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RESUMEN

El presente Trabajo Especial de Grado, tiene como objetivo formular un cuadro de
mando integral (CMI) para la gestion estratégica cuyos indicadores permitan
conocer eventualmente el estado en que se encuentra una empresa de seguros,
en Venezuela, basado en el modelo de Kaplan y Norton (2002). Los resultados de
la investigacion permitieron establecer que entre los factores internos con mayor
peso son el clima de cooperacion entre la empresa y los trabajadores y los
sistemas de recompensas asi como la optimizacion de los gastos; no obstante se
determind la poca formacion profesional para potenciar los recursos humanos y
las fallas en la comunicacién de la informacién estratégica. Asi mismo, se logro
determinar la matriz FODA vy disefiar los indicadores financieros y no financieros
para la evaluacién y seguimiento de la gestion de estas empresas. La propuesta
que resulta de la investigacién de campo y documental, evidenciando la relevancia
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en su intento de alcanzar mejoras
sustanciales y por consiguiente, la necesidad de priorizar en sus objetivos
estratégicos, indicadores que describan la capacidad y motivacion de sus
empleados, mostrando asi, la importancia que tiene el capital humano en la
gestion de la empresa.

Linea de Trabajo: Gerencia operacional exitosa
Palabras clave: control de gestion, calidad de servicio, cuadro de mando integral.
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INTRODUCCION

La actividad economica de las aseguradoras consiste en producir el servicio
de seguridad, cubriendo determinados riesgos econdmicos (riesgos asegurables)
a las unidades econdmicas de produccién y consumo, es decir, empresas y
personas. Esta cobertura de riesgos se establece mediante un contrato de
transferencia de riesgos entre el asegurado y el ente asegurador por un precio
determinado.

En este sentido el sector asegurador venezolano enfrenta un reto en 2018
gue implica una transformacion profunda en la forma como se manejara el seguro
a partir de ahora, manifestd Marty Leal (2018) presidente y CEO de Lemar Group
Consulting, C.A.; La proteccion de los bienes y de la familia venezolana deberia
hacerse en una moneda dura, que en Venezuela constituye primordialmente en
dolares, de esta forma las empresas estaran asegurando adecuadamente cada
uno de los riesgos que asume y cobrando por ellos una prima que sea suficiente,
cubriendo ademas su gestion operativa y soporte patrimonial.

En esta situacion, cobra mayor relevancia la gestion estratégica en las
empresas de seguros; los primordial es que cuenten con un sistema de gestion y
medicién que no so6lo contemple los aspectos financieros sino que incluya otras
variables relacionadas con los clientes, procesos internos y las capacidades de los
recursos y la tecnologia de modo que puedan abarcarse todos los factores clave
para la gestion empresarial, y que dicho sistema sea una referencia para la
gestion de todos los miembros de la organizacion.

De aqui, nace la propuesta del presente trabajo especial de grado,
relacionado con la formulacion de un cuadro de mando integral (CMI) cuyos
indicadores, en el marco de las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento), le permitan a los miembros de las empresas
de seguros, sin importar su nivel, observar el estado general de la organizacion

para alinear los proyectos, tomar decisiones y aplicar mejoras y al mismo tiempo la



empresa podra ser mas competitiva, flexible y &agil a la hora de replantearse
nuevas estrategias.

Este trabajo esta escrito en siete capitulos cuyo contenido se puede resumir de la
siguiente manera:

Capitulo I: Contiene todo lo relacionado con el planteamiento de la
investigacion, los objetivos, el planteamiento de la problematica objeto del trabajo
como lo es la necesidad de la gestion estratégica en las empresas de seguros.

En el Capitulo Il correspondiente al Marco Tedrico, se encuentran algunos
trabajos como antecedentes y las bases tedricas que posteriormente fueron
utilizadas para el desarrollo de la investigacion y elaboracion del Cuadro de Mando
Integral. En este capitulo se hallan los temas relacionados con la estrategia y el
proceso de gestidn estratégica, etapas y beneficios, asi como el cuadro de mando
integral y las perspectivas de analisis.

En el Capitulo Ill se describe todo el marco organizacional relacionado con
la Superintendencia de la actividad aseguradora (Sudeaseg) y el organigrama tipo
de una empresa aseguradora en Venezuela.

En el Capitulo IV relacionado con el Marco Metodoldgico, se describen los
elementos metodoldgicos para el desarrollo de la investigacion y conformacion del
Cuadro de Mando Integral, basado en el modelo de Norton y Kaplan (2002).

En el Capitulo V se describe el analisis y la presentacion de los resultados
de las encuestas realizadas asi como la revision de los indicadores de la
Sudeaseg en Venezuela.

El Capitulo VI se describe el desarrollo de la propuesta y cumplimiento de
los objetivos planteados y finalmente

El capitulo VIl se realiza las conclusiones y recomendaciones.

Xi



CAPITULO |. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Planteamiento del problema

Las empresas de seguro ofrecen servicios en la rama de seguros, dirigida a
reducir los riesgos que se pueden producir en el patrimonio de una persona,
empresa 0 ente gubernamental, como consecuencia de determinados
acontecimientos fortuitos. En concreto, la actividad econdémica de las
aseguradoras consiste en producir el servicio de seguridad, cubriendo
determinados riesgos econdmicos (riesgos asegurables) a las unidades
econdémicas de produccion y consumo, es decir, empresas y personas. Esta
cobertura de riesgos se establece mediante un contrato de transferencia de
riesgos entre el asegurado y el ente asegurador por un precio determinado.

Actualmente estan operando en el pais cincuenta y un (51) empresas de
seguros denominadas sujetos regulados (Sudeaseg, 2018), y cada una de ellas
ofrece una serie de productos en diversos ramos: de vida, salud, accidentes
personales, funerarios, patrimoniales y automoviles tanto para personas como
empresas.

El organismo encargado de regular la actividad aseguradora en Venezuela
es la Superintendencia de la Actividad Aseguradora (Sudeaseg), cuyo objetivo
final, es defender los derechos de los usuarios del sector; para poder regular y
controlar a las empresas de seguros, la superintendencia requiere de informacion
mensual y anual sobre su desempefio. Dicha informacion se obtiene de
indicadores financieros tales como: primas netas cobradas, siniestros pagados,
reservas técnicas, indice de cobertura de reservas, por cada ramo, entre otros.

De las cifras recibidas y procesadas por la Sudeaseg, tenemos el siguiente
grafico de barras donde se observa la evolucion de los indicadores financieros afio
2009- 2017:
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Grafico 1: Evolucioén de los indicadores financieros afo 2009 - 2017. Fuente:
Seguros en cifras 2017.

Los datos recibidos por la Sudeaseg, son analizados por el ente regulatorio,
de tal forma que se determinan indices importantes del sector: de la solvencia, de
liquidez, el endeudamiento, la siniestralidad y la eficiencia de cada empresa de
seguro; de esta forma, el ente regulador se asegura que las empresas
Aseguradoras, tienen la capacidad de responder a sus usuarios a cabalidad segun
lo pactado en sus pdlizas.

Tal como se observa en el grafico de tipo circular a continuacién, se
muestra la composicion de la cartera para el afio 2017 (Seguro en cifras 2017),
donde se observa que la mayor concentracién es la de automovil casco con un
37.46%; sin embargo, aun y cuando no se cuenta con estadisticas oficiales de la
Sudeaseg, se conoce que esta proporcion ha disminuido considerablemente,
donde la cartera de patrimoniales mantiene en la actualidad un interés especial

para el ramo asegurador.
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Gréfico 2: Composicion de la cartera. Primas netas cobradas. Total en bolivares
soberanos 38.303.814 (Seguro Directo y Reaseguro Aceptado). Fuente: Seguro
en cifras 2017.

En este mismo orden de ideas, las aseguradoras no estan obligadas a
enviar a la Sudeaseg informacion para la evaluacién de indicadores no financieros,
ya que no requieren detalles del servicio; sin embargo, las aseguradoras a objeto
de realizar el control de sus operaciones y gestion, emiten mensualmente pero
esto no les exime a las empresas de emitirlos mensual o semestralmente, a fin de
controlar su gestion e identificar aquellos factores que también influyen en su
desempeirio financiero.

Las empresas de seguros, como cualquier organizacion, estan conformadas
por diferentes departamentos que trabajando de forma integrada, logran cumplir
con la misién y visién establecidas por la organizacién. Todos los departamentos
de la empresa emiten informacion relacionada con su gestidbn operativa y
administrativa, las cuales le permiten a la direccion tomar las decisiones
necesarias y evaluar si cumplen con la estrategia establecida. Esta informacion,
dependiendo de su tipo y nivel de acceso, es conocida por los asegurados,
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intermediarios, personal operativo y gerencial, lo cual va conformando el sistema
de gestion.

En este sentido, los sistemas de gestion tradicionales han estado y siguen
estando alrededor de variables financieras, y las empresas de seguros no escapan
de esa realidad; pero, a medida que las empresas consideran nuevos objetivos
con base a la situacion empresarial actual, donde deben enfrentar entornos
desfavorables o quieran sobrevivir entre la competencia y mantener a sus clientes,
deben valorarse nuevas variables que coadyuven el sustento de la propia
actividad financiera, tales como: la relaciébn con el cliente, los aliados y
competidores, los procesos internos, los recursos que forman parte de la
organizacion, las tecnologias, la innovacion.

En torno a este tema, la ausencia de indicadores no financieros en las
empresas de seguros se suma a la problemética, de una deficiente gestion de la
planificacion estratégica o en caso de que esta se realice, la misma no esta a la
disposicion de los miembros de la organizacion, que permitan su sana y oportuna
evaluacion y realizar oportunamente los cambios requeridos.

Una de las herramientas ideales para la gestiébn empresarial, es el cuadro
de mando integral (CMI) el cual permite a las empresas disponer de un sistema o
instrumento de gestion y medicién que no solo contemple los aspectos financieros
sino que incluya otras variables relacionadas con los clientes, procesos internos y
las capacidades de los recursos y la tecnologia, de modo que puedan abarcarse
todos los factores clave para la gestibn empresarial, y que dicho sistema sea una
referencia para la gestién de todos los miembros de la organizacion.

