoriza ingenieria? >

- 4 Requiere reaseguro_
< facultativo?.

Rechazo solicitud

Emision, impresion
y armado de péliza

Entrega a recepcién

de documentos o
envlo por correo

A 4

Fin




REASEGURO

Distribucién de reaseguro de
polizas capturadas el dia .-
anlerior, - e i

.| Listados con cifras
Distribuidas a retencién,
cesion y por facultar

‘ {dentificacién de
negocios facultativos

¢Existe
oferta?

Redistribucion de
= documentos

RS y
“{+ Confirmacion a
.- emisién y area

administrativa

Coloc;écuqn po
-~ area técnica

» Captura de oferta

Fin
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APLICACION DE PAGOS

Entrega de remesa al area
de aplicacion de pagos

¢Existe Ia

" Pago a‘p‘rim/as': e . =pnma. . :
~endepésito- )t apagant T
k -] “Aplicacién de la péliza Ne— ERE
' en el sistema J T

[ Reporte de aplicacion ]

diaria al cierre del dia

Compara Ingresos del dia vs
Reporte de aplicaciones

¢ Pendientes
por aplicar?

Otorga Vo.Bo. ala : L ( Identifica faltante y
aphcaclén e . ) [ efectla aplicacion

Ao )

CFin
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GESTION DE COBRANZA

Generacion de reportes:
Primas exigibles
Pélizas a renovar

Cancelacién automatica
Cancelacién a peticion
del asegurado
Pdélizas renovadas

Copia de primas
exigibles

e Agente o

" Promotor

~| Efectda seguimiento y cede
entrevista a cobranzas

v

Negociacién con el
promotor para cada
prima pendiente

. Proceso de seguimiento " | -
. de pagos

~¢Pagodel

: :* Ingresa recibos y dinero
- promolor? :

en recepcion de pagos

* Devolucion de
-] "~ recibos para .-~
. cancelacion -
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SINIESTROS AUTOS

Conocimiento y Captura
Siniestro por Cabina

A

Asignacion de ntimero,
impresion del reporte y
. anexo al formato AE-39

v

Apertura de Reserva
Inicial

v

Integracion F‘l‘slca;del :
- expediente -
rg -

Documentacion:
Reporte, declaracion,
fotos, calcas, informes
y complementacion de
los mismos

egistro y tramitacion
i del cheque

Entrega de cheques a
asegurados y
proveedores

Integracién de
documentacion final

[ Archivo )

_| - Tramite a Contabiidad ] .

Fin
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SINIESTROS DANOS
Asegurado o agente
reporta el sinlestro

Proporcionar niimero de -
sinlestro y asesoria al Registro reporte y
cliente verificacion datos de
: poliza

Complementar datos del
reporte

Asignar y proporcionar
datos al ajustador

l Proceso de ajuste l

i e I
venio de pa gal sinlestros del cuademo

convenio de pag w de’ ajustes o+
asegurado —

f

Carta al asegurado y
monto correcto a
indemnizar

' Elalidfé:ciéh deordeny
proceso de pago del .
o siniestro

Fin




CIERRE MENSUAL DE OPERACIONES

Cierre de Emision
Conclusion de captura de pélizas.
Transmision de oficinas auto
emisoras,

Cierre de operaciones por
sistemas.
Validacion de cifras.

v

ﬁierre de Cobranzas \

Conclusion de aplicacién de pagos.
Proceso de rehabilitacion,
cancelacion.

Generacidn del deudor por prima.
Cierre de operaciones por sistema.
Generacién de asientos contables de
primas, impuestos y comisiones
agentes.

Generacion de primas en deposito,
Edos de Cta. agenles,

Prima pagada.
wlidacién de cifras.

Cierre de siniestros

Cierre de ingresos y salvamentos
por recuperaciones.

Conclusion de registro de
siniestros, captura de ordenes de
pago.

Libramiento de cheques.

Cierre de operaciones por sistema,
Validacién de informacion.

Cierre de Reaseguro
Conclusion de operaciones por
sislema de primas y siniestros.
Reserva de primas, intereses e
impuestos.

Validacion de cifras.

v

Bonos a Agentes
Calculo de Bonos.
Validacién de cifras.
Depdsitos bancarios.

Afectacion a estados de cuenta -

de agentes.

v

Concentracion de Cifras
Integracion de siniestros de
sistemas anteriores.
Generacidn del PROFIT
conteniendo cifras de :

Primas netas, primas pagadas,
siniestros, prima devengada y
deudor por prima.

\ :

v

Cierre Contable

Pdlizas contables de Factor
Humano.

Cierre de egresos.
Reservas catastrofica y de
Riesgos en Curso.
Balanzas de comprobacién
historica y reexpresada.
Estados Financieros.
Estados de resultados oficinas
foraneas.

~

/

R Ry
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2.5 Planeacion estratégica de CBI Seguros
2.5.1 Concepto estratégico
2.5.1.1 Misién, vision y valores

El concepto estratégico enmarcado en la fase 1 del CMI se fundamenta en tres
elementos basicos: la misién, que determina lo que hace la institucién o su
fvfuncién como empresa, la visién, que es la forma en que sus integrantes la
"visljalizlan en el futuro y los valores, que son un conjunto de caracteristicas
deseables que uto -regulan su actividad, es decir, las cuahdades alas que la

compama o' esta dispuesta a renunciar, e incluso promueve, en la

‘consecucion de sus Ob_]ethOS.

La mlsxon ~para’la  que ex1ste CBI Segu'roé v

con la mclusxon de los accxomstas a través de los mlemb ,s e dir c1on

Sx blen es cnerto que actualmente CBI cuenta con estos tres’ conceptos, no"
) hay e]ementos para afirmar que existe un consenso alrededor de ellos por

parte de sus acclomstas ni un conoclmlento, entendlmxento y aceptacxon de
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los mismos por'el 'bersonal que regularmente se incorpora a la organizacion.
En’ consecuenc1a, no mﬂuyen en la actitud y desempeno individual de cada
uno -de: los que. la mtegra.n ‘ni se reﬂe_]an en el servicio que la empresa

proporctona a sus chentes, empleados y proveedores

Es pomble cambiar estas c1rcunstancxas por r édio ael CMI yd qué conStruye
la estrategia y evalua los resultados sobre'estos prmclplos. La propuesta aqu1
presentada retoma lo establec1do teorxcamente hasta ahora en CBLy sugxere

su revision e mcorporacmn real ala practxca administrativa de la compaiiia.

Misién
La misién de CBI Seguros es: -

“Participar en. el deSarrollo de la sociedad en que vive y opera, mediante el
otorgamlento de proteccmn econémica frente a los riesgos que afectan el
patnmomo de las personas y las empresas a través de coberturas de seguros
adecuadas a sus necesidades particulares, otorgando un dividendo a los

aécionistas de CBI Seguros, con estricto apego a normas legales y morales”.
Visién
: La “vision ~ debe  proporcionar inspiracién, energia y  motivaciéon -a ‘la

organizacién ya que, de acuerdo a Peter Senge3? “... hemos estado careciendo

de una disciplina para - traducir ‘la vision.: sindividual - en: una ‘visién

compartida”. De acuerdo a Juan Mateo y Valdano33 “al'dlsena una v1510n

32 Senge, Peter, La Quinta Disciplina, ed. Juan Granica, Argeﬁtina, 1998.;,,
43 Mateo, Juan y Valdano, Jorge, Liderazgo, ed. Aguilar, México, 1999, pp. 19,33.
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asumimos un compromxso por el.que deberemos: luchar, nos obligamos a
conseguirlo y ... evntamos los desammos y- excusas - [...]. Ademas ...
proporciona un sistema para tomar dec1s1ones ... porque sabemos la razén de
cada paso que darnos.’.' Smtetlcamente, de acuerdo a los mismos autores,_

debe reunir las sxgulentes caracteristicas:

“No ser acotada por la dificultad.-

.

Déhmxt

por los valores a los cuales -no .se desea renunciar. por
conseguxrla. 5
No expresada en cnfras.

Deﬁmda por un llder, pero compartlda y aceptada por el equnpo.

Ampha y detallada para que 'cada mlembro‘ la entlenda ¥y sepa como

contrlbulr a ella.

Positiva y alentadoré; :

La planeacién éStrategl‘c‘:x_a de ,’C'BI:" e basa en preceptos como los mencionados’

con . anféridridaid; de:‘tal:manera’ que: su-tres’ pilares fundamentales se

. Lograr resultados tecn os posmvos para la empresa,

en lo cultural economxco y social para los empleados_y fuerza de

ventas, a ﬁn de que se logre un legitimo orgullo de pertenencna.
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Visién de Oscar Ortiz Sahagtin (accionista de CBI):

Para el ano 2022 convertlmos' en.

Una de las dlez mpresas més. sohdas y dmamlcas. L

D Una de las cinco mpresas mas admu-adas y me_)or admmlstradas de .

prestado.

'- Una empresa que partlcxpa en el logro de la excelencia educativ ! en:ios v )

mveles med:o supe or e 1mpulsa la vmcula ion
i Valores ' -

"'El crecxmxento y desarrollo de CBI se: sustenta en vaI res etlcos, morales Y

e personales.

eDl servncxo‘esta centrado en el cllente.

ol factor humano es lo principal y lo mas vahoso

s ,,_._‘Todo trabajo, desde el mas modesto al mas destacado es 1mportante y

_d1gno de la misma con51derac1on y respeto, porque 51empre es una
~persona quien lo realiza. : ’

Existe la conviccion de que el desarrollo personal y profesmnal de

cuantos integran la compaiiia depende de la oportunidad cotidiana que .
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cada uno tenga de hacer lo mas que pueda y de ser ayudado sélo en lo
que estrictamente sea necesario o conveniente. » :

- Los factores clave para el desarrolio de la compania son: la creatividad,
la eficiencia, la calidad, la innovacién 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 Anailisis de ambiente y de recursos

~ Una. parté:viial de esta etapa la constituye la identificaciéon de aquellos

factores y‘caractenstxcas que resultan estratégicos en el alcance de los

v' tores ambientales po it

Act1v1dades que la ﬁrma no reahza blen 0 recursos que
,,,necesxta, pero que no posee‘ - : :

F‘actores ambientales negatxvos ‘

: Este anahsls, rea117ado por los directivos para CBI Seguros, se smtetlza en
un cuadro FODA clasificando sus fortalezas y debilidades de acuerdo alas
cuatro perspcctlvas del' CMI: * [A] Aprendizaje y desarrollo, [C] Cllente,

g [P] Proceso interno y [F] Financiera (véase tabla 2.1).
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F Experiencia y permanencia del personal

A
Producto de Casa Habitacion c
Producto Procar (autos)
Producto Auto Nuevo (autos)
Portal en Internet (E-Seguros)
Pago de comisiones y bonos oportuno
Atencién y trato personalizado

Seguros obligatorios a partir def 2002 0
No existen agentes exclusivos

Publicidad creciente en cultura de seguros
Sensibilidad creciente en delincuencia / inseguridad
Renovacion parque vehicular de taxis

Cambios en habitos de compra

Incremento de estudios de mercado —clientes-

Sistema integrat de seguros (informatica) P
Estadisticas diversas confiables

Especialista en autos y dafios

Especializados en sertvicio a taxis

Capacidad de disefio de productos dirigidos
Carteras diversificadas en negocios individuales
Red de comunicacion a nivel nacional

Equipo de computo personal

Uso de nueva tecnologla

Falta estrategia orientada a clientes en el mercado
Internet como herramienta de apoyo a la venta
Empresas con mayor especializacién por ramo
Creacion de nuevas coberturas

Oferta de productos por paquete

Capacidad de pago para siniestros 13
Negocios de socios de CBI seguros en cartera

Alianza con otras empresas

Captacidn de carteras marginadas en ahanzas
Aprovechamlenlo de nuevos esquemas financieros’
Mayor nimero de competidores

Falta de motivacion y trabajo en equipo A
Falta de compromiso y actitud de servicio
Insuficiencia en capacitacion a empleados
Escasa comunicacion interna y externa

Falta de capacitacion a agentes C
Falta de imagen a nivel nacional

Falta de promocion de productos y servicios
Falta orientacion a satisfacer al cliente

Venta basada en promotores, no en agentes
Tarifa de autos alta

Sistema nacional de ajustadores ineficiente
Falta actualizacion y mejora de productos

Falta cambiar imagen y nombre de la compafiia

Baja cultura del seguro

Planes de bonos e incentivos de la competencia
Crecimiento potencial de banca seguros
Falsificacion de polizas en servicio publico

Mal manejo de la informacion por los agentes
Mala imagen de las compaiias de seguros
Poco profesionalismo de la fuerza de ventas
Fortalezas de otras marcas en el mercado

Nuevas aplicaciones tecnoldgicas

Falta control de calidad P
No se operan todos los ramos

Falta optimizar procesos.

Falta actualizacion a fuerza de ventas

Falta equipo de transporte en ajustadores _F
Altos costos de adquisicion
Alta cancelacidn con baja conservacion

D Bajo pago de comisiones

Bajo poder adquisitivo del cliente

Ingreso de compafiias extranjeras al mercado
Guerra de precios

Alta disposicion de primas en agentes
Incremento de siniestralidad en autos
Incremento en el fraude de seguros

Ventas a crédito

Tabla 2.1 Analisis FODA de CBI Seguros (Fuente: sesiones de planeacion comercial)
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2.5.1.3 Segmentacion del mercado

En la busqueda de una alta competitividad en el sector se recurre a
herramientas como el Benchmarking con la cual se pretende emular las
mejores practicas, en este caso de las firmas de la competencia. Uno de sus
resultados es la deﬁmcmn de un plan de mercado de CBI Seguros basado en’
i una segmentacxon del mlsmo, es . decir, partir de’la comerc:alxzacmn de”'
‘ ‘ productos onentados a’ las necesxdades del cliente. Esto se realiza’ a través .

de tres pasos. redactar el perﬁl del segmento, detectar sus necesxdades y

B escoger productos y servicios de CBI que satlsfagan esas nece51dades

v ‘1._Redacltgr el perfil del s g'n'ie' t

es : dec:r, que txenen .

3. ‘;Escﬁd.ger: 'prq'ductps' y servicios de CBI que satisfagan esas necesidades.’

2 .
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Las caracteristicas a considerar para perfilar los segmentos son:
PERSONAS MORALES

A..Caracteristicas generales.

1. Giro de su actividad econémica.
2. Otros giros econémicos relacionados.
3. Fecha de inicio de labores.
4. Sucursales, oficinas en interior del pais y en el extranjero.
5. Numero aproximado de negocios del giro en el segmento.
6. Numero 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, exportacion.
9. Mercados y segmentos que atienden: regionales, nacionales, exportan.
10. Politicas de atencién sus clientes. )
11. Sistemas de distribucién més comunes.
12. Productos y/o servicios que comercializan.
13. . Paises a los que exportan / de donde 1mportan.
14 " No.de empresas, del segmento que han usado nuestros serv1c1os.
\ Numero promedlo de emp de empresa. :

B
o

Impacto de la s:tuacxon economxca en su ctwldad prmcxpal

Rangos de ventas anuales de la empresa.

3. dEx:ste cultura del seguro en la S dxreccxones de las empresas?

Marcelo Ferral Pérez
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4Qué opina el segmento de las aseguradoras?

¢Cual es la principal aseguradora en el segmento?

4
S

6. Principales riesgos asegurables en la empresa
7 Tipos de co»l:):ertpxj‘a‘s aseguradas en el segmento
8

dExisten»pl{ariéé dg seguros de dafios y autos como prestacion a ?

PERSONAS FISICAS |

A. Caracteristicas generales. .

N 1vel escolar promedio.
‘Act1v1dad econémica principal y secundarnas
,dA que clubes o asociaciones pertenecen los mtegrantes del segmento?

Aspectos de su estilo de vida.

;Areas urbanas en las que res1den

P NG RN~

'Posible acceso a contactos potencnales'."
-B. Caracteristicas de aseguramiento.

Niveles de ingreso mensual familiar.

Su opinién sobre las instituciones de seguros.
Tipos de seguros con que cuenta actualmente ..
¢Somos su principal aseguradora?

¢Tienen seguros en sus empleos? dcaractenstlcas?