De aqui, nace la propuesta de formulacion de un cuadro de mando integral
(CMI) cuyos indicadores, en el marco de las cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento), le permitan a los miembros
de las empresas de seguros, sin importar su nivel, observar el estado general de
la organizacién para alinear los proyectos, tomar decisiones y aplicar mejoras y al
mismo tiempo la empresa podra ser mas competitiva, flexible y agil a la hora de

replantearse nuevas estrategias.
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1. Interrogantes y sistematizacion de la investigacion

a. Interrogante de la investigacion
Con base a lo planteado anteriormente, se formula la siguiente interrogante:
¢, Cual es el instrumento y la metodologia que pueden proporcionar la estructura
necesaria para la gestion y medicion de la ejecucion de la estrategia de las

empresas de seguros?

b. Sistematizacion de la investigacion

- ¢Cudl es la situacion actual en una empresa respecto a la gestion de la
estrategia?

- ¢Cudles son los factores externos en el ambito politico, econémico, social y
tecnologico que se deben considerar para definir la estrategia de la empresa
de seguros?

- ¢Cudles son los factores internos en el ambito financiero, administrativo,
mantenimiento, calidad, riesgos y recursos que se deben considerar para
definir la estrategia de una empresa de seguros?

- ¢Cudles estrategias se pueden derivar de las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa de seguros?

- ¢ Cuales son los indicadores de gestion mas relevantes para una empresa de

seguros?

2. Objetivos de lainvestigacion

3.1 Objetivo general
Formular un cuadro de mando integral para la gestion estratégica cuyos
indicadores permitan conocer eventualmente el estado en que se encuentra la

empresa de seguros.

3.2 Objetivos especificos

16



¢ Indagar sobre la situacion actual en materia de gestion estratégica en una
empresa del sector de seguros.

¢ Realizar el analisis estratégico externo PEST de la empresa de seguros.

e Realizar el andlisis estratégico interno de la empresa de seguros.

¢ Definir estrategias para la empresa de seguros mediante el analisis 0 matriz
FODA.

e Disefiar los indicadores financieros y no financieros para la evaluacion y

seguimiento de la gestion de una empresa de seguros.

3. Importanciay justificacién

La Planificacion Estratégica es un elemento esencial del éxito en los
negocios, pero muchas empresas no la aprovechan efectivamente para guiar sus
actividades. El éxito de una planificacion estratégica radica en el poder de
anticipacion, la iniciativa y la reaccion oportuna a los cambios del entorno, el
apoyo que tenga por parte de los altos ejecutivos y los trabajadores pero también
en la gestion clara y efectiva.

Por otra parte, en estos tiempos, donde los competidores, la permanencia en
el mercado, las exigencias de los clientes y la evolucién de la tecnologia, son mas
dificiles y van a un ritmo acelerado, es necesario que los planificadores de las
empresas consideren los otros elementos diferentes a los financieros para
elaborar las estrategias de las organizaciones para asegurar su existencia y
prosperidad. De suma importancia es entonces, que la gestion garantice la
ejecucion de lo que fue definido en la planificacién estratégica, que se abarquen
todas las aristas y unidades que conforman la organizacion y que a la vez esa
gestion se pueda evaluar constantemente y esté a la vista de todos sus miembros.

De lo anterior se desprende la necesidad de contar con una herramienta
como el cuadro de mando integral (CMI) que permite identificar el estado del logro

de los objetivos estratégicos de la organizacion mediante mediciones o
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indicadores de gestion pero que ademdas esos indicadores sean de naturaleza
financiera y no financiera.

Desde el punto de vista de la gerencia operacional exitosa, el manejo del
Cuadro de Mando Integral es practicamente una herramienta fundamental para
vincular la administraciéon y la gestibn de proyectos puesto que se pueden
manejan indicadores que permiten hacer evaluacion y seguimiento de los
proyectos que se estén ejecutando con relacion a los objetivos estratégicos.

En lo particular, el trabajo de investigacién sobre el cuadro de mando integral es
una oportunidad para aplicar los conocimientos adquiridos durante la
especializacion, especificamente en materia de gestion estratégica que es un area
de interés para mejorar las funciones laborales e incluso se puede aplicar a nivel

personal.

4. Alcancey delimitacion

El presente trabajo especial de grado se desarrolla en el dmbito de la
gestibn empresarial. Estd enfocado en identificar algunos de los factores que
generalmente presentan deficiencias en la actividad estratégica de una empresa
de seguros, y de esta forma realizar un analisis externo e interno mediante la
formulacion de una propuesta de indicadores bajo las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral (CMI).

El trabajo se enfoca en los aspectos metodologicos del proceso estratégico,
especificamente en la etapa de evaluacion mediante una herramienta que registre
el progreso de la misma. El resultado del presente trabajo especial de grado se
podra entregar a una organizacion de seguros como una propuesta guia o marco
de referencia para su gestion estratégica. No se plantea la implementacion del
CMIL.

Para la investigacion se ha considerado una empresa de servicios
clasificada dentro del grupo de medianas empresas, especificamente del sector

seguros, constituida y ubicada en la ciudad de Caracas.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

1. Antecedentes
En relacién al problema planteado, para la conceptualizacion y el desarrollo
del tema de investigacion, se consideran como referencia los siguientes trabajos

previos:

a. Internacionales:
Rodrigues Fernandes, Ana Isabel. (2016). Culturas organizativas, Cuadro de
Mando Integral y performance empresarial en las Pequefias y Medianas Empresas
del norte de Portugal.

Este trabajo para optar por el grado de doctorado de la Universidad de
Valladolid, tuvo como objetivo principal la creacién de una propuesta de aplicacion
del Cuadro de Mando Integral que pone de manifiesto su utilidad en una pequefia
empresa a la hora de determinar a partir de la misién, los objetivos estratégicos
para las cuatro perspectivas, disefiar el sistema de indicadores de ejecucion y
control, asi como analizar los resultados obtenidos (performance) dentro de una
l6gica de metas, iniciativas y medios necesarios.

Especialmente en la primera parte del trabajo se abordan los conceptos
esenciales de cultura organizativa, mision, vision, valores, estrategia y objetivos,
asi como el desarrollo de los analisis internos y externos (PEST, DAFO, CAME),
los objetivos estratégicos, los indicadores financieros y no financieros y la
estructura del Cuadro de Mando Integral.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, sistema de indicadores.

Guerrero, Hugo. Vélez, Walter. (2013) Propuesta de un modelo de gestion
estratégica e indicadores para la mediana empresa de Guayaquil. Universidad
politécnica Salesiana de Ecuador.

Este trabajo de investigacién para optar por el grado de maestria, presenta

una propuesta de solucién a la problematica relacionada con la implementacion
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del proceso de gestion estratégica para la mediana empresa. Sus esfuerzos se
concentran en la ejecucion de plan estratégico y aproximar la estrategia
corporativa a la gestion diaria de los colaboradores de la organizacion. Ademas
incluye el analisis documental de publicaciones relacionadas con la metodologia
de planeacion estratégica y herramientas tecnologicas para habilitar la gestidon
estratégica. El enfoque de esta propuesta aborda un tema similar al trabajo de
grado objeto de la investigacion puesto que hace énfasis en los aspectos que se
descuidan luego de la formulacién o planificacion. Constituye una referencia
valiosa para el planteamiento de las mejoras al proceso de gestion estratégica de
la empresa aseguradora.

Palabras clave: plan estratégico, metodologia de planeacion estratégica.

Quezada Alvarado, Rodrigo Alonso. (2012) Plan estratégico para una corredora de
seguros generales y de vida.

El objetivo general de este trabajo, fue desarrollar una propuesta de plan
estratégico organizacional para la empresa corredora de seguros. Se realizé un
analisis de la empresa bajo un enfoque estratégico y una evaluacion del mercado
asegurador chileno con el fin de determinar sus caracteristicas y necesidades,
especificar la estrategia global de la empresa en el largo plazo, determinar la
posibilidad de nuevas unidades de negocio y definir distintos indicadores de
desemperio con los cuales realizar el control de gestién de cada area funcional.
Constituye una referencia puesto que se enfocd en plantear una propuesta para
una empresa de seguros partiendo de un analisis de entorno para determinar los
indicadores para el control de gestion.

Palabras clave: plan estratégico, indicadores.
Terrazas, Karla. Valenzuela, Elizabeth. Beltran, Luz. Uribe, Alberto. Fornés, René.

(2011). Plan estratégico para una compafia de seguros de Cd Obregon, Sonora.

Universidad de Arizona.
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El objetivo de este trabajo de investigacion fue establecer una propuesta de
un plan estratégico alineado a la mision, visidn y los objetivos organizacionales
gue contribuya a mejorar la calidad en los servicios en una compafiia de seguros,
que de igual forma apoye en la disminucion a los problemas mas frecuentes que
se presentan en la organizacion que afectan directamente a la calidad en los
servicios brindados al cliente, asi como alinear sus objetivos y proporcionar una
plataforma organizacional sélida que le permita alcanzar la consolidacion dela
empresa.

Dado que aborda la problematica de una empresa de seguros de cara al
servicio y a los clientes y co6mo mejorarla con un plan estratégico, es importante
como referencia puesto que las empresas de seguro tienen fines comunes
independientemente de algunos factores externos que pueden variar por el pais, y
la investigacion del presente trabajo tiene como objeto una empresa de seguros
que se puede beneficiar al tener un proceso de gestion estratégica mejorado y
robusto.

Palabras clave: plan estratégico, mision, vision, objetivos organizacionales.

b. Nacionales:

Benvenga, Penélope. (2017). Método Basado en Rangos de Gestién y la Calidad
de Servicio de las Empresas Aseguradoras en Venezuela.

En esta investigacion se analizaron indicadores de calidad de servicio y
financieros y sus rangos de gestion que permiten medir la calidad de servicio de
las empresas de seguros. Se analizé el grado de asociacién que existe entre el
desemperio de calidad de servicio y el financiero. Constituye una apertura a lo que
se busca en el cuadro de mando integral que es la vinculacion de los indicadores y
conocer las relaciones causa-efecto en sus cuatro perspectivas.

Palabras clave: calidad de servicio, indicadores.
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Canas, Carlos. (2010). Propuesta de modelo gerencial basado en cuadro de
mando integral en el departamento de acreditacion del liceo Bolivariano Manuel
Cedefio, Caicara del Orinoco, Estado Bolivar.

Dicha investigacion tuvo como objetivo general proponer la aplicacion de

modelo gerencial basado en cuadro de mando integral, para optimizar el
funcionamiento de una unidad administrativa.
Esta referencia resultd pertinente puesto que propone una solucién basada en un
cuadro de mando integral, tal como se pretende en el presente trabajo de
investigacion. Aunque el ambito de aplicacion es muy diferente se considera como
un ejemplo.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, optimizar.

2. Bases teodricas

2.1 La estrategia

Para entender lo que es la estrategia uno de los enfoques mas claros es el
de las 5 “P” de Mintzberg, Ahlstrand y Lamber (1998), la estrategia es: un plan,
una guia, un curso de accion (Mirar al futuro). Un patron ordenado como el
comportamiento consecuente en el tiempo (mirar al pasado). Una pauta de accion,
como un conjunto de maniobras para alcanzar los objetivos estratégicos ante las
acciones de los competidores. Una perspectiva, como la forma de actual de una
organizacién. Una posicion, al colocar ciertos productos en un mercado especifico.
Segun el alcance respecto a la Organizacion, la estrategia puede ser clasificada
como:

Implicita: cuando no existe una creacién deliberada de un plan pero existe

una direccién y un adecuado conocimiento de los objetivos de la organizacion.
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Explicita: cuando la estrategia es generada a través de un proceso
participativo y de consenso, mediante determinados cursos de accion; y
comunicada abierta y ampliamente hacia el interior y el exterior de la organizacion.

La estrategia explicita se visualiza como la mejor opciébn puesto que
incorpora todos los elementos necesarios para el éxito de la organizacion.

El término planeacion estratégica se originé en los afios cincuenta y se hizo
muy popular a mediados de los afios sesenta y en los setenta. Durante esos afos,
la planificacion estratégica era considerada como la respuesta a todos los
problemas. En ese momento, gran parte de las empresas estadounidenses
estaban “obsesionadas” con la planificacién estratégica; sin embargo, después de
ese auge, la planificacion estratégica fue eliminada durante los afios ochenta
debido a que varios modelos de planeacidén no produjeron altos rendimientos. No
obstante, los afios noventa trajo el restablecimiento de la planeacion estratégica y

este proceso tiene un amplio uso actualmente en el mundo de los negocios.

2.2 El proceso de gestion estratégica

La gestion estratégica, direccion estratégica 0 proceso estratégico son
términos para referirse al arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus
objetivos. Por tanto, la gestién o direccidén estratégica se centra en la integraciéon
de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las
operaciones, la investigacion y desarrollo y los sistemas de informacién para lograr
el éxito de la empresa.

El término direccion o gestion estratégica se emplea para referirse al
proceso formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras que el
término mas comun, planificaciébn estratégica, se refiere principalmente a la
formulacién de la estrategia. El resultado del proceso es un plan que sirve para

guiar la accion organizacional en un plazo de tres a cinco afos.

23



Peter Drucker (1954, en Ramos, 2014) dice que la tarea principal de la gestion
estratégica es pensar por medio de la mision general de una empresa:

...es decir, plantear la pregunta: “ cual es nuestro negocio?”
La respuesta a esta pregunta conduce al establecimiento de
objetivos, el desarrollo de estrategias y la toma de las
decisiones de hoy para los resultados de mafana; estas
actividades las debe llevar a cabo la parte de la empresa que
tenga la capacidad de visualizar la empresa en su totalidad,
equilibrar los objetivos y las necesidades actuales con las
necesidades futuras y distribuir los recursos humanos y
financieros para obtener resultados clave (par.3)

2.3 Beneficios de la gestion estratégica

El principal beneficio de la gestion estratégica ha sido ayudar a las
empresas a plantear mejores estrategias por medio del uso de un abordaje mas
sistemaético, l6gico y racional a la eleccion de la estrategia. Desde el punto de vista
financiero, las empresas que aplican los conceptos de gestion estratégica son mas
rentables y exitosas, muestran mejoras en las ventas, la rentabilidad y la
productividad. De acuerdo con David (2003) el principal beneficio de la direccion
estratégica ha sido ayudar a las empresas a plantear mejores estrategias “por
medio del uso de un abordaje mas sistematico, l6gico y racional, a la direccién de
la estrategia” (p. 15).

Por otra parte, ofrece otros beneficios como un mayor discernimiento de las
amenazas externas, mayor comprension de los competidores, menor resistencia al
cambio, mejora el entendimiento de la relaciébn entre el desempefio y la
recompensa, promueve la interaccidon entre gerentes y colaboradores, el ordeny la

disciplina en su direccion.

2.4. Etapas de la direccion estratégica
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El proceso de direccion estratégica presenta tres etapas: la formulacion de
la estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia, como
puede observarse en la siguiente figura, de acuerdo con D’Alesio (2008) en

relacion a los procesos medulares de la organizacion:

Formulacion Implantacién

Planteamiento Direccién Control

e >
>
- >

! S
€mmmmmm

Organizacion Coordinacion

Figura 1: Modelo simplificado funcional del proceso estratégico. Fuente: D’Alessio
(2008).

La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una visién y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacién de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccion de
estrategias especificas. Incluye la toma de decisiones sobre los negocios a los que
ingresara la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion de los
recursos, si se deben expandir diversificar las operaciones, si es conveniente
entrar a los mercados internacionales, etc.

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca
objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los

recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; incluye el
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desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la orientacion de las
actividades de mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacion y la
utilizacion de sistemas de informacion y la vinculacién de la compensacion de los
empleados con el rendimiento de la empresa. Significa accionar, requiere
disciplina y compromiso de gerentes y colaboradores. Es la etapa donde cada
individuo debe saber lo que debe hacer para implantar lo que le corresponde de la
estrategia para el logro de objetivos establecidos.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica.
Es necesario saber cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la
evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener esta informacion.
Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores
externos e internos cambian constantemente. Existen tres actividades
fundamentales en la evaluacion de la estrategia: 1) la revision de los factores
externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la medicién del
rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas.

Una de las funciones instrumentales de la planificacion estratégica es hacer un

balance entre tres tipos de fuerzas, que responden a su vez a distintas preguntas:

- La mision de la organizacion: ¢Cual es el sentido de la existencia del
servicio o institucion?

- Las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion y que
provienen del medio externo: ¢Cudles seran las demandas que nos
planteara el entorno? ¢Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden
entorpecer la capacidad de respuesta?

- Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizacion: ¢Qué
es lo que somos capaces de hacer? ¢Qué elementos de nuestra estructura
interna podrian mostrarse inadecuados a la hora de una mayor exigencia
productiva?

La figura 2 a continuacion, inspirada en el modelo integral de planificacion

estratégica de Fred R. David (2003), muestra una relacion de los factores que
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deben ser considerados y producidos en las tres etapas de la planificacién

estratégica.

Vision
Analisis externo Analisis interno
¥ :

s l Misién l

E

2 | Oportunidades AN Fortalezasy

g Amenazas P / Debilidades

s L .\)‘ Analisis FODA

Objetivos estratégicos
a largo plaza

__________________________ o B i B e
5 = A :
£ Objetivos a mediano y

%]

& 3 corto plazo, planes de
Ewm accién

e v

=

3 Analisis del desempeiio

3

=

&

Figura 2: Modelo de la planificacion estratégica. Fuente: adaptacion del autor del
modelo de Fred R. David en Conceptos de planificacion estratégica.

2.5. Elementos del modelo de la planificacion estratégica

Visién: Para Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland (2012), describe el
rumbo que una empresa intenta tomar con el fin de desarrollar y fortalecer su
actividad comercial. Para Francés (2006), es la ambicibn de la empresa u
organismo a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado. Una declaracion de
vision debe responder a la pregunta basica ¢Qué queremos llegar a ser?, debe
especificar: COmo quiere ser la empresa en el futuro, adonde quiere llegar, como

quiere que la vean.
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Mision: es la definicion integral y permanente del area de actividad de la
empresa o corporacion. Para David (2003). Debe responder a la pregunta ¢ Cual
es nuestro negocio?

Una declaracion de la mision, es una declaracion de propoésito, de la
filosofia, de creencias, de principios de negocios. Revela lo que una empresa
desea ser y a quién quiere servir. Debe especificar. Cuales necesidades van a ser
satisfechas, quién o quiénes van a ser atendidos, con cual producto, servicio o
resultado.

Analisis externo o evaluaciéon del entorno: Un andlisis externo se centra
en la identificacién y evaluacién de las tendencias y acontecimientos que estan
mas alla del control de una empresa.

Revela las oportunidades y las amenazas clave que confrontan a una
empresa, de tal manera que los gerentes sean capaces de formular estrategias
para aprovechar las oportunidades y evitar o reducir el impacto de las amenazas
David (2003).

Fuerzas externas clave: Las fuerzas externas se dividen en cinco
categorias principales: fuerzas politicas, gubernamentales y legales; fuerzas
econOmicas; fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales; fuerzas
tecnoldgicas; y fuerzas competitivas. Los cambios que ocurren en las fuerzas
externas afectan las tendencias del mercado comportamientos de los
consumidores y empresas. Especificamente el estudio de las fuerzas externas
clave se conoce como andlisis PEST.

Analisis interno: Consiste en la determinacion de las fortalezas y
debilidades en las areas funcionales de negocios de una empresa. Requiere la
recoleccion y la asimilacion de informacion sobre las operaciones de direccion,
mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccidén y operaciones, investigacion y
desarrollo, sistemas de informacién y recursos humanos. Hay dos estudios
conocidos de las fuerzas internas: Andlisis FLASH (Factores financieros,
administrativos, de suministros y humanos) y el analisis CROM (Factores de

calidad, riesgo, operativos y de mantenimiento).
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Andlisis FODA o DOFA: Surgi6 de la investigacion conducida por el
Stanford Research Institute entre 1960 y 1970. Nace de la necesidad descubrir por
qué falla la planificacion corporativa. Se utiliza en la etapa de formulacion de la
estrategia para desarrollar un plan que tome en consideracién factores internos y
externos para asi maximizar el potencial de las fortalezas y oportunidades

minimizando el impacto de las debilidades y amenazas.

2.6. El cuadro de mando integral:

Hay muchas definiciones de un cuadro de mando integral (CMI). Entre ellas:

Es un proceso que traduce la estrategia y la misiébn de una organizacion en
un conjunto de medidas de actuacién que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicién estratégico (Malgioglio, Carazay, Suardi, y
otros, 2001).

El CMI segun Kaplan y Norton, expande los objetivos de las unidades de
negocio mas alla de los indicadores financieros. Mas que un sistema de medicién
es un sistema de gestidn estratégica utilizado por las empresas innovadoras para:
1. Aclarar y traducir la mision y la estrategia y obtener consenso sobre ella.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos con objetivos
tacticos y operativos.