I o

Otros atributos considerados lmportantes para perﬁlar al segmento. C
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Cuadro de Mando Integral:
planeacioén estratégica

Segmentos Meta de CBI Seguros

Con base en los criterios de segmentacién antes citados se han determinado

los siguientes como areas de oportunidad competitiva para la compaiiia:
Daiios
Personas fisicas

1. Casa habitacién_b i

. Unifa‘m}ilie.i_i', _xjcsidg:'néial, popular

2. Condominios’

.‘Horizontales; verticales

Personas morales
1. Empresas
. Micro: oficinas, consultorios
. Pequena: restaurantes, colegios

. Medianas: hoteles, industrias, fabricas, talleres
- Autos

1. Particulares
. Hombres y mujeres
.- Autos financiados y no financiados

. Clientes entre 25 y 60 arios

Marcclo Ferral Pérez 7
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A

De las mlsmas sesmnes de planeacm

»»‘)‘“‘

. Ingresos de 5 dias de salario minimo mensual

.

. Flotillas regionales con menos de 2, OOO umdades

Plazas con presencia de CBI o limitrofes a ella, con poblacién mayor a

100 mil habitantes
Unidades con valor menor a $ 500,000

Flotillas de empresas publicas y privadas -

No dedicadas a: renta de vehlculos, mensajena, traslado de valores o

seguridad privada

Autos comerciales L
- Individual hasta 3.5 toneladas - g
. Flotilla hasta 3.5 toneladas y regxonal

. No dedicados a la carga de tlpo C,nial transporte de valores fletes'o

. No se aceptan tolerados S

emergencxas

Servicio publico

Taxis hasta 15 anos

omercial

para - la deteccxon de '

segmentos de mercado surgen ‘los cuadros de ]as pagmas sxguxcntes El :

76
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Cuadro de Mando Integral:
planeacién estratégica

Necesidades que CBI Seguros atiende en el mercado

Daios
Personas Fisicas 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 articulos de valor para la construccion
5. Proteger traslado de efectivo en la calle 4. Tranquilidad: seguridad, certidumbre
6. Cubrir requisitos para hipoteca 5. Seguridad: asesoria efectiva, eficiencia en
7. Tranquilidad: seguridad, certidumbre siniestro, confianza, rapidez
8. Seguridad: asesoria efectiva, eficiencia en 6. Comodidad: entrega poliza, cobro, aviso
siniestro, confianza, tranquilidad, rapidez renovacion, tramites para reclamacion
9. Evitarincomodidades 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 mercancias
11. Apoyo en asistencia domestica 10. Asesorar en requisitos legales '
12. Cubrir gastos consecuenciales por siniestros 11. Proteger dafios x impericia y accidentes en
13. Cubrir perdidas de equipaje manejo de equipo
14. Cubrir perdidas por responsabilidad civil en 12. Proteger dafios patrimoniales en caso de
viajes errores y omisiones
15, Reducir primas aprovechando paquetes 13. Recuperar bienes patrimoniales perdidos
16. Proteger dafos 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 asesoria en el siniestro
4. Apoyo en caso de accidente 3. Accidentes, cubrir gastos por fallecimiento
5. Apoyo en descomposturas mecanicas 4. Cubrir gastos por accidentes en viajes
6. Enfrentar gastos imprevistos 5. Recuperar inversion patrimonial
7. Proleger responsabilidad ante terceros 6. Evitar endeudamientos
8. Comodidad: entrega de péliza, cobro, aviso 7. Proteger eventualidades de parientes
renovacion, tramites para reclamacion 8. Cubrir riesgos naturales
9. Proteger dependientes econdmicos 9. Cubrir nesgos conductores vehiculo
10. Cumplir obligaciones legales 10. Aviso de mi renovacion
11. Cubrir requisitos de créditos 11. Proteger activos en la empresa
12. Cubrir proteccion en compra de autos

Marcelo Ferral Pérez 7




Las necesidades expuestas se encuentran cubiertas en su mayoria por una

amplia gama de productos y servicios implicitos en ellos, pero existen

también algunos pendientes de desarrollar para atender las restantes con el

objetivo de cubrir de forma mas eficiente e integral dichos segmentos. Ambos

se presentan en el siguiente cuadro.

= E‘r'c_:dimtos y Servicios de CBI Seguros

Oferta actual al mercado

; Autos Daiios
-1 Péhza 4 y 5 estrellas en autos. Cobertura 24, Paquete empresarial
" amplia 25. CBI Residencial y atributos equipo electrémco
2. Autos Limitado 26. Rotura de maguinaria y montaje
3. Péliza Copete 27. Obra Civil
4, Poliza Procar 28. Calderas y recipientes sujetos a presion
5. Pdliza Auto Nuevo 29. Transportes
6. Bonificacion por no siniestralidad 30. Anuncios Luminosos
7. Entaxis indemnizacién en efectivo 31. CBI Campestre
8. Pdliza Autovale. Pago en efectivo en taxis y 32. SeguroR.C.
autovales 33. Seguro de Incendio
9. P¢liza fase 3 34. Equipo Contratistas
10. Poéliza basica
1; ggégi'i‘:g:;:s Productos y Servicios por Desarrollar
13. Indemnizacién a valor convenido
14. Deducibles variables 1. Auto substituto
15. Dafios por carga no peligrosa 2. Pride
16. Comisiones al 15% 3. -Clymde -
17. Condensado de condiciones generales * 4. Robo parcial - i
18. Indice inflacionario ( Ajuste automatico ) 5. Ajustadores en motos : )
19. Incremento de suma asegurada 6.~ Seguro consullorios médlcos S
20. Extension de R.C. y Gastos Legales 7. Comercial = Hogar DRy s
21. Red de abogados a nivel nacional. 8. lgualar comlsuones de mercado en daﬂos
22. Cotizaciones por Internet y cotizadores - '
23. Autoemision (en algunos despachos)
78
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Cuadro de Mando Integral:
planeacién 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

sefalamientos realizados en el analisis FODA. Como resultado de dlchaS'

sesiones comerciales surgen los siguientes proyectos para CBI Seguros

Fortalezas de CBI con Oportunidades en el mercado

Respoﬁsableé

Promover ventajas competitivas de nuestros productos entre los agentes (DV) ooy
Desarrollar nuevos productos por segmento de metas { DA) ( SD ) ,
Programar reclutamiento de agentes CA (DV). :
Negociar con reaseguradoras carteras de alta capacidad (SD)-- s
Promover Internet como una herramienta de venta y emision (BO): ..
Crear division de servicio publico para renovacion de parque vehicular (DA}

Desarrollar y actualizar productos paquete en dafios

(SD)

Debilidades de CB! con Amenazas en el mercado

Responsables

Implantar sistema competitivo de remuneracién a personal

Implantar sistema competitivo de remuneracién a fuerza de ventas
Unificar criterios de suscripcion

Generar tarifas competitivas con actualizacién constante

Unificar criterios de indemnizacion en siniestros

Implantar tecnologia para control de calidad

Capacitar a personal en actitudes de servicio y trabajo en equipo
Implantar nuevo sistema de atencién y seguimiento de siniestros
Revisar y aclarar normas, politicas y condiciones generales de polizas
Ajustar comisiones en daios a agentes segln el mercado

Activar formas de comunicacion con personal, agentes y asegurados
Modificar esquemas de bonos e incentivos para PAI 2002

Areas de la organizacion:

AF Finanzas DT Direccion Técnica SD Subdirecéién Técnica Darios
DA Direccion Automéviles DV Direccién Ventas SJ Subdireccion Juridico
DO Direccion Operaciones FH Gerencia de Factor Humano SS Subdireccion Siniestros -

Marcelo Ferral Pérez
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2.5.2.2 La productividad de la organizacion

La competitividad de una empresa esta determinada por la calidad, el precio
y el tiempo de entrega de sus productos o servicios. Es por ello que resulta
mdlspensable hallar - los medxos para lograr que CBI alcance niveles .de -
eﬁcnencm que le permltan su desarrollo y permanencia en el mercado en el

corto y medlano p]azo yun crecxmlento futuro.

: "Eiftxempo e entrega ofrecido por la C6mpaﬁié.'depéhde de div‘érs‘o"s“fa’étdr‘es

entre los. que se involucran de manera dlrecta la® [icxen a’de:sus procesos

libera recursos humanos y materiales que usua]mente son utlllzado
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Cuadro de Mando Integral:
planeacién estratégica

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 busqueda de la productividad, dado que es el pllar

sobre el que se asienta su firmeza operativa y ﬁnancnera. Es un valor que

refleja la relacion entre los resultados y los medlos empleados para,;'
producirlos, y por lo mismo, es un concepto que - ha. camblado con el“:
transcurso del tiempo, ante la evolucién de las empresas y sus formas de,

competencia. Es de esta manera que en - afios recxentes en nuestro pals,

especificamente en el Acuerdo Nacional para la Elevacién’ de la Productwtdad., _

y la Calidad, en 1992, “se entiende a la productividad corno un concepto que

trasciende a la mera relacién operativa entre producto e msumos e 1mp11ca’

un cambio cualitativo que permite hacer mas y mejor las cosas, utxhzar mas .

racionalmente los recursos disponibles, participar mas actlvam nte‘en la,

innovaciéon y en los avances tecnolégicos, abnr ‘cauces’ poblacxon

trabajadora para su .mas activa y creativa partlmpacxon en:la” actlvxdad

econémica y en los frutos generados por ella”34,

Desde el enfoque de la Ca]xdad ’I‘otal se consxdera.que ncrementar la»‘

product1v1dad v...‘no 1mpllca quc [. '] se hagan las’cosas de maneraAma.s

rapxda, con” mayor esfuerzo v, ded:cacxon, smo q e a empresa, en su

X conjunto haga Ias cosas blen desde la; pnmera ve7'"35

3 Indicadores de Productividad y Calidad de Servicio, México, Asociacion Mexicana de
Instituciones de Seguros, A.C., “Informe de avance al tercer trimestre de 1993", 1993, p. 1.

35 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 . medicién de la productiuidad de un insumo

(generalmente horas-hombre) se realiza, de manera usual, como la cantidad
del producto entre el insumo utilizaido, también lo es el hecho de que no
resulta senczlla la desagregacién y medicién de las contribuciones zndzwduales
de los dwersos factores que en ella influyen, sobre todo en la acthdad‘
aseguradora, por la naturaleza intangible de sus productos ¥y l
"particularidades operativas de cada uno de sus ramos. Pero lofque si o
: podembs hacer es considerar los diversos aspectos que en ella inciden para
medirlos de manera sistematica y asf gestionar su progreso integral en busca

del incremento de la misma.
'2.5.2.3 Deteccion y analisis de problemas

Una vez definidos los proyectos y acciones para CBI, el siguiente paso es la

formulacxon de alternativas y estrategias para ejecutarlos con éxito, con el

objetxvo de alcanzar los niveles de productividad que se requieren para AR

- reducxr la brecha que separa a la compaiiia de su realidad actual al dxseno; :

- ldeahzado.

estrategias en que se basaran

Los problemas no son alslados ye la,’g
otros, por lo que se presentan clasxf‘cad
crcacx on. del modelo causa — efecto para el plantea

' en la mguu:nte seccion.
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Cuadro de Mando Integral:
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En ésta labor se recurre a las lineas de trabajo marcadas por Ackoff para la
re‘solucién' de : problemas?6 .. ‘El objetivo es buscar las soluciones que

climin'en los obstéculos que impiden el desarrollo de la

: mtegralmente
Orgamzacmn y.sus posxbxhdades competitivas, limitindola en el

;cumphmxento de. su mlswn. Los cambios esencialmente se dmgen a reallzar! :
rmodlﬁcacmnes hama el mtermr de la compama para encontrar y/ o crear las

) reﬂcxxones prevxas37 que ayudaran en su mferencxa y posten comprension.

Crec:mlento y desarrollo no son la mlsma cosa, m lo uno es necesano para lo

otro. Crecer significa aumentar en tamafio o en numero. Desarrollarse
significa aumentar la capacidad para satisfacer. las neces:dades y deseos
legitimos, propios y de los demas. Son legitimos cuando, una vez satlsfechos,

no se oponen al desarrollo de ninguna otra persona u orgamzacxon

36 Ackoff, Russell L., op. cit., nota 15, pp. 131-236.
37 Ackoff, Russell L., Cdpsulae. de Ackoff, administracién en pequerias dosis, México D.F., ed.
Limusa, 2002, pp. 17-19, 40-42, 58-59,
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-Tabla2.2 Problemas de CBly alternativas de solucion (aprendizaje y desarroflo)

Problemas Alternativas de

solucion

Compo-
nentes

% Estrategias

Restricciones

D,
F

de aprendizaje y desarrolio ( empleados )

Baja Motivacion. {Remuneracion y desamollo
vinculada a la aportacion en el
{desempefio de la empresa.

Técnico

Administrativo {30

70

Definicidn y aplicacion fransparente de un programa de
sueldos, incentivos y ascensos basados en la participacion
directa en el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Desconocimiento de los intereses del personal,
|reduciendo sus incentivos a aspecios econémicos
¥, en consecuencia, la diversidad de opciones.

segmento con inferés y perfil de
servicio para las areas de

seleccionar estrictamente por perfil laboral y evitar permutas
que deterioren ese aspecto bésico.

Falta de Informacion permanente a sus  |Administrativo [ 100 | Garantizar que cada empleado, en todo momento esté Desdén de los miembros directivos sobre la
compromiso.  |integrantes de los resultados de Jinformado de! impacto de sus resultados individuales en fos |capacidad de reaccion de los empleados y su

la empresa, por drea e de fa organizacion. comprension de (3 estrategia.

individuales respecto ala
Poca actitud de  |Formacion del personal en Administrativo |20  |Capacitar al personal generando conciencia sobre la mision |Sub-estimacion def impacto de la actitud de
servicio. general, con énfasis en el Técnico 80 (institucional e individual. En nuevas confrataciones servicio en la percepcion y safisfaccion del cliente.

Capacitacion

Programas de capacitacion

Administrativo |5

S

Planear la capacitacion por funciones y aptitudes, revisarla

Percepcion de la capacitacion como un costo en

permanente al intefior de la
compaiiia.

organizacion y estandarizar formas de trabajo que permitan
la retroalimentacién entre éreas e individuos al interior de las
mismas.

insuficiente. alineados a la estrategiayal  JTécnico 50 |de manera periddica y permanente. Trabajar en la lugar de una inversion. Falta de ponderacion del
plan de incentivos. administracion del conocimiento. capital intelectual en el valor de mercado de una
empresa.
Comunicacion  |Establecer medios, verticales y |Administrativo [100 |Extender la comunicacion desde los altos mandos a todala [Desvinculacion de fas dreas e individuos respecto
ineficiente. horizontales, de comunicacion

ala estrategia de la empresa y aislamiento por
temor a exponer su desempefio a los niveles
jerarquicos pares e inferiores. |

Falta de trabajo |Alineacién de intereses entre la

Administrativo

100 {Contratar personal cuyo perfil e intereses coincida con la

Confusion entre fines y medios. Falta de vision y

aunque no evidentes, ocasionados por la excesiva rotacion
de personal.

en equipo. institucion y los empleados. vision, misién y valores de fa institucién e involucrarlo en la [pianeacion, individual y organizacional, a mediano
definicin de su estrategia para que se identifique con elfa. [y largo plazo.
Perspectiva de procesos intemos
Bajo control Destinar recursos para fal Administrativo |70 {Crear &rea de auditoria para supervision interna y atencion ajSusceptibilidad y resistencia del personal al
administrative-  [actividad. Técnico 30  |auditorias oficiales. escrutinio de su desempefio.
!ﬁnanciero.
Sub-utiizacén  |Capacitacién y documentacion |Administrativo |20 [Capacitar y, sin detrimento de la especializacion, Cambios acelerados en la T! que generan altos
dela TI. de procedimientos y actividades.| Técnico 80 |descentralizar ! conocimiento. Evaluar costos directos, egresos en actualizacion sobre su uso.
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Problemas Alternativas de Compo- | % Estrategias “ Restricciones -
solucion nentes §
. Perspectiva de procesos infernos (continuacién) - : . B
Tecnologia Evaluar costo-beneficiodela  |Administrativo [10  [Buscar los mérgenes de competitividad en el servicio a Inversion econdmica requerida.
insuficiente en el [misma Técnico 90 |través de la tecnologia.
servicio al '
cliente.
Deficiencias en |Definir estandares de calidad en {A 30  |Establecer relacion cliente-proveedor al interior de la Desconocimiento de los costos derivados de fa
calidad. todos los niveles y dreas de  [Técnico 70 lorganizacion para inducir la supervision en cadena. falta de calidad y efectos en la baja productividad.
|actividad.
Interrupciony  |Clarificacion de prioridades.  |Administrativo {100 [informacion a todos los niveles de I relevancia institucional [Ausencia de medios eficientes de comunicacion y
abandono de de los proyectos, para subordinar lo urgente ante lo menosprecio generalizado de la misma.
nuevos importante.
proyectos
Baja Incrementar su integridad y Técnico 100 |Determinar, mediante previo analisis, la informacién minima |Sub-valoracion de ia informacién. Subordinacion
confiabilidad en jcalidad. requerida. Implantar su captura, los controles que garanticenide la calidad ante la canfidad.
1a informacién |su captura e integridad.
Inconsistencia en|Estandarizacion de criterios o [Administrativo [50  |Respetar fas politicas de aceptacion para disminuir los Falta de comunicacidn y divergencia de infereses
criterios de centralizacion de la actividad.  |Técnico 50 |sesgos en fos resultados. entre areas.
aceplacion de
|iesqos
Falta de tarifas  |Actualizacion permanente de | Técnico 100 |Desarrollo de estadisticas confiables sobre |2 cartera vigente|Falta de integridad y confiabilidad en la
competitivas tarifas. y de un generador de tarifa aqil. informacion. Sub-estimacién de! proyecto.
Relrasos en Delimitacion de Administrativo 160 Garantizar la efectiva coordinacion de los procesos y Falta de compromiso y rabajo en equipo.
cierres responsabilidades y seguimiento| Técnico 40  [disminucidn de tiempos de espera.
i puntual de los mismos.
Retrasosen  |Automatizacion completa y Administrativo |50  {Revision exhaustiva en su implantacion y vigilancia Falta de planeacion y percepcion de las misma
entrega de generacion oportuna. Técnico 50 [permanente de cifras de control. como un requisito legal y no como una fuente
estadisticas propia de informacion.
anuales y
s .
Demora en Incrementar recursos destinados|Administrativo |20 |Adquirir equipos de transportacion &gil para evitar espera del{Representa egresos inmediatos.
alencion a al servicio. Técnico 80 |asegurado, especificamente motocicletas.
siniestros de
Ja_ulos.