3. Planificar y alinear las iniciativas estratégicas (proyectos).

4. Aumentar el feedback, formacién estratégica y compromiso de todos los
empleados.

El CMI mide la actuacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del
cliente, la de los procesos internos y la de formacion y crecimiento. Estas cuatro
perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a largo plazo y a corto
plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos
resultados y entre las medidas objetivas mas duras, mas suaves y las objetivas.
(Kaplan y Norton. 2000).
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Estructura del cuadro de mando integral

FINANZAS
iCamo deberiamos aparecer
ante los accionistas para tener
éxito financiero?

CLIENTES T PROCESOS INTERNOS
¢Como deberiamos Visidn LEN gueé procesos debemos
aparecen ante nuestros S —— Y — ser excelentes para
clientes para alcanzar Estrategia satisfacera nuestros
nuestra vision? l accionistas y clientes?

FORMACION ¥ CRECIMIENTO
iComo mantendremosy
sustentaremaos nuestra capacidad
de cambiar y mejorar para
conseguiralcanzar nuestra vision?

Figura 3: Estructura del cuadro de mando integral. Fuente: Adapatacion del autor
del cuadro de mando integral de R.Kaplan y D.Norton(2002).

Estructura de cada perspectiva

Figura 4: Estructura de cada perspectiva del CMI. Fuente: Adapatacion del autor
del cuadro de mando integral de R.Kaplan y D.Norton(2002).
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La perspectiva financiera: Las medidas y los objetivos financieros han de
jugar un papel doble: definen la actuacion financiera que se espera de la
estrategia y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las demas
perspectivas.

Los objetivos financieros pueden diferir de una unidad de negocios a otra y
de acuerdo a la fase del ciclo de vida en la que se encuentre un negocio, a saber,
crecimiento, sostenimiento y recoleccion. Los objetivos financieros en la fase de
crecimiento enfatizardn en el crecimiento de las ventas en nuevos mercados a
nuevos clientes con nuevos productos y servicios, en la fase de sostenimiento los
objetivos pondran el énfasis en los indicadores tradicionales ROI, el valor
economico afadido, valor del accionista, en fin, en maximizar el rendimiento sobre
el capital aportado. En la fase de recoleccion los objetivos se enfocan en el flujo de
caja. (Kaplan y Norton, 2002).

La perspectiva del cliente: En esta perspectiva las empresas identifican
los segmentos de clientes y mercado en que han elegido competir. Estos
segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa.

Permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los
clientes: satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad con los
segmentos de clientes y mercado seleccionado. Ademas de esto, los gerentes de
unidades de negocios deben, dentro de la perspectiva del cliente, traducir sus
declaraciones de vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en el
mercado y los clientes que pueden comunicarse a toda la organizacion. (Kaplan y
Norton, 2002).

La perspectiva de los procesos internos: La perspectiva de los procesos
analiza la adecuacion de los procesos internos para alcanzar los objetivos de las
dos perspectivas anteriores, esto es, satisfacer las necesidades de clientes y
accionistas, permitiendo la obtencion de ventajas competitivas y el logro de altos

niveles de rendimiento financiero (Kaplan y Norton, 2000).
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Cuando la calidad, los costos y el rendimiento de los procesos internos no
son suficientes para la competitividad, se requieren procesos nuevos que generen
caracteristicas diferenciadoras, de aqui nace el concepto de la cadena de valor, y
es que cada unidad de negocio tiene procesos Unicos que generan valor al cliente
y producen resultados financieros. El modelo de cadena de valor del proceso
interno abarca tres procesos: innovacion, operaciones y servicio postventa.

En el proceso de innovacién se investigan las necesidades de los clientes y
se crean los productos para satisfacerlas, en el proceso operativo se producen y
entregan los productos y servicios al cliente y es por lo general el centro de
medicion de la actuacion mayoria de las organizaciones. El tercer paso o proceso
es atender y servir al cliente después de la venta o entrega de un producto o
servicio para fortalecer los niveles de satisfaccion de los mismos, y por otro lado,
satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas (Kaplan y Norton, 2000).

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento: En otros casos
“perspectiva de innovacion y aprendizaje”. Segun (Kaplan y Norton, 1997), la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento centra su propdésito en la evolucién de
aguellas actividades que, desarrolladas en/o por la organizacion, garantizan su
capacidad de renovacion a largo plazo, siendo en el personal donde residen
aguellos atributos que capacitan la gerencia para adelantarse a los cambios que
deba afrontar la empresa, entre los que cabria enfatizar la experiencia adquirida,
la creatividad y la capacidad para innovar los productos o servicios ofrecidos por la
empresa. Los objetivos de esta perspectiva son los inductores para conseguir

resultados excelentes en las tres primeras perspectivas.

Los indicadores del CMI deben estar equilibrados. El equilibrio se refiere a
gue debe haber un balance entre los indicadores de resultados y los indicadores
inductores de actuacion. Los indicadores de resultados tienden a ser “efectos” y

por lo general son genéricos como la rentabilidad, la cuota del mercado. Los
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inductores son “causas” y son especificos. Los indicadores de resultados sin los
inductores de la actuacion no comunicaran la forma en la que se conseguiran los
resultados. Los indicadores de actuacion por si solos no conseguiran poner en
relieve si las mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes
nuevos o existentes. (Kaplan y Norton. 2002).
La traduccidn de la estrategia en indicadores vinculados se puede realizar con
base a tres principios:
1. Las relaciones causa-efecto: cada indicador seleccionado debe ser un
elemento de la cada de relacion causa efecto en la diferentes perspectivas.
2. Los resultados y los inductores de actuacion: es una variacion adecuada de
indicadores de resultados clave y de inductores de actuacion.
3. La vinculacion con las finanzas: los caminos causales de todos los

indicadores de un CMI deben estar vinculados con los objetivos financieros.

2.7. Temas estratégicos o lineas estratégicas:

Consisten en grandes conceptos estratégicos que permiten a las empresas
lograr alineacion y enfoque en sus estructuras. Cruzan todas las areas de la
organizacion involucrando a todos los niveles con la estrategia de negocio.
(R.Kaplan Balanced scorecard collaborative INC).

El fin de estos temas o drivers, es dividir la estrategia en procesos que aporten
un valor concreto, también proporcionan estructura, soporte y limites para el
cuadro de mando integral. Ademas, a pesar de que las lineas estratégicas le
permiten planificar de forma independiente cada uno de los aspectos clave de su
estrategia, ubicarlas correctamente dentro del mapa estratégico permitira que todo
el conjunto se desarrolle de forma coherente y produzca resultados visibles y
medibles. Es muy importante tener en cuenta que los temas estratégicos no
necesariamente deben corresponder a una perspectiva en particular, al contrario,
lo ideal, es que contenga distintos objetivos alineados con distintas perspectivas
de modo que un objetivo, por ejemplo de procesos, se conecte con otro
ascendiendo hacia la perspectiva del cliente o financiera.
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2.8. Indicadores de gestion:

Se define como la relacion entre las variables cualitativas cuantitativas, que
permite observar la situacion o tendencia de cambio generadas en el objeto o
fenébmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias
esperadas. Los indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series
estadisticas, entre otros.

La ventaja fundamental del uso de indicadores se resume en la reduccién
dréstica de la incertidumbre y la subjetividad con el consecuente incremento de la
efectividad de la organizacion y el bienestar de todos sus miembros. Existen varias
clasificaciones de indicadores, pero en cuanto a su naturaleza se refiere, hay
indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfaccion del cliente,
de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de
programacion), de productividad (Beltran, 1998).

En la siguiente figura se muestran las fases genéricas de la metodologia

para el establecimiento de indicadores de gestion:

1
Contar con
objetivos y
estrategias

8
Estandarizar

y
formalizar

2
Identificar los
factores claves
de éxito

3
Definir los
indicadores para

Y
mejorar continuamente los factoreg claves
de éxito

4
Determinar
status, umbral y
rango de gestion

9
Mantener en uso

7
Medir y ajustar

6
Determinar y
asignar recursos

5
Disenar
la medicién
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Figura 5: Metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion.
Fuente: Beltran (1998).

3. Bases legales

Se consideran en este segmento los documentos de naturaleza legal que

sirven de testimonio referencial y de soporte a la presente investigacion:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (Articulo 98) “La
creacion cultural es libre. Esta libertad comprende el derecho a la inversion,
produccion y divulgacion de la obra creativa, cientifica, tecnolégica y humanistica,
incluyendo la proteccion legal de los derechos del autor o de la autora sobre sus
obras. El Estado reconocerd y protegera la propiedad intelectual sobre las obras
cientificas, literarias y artisticas, invenciones, innovaciones, denominaciones,
patentes, marcas y lemas de acuerdo con las condiciones y excepciones que
establezcan la ley y los tratados internacionales suscritos y ratificados por la

Republica en esta materia.”

Caodigo Civil Venezolano (Articulo 546) “El producto o valor del trabajo o
industrial licito, asi como las producciones del ingenio o del talento de cualquier
persona, son propiedad suya, y se rigen por las leyes relativas a la propiedad en

general y las especiales sobre estas materias.”

Ley sobre los Derechos de Autor (Articulo 1) “Las disposiciones de esta
Ley protegen los derechos de los autores sobre todas las obras del ingenio de
caracter creador, ya sean de indole literaria, cientifica o artistica, cuales quiera sea
su género, forma de expresién, mérito o destino. Los derechos reconocidos en
esta Ley son independientes de la propiedad del objeto material en el cual esté

incorporada la obra y no estan sometidos al cumplimiento de ninguna formalidad.
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Quedan también protegidos los derechos conexos a que se refiere el Titulo IV de

esta Ley.”

Ley sobre los Derechos de Autor (Articulo 2) “Se consideran comprendidas
entre las obras del ingenio a que se refiere el articulo anterior, especialmente las
siguientes: los libros, folletos y otros escritos literarios, artisticos y cientificos,
incluidos los programas de computacion, asi como su documentacion técnica y
manuales de uso; las conferencias, alocuciones, sermones y otras obras de la
misma naturaleza; las obras draméticas o dramatico-musicales, las obras
coreograficas y pantomimicas cuyo movimiento escénico se haya fijado por escrito
0 en otra forma; las composiciones musicales con o sin palabras; las obras
cinematograficas y demas obras audiovisuales expresadas por cualquier
procedimiento; las obras de dibujo, pintura, arquitectura, grabado o litografia; las
obras de arte aplicado, que no sean meros modelos y dibujos industriales; las
ilustraciones y cartas geograficas; los planos, obras plasticas y croquis relativos a
la geografia, a la topografia, a la arquitectura o a las ciencias; y, en fin, toda
produccion literaria, cientifica o artistica susceptible de ser divulgada o publicada

por cualquier medio o procedimiento.”

Ley de la Actividad Aseguradora (2016) Gaceta Oficial 6.220: en ella se
establece el marco normativo para el control, vigilancia, supervision,
autorizacion, regulacion y funcionamiento de la actividad aseguradora, a fin de
garantizar los procesos de transformacion socioecondmico que promueve el
Estado, en tutela del interés general representado por los derechos y garantias
de los tomadores, asegurados y beneficiarios de los contratos de seguros, de
reaseguros, los contratantes de los servicios de medicina prepagada y de los
asociados de las cooperativas que realicen actividad aseguradora de
conformidad con lo establecido en la Ley Organica del Sistema Financiero

Nacional.
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En el articulo 5 de la ley se indica que la Superintendencia tiene la facultad
de ejercer la potestad regulatoria para el control, vigilancia previa,
concomitante y posterior, supervision, autorizacion, inspeccion, verificacion y
fiscalizacion de la actividad aseguradora.

Asi mismo, establece que la Sudeaseg tiene la facultad de efectuar
anualmente, en el curso del primer semestre de cada afo, las publicaciones que
estime necesarias a fin de dar a conocer la situacion de la actividad aseguradora y
de los sujetos regulados, especialmente en lo relativo a primas, siniestros,
reservas técnicas, margen de solvencia, patrimonio propio no comprometido,
condiciones patrimoniales y el namero de sanciones impuestas a los sujetos
regulados.

Gaceta oficial 41.556 de fecha 3/1/2019, relacionada con las Normas que
regulan la presentacion de los estados financieros analiticos mensuales, anuales y
al término de la inspeccién general de Ley por las empresas de seguros,
autorizadas para operar en Venezuela.

Providencia 514 Gaceta Oficial 39.621 de fecha 2011, mediante la cual se
establecen las Normas para la presentacion del examen de competencia

profesional para obtener la autorizacion para actuar como agente de seguros.
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CAPITULO Ill. MARCO ORGANIZACIONAL

Las empresas aseguradoras pertenecen al sector seguros cuya actividad
econOmica consiste en producir el servicio de seguridad, cubriendo determinados
riesgos econdmicos (riesgos asegurables) a las unidades econdmicas de
produccion y consumo. Las empresas aseguradoras en Venezuela se rigen por la
Superintendencia de la Actividad Aseguradora, SUDEASEG.

1. Historia de la organizacion

La Superintendencia de seguros, hoy Superintendencia de la Actividad
Aseguradora, fue creada en 1958, en virtud del auge que tuvo el seguro privado
en el pais. Se ha consolidado segun la complejidad de los procesos que se han
suscitado a lo largo de los afios bajo tres pautas fundamentales: la correcta
aplicacion de los conceptos técnicos y mateméticos, el control del aporte
monetario del publico asegurado en manos de las compafias, y la vigilancia,
control y sancion de las empresas y sus intermediarios.

Se cred mediante el decreto 287 del 27 de junio de 1958 de la Ley de
Presupuesto de Rentas y Gastos Publicos, se establece el marco normativo para
ejercer la potestad de control, vigilancia, supervisién, autorizacién, regulacion y
funcionamiento, garantizando la transformacion socioeconémica y modernizacion
de la actividad aseguradora promovida por el Estado venezolano. Su principal
objetivo es garantizar los derechos de los usuarios.

La Sudeaseg ampara juridicamente a los asegurados, tomadores, y
usuarios de las empresas de seguros, con instrumentos legales dictados a partir
de su creacion, como la Ley de la actividad aseguradora. Asi mismo respeta la
inversion privada, asumiendo el respeto como premisa fundamental para la
consolidacion y construccion de la soberania economica de la Nacion. Igualmente

la Sudeaseg participa activamente en su acompafamiento de la actividad
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aseguradora como mecanismo de proteccién de los bienes del Estado ante las

contingencias menores o adversas.

2. Marco filosoéfico
Mision:

Ejercer la potestad regulatoria de la actividad aseguradora nacional, para
garantizar la transformacion socio-econdmica que promueve el Estado
venezolano, a través de la participacion ciudadana y el compromiso de sus
trabajadores y trabajadoras en la defensa de los derechos de los usuarios y
usuarias y en el desarrollo sustentable y sostenible del sector asegurador.

Vision:

Ser un érgano de gestion integral comprometido con el desarrollo social y
econdmico del pais, alcanzando el reconocimiento nacional e internacional
mediante el alto nivel de profesionalidad de su recurso humano, en consonancia
con las politicas del Estado venezolano, contribuyendo con el ejercicio eficiente en
la produccion de resultados, a la tutela del interés general representado por los
usuarios y usuarias del sector asegurador y a la optimizacién del sistema publico
nacional de salud.

Objetivos:
Velar por los intereses de los tomadores, asegurados y beneficiarios de los

contratos de seguros, de reaseguros, los contratantes de los servicios de medicina
pre-pagada y de los asociados de las cooperativas, creando condiciones que
faciliten el incremento del bienestar social y la estabilidad del sector asegurador.
Fortalecer las actividades de supervision, control, vigilancia, autorizacion,
regulacion y fiscalizacion de la actividad aseguradora en el pais.
Adecuar las innovaciones tecnoldgicas en el accionar de la

Superintendencia de la Actividad Aseguradora.
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Implementar normas e instrumentos que optimicen las funciones de
regulacion, supervision, fiscalizacion y control de los sujetos regulados.

Identificar oportunamente las desviaciones del sector asegurador.

Velar por el cumplimiento de las normas y procedimientos de la
organizacion.

Velar por el cumplimiento de las estrategias tendentes al fortalecimiento del
recurso humano.

Velar porque las Empresas de Seguros y de Medicina prepagada realicen
los aportes al fondo del sistema publico nacional de salud.

Integrar a las comunidades organizadas en el desarrollo del sector

asegurador.

Atribuciones

De conformidad con la Ley de La Actividad Aseguradora, publicada en la
Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 5.990 Extraordinario,
de fecha jueves 29 de julio de 2010 en su Articulo 5, se citan las atribuciones de la
Superintendencia de la Actividad Aseguradora entre las que destaca el establecer
el sistema de control, vigilancia, supervision, regulacion, inspeccion y fiscalizacion
de la actividad aseguradora, bajo los criterios de supervision preventiva e integral
mediante la revision de informacién de la actividad de los sujetos regulados,
especialmente en lo relativo a primas, siniestros, reservas técnicas, margen de

solvencia, patrimonio propio no comprometido y otros indicadores.

3. Funcién social

Para entender la funcién social de las empresas de seguros deben estar
claros los siguientes conceptos:
Un seguro es un contrato mediante el cual, el Asegurador, a cambio de una

prestacion econdémica llamada "prima" se hace cargo de los dafios que puedan
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sucederle a unos objetos predeterminados por el Asegurado, en caso de que
acontezca alguno de los siniestros descritos en la pdliza o contrato.

Una compafia de seguros o aseguradora es la empresa especializada en el
seguro, cuya actividad econdémica consiste en producir el servicio de seguridad,
cubriendo determinados riesgos de sus asegurados.

La funcidn social de las empresas de seguros no puede verse separada de
la funcion econdmica. La funcién econdmica apunta fundamentalmente a eliminar
en los asegurados, por lo menos parcialmente, cierta incertidumbre econdémica
sobre el futuro. Desde el lado social, el seguro cumple varias funciones valiosas
para una sociedad, una de las funciones mas importantes asociada a los seguros
es su capacidad de compartir, agrupar y transferir riesgos, y de suavizar el
impacto ante situaciones adversas que enfrentan las personas.

Otra gran contribucién tiene que ver con su rol en la seguridad social,
estimula la prevision, contribuye con el mejoramiento de la salud, por ejemplo, el
examen meédico previo a la contratacion del seguro de vida puede descubrir a
tiempo enfermedades, también existen planes y productos que facilitan consultas
médicas sin costo alguno, consultas a domicilio, traslados y mas recientemente se
han implementado consultas online como primer punto de atencién. No menos
importante, es que las empresas de seguros aportan en la generacion de empleo,
transfieren recursos al Estado, realizan inversiones sociales, agregan valor y
contribuyen a la generacion de riqueza de sus proveedores, y propician
condiciones de equilibrio con los diferentes publicos interesados.

4. Marco legal

Las empresas de seguros en Venezuela se rigen por las regulaciones y
dictamenes de la Sudeaseg cuyo accionar se rige por la ley de la actividad
aseguradora. Como parte del sector financiero se acogen a ley Organica Contra la
Delincuencia Organizada y Financiamiento al Terrorismo (LOCDOFT) publicada
en la Gaceta Oficial Nro. 39.912 de fecha 30/04/2012 y la ley Organica de Drogas,
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publicada en la Gaceta Oficial Nro. 39.510 de fecha 15/09/2010, reimpresa en la
Gaceta Oficial Nro. 39.546 de fecha 05/11/2010.

Actualmente la Sudeaseg se rige bajo lineamientos de la aprobada Ley de
la Actividad Aseguradora, publicada en la Gaceta Oficial Extraordinaria N° 6.220,
de fecha 15 de marzo de 2016, donde fue republicado por “fallas en los originales”
el Decreto N° 2.178. El objeto del Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, es
establecer el marco normativo para el control, vigilancia, supervision, autorizacion,

regulacién y funcionamiento de la actividad aseguradora.

La ley Organica Contra la Delincuencia Organizada y Financiamiento al
Terrorismo obliga a las instituciones a evitar la comision de los delitos de
legitimacién de capitales sobre la base de los principios de la mejor diligencia

debida, buena fe, confianza, transparencia, autorregulacion y control en sitio.

A los fines de cumplir la normativa sefalada y mitigar los distintos riesgos
asociados a la Legitimacion de Capitales y el Financiamiento al Terrorismo, las
empresas aseguradoras llevan un proceso permanente de administracion de tales
riesgos a través de la formulacion, adopcién, implementacién y desarrollo de un
“Sistema Integral de Administracién de Riesgos de Legitimacién de Capitales y el
Financiamiento al Terrorismo”, que comprende las politicas, procedimientos y
medidas apropiadas, suficientes y eficaces, orientadas a identificar, evaluar y
aplicar correctivos para reducir la posibilidad de que en la realizacion de cualquier
operacion financiera, sea utilizado como medio para ocultar el origen, propésito y
destino de capitales ilicitos, o para desviar fondos de cualquier naturaleza hacia el

financiamiento de grupos o actividades terroristas.
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5. Organigrama de la Sudeaseg

Despacho de la
Superintendencia

Oficina de recursos

Oficina de atencidn

humanos ciudadana

Oficina de Oficina de plam:lcacmn,
administracion y presupuesto y

finanzas organizacion

Oficina de sistemas y
tecnologia de
informacion

Direccion Actuarial

Direccion de
inspeccion y
fiscalizacion

Direccidn legal

Direccion de
previsién y control
de legitimacion de

capitales

Figura 6: Organigrama de la Superintendencia de la actividad aseguradora.
Fuente: www. Sudeaseg.gob.ve.
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6. Organigramatipo de una empresa de seguros.