Tabla2.3 Problemas de CBly alternativas de solucion  perspectiva de procesos internos )
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Tabla 24 Problemas de CBI y alternativas de solucion { perspectiva del cliente )

Problemas Alternativas de Compo- | % Estrategias ;  Restricciones >
solucion nentes ' L
Perspectiva de pr internos (continuacién)
Sisterna de Realizar depuracion evaluando |Administrativo (50  [A través de la realizacion periddica de evaluaciones
ajustadores calidad y oportunidad de! Técnico 50 |distribuir las cargas de trabajo con base en sus resultados.”
,ineﬁc’xente. senvicio contra honorarios. . i
Criterios Estandarizacion de criterios 0 JAdministrativo |50 |Trato homogéneo al asequrado con estricto apego alaley y
variables de centralizacion de la actividad. | Técnico 50  |honestidad en el servicio. Evitar corrupcion intema.
indemnizacion de
eros. [
Perspectiva del cliente {ag y asegurados )} _ L sl
Labor no Capacitar y seleccionar al Administrativo {70 |Difundir y transmitir entre fos empleadosfamisign dela  |Desvinculacidn de fa actividad del personal
centrada en personal para el giro de negocio | Técnico 30 |empresa ante la sociedad, asi como generar congiencia  {respecto a fa misién de CBI
servicio al cliente |especifico de CBI. sobre el impacto de su cumplimiento en los resultados LT

financieros.

DesconocimientojAlimentar y analizar la

Administrativo |30

Realizar un estudio de informacion requerida para

Falta de anhupanén sobre neeesdada futuras :

recio de venta de cada producto.

dela carterade  linformacién necesaria. Técnico 70 |conocimiento del cliente y no solo suficiente para fa de informacion.
clientes. cotizacion y emision. .
Fracasosen  [Establecer los estudios de Administrativo {20  |Disefiar producto dirigidos a segmento especificos del Falta de un 4rea espectaﬁzada enel desarm
nuevos mercada como parte Técnico 80 |mercado, definiendo el perfil, sus necesidades y los nuevos productos.
|productos. indispensable de! proceso. productos de la empresa que las cubren para promoverlos o

el disefig de yna nueva oferfa. : (R R
Insatisfaccion porjInformacién precisa y honesta  |[Administrativo [S0  |Proporcionar y demandar, a la fuerza de ventas, el Ausencia de valores en la captacién de cartera. ;-
rechazo de sobre los productos. Técnico 50 ]conocimiento de los productos y su presentacion precisa al SRR
{reclamaciones. cliente en la contratacién. Capacitar al personal de atencion

a siniestrgs para informar razones de rechazo.
Baja rentabilidad |Elaborar un competitivo Administrativo 150 {incrementar |a precisién del calculo de la prima de riesgo [ Competencia del sector basada en la oferta de las| -
de algunos programa de bonos e incentivos,| Técnico 50 |para generar valor de venta y proporcionar soporte alos  {otras compafiias y la subordinacion del sustento
agentes. pero con sustento técnico. agentes para vigilar y sanear la siniestralidad de su cartera. Jtécnico propio.
Concentracion  |Motivar la dispersion de 3 Administrativo |40 [Gradualmente disminuir la concentracion de cartera en unos | Comercializacién soportada en la infraestructura
de agentesen  [cartera através deincentivos [ Técnico 60 {cuantos promotares para equilibrar los puntos de de sus promotorias més que en el valor infrinseco
promotorias.  jatractivos a la produccion de negociacion. de sus productos o imagen de CBI.

agentes independientes.

Bajopagode  [Actualizar el tabulador antela  |Administrativo j20  TRealizar estudios técnicos que determinen la comision Falta de informacion confiable sobre la
comisiones. competencia. Técnico 80 |optima para hallar el equilibrio entre el precio justo y &l competencia.
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Tabla2.5 Problemas de CBIy alternativas de solucion ( perspectiva financiera }

Problemas Alternativas de Compo- | % - Estrategias .
solucion nentes :
Perspectiva del cliente (continuacion) i

Desactualizacion |Revision anual de los programas|Administrativo |20  |Buscar e equilibrio para el crecimiento sostenido y sano de i
del esquema de {comrespondientes. Técnico 80 [la cartera. mercado
bonos e
lincentivos ;
Mala imagen de |Elevar la calidad de produttos y |Administrativo |50  {Basar I imagen futura en el cumplimiento puntual de la Cambios posibles al mediano y largo plazo. -
la empresa. servicios hasta equipararlo con  [Técnico 50 |mision de CBI para disminuir los malos antecedentes de su :

1a oferta promovida en el propio desempefio asi como &l del grupo financiero.

mercado. Rt
Escasa Tecursos en Administrative (30 |Efectuar un estudio sabre los medios publicitarios de mayor |Recursos econdmicos limitado!
publicidad. promogcidn, dentro de sus Técnico 70 |captacion en el segmento de mercado en que se halla P

margenes de solvencia ubicada la compafiia, a los menares costos posibles.

Perspectiva de fi (accionistas ) e

Alta Depuracion de cartera y Administrative |50 |Disminuir frecuencia y monto de siniestralidad a través de la |Faita de comunicacion y oolaborac:on entre areas :
siniestralidad.  |eficientar la administracion de | Técnico 50  |redefinicion y aplicacion de politicas de suscripcion. involucradas. i

tsiniestros. Disminuir costos de ajuste & incrementar rubro de ingresos. "‘
Altos gastos  |Calidad en el trabajo y Administrativo {50  Hacer de Ia calidad la forma cotidiana de trabajo y manejo  [Requiere de gran cantidad de umbms para
administrativos. |conocimiento de participacion enf Técnico 50  ]de indicadores departamentales e individuales de lograrlo de manera sostenida.

los gastos. participacion en los gastos para generar co-responsabilidad.
Altos costos de  |Uso estratégico de recursos.  [Administrativo |30  [Dirigir recursos de ventas a segmentos potenciales de Faltan estudios confiables de mercado.
adguisicion. Técnico 50__imercado.
Alta cancelacién |Mejorar gestion de cobranza.  [Administrativo (70 |Establecer politicas y procedimientos estrictos de gestion  |Establecimiento de cuotas sin sustento que
de polizas. Técnico 30 {hacia los agentes, asi como la informacion y conductos Iprovocan la captacion de negocios solo para

oportunos queles fcitensulsbor____lsconzarcloesupwesto. |




reforzarse recxprocamente ello se reﬂe_) en que el mvel y la cahdad de vxda,v

~_ generalmente, aumentan al mxsmo mpo La falta de recursos puede hmxtar‘

: aI crecimiento més no al desarr01' Para el prlmero exxsten limites que no es'

sano rebasar y sus restr1cc1ones s V/hallan en el medio ambiente, mxentras

que para el segundo no sucede lo rﬂlsmo, ya que dificilmente  se hallara un

caso en ‘que se hable de un desarrollo exceswo y las restrxccmnes que lo
xmpxden se encuentran dentr ) de«la mlsma orgamzacxon, auto- 1mpuestas en

algunos de los caso;
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Cuadro de Mando Integral:
planeacién estratégica

_crecer para crear nuevos puestos para aquellos empleados desplazados por la

.mayor productividad.

Dentro de - este contexto, la. efectividlad de los empleados puede "ser-
maximizada sblo si sus valores y los de la organizacién no estan en conﬂicto;
A menos que los empleados mismos valoricen la cantidad y}calidgdl de s@s
resultados, no se comportaran tan eficientemente como ~podriaﬁ""h'ace'rlb, g
desde él punto de .vista de la organizacion. De ahi que los ‘prdgfam’as‘de
calidad de vida en el trabajo se enfocan a hacer que el:trabajo Se‘a'bmés

gratificante.

Por otfd;lado; la rcsponsabilidad de mejorar la calidiad ‘recae en la direccién
de lé empresa y. no en el empleado. Se- requieré algo més que exigencias,
buenos propdsitos y declaraciones; la s1mple mspeccxon resulta obsoleta. La
mala calidad significa una utilizacién deﬁcnente de los recursos financieros y

humanos con los que, entre mas deﬁcxenmas y fallas se tenga, los costos por

prevenciéon, evaluacion, falla mternas 'y externas seran mas’ elevados. Es

necesario dejar de percibir a la calxdad como un c:udadano de’ segunda y ;‘

tercera clase dentro de la institucién38, :

La capacitacion requiere instituirse mediante metodos adecuados 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 ’ekrn,presa yla’
importancia del trabajo que realiza. Sobre este punto Drucker afirma que “el
origen de la riqueza es algo especificamente hufnano:»el éohbcim}ento. Si
aplicamos conocimiento a las tareas que ya sabemos e_]ecutar, lo llamamos

productividad; si lo aplicamos a tareas que  son nuevas -y ‘distintas, lo
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llamamos innovacién. Sélo el conocxmxento _nos permxte a]canzar esas dos

metas”3?, La administracion del conoc1m1ento, en su enfoque mas actual, se

basa en el proceso de poner el conoclmxento ba_]o el control del,;‘

admlmstrador. Su. valor generado es conocxdo generalmente como el capxtaJ;, :

mtelectual se toma . co

orgamzacxon y su v 1

empresas que no tlenen c1ertos actxvos mtanglbles como en el caso de CBI, la

~cual es: .una’” empresa de: serv1cnos4° Con51derar seriamente este tema se

vuelve v1tal si aceptamos el hecho de que* quxen compra una empresa esta

! comprando su futuro, no su pasado.' De esta manera su valor de mercado

presente esta basado en su desempeno esperado: en su potencial™!,

38 Gutiérrez Pulido, Humberto, op. cit., nota 35, pp. 7,10y 17.
39 Ibidem, p. 46.

40 QOlve, Nils-Géran et al., op. cit., nota 18, pp. 42_y43

41 Ackoff, Russell L., op. cit.,, nota 37, p. 52. " .

90 CAMPUS ACATLAN




Cuadro de Mando Integral:
planeacion estratégica

2.5.2.4 Mapa estratégico

Como se menciona en la seccién anterior, los problemas de CBI Seguros no

son situaciones aisladas, y se relacionan mutuamente, sxendo
. lsolucmnar los

causa de otros. Por ese mismo hecho también ocurre qu
problemas origen, aquellos que eran consecuencia de los pnmeros tienden a

desaparecer o atenuarse, permitiendo disefiar una red mtegral de soluciones.

La importancia del uso de diagramas de causa - efecto radica en la.
posibilidad de visualizar graficamente la vinculacién de las respuestas y los
puntos a cuidar en cada una de las perspectivas para obtener los resultados

deseados.

No se trata de construir una estrategia a partir de la nada, sino de
aprovechar las fortalezas y recursos que posee la organizacion, entre las que
se encuentran, de acuerdo a lo presentado en secciones previas, perso'nal

capacitado, una infraestructura base con la que opera actualmente ¥y una

cartera de productos robusta. Es decu', no es que todo resulte negatxvo, pero
se requiere potencxar cada capacxdad de CBI ‘

competitiva y duradera. :

Como resultadod‘é lé; ‘busqued
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Fig. 2.6 Mapa estratégico de relaciones causa-efecto (fuente: disefio propio)

Enriquecimiento \:
de Ia estrategia




por produf

Precio justo

‘Atencion oportuna
y de calidad

Consistencia entre
la oferta y
el producto

Tecnologia al

servicio del cliente

Cliente " 757 S Financiera

Satifacciondel N v
- Incremento
<. enventas

clo

/7 Optimizacion - -
" degastosde. .
admén. y costos

de adguisicion

. Fortalecimiento de.
imagen en el mercad

Adecuada bonificacion .
afuerzadeventas - - /-

€6

Fig. 2.7 Mapa estratégico de relaciones causaeféctp ( contmuamén ) 3
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particular importancia ya que mﬂuye de manera dn‘ecta en el mcremento de }_ .

la cantidad y caltdad de trabajo reahzado. Incluye a todo os empleados. i

aunque su dlstrlbucxon en el tlempo esta dlrectamente vmculada a la”

Jerarquxa de qulen la recibe, pues mlentras que para el elemento de mas bajo :
.mvel se requlere que sea en el corto plazo, para los mlembros de dlreccxon se’

' “: proyecta a Iargo plazo.

~Debe mclulr, segun el perfil del puesto, capacxtacxon en temas de caracter‘

; general como relaciones humanas, derechos 'y obhgac1ones del personal

reclutamiento y seleccion, clasxﬁcacnon y valoracxon de tareas, técnicas PERT '

,;.llderazgo, etc., de mdole admmlstratwa como snmphﬁcacxon de’ trabaJo,

s1stemas ‘de orgamzac:on del mlsmo, archxvos y regxstros, e]acxon con

: tecnologla kmformatlc , Ic

con una complejidad menor. Este se presenta en la figura 2 8 de la sngulente .-

pagina.
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Fig. 2.8 Modelo condensado de relaciones causa-efecto para CBI Seguros
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2.5.2.5 Cuadro de indicadores

Fmalmente, se: requlere seleccionar un cuadro de mdxcadores que permita
evaluar el cumphmlento de la estrategia y realizar las correcciones y ajustes

eben evaluar las cuatro perspectxvas, conslderando los

. vvevcvtores' que i aun mayor niimero de ellas en el mapa estrateglco,

Los. indicadores ; 0 medidas estratégicas ' se: definen’: con- los‘siguientes -

- que' co ‘v rt:r en regla,, arrOJa las sxgulentes observac:ones

de 5 a 10 para evaluar grupos o mdmduos.

9
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. La proporcion 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.

'Comd resultado de la observacié

mapa estratégico, asi como la .con d N d :
el cuadro de factores criticos ‘e indicadores’ v1able ara: B es el presentado .

"enlastablas26 2.7y 2.8."

Este cuadro refleja el avanééd{ la est’ratevgia general de CBl;‘ Séghfos; pero
debera ser extendido hacia los niveles inferiores de la organizaciéh, és decir,
areas, departamentos o ihdiiriduos, desglosando del general uni'conjunto
particular y especifico de indicadores que midan la contribucién indi\;idi;al .

en la obtencion institucional de resultados.