Presidente de la junta directiva

Gerencia de consultoria

Presidente ejecutivo == S,
juridica

Sistema integral de

Gerencia de auditoria prevision y control contra
interna legitimacion. De capitales y
FT.
1 1 | 1 | 1
Gerencia de . . . Gerencia de
o L, T Gerencia de Gerencia de Gerencia de .
administraciony Gerencia técnica . tecnologiay
canales y mercadeo negocios recursos humanos .
finanzas sistemas

Figura 7: Organigrama tipico de una empresa de seguros. Fuente: adaptacion del
autor basada en los procesos basicos de las empresas de seguros.

7. Personal

El personal de una empresa de seguros esta conformado generalmente por
profesionales en las siguientes &areas: ciencias actuariales, administracion,
contabilidad, impuestos, consultoria juridica, mercadeo, ventas, procesos, riesgo

operacional, sistemas y seguridad de la informacion.

8. Mercado

La actividad aseguradora ocupa un lugar destacado en la produccion de
servicios por el volumen de recursos que mueve Yy la funcion que ejerce. La misma
se puede valorar desde la perspectiva de la oferta y/o de la demanda (ambas

fuerzas integrantes del mercado):
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La oferta estd vinculada a los retos relacionados con su actividad, en la que
se entrelazan aspectos laborales, comerciales y técnicos para crear y ofrecer los
productos mas idoneos, siempre fundamentados en la valoracién de unos riesgos
de posible acaecimiento e indemnizacion y se materializa en un contrato y en la
estipulacion de unas condiciones.

La demanda esta integrada por los consumidores o clientes de seguros
(tomadores, asegurados o beneficiarios) que necesitan cubrir un riesgo y, para
ello, estan dispuestos al pago de la prima correspondiente. Una de las
preferencias de los clientes se manifiesta en la exigencia de méas calidad de
servicio, productos innovadores de acuerdo con sus necesidades, coberturas bien
definidas, una mayor simplificacion en las clausulas contractuales y rapidez en la

respuesta.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

1. Linea de trabajo de investigacion

El presente trabajo se enmarca en el ambito de la gerencia operacional
exitosa.

La gerencia operacional exitosa, debe comprender la aplicacion de
conocimientos de estrategia y de administracién. Una herramienta vinculante entre
la administracion y la gestion de iniciativas estratégicas (proyectos) es el cuadro
de mando integral. Es una herramienta de suma importancia en la gerencia puesto
que abarca todos los ambitos de una organizacion y permite articular procesos y
esfuerzos para lograr resultados exitosos mediante el manejo de indicadores que
permiten hacer seguimiento, control y evaluacion de los proyectos como parte de
los planes de accion para el logro de los objetivos estratégicos de una

organizacion.

2. Cuadro de operacionalizacion de las variables

Segun Sampieri, Ferndndez y Baptista (2010), una variable es una
propiedad que puede fluctuar y cuya variacibn es susceptible de medirse u
observarse.

Operacionalizar, es definir las variables o traducirlas en hechos observables

para que sean medibles y manejables. Avila Baray, H.L. (2006).

La siguiente tabla muestra la operacionalizacion de las variables del trabajo

especial de grado:
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Técnicas y herramientas

Objetivos especificos Variables Dimensién Indicadores . Fuente
de recoleccion de datos
* Nivel de importancia de los Documentos
Indagar sobre la situacién * Lineamientos lineamientos estratégicos. A de planificacién
. L - L e * Andlisis documental )
actual en materia de gestion estratégicos : —_ * Conocimiento de los objetivos o previos.
L I - Diagnéstico . *  Observacion directa
estratégica en una empresa |+ Gestion estratégica estratégicos. Resultados de
; 2 — . Encuesta
del sector de seguros. * Indicadores » Conocimiento de los indicadores la encuesta
de gestion aplicada.
- Campo
. P » Factores politicos s :
Realizar el analisis * Factores econémicos Matriz de evaluacion de los factores * Analisis documental Libros
estratégico externo de la ) Diagnéstico *  Observacion directa Resultados de
» Factores sociales externos.
empresa de seguros. - *  Encuesta la encuesta
« Factores tecnolégicos i
aplicada.
. . Campo
. P + Factores financieros s :
Realizar el andlisis . Factores Matriz de evaluacion de factores * Analisis documental Libros
estratégico interno de la . . Diagnéstico | . *  Observacion directa Resultados de
administrativos internos.
empresa de seguros. *  Encuesta la encuesta
+ Factores humanos .
aplicada.
Definir estrategias para la Resultados de
empresa de seguros . Andlisis y * Matriz FODA. * Andlisis documental la encuesta
. D . Estrategias R . :
mediante el andlisis o matriz disefio » Estrategias *  Encuesta aplicada.
FODA. Internet
Internet
Disefiar los indicadores Libros
financieros y no financieros - Matriz DOFA
L, . L o . * Analisis documental .
para la evaluacion y Indicadores de gestion Disefio Cuadro de mando integral . Encuesta Material de
seguimiento de la gestion de Gerencia
una empresa de seguros. operacional
exitosa.

Tabla 1: Cuadro de operacionalizacion de variables. Fuente: adaptacion del autor.
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3. Tipo de investigacién

El presente proyecto se elabor6 bajo la premisa de Proyecto Factible. La
nocion de proyecto factible se refiere a aquellas propuestas que, por sus
caracteristicas, pueden materializarse para brindar solucibn a determinados
problemas. Esto quiere decir que los proyectos factibles son viables y permiten
satisfacer una necesidad concreta, detectada tras un analisis de los hechos.

En este sentido, la UPEL (2016) define el proyecto factible como un estudio
"que consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades
de organizaciones o grupos sociales" (p.18). La propuesta que lo define puede
referirse a la formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos, que solo tienen sentido en el ambito de sus necesidades.

La presente investigacion califica dentro del tipo investigacién proyectiva,
porque el resultado de la investigacion sera una propuesta posible para solucionar
el problema planteado sobre las deficiencias en la gestion estratégica de la

empresa de seguros.

4. Disefio de la investigacion

Segun Samperi, Fernandez y Baptista (2010), el disefio de la investigacion
es la manera practica y concreta de responder a las preguntas de investigacion,
ademas de cubrir los objetivos fijados.
En linea con los mismos autores, La investigacion no experimental se trata de
estudios que se realizan sin manipulacién de variables y en los que sélo se
observan los fenbmenos o situaciones ya existentes en su ambiente natural para
después analizarlos.

Segun el autor Arias (2012), define que la investigacion de campo es
aguella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin

manipular o controlar variables alguna, es decir, sin alterar las condiciones
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existentes. Esos datos primarios son los esenciales para el logro de los objetivos y
la solucion del problema.

Segun Arias (2012), define: la investigacion documental es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en
fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electronicas.

La presente investigacion es mixta ya que refleja caracteristicas de tres
enfoques. Es no experimental porque parte de la observacion de una situacion
existente en la empresa de seguros, la cual se analizara. Es una investigacion de
campo porque se recolectardn datos mediante la aplicacion de una encuesta a la
muestra de la poblacion. Es documental puesto que se han revisado trabajos de
grado previos, e investigado en textos y articulos de autores especializados en la

materia de planificacion estratégica y cuadro de mando integral.

5. Poblacién y muestra

Poblacién: se entiende por poblacion el conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes, para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda limitada por el problema y por los
objetivos del estudio. (Arias, 2006. p. 81). Es decir, se utilizara un conjunto de
personas con caracteristicas comunes que seran objeto de estudio.

Poblacion accesible: segun el mismo autor, es la porcién finita de la poblacion
objetivo a la que realmente se tiene acceso y de la cual se extrae una muestra
representativa.

Muestra: segun el autor antes citado, se entiende por muestra al
"subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible" (2006,
p.83). Es decir, representa una parte de la poblacion objeto de estudio. De alli es
importante asegurarse que los elementos de la muestra sean lo suficientemente
representativos de la poblacién que permita hacer generalizaciones.

Por su parte Hernandez citado en Castro (2003), expresa que "si la poblacion es

menor a cincuenta (50) individuos, la poblacién es igual a la muestra” (p.69).
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Para el presente trabajo de investigacion la poblacién accesible seran los
integrantes de las gerencias de tecnologia y sistemas y parte de la gerencia de
calidad de la empresa de seguros. Dicha poblacidén esta constituida por individuos
con cargos gerenciales, medios y especialista con participacion y conocimiento de
los diferentes procesos de negocio y en nimero son representativos para hacer
generalizaciones. Los individuos a consultar seran: siete (7) gerentes de area,
ocho (8) jefes de departamento y diez (10) especialistas, para un total de
veinticinco (25). Entonces por tratarse de menos de cincuenta (50) individuos,

consideraremos que la muestra sera igual a la poblacion accesible.

6. Técnicas y herramientas de recoleccion

Segun Arias (2006), las técnicas de investigacion son las distintas maneras,
formas o procedimientos utilizados por el investigador para recopilar u obtener
los datos o la informacion.

Para recabar la informacion del presente trabajo de investigacion de
utilizaron las siguientes técnicas y herramientas:

Andlisis documental: Constituye el estudio de los documentos impresos
(libros, actas, memorias, periddicos, revistas etc.), y no impresos (manuscritos,
cartas, objetos culturales, etc.), lo cual contribuye a la comprension de problemas
sociales, de hechos sociolégicos, antropolégicos, psicolégicos o educativos a los
que se refieren (Arciniegas, s/f).

Encuesta: segun Tamayo y Tamayo (2008: 24) “es aquella que permite dar
respuestas a problemas en términos descriptivos como de relacién de variables,
tras la recogida sistematica de informacién segun un disefio previamente
establecido que asegure el rigor de la informaciéon obtenida”. Las preguntas
contenidas en la encuesta de la presente investigacion son cerradas. Las
preguntas cerradas poseen alternativas de respuestas que han sido delimitadas,
para algunas de la preguntas puede haber dos alternativas de respuestas y una

neutral, otras preguntas y declaraciones utilizan escalas Likert. La encuesta fue
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elaborada y distribuida con la herramienta tecnoldgica Forms del paquete de

software Office365 para ser respondida de forma electronica.

7. Procesamiento y andlisis e interpretacion de datos

Segun Arias (2004), "en este punto se describen las distintas operaciones a
las que seran sometidos los datos que se obtengan™ (p. 99).
Segun Hurtado (2000) el propédsito del andlisis es aplicar un conjunto de
estrategias y técnicas que le permitan al investigador obtener el conocimiento que
estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos recogidos.
Después de haber obtenido los datos producto de la aplicacion de la encuesta se
procedio a consolidarlos y tabularlos mediante el uso de la herramienta Excel del
paquete de software Windows con el fin interpretar las relaciones entre las
variables y los datos recopilados y asi presentar los resultados. Por otra parte,
producto del analisis documental realizado de los diferentes indicadores y datos
estadisticos publicados por la Sudeseg se mostraran algunos extractos de dicha

informacion como resultados de esa investigacion.

Particularmente, para el andlisis de las preguntas con escalas Likert, se
usaron dos tipos de enfoque el de puntuacién y el del mayor numero de
respuestas para cada valor de la escala. En el caso del enfoque por puntuacion,
se asigna valores o codifican las respuestas (Tabla 5), siendo la de mayor valor la
gue mas se acerca al planteamiento o declaracion realizada bien sea de forma
positiva 0 negativa. Luego se suman los puntos obtenidos por cada declaracion y
se obtiene el promedio. Ademas se calcula el valor maximo y minimo que se
puede obtener de las respuestas.

El puntaje maximo y minimo se calcula de la forma siguiente:

Puntaje maximo: 25*5=125 (Este es el maximo posible que se puede

obtener si los 25 encuestados respondieran con el maximo valor que es 5).
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Puntaje minimo: 25*1=25 (Este es el minimo posible que se puede obtener
si los 25 encuestados respondieran con el maximo valor que es 1).
El enfoque con mayor niumero de respuestas se basa en una distribucién de las

respuestas en un rango del 0% al 100%.

8. Fases de la investigacion
El presente trabajo se desarroll6 mediante la aplicacion de las siguientes
fases:

1. Inicio de la Investigacion: se identifica la problematica existente y se
determina el objetivo general y los objetivos especificos que resolveran la
situacion planteada, con sus respectivos alcances y limitaciones.

2. Disefio de la Investigacion: Se definen las bases teéricas y la
metodologia ideal para obtener la informacion necesaria directamente del objeto
de estudio.

3. Desarrollo de la Investigacion: Se realiza el disefio de la propuesta,
dando respuestas a cada uno de los objetivos especificos de la investigacion.

4. Cierre de la Investigacion: Se realiza la evaluacion de la
investigacién, asi como las conclusiones y recomendaciones que surgen de la

aplicaciéon de cada uno de los objetivos especificos de la investigacion.

9. Aspectos éticos de la investigacion

La ética de la investigacion se basa en los tres principios fundamentales a
continuacion: Respeto por las personas, Beneficencia y Justicia.
Respeto por las personas: es el reconocimiento de una persona como un
ser autbnomo, unico y libre. También significa que reconocemos que cada
persona tiene el derecho y la capacidad de tomar sus propias decisiones. El
respeto por una persona garantiza la valoracion de la dignidad.

Beneficencia: el termino proviene del latin beneficentia y significa: “accién

y efecto de hacer el bien a los demas.” (ASALE, 2016). La pauta minima de este
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principio es no hacer ningun dafio. Es comun que las personas utilicen la
beneficencia cdmo sinénimo de los otros dos principios: respeto por las personas y
justicia. No obstante, el principio de beneficencia es el Unico que incluye actos que
van mas all4 de la estricta obligacién, tales como la amabilidad o la caridad. Segun
el principio de beneficencia, el investigador es responsable del bienestar fisico,
psicoldgico y social del participante de la investigacion.

Justicia: es un “principio moral que lleva a dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece” (ASALE, 2016). La justicia requiere la distribucion justa
y equitativa de los beneficios y riesgos de la participacion en un estudio de
investigacién. El reclutamiento y la seleccion de los participantes deben hacerse
de una manera justa y equitativa.

(FHI360.0rg Family health international).

Por otra parte se consideraran los aspectos del Cédigo de ética del colegio
de ingenieros de Venezuela (1996), al que pertenece el investigador, donde se
establece que:

“Se considera contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la
profesion, para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

1ro- (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el
honor, la responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad
que deben servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

2do.(ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas y
reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

3ro. (conocimiento): Descuidar el mantenimiento y mejora de sus
conocimientos técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio
profesional concede la sociedad.

4to. (seriedad) : Ofrecerse para el desempefio de especialidades vy
funciones para las cuales no tengan capacidad, preparacién y experiencias

razonables.

53



5to. (dispensa): Dispensar, por amistad, conveniencia o coaccién, el
cumplimiento de disposiciones obligatorias, cuando la mision de su cargo sea de
hacerlas respetar y cumplir.

6to.(remuneracion): Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales por
remuneraciones inferiores a las establecidas como minimas, por el Colegio de
Ingeniero de Venezuela.

7mo. (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con
negligencia o ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

8vo. (firma): Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse
responsable de proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccion,
revision o supervision.

9no.(obras):Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los
estudios técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la
realizacion de las mismas se hayan sefalado plazos incompatibles con la
buena practica profesional.

10mo.(licitaciones): Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de
Estudio y/o proyectos de obras.

11ro. (influencia): Ofrecer, dar o recibir comisiones o0 remuneraciones
indebidas vy, solicitar influencias o usa de ellas para la obtencién u otorgamiento
de trabajos profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

12do (ventajas): Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado
para competir con la practica independiente de otros profesionales.

13ro.(reputacion): Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses
de otros profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comisién de
errores profesionales a otros colegas.

14to. (intereses): Adquirir intereses que, directa o indirectamente colindan
con los de la empresa o cliente que emplea sus servicios sin conocimiento de
los interesados de trabajos en los cuales existan intereses antagonicos.

15to. (justicia): Contravenir deliberadamente a los principios de justicia

y lealtad en sus relaciones con clientes, personal subalterno y obreros, de
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manera especial, con relacion a estos Ultimos, en lo referente al mantenimiento
de condiciones equitativas de trabajo y a su justa participacion en las ganancias.

16to (el ambiente): Intervenir directa o indirectamente en la destruccion
de los recursos naturales u omitir la accion correspondiente para evitar la
produccion de hechos que contribuyen al deterioro ambiental.

17mo. (extranjeros): Actuar en cualquier forma que permita o facilite la
contratacion con profesionales o empresas extranjeras, de estudios o proyectos,
construccion, inspeccion y supervision de obras, cuando a juicio del Colegio de
Ingenieros, exista en Venezuela la capacidad para realizarlos.

18vo.(autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizacion de sus autores y/o
propietarios.

19no0. (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizaciéon, procedimientos,
procesos 0 caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos
gue establezcan las obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi
como utilizar programas, discos, cintas u otros medios de informacion, que
no sea de dominio publico, sin la debida autorizacion de sus autores y/o
propietarios.

20mo.(experimentacién y servicios no necesarios): Someter a su cliente
o0 a su empleador a la aplicacion de materiales 0 métodos en
experimentacién, sin su previo y total conocimiento y aprobaciébn o
recomendarle servicios no necesarios.

21ro. (publicidad indebida): Hacer o permitir cualquier publicidad no
institucional, dirigida a atraer al publico hacia la accion profesional, personal o
participar en programas de television, radio u otros medios, que no tengan
caracter divulgativo profesional, o que en cualquier forma, ateten contra la
dignidad y seriedad de la profesion. Asi como, valerse de posicion para proferir
declaraciones en los medios o hacer propaganda de materiales, equipos y

tecnologias.
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22do. (actuacion gremial): Incumplir con lo dispuesto en las “Normas de

Actuaciéon Gremial del CIV.”

10. Formulacion del cronograma de ejecucion del proyecto (EDT)

La siguiente figura presenta la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) utilizada

en la investigacion.

MANDO INTEGRAL PARA UNA

FORMULACION DE UN CUADRO DE
EMFPRESA DE SEGUROS

1. Ini

cio

2. Disefio 1 ‘ 3. Desamollo '

4. Cierre

1.1

=] Flanteamiento del

problemsa

2.1

Antecedentes

3.1
Analisis y presentacion
de los resultados

4.2

Lecciones aprendidas

1.2

- Objetivosdela
investigacidn

2.2
Bases tedricas

3.2

De=sarrollo dela
propuesta

4.3

Conclusionesy
recomendaciones

1.3
Alcance y

delimitaciones

2.3

Base= legales

2.4
Marco metodoligico

Figura 8: EDT de la investigacion. Fuente: adaptaciéon del autor del modelo

PMBOK 2017.
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CAPITULO V. ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS
RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos de la
aplicacion de la encuesta y del analisis de los indicadores de las aseguradoras.
Los resultados de la encuesta en su mayoria seran la base para dar respuesta a
las interrogantes de la investigacion y especificamente determinan el logro del
primer objetivo especifico que corresponde a un diagndstico de la situacidén actual

en materia de gestion estratégica.

1. Resultados de la encuesta

Las interrogantes de la encuesta se aplicaron de forma independiente y las
respuestas fueron extraidas de la misma herramienta tecnologica una vez
concluido el proceso de recoleccion. Las opciones de respuesta a las preguntas
fueron variadas, unas de respuestas dicotdmicas con una opcién neutral, de
seleccion mdltiple y otras con escalas Likert.

A continuacion los resultados de cada una:

Pregunta N°1: Indique cudl su cargo en la empresa:

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Gerente 7 28%
Jefe de departamento 8 32%
Especialista 10 40%

Tabla 2: Resultados de la pregunta N°1. Fuente: el autor.
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Pregunta N°2: ¢ Cuanto tiempo tiene trabajando en la empresa?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 afio 0 menos 2 8%
entre 2 y 5 afos 1 4%
entre 5y 10 afios 6 24%
Mas de 10 afos 16 64%

Tabla 3: Resultados de la pregunta N°2. Fuente: el autor.

Pregunta N°3: Indique el nivel de importancia que tienen los siguientes elementos

del proceso estratégico en la gestidon del area. (Escala Likert).

Enfoque por puntuacion:

Puntaje
Elementos obtenido | Promedio | Maximo | Minimo
3.1. Misién 89 4 125 25
3.2. Visién 88 4 125 25
3.3 Objetivos estratégicos 99 4 125 25
3.4. Indicadores de gestion 81 3 125 25

Tabla 4: Resultados de la pregunta N°3 (Por puntuacion). Fuente: el autor.