Por esa causa no aparecen de manera explicita en el cuadro principal las. -

actividades de soporte a la operacién como las del area informatica," pero

¢stas seran perfectamente claras al definir sus propios cuadros, sin -

necesidad de repetir los mismos indicadores globales, pero si buscando,‘f'

aquellos que contribuyan al alcance de metas de los niveles superiores de la‘f ‘

estrategia. Ello requiere unificar criterios, definir estandares.y ‘compartir

informacion, estrategias, objetivos y resultados.
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Perspectiva de finanzas

Factores criticos Indicadores Método de calculo
de éxito .
Rentabilidad | Utilidad Resultado anual
Rendimiento de la inversién Producto financiero
Capital de garantia Monto y variacion
Capital contable Monto y variacion
Liquidez Flujo de Efectivo Ingresos — egresos
Costos % Gastos de administracion Gastos administrativos / prima emitida
% Costo de adquisicion ( Bonos + comisiones ) / prima emitida
% Costo de siniestralidad Siniestros ocurridos / prima devengada
Indice combinado % siniestros de retencion + ({ (Costo neto
adquisicion + Gastos admon.) / Prima retenida)
Capacidad Porcentaje de retencion Prima retenida / prima emitida
Perspectiva del cliente
Factores criticos Indicadores Método de calculo
de éxito
Satisfaccion Satisfaccion de asegurados y Encuestas especializadas
agentes con el producto y/o -
servicio
% renovaciones No. de renovaciones / No. total de pélizas
expedidas ‘
Quejas en atencion telefénica o No. de quejas / No. total de servicios efectuados
tramites en ventanilla ;
Insatisfaccion en indemnizacion de | No. de quejas ante la Comision Nacional para la
siniestros Proteccion y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros / No. de siniestros
rechazados
Crecimiento Participacion de mercado Prima emitida por CBI / Prima de todo el sector
Produccion {primas directas) Incremento real de prima emitida en ejercicio
actual vs. ejercicio anterior.
Rentabilidad Rentabilidad por agente Monto de siniestralidad / Prima devengada
Lealtad Fidelidad fuerza de ventas Estratificacion de agentes por arios de

antigliedad

Tabla 2.6 Cuadro de indicadores de CBI ( perspectiva financiera y del cliente )
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Perspectiva de los procesos internos

Factores criticos Indicadores Método de célculo
de éxito
Oportunidad Colocacion de reaseguro Dias transcurridos promedio desde la peticion
facultativo hasta la respuesta al area técnica
correspondiente
Proceso de suscripcion Dias habiles promedio desde la recepcion de la
solicitud hasta su rechazo o entrega fisica de la
poliza.
Endosos Dias de respuesta a solicitud de endoso
Gestién de la cobranza Pélizas de cancelacion automatica /
Pdlizas emitidas
Tiempo de llegada del ajustador Minutos promedio desde la hora de reporte hasta
el arribo de! ajustador
Tiempo de reparacién de unidades | Dias promedio desde la atencion del siniestro
hasta la entrega fisica de la unidad
Tiempo de Finiquito de Dias transcurridos desde el llenado de requisitos
Siniestros a la entrega del cheque
Tiempo para cambio de tarifas Dias habiles para proceso
Nuevos productos No. nuevos praductos / No. produclos en cartera
Cierres periodicos contables Dias habiles a partir del cierre de produccion
Entrega oportuna de estadisticas e | No. de multas o nolificaciones por retraso /
informacion a autoridades No. total de entregas programadas
Pago de comisiones y bonos a Dias habiles transcurridos a partir del cierre de
agentes produccion
Entrega de estados de cuenta a Dias habiles transcurridos a partir del cierre de
agentes produccion
Calidad Captura de informacion Correcciones a B.D. por periodo

Veracidad de la informacion

Indice relativo de informes repetidos

Integridad de la informacién

Pérdidas de informacion por periodo

Documentos al cliente

Documentos devueltos / documentos tramitados

Tabla 2.7 Cuadro de indicadores de CB! ( perspectiva de procesos internos )
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Perspectiva de aprendizafe y desarrolio

Factores criticos Indicadores Método de calculo
de éxito
Productividad | Ventas por empleado Prima emitida / No. de empleados
Cartera por empleado No. de pdlizas / No. de empleados
Gastos de administracion por Gastos de administracion / No. de empleados
empleado
Satisfaccion Satisfaccion en el empleo Encuestas especializadas
del personal
Rotacién de Personal Estratificacion de empleados por afios de
antigiiedad
Motivacion Frecuencia de comunicacién No. de comunicados a toda la organizacién con
interna informacioén de estrategia y resultados por periodo.
Porcentaje de incentivos Valor econdmico de incentivos vs Nomina
Ascensos Indice de promociones por periodo
Atencion al empleado No. sugerencias aplicadas / No. lotal sugerencias
Formacion y Porcentaje de participacion en No. de empleados involucrados / No. de empleados
desarrollo grupos de mejoramiento en la némina
Capacitacion Estratificacion de empleados por nimero de cursos
en un periodo

Tabla 2.8 Cuadro de indicadores de CBI { perspectiva de aprendizaje y desarrolio )

Nota: Aunque conslituyen un elemento basico en un cuadro de indicadores, no se presentan las metas
estratégicas para cada uno ellos, porque se requiere la participacion del equipo ejecutivo en su
definicion. También se debera especificar, sin posibilidad de ambigiedades, la fuente de los
datos, su frecuencia, mecanismo de medicion y responsables.

Las metas definidas por los miembros de direccion deberan ser desafiantes, es decir, inclinadas hacia
la basqueda de la excelencia: cero documentos devueltos, 100% satisfaccion del cliente en calidad,
costo y oportunidad, cero retrasos en cambios de tarifa, cero quejas, cero reprocesos, cero rotacion de!
personal, 100% implantacion de sugerencias, 100% participacion de la gente en solucion de problemas,
100% satisfactorio el clima laboral, participacion creciente en el mercado, rentabilidad, efc.
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Para cerrar éste capitulo se muestra la condensaciéon esquematica del cuadro

de mando integral de CBI en el diagrama siguiente:

Participar en el desarrollo de la sociedad en que
vive y opera, mediante ¢l otorgamiento de
proteccién econdmica frente a los riesgos que
afectan el patrimonio de laa personas y las
empresas a través de coberturas de seguros

a sus idades particulares,
otorgando un dividendo a los accionistas de CBl
Scguros, con estricto apego a normas legales y
morales.

Misién de
5 CBI

*

PGI’IFB;:QIVI[ Acclonista || Cliente | Proceso

Factor - l l - — l
Rentabilidad Opor dad y Efi i A in al toned
P i i disefio de del

- éxito calidad del en ciclos de
servicio aperacién productos y empleado
l tarificacién l
Metas Rendimiento Cuoia de Dismi it Actualizacié Calidad de
del capital mercado de tiempos oportuna de ambiente de
l l de respuesta productea trabajo

Indicadores | Utilidad neta Satisfaccién | Tiempos de Tiempo de Capacitacion l

T cambio de
Rentabilidad Qucjas tarifa Orupnu de
por Oportunidad mejor
T ion de

de la Nuevos
Castos mcrcado informacién productos

Integridad
cla
informacion

Fig. 2.9 Visién 1 del dro de mando i 1 de CBI B.A.
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- al interior de la organizacion en decremento de su eficiencia.

Conclusiones

El método descrito del CMI es ampllo, mchco en anunos de sus puntos,

. esto depende de las cargas de trabajo del personal por area y aptxtud de

un' de ellos, informacioén poco accesxble en CBI

Los recursos presentados, asi como’la estructura gerencxal han sufrldo .

- _‘modxﬂcacmnes debido a cambios actuales en la compama. Se suglere

revxsar el nuevo organigrama, ya que concentrar la’ dxreccwn de dos o -

mas areas con funciones dlferentes, 1mp1de la relacion cl:ente proveedor

Los métodos y procedxmlentos revnsados, que documentan los c1clos de’ ;

operaciéon, no muestran fallas evndentes, sin embargo, para tenerz. un j‘

mejor  dictamen sobre su funcionalidad y grado de aphcac;or;, j

necesario revisarlos con el personal que realiza las 4activi‘dades{

respectivas, asi como el benchmarking sobre la competencia. .
El conocimiento que existe sobre el cliente es demasiado Ilmltado, enk""
primer término porque no se han realizado estudios, estadlstlcamente\'

avalados, que proporcionen la informacién al respecto y en segundp, por .

ausencia de analisis de la informacion requerida sobre los aéegurédos.y" ‘
agentes, no solo para emitir sus pédlizas o aceptar sus solicitudes,' sino

para garantizar el conocimiento sobre ellos en el futuro.-
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El cuadro de indicadores obtenido es el punto de partida para la
elaboracion de los correspondientes a cada area y departamento, ya que
solo de esa manera  sera posible medir el aporte individuai al
cumplimiento de la estrategia organizacional. Otros eiementos;'v que o
complementan al cuadro de mando, como las metas_esirafégicgs ':o'
frecuencia de mediciéon, no se han incluido porque réi:]ulfei}eﬂ“ d‘e(
informacion mas puntual y una participacién directa de los éjécutivos

involucrados.
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ocities.com/WallStreet/Floor/9269/temas.htm.
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CAPITULO

3

PROPUESTA DE IMPLANTACION,
EVALUACION Y CONTROL

Objetivo: Definir los lineamientos para
realizar una implantacion exitosa, uso y
constante renovaciéon del CMI, asi como
analizar los posibles escenarios futuros para
la organizacion.

El que todo lo aplaza no dejard nada
concluido ni perfecto.
ngocrates

Los pequerios actos que se e_]ecutan son- -
mejores que todos aquellos grandes que :
se planean. ; : :

George Marshall
3.1 Introduccién

El éxito del cuadro de mando integral depende sustancialmente de la
aplicacion 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,diého éxito.

La omisién de alguno de sus puntos puede conducir el proyecto al fracaso.
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; potencxal mlentras no exista la capacidad de la orgamzacxon para hacer un

‘f'uso optxmo de ella, es decir, la utilidad del metodo se  convierte ‘en: una

: realtdad hasta el momento en que se analizan los resultados arrojados por los
j zndtcadores y se refuerza o modifica la estrategia a partir de ellos, ya que elb

vmculo entre los" diferentes indicadores y las metas estrateglcas de - la'."

empresa pueden ser con51derados como una hxpotes1s sobre las relacxones"f, :

: retrocesos a traves de los indicadores, esto no. resulta de utxhdad si'no es

'comumcado 4 toda la organizacién, ya que asi’'es complxcado provocar los
camblos deseados Yy necesarios para alcanzar y mantener la productividad y

) compctxthdad.
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Propuesta de
implantacién, evaluacién y control

El método del CMI incluye entre sus fases el proceso de implantacion, el
seguimiento y correcciones continuas a la estrategia y la evaluacion ciclica de
resultados.. Por las consideraciones antes expuestas, en ésta fase adquiere

un papél trascendente la oportunidad y calidad con que se realice, asi como

su incorporaci6n a la agenda ejecutiva de la institucién.

: Para aJcanzar una idea prec1sa de'la relevanc1a de ¢ sta etapa es conveniente

.mdxcar que los efectos del CMI solo apareceran en las fases posteriores a su
fxmplantaclon y serviran para potenciar la competencia entre empleados, el
"‘cambio de comportamientos y la comprobacion o rechazo de hipétesis sobre

el futuro.

3.2 Plan de implantacion en CBI Seguros

3.2.1 Modificaciéon del modelo administrativo

Las administraciones recicntes en CBl Seguros, es decir, la que se
encontraba en funciones al iniciar éste trabajo de investigacion, otra de poca
relevancia por su temporalidad cercana a tres meses y la que se encuentra al
mando en la actualidad, no reunen, en ninguno de los tres casos, una
combinacion de caracteristicas suficientes para poder ser clasificadas en
" algiin modelo administrativot? tedrico clasico. Inclusive, la percepciéri dél
empleado es que en cada una de esas etapas se carece de una ruta

claramente definida de administracion.

* Colunga Divila, Carlos, Modelos administrativos, México D.F., ed. Panorama, 1995.
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Esta inquietud se ve reforzada cuando se detectan mcons1stenc1as entre el

discurso dirigido a la orgamzacmn y las mlcnatlvas surgxdas de su mvel
directivo.

Los comentanos ste apartad excluye a la admmlstracmn mtermedxa

sm el apoyo dc estandares de evaluacién.

. Aunque tedricamente se delegan las dec151ones, en la practlca los mveles

dn‘ectwos no atienden de manera sistematica a las lmczatwas propuestask' .

por los niveles inferiores.
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Propuesta de
implantaciéon, evaluacién y control

. Adxcxonalmente, la selecczon. del personal se realiza por criterios definidos
: por el area de personal y preponderantemente por el directivo a cargo del
‘area de la vacante a cubrir, sin.una definicion de perfil acorde ‘a la
estrategia de la empresa ni una alineacién de intereses de quien solicita el .
puesto con la organizacion, . ‘

. No.se encuentran prmcxplos de Ia admmzstractén para - la calzdad
convirtiéndose ésta en un' valor restljmgldo ~a_soélo algunas éareas-o
empleados y de un origen empiricb o externo a'la compaiiia. o

. Tampoco existen elementos de;desjarrollo organizacional puesto que:no
existe un proceso de aprendizaje pafa la  organizacioén ni desarrollo para

sus empleados, incluyendo a los'miembros de direccién.

La actual administracion, con’ el i mismo " objetivo, ha expresado ' otras

tendencias en sus iniciativas:

- .. “Se busca la contraccién de la compariia para sanear sus finanzas, es decir,
la reduccién de su némina y la depuracion de su cartera de riesgos. A
pesar de que la intencién expresada es la de cambiar radicalmente la
forma de trabajar y que se ha reducido significativamente el personal, no
‘es posible senalarla como una reingenieria ya que no han existido
cambios programados a los procesos de toda la organizacién, ni se ha
establecido un sistema de comunicacion con todos los niveles. ;

. Las relaciones humanas han sido ignoradas considerando nuevamente al
empleado como mente y mano de obra contratada que sirve tnicamente .

. para incrementar el valor de la inversion de los accionistas.
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. No existen incentivos m promesa de ellos y ]os cambnos se fundamentan en
el temor del personal a perder el empleo, generando un’ amblente laboral
incierto. .- :

Los - nweles d calzdad se han mcrementado solo arc:almente, sin. que

cambxos drastlcos en la estrategia, también lo es que subsxsten enfoques;:“f

dnrectlvos devital importancia que tienen que ser desechados o ustltuldos

para respetar la integridad del nuevo concepto de empresa

M0 ¢ AMPUS ACATLAN



Propuesta de
implantacién, evaluacién y control

El. modelo - administrativo propuesto integra principios de motivacién e
identiﬁ(‘:acién: de intereses del factor humano, reingenieria de procesos y
administracion para la calidad, es participativa e incorpora esquemas de
* remuneracién, incentivos y ascensos con base en cuadros indicadores de
resultados para las cuatro perspectivas. Las funciones de direccion que

vinculan al cuadro de mando integral con ellas se presentan en el esquema

siguiente:
Aprendizaje
y desarrollo

Definicién y ajustes a o
la estrategia.

Seleccién y evaluacién Procesos
de indicadores: G internos
- de inductores de
actuacién CMI G
- de resultados

Metas para indicadores

Asignaci6n de recursos e ’

Comunicacion

A. Aprendizaje y desarrollo

‘intereses individuales con la

+  Seleccion de personal por 1dentlﬁcac1on d

mision, vision, valores y metas de.la. mstntucxon (ﬁlosof‘a), conocimientos ¥

. aptitud para el puesto. lnformacm"‘ de ﬁlosof‘a y sntuacwn actual de la

empresa. : o
.. Programacién anual de cursos ‘internos.y. externos con. revisiones

trimestrales.
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Documentacion permanente de métodos, procedimientbs

manuales de calidad en sistemas abiertos de consulta. Descentrahzacxon o

hacia quienes ‘realizan la actividad de: mapas“y. admlmstracmn ‘de

procesos, formatos, reportes, politicas, controles, lugares, herramlentas,

descnpcwn de puestos y organigramas. }
Activacion de medios de comunicacién periédica-yvpermanénte via correo
electrénico, - desplegados: Informacién de proyectos institucionales mas
importantes en marcha y programados en el corto plazo, asi como avances
en los cuadros indicadores globales. Recepcién y revisiéon sistematica de
sugerencias.

Juntas mensuales por areas: informacién de proyectos en:desarrollo y
pendientes, avé.nces por técnicas PERT, ‘impacto en Ia‘ organizacion y

resultados de cuadros indicadores por area .y globales Ajustes mensuales

en aspectos de operacién y modificaciones tnmestrale a la estrategia.
Juntas informativas trimestrales generales. onentacmn estratégica de
proyectos, resultados de indicadores del cuadro de mando global en las

cuatro perspectivas, iniciativas nuevas y correctwas, ratxﬂcac:on o ajuste

de metas y vinculacion por areas a la mlsma‘ i
Evaluacién semestral del ' personal: para deﬁmcxon de puestos y
permanencia en la organizacion: conoc:mlentos, capac1dades, alineacion
con procedimientos, estandares de calidad Yy ﬁloso!‘ 1a de CBI. Alimentacion
a un sistema de perfiles de empleados.

Remuneracion, incentivos y ascensos determinadds por el avance de los
indicadores, con factores diferenciales: el mayor porcentaje vinculado al
cuadro global, el segundo al cuadro del area respectiva y el menor factor

calculado de acuerdo a la aportacién individuad a esos resultados.
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P,

Procesos internos

Normas de calidad internas para: servicio al cliente, desarrollo de

proyectos e integridad de la informacién.

- Cl'ieh‘v?:ez‘; :

Asignacion de recursos y tiempos a los nuevos proyectos y actividades de
periodicidad preestablecida: cierres mensuales, trimestrales y anuales,
ciclos. de operacién, estados financieros, entrega de “informacién ‘a
orgamsmos reguladores, etc. ‘ R '

Actuallzacmn de métodos y procedlmxentos para opumxzacxon de recursos

y txempos en el flujo de informacién.

i Comumcacxon y coordinacién de proyectos entre areas

Umﬁcamon de estrateglas e mnovacxon de proyectos

3:Oferta determmada por neces:dades del mercado

; Garantlza calidad en el servicio

Ofrece precios competmvos por producto Coes

Eliminacion de tiempos de espera

. Actualizacion competitiva de esquemas de comisiones y bonos

Finanzas

Planificacién de inversiones y presupuestos a largo plazo

Reduccion de costos por insumo y por producto
Incremento de valor de empresa por capital intelectual

Consolidacién y crecimiento de ventas
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El impacto de los cambios alcanza a cada una de las areas que conformaﬁ la

empresa, al momento en que cada una de ellas debe definir su propxo cuadro

de mando subordinado al de la organizacion. No obstante, por su nivel’ de‘_, i

relevancia en la implantacién del CMI, por Io que es lmporta 1t 'refo arlas'

o crearlas en su caso:

. Responsables de cuadros de mando, para la: subéfviﬁ:oh"'de ~su
cumplimiento. RS e

. Factor humano, en la selecciéon, formaciony motlvaclon del personal

. Meétodos y procedimientos, para promover y supervxsar su _constante
actualizacion k

. Planeacién estratégica, para definir la estrategia y determmar los cambxos
a la misma con base en los resultados de los cuadros mdxcadores

. Presupuesto, para la asignacién y redistribucion: de - recursos a los

proyectos.
Las ventajas de este modelo son:

. Identificacién con los fines y filosofia de la orgamzac:on -
. Trabajo en equipo y colaboracion entre areas

. Conciencia de la estrategia

. Conocimiento y responsablhdad de Io'. em" leados sobre los resultados de :

la empresa.

. Interes personal en alcanzar las metas ¢ v ndlcadores R
< Apegoa los meétodos, procedxmlentos pohtl as v estandares de cahdad

. Motwacnon del personal y sentimiento de orgullo por el trabaJo
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implantacién, evaluacion y control

. Satisfacciéon de intereses de accionistas, clientes y empleados vinculada al
cumplimiento de la estrategia y alcance de metas.

. Planeacion a largo plazo

. Asignacion optima de recursos

. Direccion unificada de esfuerzos

. Liderazgo
Se esperan los siguientes resultados:
. Creacion de capital intelectual

. Incremento de la productividad por empleado

. Disminucién de la rotacion de personal y costos implicitos

- Disminucién de costos por mala calidad

. Optimizacién de los gastos de admmlstraclo' Yy costos de adqulswlon

. Disminucién de multas por retrasos [ informamon a autoridades 'y
obligaciones fiscales ' :

. Retencién y captacion de cartera S

. Fortalecimiento de imagen en el mercado :

. Incremento de la rentabilidad

La transformacién del modelo administrativo es gradual y desciende desde el
nivel superior de la estrategia hasta la incorporacién de cada una de las
areas de la empresa. Por ello se requiere una guia de implantacion que

separe claramente las etapas que conforman al proceso.
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3.2.2 Guia de implantacion+3

De la experiencia en diversas empresas, Kaplan. y Norton sugleren un
proceso de implantaciéon divido en 10 etapas y que conforma ,un proceso

ciclico de renovacion. La particularidad para el caso de CBI Seguros se hmlta

a reducir ostensiblemente los tiempos estimados por Ios auto s,

en la pequeiia estructura administrativa actual.

Traduccitn de la vision

IO

fﬂ (] 0 Fomma [ [d

Comunicacién y vinculacion [ Mando l Retroahmenlaciényfmrnadbn l

del proceso de direccion,

‘é Nota: Las etapas 7, 8, 9y 10
@
3 rTlr programacion regular, EI CMI
gL es ahora una parte rutinaria
3
%
o

3
i
|
i se realizan 'siguiendo una
f
|
H
1

l

Fig. 3.1 Etapas de Implantacion del CM|

43 Kaplan, Robert y Norton, David, op. cit., nota 22, pp. 283-304.

H6 ¢ ampus ACATLAN

[ TESIs con
z !"ALLA f‘),». ORI e

4 \1\7)




Propuesta de
implantacién, evaluacién y control

e mando mtegraf es e

gstré;tegla' de los'niveles inferiores (semanas 17y 118).
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rconocxmxento y compromxso “con el mls

. Fortalecer la visién: ]a rev1s10n de ‘los® cuadros de mando delos: mveles

inferiores identifica varxos temas de negocxos cruzado que n’el m1c10 no‘

estaban incluidos en. la estrategla de la compaiiia. Se actualiza’el cuadrq, .

de mando corporatwo (semanas 19 y 20)

Comumcar el cuadro de mando mtegral a 'od

: ObJEtlUOS de actuaczén zndwzdual la’ plan directivavincula: sus: Ob_]ethOS :

o 1ndxv1duales e mcentwos con sus cuadros de mando (semana 22)

Actuallzar. ‘el plan y el presupuesto’ de Iargo alcance se establecen los

' ob_]etwos a tres afios para cada uno de los’ mdlcadores. Se xdennﬁcan y se

R

118

Al - concluxr el primer afio, del plan de tres,-;,

: presupuesto anual (semanas 23y 24)

‘asxgnan los recursos econdmicos necesanos para alcanzar estos objetivos.

se convertu'a en el

Iniciar revisiones mensuales 'y triméstr le pues de la: aprobac:on

'corporatlva de los cuadros de: mando ‘de’las oﬁcmas;foraneas, areas.y

departamentos de la oﬁcma matnz empieza’ un 'proceso de -revisién

tra es que se centran con -

mayor fuerza en lo temas estr égicos (a’partir del septlmo mes)
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preludxo a: la actuahzacxon de su estrategla y cuadro de mando (desde el

. 1mc1o del segundo ano)

, IO. Vzncular la actuaczén de todo el personal de CBI con el cuadro de mando
mtegral se plde a todos los empleados que vmculen sus ObJethOS
individuales con el cuadro de; mando mtegral Todo el programa de

compensacion por incentivos de.la orgamzac:on se vmcula al’ [ uadro de

mando (meses 13, una vez concluldo un ciclo anual de operaclones)

Los tiempos estimados para las distintas etapas de éSte"proyectd ‘estan
condicionados al apoyo y liderazgo de la direccién general de CBI Seguros.
Como se ha planteado reiteradamente, las caracteristicas y estado actual de
la compaiiia la ubican como el lugar apropiado y oportuno para aplicar el

método del cuadro de mando integral en forma y tiempos 6ptimos.

3.2.3 Cuadros indicadores en toda la organizacion

En el capitulo 2 se anotaba que una vez establecido el cuadro de indicadores
de la compaiiia, con el objeto de involucrar de manera directa al personal en
la obtencion de resultados favorables es necesario definir cuadros para cada
area, departamento e incluso individuo. Esta actividad se realiza como parte
final del segundo paso de la implantacién y los indicadores incorporados
deben tener un impacto en los corrcspondlentes a toda la organizacién, asi

como en los niveles mtermedlos exxstentes. S

Para ello se enumeran algunos mdlcadores clamﬁcados por -perspectiva y

factor critico de éxito o c1clo de operacxon, los® cuales pueden ser adaptados'
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y/o combinados para cada area o individuo sujeto a“mediciéon, asi como

complementados por los indicadores propios dqla ﬁqﬁvidad g'spéciﬁca:
Perspectiva de FINANZAS

Rentabilidad
. Monto y variaciéon del capital de garantia
. Monto y variacion del capital contable ..
. Utilidad neta / Capital contable
. Utilidad neta / Primas directas )
. Variacion anual del capital de garantia / Prim”as\ directas -
. Producto de inversiones / Inversiones totale's" L
. Utilidad técnica / Primas directas ;
. Utilidad técnica del reaseguro cedldo / Prxmas cedxdas

Solvencia
- Monto de capital de garantia / Prxmas dlre t

. Monto de capital de garantia‘/ Prlmas retemdas
- Cobertura de obligaciones S
. Cobertura de obligaciones sin el el deudor Lpdr primas
.. Monto de capital de garantig;_/ Ac ST
- Margen o insuficiencia del ‘éia‘lpltalfd garantia
Crecimiento o =
- Distribucién de primas directas por, ram
. Monto y variacién'a;ﬁia&]xd primas directas

. DlStl‘lbuClOﬂ de pnmas retenidas por.ramo

. Monto y varxacxon ‘anual de pri
Costos .
<% Gastos de admén., de

ostos de adquisicién y siniestralidad
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Perspectiva del CLIENTE

Asegurados

. Satisfaccion con los productos (encuestas) s -

. Satisfaccion con el servicio (encuestas) : ‘

. Retencién de mercado ( 1 - asegurados sallentes / total asegurados)

. Adquisicién de cartera ( asegurados entrantes / total asegurados)

. Fidelidad de clientes ( No. renovacxones / No pohzas e)ercmxo anterior )
Agentes . )

. Fidelidad de la fuerza de ventas (Agentes productlvos por. antnguedad)

. Ingreso promedio de agentes (Comis. pag. / No. agtes. activos por anu’g.)

Perspectiva de los PROCESOS INTERNOS

Eficiencia general y calidad

Oportunidad de cierres mensuales y anuales (de produccxon al contable)

Primas directas / Costos salariales

Costo de administracidon / Primas directas

Costos de calidad / Primas directas

- Primas directas / Numero de empleados
Indice combinado ;
(Sin. ret. / Pma. dev.) + ( (Costo neto adq + Costo admon.) / Pma. ret. )

Indicadores de mformes erréneos devueltos internamente -

. Integridad de mformacxon estadxstxca

Correcciones manuales a B D

Inversion en tecnologla mformatma

Indicadores globales de comumcacxon .
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Area técnica y estadistica
. Siniestros directos / Prima devengacla dxrecta
. Siniestros retencién / ana devengada de retencmn

. Oportunidad de cambno de tarifas

. % Nuevos productos

. Multas por retraso en entrega estadisticas'e informacién a autoridades .

Administracién

. Composiciéon de estruct. :(Estratificacion empleados por Jerarquxas)
. No. de d:rectxvos / nuamero de empleado
Area juridica .
. Casos ganados ante CONDUSEF /Total de caso:
Indxce de reclamacxones por error ien contratos
. ’I‘xempos de respuesta a asesorias mterna
Fuerza de ventas : : o
« No. emp]eados en ventas / No. de empleados

. Gastos de comunicacion por product

. Costo neto de adquisicién por retencxon / anas directas
. Efectividad del reclutamiento (Agentes prod. / Agentes reclutados)

. Capacidad profesional de los agentes (Clasxﬁcacxon por reglamento)

. Efectividad de la venta (l?ohzas celadas '/ polizas emitidas)

- Estacionalidad de las venta: adirecta trim. / Prima directa anual)
-~ Produccién : i R
. Tiempo de cotizacién’

Txempo de col

. Oportumdad

s emitidos por}eﬁ'.ipl‘e;a,do‘ -
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Cobranzas
. Oportunidad en pago de comisiones y bonos a agentes (dias habiles)
. Oportunidad en entrega de estados de cuenta a agentes
. Dias de cobranza
((Deudor x Primas + Primas por cobrar) / Primas directas) * No trim. * 90
. Partidas pendientes de aplicacién (pﬁmas en depdsito)
. Cheques pendientes de recuperar por devolucién
Siniestros
. Siniestros pagados / Siniestros finiquitados
. Siniestros {iniquitados / Siniestros reportados
. Quejas por atencidn en cabina
. Ql.iejas por atencion 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 reparacién de unidades

sttemas

"I‘1empo de atencxon a sohcxtudes de software

’Tlempo de atencxon a fallas de hardware

;,Numero de, caldas del sistema de computo

"»Numero de caidas de la red

'Numero de caidas del conmutador

.

Interrupciones de operacion por error.en aplicaciones

’ Interrupciones al servicio de corre’o i

Interrupciones del servicio via mternet

.

Proyectos inconclusos / Total de proyectos
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Contraloria
. Multas por incumplimientos fiscales
. Retrasos en entrega del SIIF
. Antigiedad en partidas de conciliaciones bancarias

Perspectiva de APRENDIZAJE Y DESARROLLO

Satisfaccion del personal
. Satisfaccién y motivacién (encuestas)
« No. de conflictos laborales
. No. de sugerencias / No. de empleados
. No. de rem.mcias/ No. de empleados
« Salario mxmmo / Salario maximo
. Estratlﬁcécxoh de empleados por rangoes de sueldo

. Horas de ausentlsmo / horas efectivas

. Formaczon 3
. Horas de formacmn efectiva / Horas de formacion

s Porcenta_;e de empleados en grupos de mejoramiento
. Inversnon en [+D (investigacion y desarrollo) / Gastos totales

Motwactén

Capacxdades y competencias del peréonal

-« No. de empleados suscept:bles de ocupar \

Productividad L

. Productw:dad por empleado >p 'm
Crecimiento . :

. No. total de c;o‘nl‘:(ét’
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3.2.4 Consideraciones clave de éxito

Existen errores u omisiones? en la aplicacién 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
analisis 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 clasificacién de los mas comunes. Su conocimiento

anticipado puede evitar repetirlos y es por ello que se listan a continuacion:

- Disenarlo con muy pocos participantes activos involucrados en la
definicion de objetivos e indicadores que dan forma al conjunto de
elementos de la estrategia de la organizacién, es decir, quedérse en
una fase de laboratorio y permitir que el disefio y la implantécién lo
realicen los mandos medios de la organiiacién, sin ser dirigida por el

CEO?s (Director General) o equipo ejecutivo. -

Para el caso en estudio es_ conveniente serialar que se buscé un

acercamiento a la direcczon general sin obtener respuesta alguna y salo

se conté con la colaboracton de algunos directores y mandos medios.

+  Mantener el cuadro de mando enla cima, es decir, caer en el extremo -

de solo implicar al equlpo e_/ecutwo, ya que la eﬁcacxa se encontrara srj

4 Fuente: Foro Balanced Scorecard Latinoameérica, ennquccxdo por los comenlanos del Dr.
Robert S. Kaplan. .

http://forums.delphiforums.com/empresaviviente
45 Chief Executive Officer
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: 50% de ]as medxdas Es 1mportante recordar la frase'que dice que mas

vale un buen plan hoy que uno perfecto manana

: expenencxa de los ploneros dlcta que es posxble 1mc1ar con solo el 35 0

Percxblrlo como un proceso estdt:co y no dmamnc
que el CMI es un sistema de aprenchzaje que ‘cambia

aprendé. la

orgamzamon en cuanto a su v1slon, modlﬁca

a suvez. la estrategia, mdlcadores, metas e mcxatwas.

Conszderar el CMI como un EIS“6 (Slst
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. pensar._que’el. CMI es solo para la gerencia y no para los empleados,
swndo que resulta vital que ellos también noten y valoren su aporte a
la estrategla en -los resultados obtenidos. Es decir, debe inducir el

incremento : de la motlvacmn del personal y no ser una via de

imposicién de accxones gerencnales.

Esto lmpltca que la mera obtenctén. tednca del cuadro de indicadores

como swtema de medzcndn resulta mutzl si no es evaluado de manera .

penodlca, si. no se. mforma a qutenes son: parte de los procesos y/o
tareas evaluadas de los resultados obtenidos .y si no cumple el ciclo .

completo de retroal:mentacxon a la estrategxa

» Permitir que un consultor dtsene el CMI cuando aquel solo es un guia y-.

facilitador del proceso pero e

pensamiento y. orientac

organizacion, ¢

Introducir el. CMI ‘ol_v

cliente.

* Executive Information System
47 Kaplan, Robert S. y Norton, David P., op. cit., nota 23, p. 396.
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3.3 Tecnologia de la informacion para administrar el CMI

3.3.1 Aplicaciones existentes

La administracién automatizada del cuadro de mando integral facilita la
obtencién de resultados e impulsa la oportunidad de los cambios a realizar
en la estrategia. Por ello han surgido diversas companias de desarrollo de
software que ofrecen soluciones informaticas. para. este método, - Existen
diferencias entre. ellas respecto a sus alcances’ yi plataformas pa.ra las que

':fueron diseaadas.

.. Pueden clasificars

“48 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 EIS
tradicionales y que lo vincule con el CMI, excepto por la seleccion de la
informacién y el disefio del area de accién. Permite el calculo de
tendencias y prondsticos a través del uso de la técnica OLAP (Online
analyfical j:)focessing o procesamiento analitico en linea}, dado que

permité el uso multidimensional de los datos.

3. Tercera generacion.. Modelos de simulacién que pe it;ﬁ' prdyccta"x'~ el

" CMI al futuro o stmular los efectos de camb:os enilo

necesario para ello realizar pruebas con dlverso

Entre - los productos y proveedores mas' conocxdos y expenmentados se

hallan:

. CORVU BSC Solutlons, uno de los pioneros en- el mercado, certlﬁcados

~-por BSC Collaborative, organizacién creada. por Kaplan y Norton En sus

‘ ,ylmcxos se centraba en la gestién y medicién.

.- Vision Consultores, con su software Strategos, dxsenado Venezuela en

1997, totalmente en espanol. Es también una de: las aph _cxones ploneras

que integra la planificacién y la gestién qstr ég a misma
herramienta. S

. PBViews ofrece un producto que usa mo.delci"sk;tkl le’ indicadores y
tipo arbol organizacional. i fotonn

998 cuando‘ adquxere a

. Oracle ingresa a éste mercado en novierhbre

Graphical Information y presenta la evolucxon del - software ‘Dynacard

como una de las herramientas que

Enterprise Management).
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. La aplicacién de Gentia, de origen inglés, que se desarrolla con aportvg‘sv de
los creadores del método y evoluciona: é’ubstancialiheﬁt&‘-‘désdf: su’
lanzamiento en marzo de 1998. L S :

. SAP incorpora el BSC y cuenta con una valiahiaiéﬁm” BSCgCéHabéfat}Vé

para potenciar su aplicacién. :
+ QPR Scorecard, aplicacion inglesa que se comermahza desde Colomb1a
. SAS institute, con amplia dwulgacxon en: Francia y resto de Europa, pero
de las aplicaciones mas recientes en el mercado nacional, : .
. Alacrity Results Manager, mas orientado hacia la gestién que hacxa la
estrategia.

. Ergometrics, con un producto dirigido hacia la gestion.

3.3.2 Criterios de evaluacion y seleccion

Para elegir alguna de éstas soluciones es preciso evaluar costos, plataforma
para la que fue disefiada e integracion con las herramientas mformatxcas ya
instaladas en la compahia. Adicionalmente, se presentan algunas

sugerencias para el proceso de selecclon dela aphcacnon adecuada49' :

. No guiarse umcamente por vhstas de venf'camon (checkhsts)

mformacmn del proveedor sobre - lo_ que cumple en su generalldad no es

confiable. Este ‘e _'

software.

v Onentamon estrategxca' misién y visién

49 Automatizando ¢l Balanced Scorecard: algunas guias para ‘iden'tbilﬁc‘ayr el mejor sol’twaré
para su BSC, La empresa viviente.
http://www.geocities.com/WallStreet/Floor/9269 /solucsoft.htm
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v Perspectivas
~ Modelo y relaciones causa-efecto
v Vecfores estratégicos
_ v Objetivos estratégicos
v Indicadores estratégicos
v Metas

v Imcxatwas

v Mane_]a dxferentes ambitos organlzacxonales :

v ‘Analisis de arbol estructurado de mdlcadores’ o

v Analisis de sensibilidad P

v Manejo de indicadores no estructurados — no numériéos
v Valor actual del indicador vs Meta o

v Seguimiento a proyectos

v Seguimiento a problemas s

v Enlace a Base de Datos de la organizacién —compatibilidad-
v Enlace con otros sistemas SR »

v Visor desde intranet

» Foro de dialogo por indicador ;

v Flexibilidad para actualizacion de datjoks L

v Flexibilidad en generécic'm de r_eportesk' o

» Manejo de multiples series de t’ikem‘po' :

Sentido critico para el uso de evaluacnones externas (revxstas, consultores,‘
etc.). En ocasiones éstas son pagadas por ‘el mxsmo proveedor.- :

Uso - escéptico de - las - referencias del _proveedor., Generalmente solo

. presentan los casos exitosos.
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Resulta de utilidad:

Pedir una licencia de prueba y correrla con mformacxon prototnpo propla,

no demostracmnes.

Hablar con los competldores para obtener mformacwn de las’ debllldades

del proveedor en estudxo

Obtener la opmlon de los técnicos que desarrollard el software‘ R

Cuestlonar sobre las futuras caracterlstlcas de la herramxenta, para saber .

con que no cuenta hoy.
Planificar la integracién de la aplicacién con otras herramientas de apoyo

a la toma de decisiones.

3.3.3 Alternativas de CBI Seguros

Lamentablemente la automatizacién del CMI si se co'hviefte;: en ‘un.

inconveniente para CBI, porque atun no existen en: el mercado solucmnes

completas a ba_]o costo dmgldas a medlanas y pequenas empresas

“los .- conceptos mvolucrados ‘eniu

especnahzado pero permitira administrar los elementos

‘operacxon sin”limitarse a herramientas tipo texto. La opcnon esirecu r1r a:
) demostracmnes de software para obtener las ideas y deﬁmcxones para un

dlseno propxo.
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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
comunicacién de la informacién a los empleados y socios para dirigir su

comportamiento en la direccién deseada (inductores de -actuacion).

aplicacion de TI sera posible hasta el momento de asegurar la calldad de la

informacién del CMI de CBI Seguros, es decxr.

a estrategia de

. Intervalos de medlcxon blen eﬁmdos

Exmten las personas responsables de cada mdlcador.

Es deseable que la informacion:
*.v'Sea de’forma comunicativa; con numeros, ﬁguras, dlagramas o medlos
multiples que faciliten el resumen. 5

. Presente un entorno amistoso para el usuario: contacto sencxllo y famlhar

. Ser de facil acceso: la persona que necesnta la mformacxon debe ser’ capaz

de obtenerla donde quiera que esté.

. Tener un costo por debajo de la ut:lxdad del mdlcador

Marcelo Ferral Pérez 133




3.4 Seguimiento y evaluacion
3.4.1 Temas y ciclos de revisiéon del CMI

Las estrategias no pueden ser lineales o estables porque aunque hayan sido
planeadas con la mejor informacion disponible puede ser que ésta ya no sea
apropiada o valida para las condiciones actuales. Los directores necesitan
retroalimentacion5?® sobre estrategias mas complicadas y con  entornos
competitivos mas turbulentos. En consecuencia, las organizaciones requieren
reflexionar sobre si la teoria bajo la que funcionan sigue siehdo consistente

con la evidencia, observaciones y experiencia actual.

Un proceso de aprendizaje eficaz tiene tres elementos esenciales5!:

- Una estructura que comumca la: estrategla a 'd partxcnpante y que le

permxte cvaluar 1a forma en que contnbuye a'su consecucxon.

Un mecamsm de 'etroahmentacxon qu ‘recoplla dato de la actuamon y

corto p]azo que reflejan sus mejores prevxslo

so lntcrpretacnon personal del término "feedback" el cual conservan ‘sin traduccion en la
version en espanol de la obra: Kaplan, Robert y Norton, av1d ap cit., nota 22 p 263.
5t [bidem., p. 266. ;
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impactos entre cambios en los inductores de la actuacion y los cambios

asociados en uno o mas indicadores de los resultados.

Es posible validar relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo la
correlacion entre dos o mas indicadores. Si con el tiempo no se encuentran
las correlaciones, la organizacion cuenta con la evidencia de que la teoria que
subyace en su estrategia es deficiente. Esta es una de las razones por las que
resulta indispensable que todos los indicadores terminen vinculandose con la
actuacién financiera. El analisis de correlaciéon centra el pensamiento sobre
los inductores de la actuacién .para que la estrategia aporte mayores

rendimientos financieros.

Ante la posibilidad de que, ,\iﬁa vez eliminados los problemas pendientes
después de la implantacion, la revisién del CMI se convierta en una actividad
rutinaria y tediosa, otro mecanismo de utilidad " es que la realicen,
semestralmente, personas indepeﬁdientes y externas a la organizacion. Su
labor es repasar toda la estrategia, los objetivos e indicadores y las iniciativas
cstratégicas, hablar con los empleados, elegidos de manera aleatoria, para
determinar su nivel de conciencia y penetracion que el programa les ha

causado.

El tercer elemento para la formacién estratégica es un equipo de solucién de
problemas. Es importante que sea interdisciplinario y evitar la tendencia
natural a volver a la especializaciéon funcional. Desde la creacién de los
indicadores y movilizacién de las iniciativas debe ser compartida por todo el

grupo de gestién.

Aarcelo Ferral Pérez
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actuacion.

Es 1mportante que ambas sean separadas tanto en ‘tlempo como’ en lugar

para que sean eﬁcaces.

Las ﬁuévas “tecnologias ' pueden intensificar el proceso de 'formacién

. estrateglca, pasando de ser impulsada por los conocimientos a un proceso

342 Indicadores de productividad de CBI Seguros

: La evaluacxon de indicadores, integrada a las revisiones periddicas citadas en
e el apartado anterior, inicia en el cuadro de mando del nivel superior, es decir,

,ven el que refleja la estrategia de toda la organizacion y se ramifica hacia los

“‘niveles inferiores. En cualquiera de ellos existen tres tipos de indicador, de

'k'éujfoy reconocimiento y eficiente analisis dependera que el CMI alcance el

grado ‘de ‘sistema de gestion y no se quede sélo en un nivel de Sistema

: vHEjeCL‘ltiVO de Informacion (EIS).

El primer tipo es el que estd destinado exclusivamente a reflejar los

resultados de la companiia o area de operacion y el segundo determina el -
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comportamiento de los inductores de actuacién. Existe un tercero que es
"~ aquel qi.le tiene ambas caracteristicas. De tal manera que unos advierten la
necesidad de realizar. cambios a la estrategia y los otros, apoyados por los
diagramas causa-efecto y vectores estratégicos, sefialan en donde hay que

realizarlos.

Desde el analisis prevno a la elaboracién del cuadro de mando en'el. segundo”

capitulo, se mencxon que el ‘comportamiento de cada uno’de os mductores“ :

el mapa estrateglco‘ )

de actuacién de las cuatro pcrspectxvas mcluldas e

incide en los resultados ﬁndles mayorltanamente reﬂejados en'la perspectlva )

financiera. = -

La eleccién de la productividad como referente de la eﬁciehélai‘dell;‘cuadrc‘) d’e“ :

mando integral en éste trabajo de investigacién; obedece ‘a que ‘es"fun‘;

indicador que refleja el grado de satisfaccién alcanzado en’]os procesos-y_;

internos y en cl aprendizaje y desarrollo, y es a su vez uno de los’md ctoresri'

de actuacion determinantes para lograr la satxsfaccxon del clxente Yy Ia{'

obtencién de buenos resultados financieros.

Las variaciones en la productividad son mduc:das desde el,aprendlzaje v
desarrollo y se manifiestan en el meJoramlento de los procesos mternos a

través de los s:guxentes indicadores:

Reduccién de costos por produccion’
. Costo de administracion / Primas directas
. Costo neto de adquisicion por retencién / Primas directas

. Costos de calidad / Primas directas
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Incremento de la velocidad de respuesta

.

,Oportumda de cambxo de tarifas

Tiempo de cotizacion (desde la solicitud hasta la entrega)

Tiempo de colocacion en reaseguro facultativo ’

Oportunidad de emisién (Tiempo desde la solicitud hasta poliza entregada)
Dias de respuesta a solicitud de endoso :

Oportunidad de cierres mensuales y anuales

Oportunidad de llegada del ajustador {a partir del repdrte)

Oportunidad de indemnizaciones (de requisitos aprobédoé hasta el pago)
Multas por retraso en entrega estadisticas e mformacmn a autorldades

Retrasos en entrega del SIIF

tencxon a solicitudes de software

Tlempo de aténcxon a fallas de hardware .

Incremento de la productividad

.

138

Primas directas / Costos salariales

Primas directas / Numero de empleados

Porceﬁtaje de nuevos productos

Documentos rechazados / documentos emitidos
Estratificacién de documentos emitidos por empleado
Efectividad de la venta (Pélizas canceladas / polizas emitidas)
Siniestros pagados / Siniestros finiquitados

Siniestros finiquitados / Siniestros reportados

Partidas pendientes de aplicacién (primas en depésito)
Proyectos inconclusos / Total de proyectos

Antlguedad 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 planeacion en una organizaciéon es el
planteamiento de posibles cscenarios futuros, es parte del proceso de pensar
en diferentes plazos, con sus situaciones propias, permxtlendo ala empresa

encontrar lo .que es necesario hacer internamente para enfrentarlos

La'_‘Vpie‘meécién de escenarios®? es un instrumento ‘bara >mejorar el
'péyn'éaniirgn.to,‘yrla percepcion del entorno cambiante y una vision de. las
car&ctéri#ticés de la organizacion, sin una idea preconcebida de algun
aspecto de politica que pudiera surgir. Usualmente los gerentes no sienten la
necesidad de otro enfoque analitico y lo que perciben esta determinado por lo
que ya se encuentra en el modelo mental, ademas de que las empresas, una
vez que alcanzan el éxito, desarrollan tapaojos y sufren, en consecuencia,
miopia. institucional. Esto solo logra superarse mediante la creacion e

. incorporacion 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
A cdhtfdl‘{ 'Los escenarios internos pertenecen a una persona y se relacionan
vkcéh su anticipacion de los estados futuros en el mundo de las interacciones,

_en la medida que se relacionan con el “yo”. La persona desempefiara un

" papel en su propio escenario interno.

TESIS CON
FALEA 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 ambito
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

estructuracnon ~de : escenarios, _se buscan dos- variables estructurales

fundamentales que, al cruzarlas ortogonalmente en un plano cartesxano, nos

determman 'un escenario en ‘cada cuadrante' también se deﬁnen unas

cada uno de ellos, de las que se reallzan

emente presentar primero los escenarios extern s'de CBI’

en elilargo plazo para ‘posteriormente ubicar sus condiciones hlpotetlcas en

B un pe! _do corto, que le permitan consolidarse en busca del futuro que ]e'

espera de acuerdo a'las condiciones supuestas de su entorno.

f 82" Van Der Heuden, I\ees, bscenanos, ed. Panorama, México D.F., 1998, pp. 19,150,151,
i 222,

§ 53detulos de cancxoncs de Silvio Rodriguez Dominguez, cantautor de la trova cubana, nacido
ienla Habana en'1946. -

Ao e e
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3.5.2 Escenarios para CBI Seguros

3.5.2.1 Externos: aifio 2010 y 2020

Variables principales:

Producto Interno Bruto Nacional A4

Cultura del seguro en México § g .
‘ - EL SOL NO i OJALA

: : ' DA DE BEBER 3| °

Vanables secundanas.

_Avance tecnologlco del sector ' ) iF’IB i
Actuahzamon del marco leglslatlvo - o " . Nacional - -
Costo de seguros acorde al rlesgo : o

. .Y NADA MAS k SE DEMORA

’I‘|po de competencia : : ER

Primas directas del sector = /

Ojala. Existe una completa cultura dé la prevencién en el pueblo de México,
desde los niveles de gobierno hasta el ciudadano comun. Los planes de
Proteccion Civil dejan de ser un esbozo de ley, para convertirse en un
auténtico sistemna de salvaguarda de la economia 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 proteccion, 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 consecuencial y futuro. La economia del pais es

sdlida, con un producto interno bruto (PIB) mas cercano a los paises del
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Aifio 2010

Esc. Ojala Se demora Y nada mas El sol no da de
var (15%) (30%) (30%) beber (25%)

« 110 mill.  Habs.,. 112 mill. Habs., 2.3% 115  mill.  Habs.,. 113 mill.  Habs.,
ﬁ Sector servicios 61%. de incremento en Sector servicios 54%. Sector servicios 57%.
=3 4

g PEA Sector

B servicios 59% de PEA,

B 24% el industrial y

& 17% el primario®>,

g 43% 2.9% 1.8% 1.8%

oo

e

El acceso a la tecnologia | Fibra dptica en casi todo | Internet continua siendo | Las tnicas interesados en

Avance tecnoldgico del sector™

en el servicio para los
asegurados ha dejado de
sef una ventaja
compelitiva para
convertirse en requisito
de permanencia. Los
altos ingresos de las
firmas que ofrecen sus
servicios reducen los
costos de Internet
haciéndolo accesible a
casi loda la poblacion.

el pals y América Latina,
industria de

lelec ione:

s6lo un servicio de
informacion. Acceso
li solo acapas

Compeliliva”. Milad de
poblacién con acceso a
Internet (extendido a
WebTV, televisores,
computadoras de bolsilio,
etc)™.

demograficas especificas.

promover la tecnologia en
el sector son las
aseguradoras, pero las
timitaciones econdmicas
de la poblacién y su baja
demanda del producto
hacen poco rentable la
inversion en el rubro,

La legislacion se acerca a
la preservacion del
principio de buena fe en
los contratos de seguros
y la defensa de intereses

El marco regutador tiende
al establecimiento
obligatorio de seguros de
R.C. paraimpulsar al
sector asegurador.

No se han vuelto a revisar

la legislacion de seguros
ni reglamentos vigentes.

Se han realizado
modificaciones que
buscan proteger al
asegurado.

Actualizacion de!
marco legislativo

de ambas parles.

54 Escenarios de prospectiva, estudio realizado por la que en ese momento se denominaba
Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (SEMARNAP), reestructurada y
conocida como Sccretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) en el
presente sexenio.

http:/ /www.semarnap.gob.mx/dgplaneacion/agenda21/escenarios3.htm
5% Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES), “La
Educacion Superior en ¢l siglo XXI”, Poblacién econémicamente activa y empleo.
http://web.anuies.mx/21/
S0 “Investigacion sobre sociedad y Técnica” de la Daimler-Benz AG, de Alemania, en
colaboracion con el Instituto de Investigaciéon del Futuro Global Business Network (GBN),
Escenurios Internet para el ario 2010. :
http://www.inegi.gob.mx/informatica/espanol/servicios/boletin/ punta.html
57 Editorial de El Economista,“Fibra éptica 2010”, 25 de marzo de 1997.

http:/ /serpiente.dgsca.unam.mx/el_economista/1997/mar97/25mar97/editorial0 1.html
5S¢ Zermeno Gonzdlez, Ricardo, “Comunidades Virtuales”, publicado originalmente en el-
boletin Tecnologia y Negocios de Select-IDC, Edicién No. 72, ano 4, febrero 15 de 1998.
htip://www.inegi.gob.mx/informatica/espanol/servicios/boletin/ 1998 /cvirtual.html
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Costo de seguros acorde

al riesgo

La depuracion de las
técnicas como los
elementos para el calculo
de primas, combinado
con el bajo Indice de
reclamaciones
fraudulentas, permiten
una evaluacién confiable
de la mayoria de los
ramos. Alin exislen serias
limitaciones en la
tarificacion de dafios por
falla de método e
informacién.

La inversion en
tecnologia de la
informacién y en
investigacion actuarial del
sector ha permitido
avances en la
determinacion de los
costos adecuados al perfil
del riesgo asegurado.

Las be

No existen los !
de informacion,
administrativos y técnicos
que permitan cobrar fa
prima justa al asegurado.

lec

g
al asegurado incrementan
indice de fraudes a
instituciones de seguros y
la sinlestralidad en
consecuencia, elevando
los costos por este
conceplo y desviando la
evaluacion pura del riego.

Tipo de competencia

Existen esfuerzos
generalizados y avances
sustanciales en la
administracion de bases
de datos compartidas y
alimentadas por ef sector,

Existen avances
tecnoldgicos que
permiten compartir
informacién entre las
instituciones y que dan
oportunidad a optimizar y

para di ir fraudes,
agilizar procedimientos y
reducir recursos
especulativos de los
agentes.

tandarizar criterios de
tarificacion que
disminuyan la
especulacion de los
agentes, pero la miopia
institucional impide su

La falta de cohesién y
alineacion de intereses en
el sector permite la
continuidad de practicas
desleales de
competencia, que
favorecen de manera
temporal y ficticia a
algunas compaitfas, pero
perjudican de manera real
a todas en su conjunto en
el mediano y largo plazo.

Existe una tendencia a
respetar los margenes de
compelencia planteados
desde una vision sectorial
del negocio, pero la falta
de recursos de la gran
mayotia de las
compaiias limita los
esfuerzos que permitan
llevarlas a la practica de
manera funcional.

perfeccic

Primas

directas

1,200,000
{millones de pesos)

D ¥ uso.

1,057,711
{millones de pesos)

750,000
(millones de pesos)

900,000
(millones de pesos)
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Afio 2020

Esc. Ojala Se demora Y nada mas El sol no dade
Van (25%) (20%) (25%) beber (30%)
120 mill. Habs. Sector 125 mill. Habs. Sector 135 mill. Habs. Sector 122 mill. Habs.82. Sector
Servicios 65%.Tasa anual | Servicios 62%. Lacrisis | Servicios 60%. Se dan Servicios 63% de PEA,

Particularidades®

de crecimiento promedio
del PiB de 4.8%, y un PIB
per capita de 15,000
dolares. Existe estabilidad
de precios, crecimiento
sostenido de la inversion,
disminucion del déficit
comercial por
exportaciones
manufactureras,
disminucién de tasa de
desempleo y fomento del
ahorro interno

continuarta en los
proximos afios. Un
crecimiento del PIB
moderado, estancamiento
de la inversion productiva,
persistencia de! problema
de la deuda externa e
interna y una agudizacidn
de ia crisis financiera, No
existen paliticas de
desarrollo econdmico que
articulen a los tres
sectores de manera
equilibrada.

unas tasas de crecimiento
poblacional a las
esperadas en
combinacidn con unas
bajas tasas de
crecimiento econdmico.
£l PIB crece a tasas
anuales menores al 3.5%,
mientras que el PIB per
capita no alcanza el
umbral de fos 8,000
ddlares. La economia
informal ha ganado
terreno.

industrial 24% y 13% el
primario®!. Las
caracteristicas
econémicas son muy
parecidas a la del
escenario * Y nada mas®,
con una ligera venlaja
para las instituciones de
seguros: en ésle si existe
cultura del seguro en el
pals.

Avance tecnolgico del sector

A nivel nacional, los
servicios de {as
instituciones de seguros
han dejado de ser redes
aisladas, y se encuentran
integrados tecnologica y
administrativamente con
los servicios bancarios,
hospitalarios,
automotrices, de atencion
asiniestros y de
proveedores en general,
para brindar una atencion
expedita y de calidad. Ef
sector se hayan en
retroalimentacion
constante con
informacion de
asegurados, agenles,
riesgos, marco legal, etc.,
y generacion de
iniciativas para el bien
comun.

Existen los recursos para
inversion en tecnologia
pero ain sin un sentido
de la cohesion seclorial y
buscando en ese rubro .
sus ventajas
compelitivas, de la!
manera gue dicha
tecnologia es
subutilizada y conltinia
aislada aunque en redes
mas extensas, sin
embargo aun predomina
¢l servicio a través de
convenios individuales o
empresas del mismo
grupe financiero, Mercado
potencial de usuarios de
PCenelrangoded a75
anoss2,

La tecnologia instalada
para servicios exclusivos
del sector asegurador es
muy inferior al estandar
del financiero en general.
Persiste la tendencia a
evitar compartir dicha
tecnelogia con la
competencia por aislarlos
de sus beneficios aunque
signifique disminucion de
costos para todos.

Pese a los retrasos en su
modernizacion
tecnolégica, las
compaiias aseguradoras
realizan esfuerzos serios
por compartir la que
existe y potenciar su
utilidad.

5 ANUIES, op. cit., nota 54, El ambito econémico.
vt Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO).
http://www.conapo.gob.mx/m_en _cifras/imagenes/ppmc03. glf
61 ANUIES, op. cit., nota 54.
¢ Zermeiio Gonzalez, Ricardo, op. cit., nota 57,
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Existe una periodicidad
eslablecida por las

Los cambios al marco
legal se encaminan a

Existen rezagos serios en
la aclualizacion legistaliva

Se conduce hacia la
creacion de incentivos de

g autoridades para revision | forzar el crecimiento de la | del mercado respectoa | la poblacidn y las
& y modificacion de la produccion de las los cambios vertiginosos [ empresas para la
g2 legislacién que rige alos | instituciones que éste mismo ha adquisicion de seguros,
s 2 seguros. En ella se aseguradoras mediante la { provocado en el sin tener que imponerlo a
g & |escuchalaopinidnyse |imposicion de nuevos desarrollo cofidiano de través de una ley.
§ preservan los intereses seguros obligatorios a sus actividades.
g de quienes resultan personas fisicas y

afectados o beneficiados | morales.

por su aplicacion.
8 La tecnologia de la Se ha incrementado la No ha habido grandes Los costos estan por
8 informacién y la inversion | precision de la prima pura | avances en la dltima debajo del sustentado
b en |+D en técnica de riesgo por la década respecto a las técnicamente, pero se
g€ § |actuarial, asicomola confiabilidad de la técnicas y recursos mantienen sacrificando
o2 venta basada en la informacion pero ain no | empleados para su utilidades y gastos de
o ® |calidad del servicio se han aclualizado los determinacion. administracion para
b garantizan un coslo justo { métodos de calculo. conservar la cartera.
2 por poliza en cada ramo
e cubierto.

Basada esencialmente en | Respaldada ampliamente }La conservacion de Competencia basada en
@ § la calidad de los servicios |y, sostenida en gran cartera esta determinada | el precio dadas la )
g al menor costo, con un medida, por los medios en gran parte por la falta | condiciones econdmicas
&g |amplio sentido de la tlica | publicitarios a los que de informacién sobre del pais.

8 hacia el cliente y hacia las | segun sus recursos, fas | otras opciones al cliente.

empresas competidoras. | empresas lienen acceso.
a8 13,500,000 12,008,549 8,000,000 10,000,000
ESB (millones de pesos) {millones de pesos) {millones de pesos) (millones de pesos)
x5
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evidentes ' o que estan incluidos en los . programa

patrimoniales de las empresas.

Y nada mas.. El producto mterno bruto sxgue sxendo de tercer «
una economia inestable que se reﬂeja en la de cada famlha del paxs El temor'.f

a’'una crisis provoca la disminucién de egresos en la economia domesnca que,

inician' por aquellos considerados no mdlspensables, en incluso’ de lujo,,bajo ]
esa situacion, como lo son los seguros. Permanecen como demanda’ al:séctor'
solo aquellos que son de la linea empresarial, mientras que las de la lmea; :

individual se reducen a las clases econémicas altas de la soc1edad

El sol no da de beber. Contintia con un PIB bajo que se refleja en el m».xlo" )

crecimiento de la economia familiar pero cuyos efectos no han frenado el:

desarrollo de los individuos que la encabezan. Este se manifiesta .en; la:
capacidad de prever que, en magmtud proporc1onalmente menor, 'pero sin-
disminucion de riesgo, las perdldas econdémicas continuan sxendo posxbles y.

Por.lo"

de graves consecuenc1as para; quxenes le rodean y para’ si mxsmos.‘

tanto, se mantiene la demanda de productos que cubren una_a pha»

diversidad de riesgos, aunque con montos menores de suma asegurada,
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Propuesta de
implantacién, evaluacién y control

3.5.2.2 Internos: aino 2005

Variables principales:
Calidad en el trabajo
Cultura de la organizacién®

Variables secundariaé:
Ganancias financieras para los accionistas
Satisfaccion del cliente .
Realizacién personal de los empleaddé

Permanencia de la organizacion

At
(-} =
-
. sle
LA VERGUENZA g o EN BUSCA_ DE
£ 5 UN SUENO
[&] o
Calidad en
- el trabajo+
EN ESTOS ‘D/AS HOY MI DEBER

En busca de un suerio. CBl es una compaiia a la que sus participantes
(accionistas, empleados y proveedores) consideran el medio para alcanzar
sus fines personales y, en consecuencia, estan convincentemente intereéados’
en hacerla competitiva a través de un trabajo de calidad que satisfaga al

cliente y dé a la empresa permanencia en el mercado.

63 La empresa como un medio para satisfacer los intereses de sus participantes y la
aplicacion de un método como el cuadro de mando integral para conseguirlo.

Marcelo Ferral Pérez 147
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- e

‘que itif:rx déﬁtfd“de

expectatxvas mdw:dual
‘sus empleados les ha’brindado una calldad en el am
su desarrollo ¥y crecimiento’ laboral, as1 como mantl ne_ un espet a ios_
tiempos destinados -a- su vida personal y famlhar, pero €eso. no ha sido

-suficiente para mejorar la calidad del trabajo reahzado. : ;'f :

148 ‘ :
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Afio 2005

Esc. En busca de un Hoy mi deber En estos dias La vergiienza
var sueiio (25%) (25%) (25%) (25%)
Se ha consolidado la El incremento obtenido en | La empresa est en Problemas econdmicos
@8 @ generacion de utilidades, | la calidad ha reducido problemas econdmicos por los gastos erogados
~§ =z acompahada de una costos e incrementado | extremos, con dificultades | en incentivos y
© .9 buena rentabilidad por ventas, pero la para hallar financiamiento | capacitacién de los
% 8 empleado y liquidez de rentabilidad es temporal | que le dejan como Unica | empleados, sin mejoras
§ 8 CBI que le permite porque la falta de alternativa la venta de su | en sus resultados
g e autosuficiencia y una realizacion del personal | carleray la declaracion | laborales, que sugieren
& < (base solidapara crecer | atenta contra su de quiebra. regresar a los viejos
nu  productividad. q olaquiebra.
_ El cliente no solo acepta | El cliente se encuentra El cliente es captado mas | No existen las
3 sino busca los servicios | satisfecho con la calidad | por la eficiente labor de | condiciones de calidad
50 de CBI por considerarla | actual det servicio de CBI, | ventas que por el para atraerlos, ademas
85 una empresa honesta con | pero no tiene la cerleza | producto en si, pero no es | de que los costos
s ° un servicio oportuno, de | de que éstaes posible retenerio por administrativos de CBl le
3 calidad y con un precio permanente. mucho tiempo. impiden precios
justo en sus productos. compelitivos.
- Ademas de percibir Trabajan bajo los No existen motivos para | Les agrada el trabajo por
-QQ, mejores ingresos esténdares marcados por | permanecer en [a las condiciones
= economicos, compiten la compafita, aungue empresay lo que buscan | favorables en que se
58 abiertamente por la algunos solo lo fingen, es conservar el empleo hallan, sin embargo no lo
g E permanencia en una para conservar el empleo, | con el minimo esfuerzo o |} reflejan en una mejora de
= Ex empresa que incentiva su | en espera de la primera  { una liquidacion que les la calidad y no hallan la
o desarrollo personal y oportunidad de ir aotra | permita subsistir en el satisfaccidn que sélo un
k] profesional y forja un compaiila donde poder  { periodo que hallan buen trabajo realizado
6:3 futuro cierto para quienes | desarrollarse. oportunidad en ofra proporciona.
laintegran y sus familias. empresa.
La empresa tiene una La calidad buscada Se presenta poco factible | Sin encontrar los
© imagen solida en el sector | incrementa las ventas y | ta posibilidad de resultados esperados de
$s y el aprendizaje retencion de mercado permanecer en e! los empleados con las
85 organizacional le permite | pero la ailarotacién de | mercado y solo sera nuevas condiciones y
52 no solo competir sino personal y coslos de posible con perspectivas
§ S, | también innovar en su capacitacion ta { financiami que sin profesionales, éstas solo
5 ° segmento de mercado. rentabilidad. cambios en el modelo agravan los problemas
a- administrativo solo es financieros de la

diferir el problema.

inslitucion.

149



Conclusiones

. Resulta basico retomar las malas experxencxas de otras empresas, para
evitar incurrir en sus errores’ en la

iniciarla.

inductores de actuacion, los cuales tnenen su ngen mayo tanamente

en el aprendizaje y desarrollo orgamzacxonal

150
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Propuesta de
implantacion, evaluaciéon y control

Bibliografia y otras fuentes de consulta

CASTELO MATRAN, Julio. {Véase bibliografia general.)

COLUNGA DAVILA, Carlos. (Véase bibliografia general.)

ELIZONDO PEREZ, Jesus. (Véase bibliografia general)

gob mx/m en c1fras/1magenes/ppm003 glf

"Dalmle Ben A

.\:Investxgacx\on del Futuro Global Busmess Network (GBN)

e Alemama, en colaboraclon co Ut ;
rivestigacién sobre
"v‘socledad Yy tecnzca

: :http //www megx gob mx/mformat:ca/espanol/serwcxos/boletm/punta html
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CONCLUSIONES GENERALES

Donde hay una empresa de

éxito, alguien tomo alguna vez

una decisién valiente. :
Peter Drucker

Si buscas resultados Idiétintos,
no hagas siempre lo mismo.
Albert Einstein

La evolucton de las formas de orgamzacxon productxva del ser. humano tiene

su; ongen en a:busqueda constante de. alternatlvas para hacerlas eﬁcxentes

. y sustentables Surgeibdehla mquxetud:basxca por alcanzar y conservar, a

meJor manera de llega ‘a’es: eﬁcnencxa Las mas relevantes de ellas ocupan:

ese Iugar porque han sxdo probadas en la practlca y han arro_]ado resultédos

positivos; sin embargo, es dxf c1l hallar una que tenga preponderancm sobre
las demas, ya- que sus resultados son varxables y dependen de dlversos"j
factores, determinados por las caracterlstxcas propias de la orgamzacxon y. de ..

su entorno, ambos rapldamente camblantes enla actualidad."

.
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Conclusiones Generales

Por lo anterior, ante la busqueda de una herramientd administrativa para
mejorar la productividad de CBI Seguros, la respuesta no resulta obvia. Sin
embargo, se propone el cuadro de mando mteg ral porque sus caracteristicas

y antecedentes la presentan como unaiso_ucm adecuada a la problematica

-especifica de CBI y a su reducida eéﬁtx‘-,uc ura admlﬂbfrébtrativa y operativa, -

- Algunas de esas razones son las siguientes: .-

. Su objethO especifico es lograr la satnsfaccxon de. los fines -e mtereses

personales y -colectivos de los individuos- que sustancxalmente hacen

-posible el cumplimiento de la misién de la empresa.

. Incluye a herramientas probadas que le han precédid_i
.~ Propone un método que parte desde la re\_/isbi()n ms
visién, valores, objetivos y estrategias de

implantacién, seguimiento y retroalimentacién.

para la actividad de la compaiiia, la informacién. -

. Impulsa la generacion del capital intelectual y la admm' tracxon del’

conocimiento.

. Considera al ser humano como el factor mas importante ‘en la ‘eficiencia

de una organizacion
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Conclusiones Generales

De la aplicacién propia del CMI existen también: observacxones .de impacto

notable para CBI Seguros con relaci6n al metodO'b ;

Adoptarlo como la columna sobre: la que

del diseno de la’

estrategia.

. Un cuadro de mando obtemdo con apego suﬁcxente al metodo debe ser
respetado integramente, pues un mapa ‘de causa—efecto plerde sentldo
si solo 'se ‘toman ' los. vectores estrateglcos con mdxcadores
“convenientes” para la companiia, es decir, aquellos que no- le-
representan un costo econdémico. Lamentablemente en CBI existe la )
tendencia a eliminar aquellos beneficios que “aparentan” ser sélo:para -
el empleado, inclinacion detectada en la conversacién estratégica con
algunos de sus miembros directivos. ) )
Resulta basico seguir puntualmente el método y evitar repetir errores

ocurridos en otras organizaciones.

Haciendo uso de la herramienta citada se ha diseriado una estrategza de
desarrollo integral para CBI, cumpliendo asi el ob_]euvo planteado aJ m1c1o de
este trabajo de investigacién, pero es necesarlo hacer algunas precxslones y
advertencias al respecto. Como resultado ﬁnal del capltulo 2:se. muestra la
estrategia propuesta, a través de un mapa de relacxones de causa-efecto y su
respectivo cuadro de indicadores. El apego a un metodo ya probado en otras
empresas hace suponer que la consecuenma de su aplicacién en CBI seria el
incremento de la productividad, pero' no existen los elementos suﬁclentes'
para confirmar o rechazar. dicha hipétesis debido a que ello requiere realb‘izar'w .

la implantacién y posterior evaluacion de resultados, decisién que ademas de" -
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Conclusiones Generales

ser -de factibilidad casi nula tampoco” seria la mdxcada debxdo a las

limitaciones bajo las cuales fue elaborado yquea contmuaéxon se sena]a.n

A pesar de contar con acceso a 1 una parte sustancial de la info! maclon sobre

la compaiiia,- ésta fue restringida en algunos casos o ‘es:de:un grado de
confidencialidad que evita su uso o referencia directa. Pero la llmntante mas
notorida es la integracién de solo algunos puntos de vista, ‘cuando uno de los

elementos basicos para su éxito es la participacién de toda la organizacion.

Con'un Ebnbéimiento sélo externo o superficial de CBI, es posible pensar que
vanos o todos los conceptos contenidos en este desarrollo ya han sido o
contmuan sxendo aplicados en su admmlstramon sin embargo, para algunas
personas que la integran o mantxenen un vinculo” mas cercano, ‘eso no

: resulta cierto'o constltuye mayontarxament ' forma y en menor medxda fondo.

De los resultados obtemdos se derivan'las 1gu1entes observacnones sobre la

o orgamzacxon’

o reconstruccwn en caso de cambios en los niveles de dlreccmn a como"

su’ dxfus on entendlmlento, aceptacion y respeto 1rrestncto al mterxor
~de: la orgamzacxon, ya que se tiende a usarlos solo com

‘exterior:
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Conclusiones Generales

“Una restriccion autoimpuesta" que ‘debe "ser superada es la falta de
confianza en los conoc:mlentos y aptltudes del personal de los niveles
“inferiores, ya que en la actuahdad no se delega frecuente 'y
consistentemente la toma de dec:swncs,'xncrementando,los tiempos de

respuesta y sub-utilizando recursos:

Es prioritario trabajar sobre la. creacm de: una 1dent1dad y almeacxon

de intereses induciéndolos desde el pr ceso‘d leccién y formacwn

del personal. _
Se halla conveniente buscar medlos perm o macir')ri y:
comunicacion que generen concxcnc;a co esponsébiﬁdad,
retroalimentacion y aprendizaje entre Ias area mtegrantes.

Deben elaborarse, homologarse entre depart aphcarse de

manera transparente, planes de mcentwos :yjascensos

motivacién, certidumbre, con_ﬁanza,. credxblhd omprormso entre

los empleados.

Se requiere la revision y aphcacxon de program s de capacxtacxon para
crear conocimiento, asi como mcorporar procedlmlentos para su
administraciéon con el objeto de generar'- capital - intelectual e
incrementar ¢l valor de mercado de la empresa.

Se considera conveniente la revisién de. la-validez de la:informacioén

utilizada en la toma de decisiones y definicion de- estrateglas, puesto

que resulta inttil y hasta contraproducente su .uso, sm un" ustento :_'V-' :

Lecmco.

Es. preciso establecer esténdares de' alidad

internos, asi como extende su- estricta aplicacion en toda‘la‘empresa:

157




Conclusiones Generales

para lograr ‘el flujo adecuado de mformamon, la eﬁcxenma de los
procesos internos y la optimizacién de tiempos y costos. ) _ )

. La existencia de un area destinada a mvest:gacmn y desarrollo
permitiria la innovacién de proyectos que conserven - la’ co_mpetltlvxdad o

de las estrategias y productos de CBI en el mercado. i

Se vuelve vital la medicién sistematica de- la productxwdad de Ios
empleados, partiendo de un cuadro de mdlcadores sobre. el desempeno “ ‘
‘de la. orgamzacwn, para evaluar los avances en la eJecucxon de la

estrategia;’

El conoc1mxento profundo sobre la organizacion que se obtiene durante el
desarrollo del cuadro de mando mtegral es una contribucién 1mportante del
método. Sin embargo, su valor potencial se concreta en un auténtico sistema
de gestién hasta realizar su implantacién, poniendo en marcha las iniciativas
y proyectos incluidos en la estrategia disefiada y activand’(k) la medicién para
los cuadros indicadores clave. A partir de ese momento, mediante revisiones
periédicas de los resultados y el andlisis de los inductores de actuacion, es

posible realizar las correcciones necesarias para el alcance de metas.

Ese esquema ciclico de correcciones a la estrategia- permite la evaluacion
integral del desempeno, asi como la gestidon particular de algunos factores
criticos de éxito. El abordado en ésta investigacién es' la productividad, cuyo
incremento a partir de la estrategia inicial es sélo una hipétesis, como se
menciona con anterioridad. Pero atin bajo el supuesto de que ese objetivo no
. sea aléanzado con -las priméras 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. los .indicadores,  clasificados en - su
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Conclusiones Generales

mayori‘a en la perspectiva de procesos internos, que miden los costos por
produccion, la velocidad de,‘rgspuesta 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 critico de éxito esta
determinada por su sensibilidad a los avances en los procesos internos y en
el aprendizaje y desarrollo, ademas de ser uno de los principales impulsores
para alcanzar la satisfaccién del cliente y los buenos resultados financieros.

Es decir, que se trata de un factor vinculado® estrechamente a las cuatro

perspectivas.

Su 1mportanc1a la ha llevado a ser asunto de dxscusmn empresanal y causa

del servicio,
Instituciones de Seguro po mlclar una cultura estadlstxca deI sector sobre

el tema. Por comentarxo dlrecto de’ qulen encabezé el proyecto “dejo de

producirse . [...] por falta . de mformacmn procedente de las aseguradoras
debido a su origen: no contable y por lo: tanto no sxstematlzada Si este
proyecto fuera retomado_en el futuro seria un apor;e fundamental al - CMI
pues daria los elementos' para evaluar losbg indicadores con parametros

directos y confiables de la competencia y no solo del.interior de CBI.
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Conclusiones Generales

Ackoff aﬁrma que al planear, ‘ya ue ‘se trata’ de modlﬁcar los resultados,

arro_)adas " sus. medlcxones, :

correlamones, estadlstlcament

la mstztuctdn por proﬁmdlzar en el_mét'od‘o, en algina otra alternativa, con la

mtenczdn de mcrementar su jproducthdad £

omo un‘medio para servir a los

mtereses de sus partlc1p ntes, sena su mayor fruto.

Marcelo Ferral Pérez

64 Ackoﬂ', Russell L., op. cit,, nota 15, p. 236.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ABREVIATURAS

C.M.1. Cuadro de Mando Integral
Seg. Seguros

Econ. Economia

Accionlsta Econ. Propxetarlo de una. o varias accnones de una empresa

) constltulda en sociedad anomma o en comandita por acc1on

‘Agente Seg Persona f‘sxca o moral que se dedica a la mediacion o

'producc n’ de seguros y a la conservacion de la cartera consegmda,
“medlante las gestlones comerc1a1es y administrativas precisas, para la
obtenclon de los contratos de seguros que la integran y su mantenimiento en

vigor.

A]ustador Seg. Persona con conocimientos especiales teéricos o practxcos

sobre una materia, que dictamina en relacién con ésta los puntos ‘concretos .

que se someten a su criterio. En el ramo de seguros, usualmente mtervxenen'

para informar sobre las causas de los siniestros y la valuacxon dellos dan_os

ocasionados.

€3



Glosario de Términos

Asegurado Seg. Persona fisica o moré} que ha contratado un seguro. En el
caso del seguro de bienes materiales, el asegurado no necesariamente

corresponde al propietario de léé Bienes’ o al beneficiario del seguro.

Asegurador Seg. Persona o empresa que asume .o toma nesgos ajenos a

cambio del pago de la prima correspondlente. -

Balanced Scorecard (BSC) CML. Léase Cuadro de Mandolntegral

Broker Econ. Constituye el nexo entre el comprador y el vendedvbbr:'; ‘alkcébra'r

comisiones sobre la transa
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Cuadro de Mando Integral (CMI) Herramienta que permite traducir la vision
de la organizacién, expresada a través de su estrategia, en términos y
objetivos especificos para su difusién a todos los niveles, estableciendo un
sistema de medicion del logro de dichos objetivos. Es conocida
internacionalmente como Balanced Scorecard, atin cuando en espatfiol se le
denomina con diversos vocablos: Tablero de Comando, Tablero de Mando,
Cuadro de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado de
Medidas.

fDividendo Econ. Parte de los beneficios de una socxedad anomma .

: expresados en forma de porcentaje del valor nommal de las accmnes'

& Endoso Seg Clausula especxal de la pohza que se‘agre a al’ contrato ormal

la cua] amplia o limita los beneﬂcms norm‘ 1 S el

o administrativo necesario para que la compaiia funcione
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Gastos de adquisicién Seg. Egresos constituidos: por las remuneraciones

pagadas a los agentes profesionales que vende:n‘ las polizas.

Honorarios Seg. Retribucién economlca qu corres onde? a’ una persona

como pago por €l ejercicio de su act1v1dad pro

Indemnizacién Seg. Reparacion de un dafio o perjuicio ausadd.‘“’-- -

Indicador (medida estratégica) CML Medlo, nstrumento o mecamsmo para

poder evaluar en que medida estamos: logra d

propuestos. Como tal un indicador [
naturaleza obviamente se c1rcunscr1be :
define. Esto implica una clasificacién * n“

cuantitativos y cualitativos.

Se usan para reportar el desemperfio de la’organizacién en'la’ mplantacxon de :

su estrategia.

Indicador guia del proceso ‘C‘Mly?‘rlhrd cah afuturo- cual "'p\uéde 'sel;“:‘él
resultado de un grupo de acmones u operacxones definidas en un mdlcador :
de resultado. Provee 1nd1cac1on temprana del progreso hacia el logro de los
objetivos; su proposito es generar los comportamientos adecuados para el
logro de la estrategxa. Usualmente mide lo que debe "hacerse bien": .para
aIcanzar los objetivos. Mlde las palancas de valor, los elementos "1mpulsores" i
del desempeno. Su proposnto es ‘canalizar y dirigir esfuerzos. “También’

llamado’ mductor_de actuacién.
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Iniciativa CMI 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 accién de rutina, es una accién de cambio.

Interés asegurable Seg. lnteres economxco que demuestre el asegurado

sobre el objeto asegurad‘

Liquidez Econr stpomblhdad de una mstitucic‘m ’para' cumplir : sus

obligaciones ﬁnancxeras sm demora. o

Meta CMI Valor esperado o deseado en un marco temporal espemﬁco para

un 1nd1cador Se define de acuerdo a la frecuenma de reporte del mdxcador. “

) .VModelo causa y efecto CMI Expres

. Prima Seg Cantxdad que cobra el asegurador al asegurado por el nesgo que

asume.
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Producto interno bruto (PIB) Econ. Es el valor, total de los bienes y servicios
producndos en el territorio de un pais en un penodo determmado, libre de
duphcaclones Se puede obtener mednante la dxferencna entre el valor bruto
' de produccxon y los bienes y servicios consumxdos durante el propio proceso

producuvo, a precios comprador (consumo 1ntcrmedlo).

B Reaseguro Seg. Operacién por la cual una compama ‘de seguros después de

haber asegurado a un cliente por una suma 1mportante, se cubre a si misma

una parte del riesgo, asegurandose asu

con compamas reaseguradoras

Recuperacién Seg. Importe obtemdo por la aseguradora luego de ejercer sus

Reserva para riesgos en curso Seg Los siniestros tienden a distribuirse a

través de todo el ano.: Por esta razon la compariia de seguros tiene que
reservar una parte de lo que rec1be en pago para hacer frente a los siniestros
y gastos consecuentes que vengan en un futuro. Esta reserva se debe invertir

‘con el fin de produmr rendxmlentos y obtener mayores beneficios.

Responsabilidad civil'Sé Obhgacnon juridica de responder conforme a
nuestra legislacion vxgente por hechos 111c1tos causados a terceros que

ocasionen la muerte, el menoscabo de la salud o el deterioro o destrucclon de

los bienes; producidos’ 'p

S ‘onsable dxrectamente, personas bajo su

cuidado, animales, o cosas qu posea
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Riesgo Seg. Peligro, contingencia de un dario. En el medno de seguros se
abusa en la aplicacion de este termmo, ya que se le. utlhza mdlstmtamente
para referirse a la cobertura que se contrata, al blen que se asegura o al

peligro a que esta expuesto

3

VSalvamento Seg Bienes rescatados de un siniestro que pasan a’ poder de la

b aseguradora una vez hecho el pago de la’ mdemmzacmn

ntrato por el que una persona o socnedad (asegu ador) asume"
lesgo‘que debe recaer sobre otra persona (asegurado)

: de una cantldad de dinero (prima).

: Siniestralidad Seg. Porcentaje que representa el bni()ntx d plzécién' de
*"los siniestros ocurridos de las primas devengadas '-Es I » k '

de la calidad del negocio de una aseguradora

dicho décumento vy la,gmisién”de la péliza correspondiente

Suma asegu:ada Seg. Valor del bnen que el asegurado uxere proteger y que )

servira de limite maximo de responsab:hdad para cl asegurador
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responsabilidad asignadé. dé sa f§eééi6n"' dély"C’MI. :
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