Tabla 5: Valores de la escala Likert para la pregunta 3. Fuente: el autor.

Escala de valores

Muy importante

Importante

Neutral

Poco importante

Nada importante

RIN[W|&~] O
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Enfoque del mayor nimero de respuestas:

3.4. Indicadores de gestion

3.3 Objetivos estratégicos

3.2. Visién

3.1. Misién

B Muy importante

S

Importante ® Neutral

[EEY
I I J}

1 Poco importante M Nada importante

Grafico 3: Respuesta de la pregunta N°3 (Mayor numero de respuestas).

Pregunta N°4: ¢ Practica usted o trabaja en pro de la misién de la organizacion?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si 16 64%
No 0 0%

No responde 9 36%

Tabla 6: Resultados de la pregunta 4. Fuente: el autor.

Pregunta N°5: ¢ Conoce los sitios donde estan declaradas la misién y la vision de

la organizacion?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si 16 64%
No 6 24%
No responde 3 12%

Tabla 7: Resultados de la pregunta 5. Fuente: el autor.
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Pregunta N°6: Indique de acuerdo a su opinién, cudl es el objetivo estratégico mas

importante de la organizacién donde usted trabaja.

Objetivo estratégico Respuestas
Crecer en inventario de clientes 10
Ser la empresa mas rentable del mercado 6
Lograr ser 100% auto-gestionables en nuestros procesos 8
Ser una marca de referencia ante las diferentes audiencias 1
Mantener market share en los 3 primeros puestos del mercado 0

Tabla 8: Resultados de la pregunta N° 6. Fuente: el autor.

Pregunta N°7: Durante sus afios en la organizacion, ¢ ha participado en algun

proceso de planificacién estratégica?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si 8 32%
No 17 68%
No responde 0 0%

Tabla 9 Resultados de la pregunta N° 7. Fuente: el autor.

Pregunta N°8: ¢ Le han sido comunicados los objetivos estratégicos de la

organizacién donde usted trabaja?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si 16 64%
No 9 36%
No responde 0 0%

Tabla 10: Resultados de la pregunta N° 8. Fuente: el autor.
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Pregunta N°9: Los siguientes elementos relacionados con su cargo estan

alineados con los objetivos estratégicos de la empresa donde usted trabaja.

Enfoque por puntuacion:

Puntaje
Elementos obtenido |Promedio| Maximo | Minimo
9.1. Descripcion del cargo 92 4 125 25
9.2. Evaluacion de desemperio 83 3 125 25
9.3. Actividades diarias 97 4 125 25

Tabla 11: Resultados de la pregunta N° 9 (Por puntuacioén). Fuente: el autor.

Escala de valores plant. 9.1 [Puntos| |[Escala de valores plant. 9.2 y9.3 | Puntos
Totalmente de acuerdo 1 Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 2 De acuerdo 4
Indeciso 3 Indeciso 3
En desacuerdo 4 En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 5 Totalmente en desacuerdo 1

Tabla 12: Valores de la escala Likert para la pregunta N° 9. Fuente: el autor.

Enfoque del mayor nimero de respuestas:

9.3. Actividades diarias

9.1. Descripcién del cargo

B Totalmente de acuerdo

M En desacuerdo

11

H De acuerdo

Indeciso

W Totalmente en desacuerdo

5

Grafico 4: Respuesta de la pregunta N° 9 (Mayor niumero de respuestas).
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Pregunta N°10: En el desarrollo de proyectos y operacion de la empresa donde

usted trabaja, indique los siete (7) factores de mayor impacto.

Factor Punt_os
obtenidos
Crisis economica 25
Migracion de profesionales y jovenes talentos 25
Avances de la tecnologia 22
Auge de las redes sociales 22
Multiples canales de acceso para los clientes 21
Disminucion de la cantidad de proveedores 16
Diversificacion de los productos 11
El reconocimiento de la marca 10
Confianza gobierno 9
Alianzas estratégicas 7
Regulaciones y proteccién al consumidor 4
Precios de la competencia 3

Tabla 13: Resultados de la pregunta N°10. Fuente: el autor.

Pregunta N°11: Relacionados con la organizacion donde usted trabaja, ¢ cuél es

Su percepcion sobre los siguientes planteamientos?



Elementos P”““'?‘Je Promedio| Maximo | Minimo
obtenido

11.1. Los objetivos estratégicos son transmitidos a todos los empleados 69 3 125 25

11.2. Los proyectos estan asociados a los objetivos estratégicos de la

organizacion 96 4 125 25

11.3. El presupuesto se elabora con base a los objetivos estratégicos de la

organizacion. 81 125 25

11.4. La empresa optimiza los gastos 119 5 125 25

11.5. Se considera a las personas como elementos estratégicos para la

empresa. 77 3 125 25

11.6. Existen sistemas de recompensas e incentivos a los empleados 112 4 125 25

11.7. Estan definidos los puestos de trabajo y asignadas sus respectivas

funciones 100 4 125 25

11.8. Se aprovecha el potencial de los recursos humanos a través de la

formacién profesional 75 3 125 25

11.9. Existe un clima de cooperacion entre la empresa y los trabajadores 111 4 125 25

11.10. Existe retencion del talento clave 94 4 125 25

Tabla 14: Resultados de la pregunta N°11 (Por puntuacion). Fuente: el autor.

11.10. Existe retencion del talento clave
11.9. Existe un clima de cooperacion entre la empresa y los...

11.8. Se aprovecha el potencial de los recursos humanos a través de... 11

11.5. Se considera a |as personas como elementos estratégicos para...

11.3. El presupuesto se elabora con base a los objetivos estratégicos... 6
11.2. Los proyectos estan asociados a los objetivos estratégicos de |a... INNENEGEEE
11.1. Los objetivos estratégicos son transmitidos a todos los empleados 8 3
m Totalmente de acuerdo De acuerdo Indeciso  m En desacuerdo

11.7. Estan definidos los puestos de trabajo y asignadas sus... = 17
11.6. Existen sistemas de recompensas e incentivos a los empleados 13

11.4. La empresa optimiza los gastos |

14

6

m Totalmente en desacuerdo

Grafico 5: Respuesta de la pregunta N°11 (Mayor niumero de respuestas).

2. Revision de los indicadores de la superintendencia de la actividad

aseguradora en Venezuela.

Mediante la pagina web de la Superintendencia de la actividad aseguradora

SUDEASEG (www.sudeaseg.gob.ve), se revisaron

las estadisticas y los
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indicadores que son requeridos a las empresas de seguros que estan operativas

en el pais y que son publicados mensual, trimestral o anualmente. La tabla 15

muestra una lista de dichos indicadores:

Indicadores Unidades
Primas Netas Cobradas Miles de BsS.
Siniestros Pagados (Netos de Salvamento) Miles de BsS.
Reservas para Prestaciones y Siniestros Pendientes Brutas Miles de BsS.
Rese_-rvas para Prestaciones y Siniestros Pendientes (Netas de Reaseguradores Miles de BsS.
Inscritos)

Siniestros Totales Miles de BsS.
Comisiones y Gastos de Adquisicion Miles de BsS.
Gastos de Administracion Miles de BsS.
Saldo de Operaciones Miles de BsS.
Siniestros Pagados Vs. Primas Netas Cobradas (%) Porcentaje
Reservas para Prestaciones y Siniestros Pendientes Brutas Vs. Primas Netas b i
Cobradas(%) orcentaje
Comisiones y Gastos de Adquisicion Vs. Primas Netas Cobradas (%) Porcentaje
Gastos de Administracion Vs. Primas Netas Cobradas (%) Porcentaje
Indice de Cobertura de Reservas Porcentaje
Saldo de Operaciones Positivo (Utilidad) Miles de BsS.
% Saldo de Operaciones por empresa Porcentaie
conrespecto al Saldo de Operaciones Positivo Total J

% Saldo de Operaciones por empresa Porcentaie
conrespecto al Saldo de Operaciones del Mercado !
Resultado Técnico Bruto (RTB) Miles de BsS.
Resultado del Reaseguro Cedido (RRC) Miles de BsS.
Resultado Técnico Neto=(RTB+RRC) Miles de BsS.
Comisiones y gastos de adquisicién por ramo Miles de BsS.
Gastos de administracion por ramos Miles de BsS.
Estado de ganancias y pérdidas (Ingresos) Miles de BsS.
Estado de ganancias y pérdidas (Egresos) Miles de BsS.
Rentabilidad de las inversiones Miles de BsS.
Suficiencia del patrimonio no comprometido Miles de BsS.
%Siniestralidad pagada Porcentaje
% Gastos de administracion Porcentaje
% Gastos de adquisiciéon Porcentaje
Utilidad o pérdida vs. Patrimonio Porcentaje
Margen de solvencia Miles de BsS.

Tabla 15: Muestra de los indicadores de las empresas de seguros. Fuente: pagina

web de la Superintendencia de la actividad aseguradora.
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3. Resultados y discusién

A continuacion la interpretacion de los resultados obtenidos luego de la
aplicacion de la encuesta y de la revision de los indicadores de la

superintendencia de la actividad aseguradora.

3.1 Encuesta

Pregunta N°1: Indique cual es su cargo en la empresa.

Anélisis:

Los resultados de esta interrogante contribuyen a ratificar que la muestra
consultada de la organizacion, es representativa de la poblacion y es consistente
con el organigrama y la distribucién de cargos dentro de la empresa de seguros,
en sus diferentes areas y negocios. Esta distribucion es determinante para el resto
de los resultados, pues cada cargo, bien sea, gerente, jefe o especialista tiene un
rango de funciones con alcances y niveles de acceso a la informacion diferentes.

El porcentaje mayor (40%) esta representado por especialistas, que son por

lo general profesionales con nivel educativo técnico o universitario.

Pregunta N°2: ¢ Cuanto tiempo tiene trabajando en la empresa?

Andlisis:

Los resultados indican que el 64% del personal de la empresa de seguros
tiene mas de 10 afios en la empresa, seguido por un grupo importante (24%) que
tiene entre 5 y 10 afios. Este resultado también es influyente al momento de
evaluar el resto de los planteamientos. Denota al menos superficialmente que los
empleados muestran fidelidad y sienten identificacion con la organizacion
motivado posiblemente a factores extrinsecos e intrinsecos que los han llevado a

permanecer en la organizacion por largo tiempo.
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Pregunta N°3: Indique el nivel de importancia que tienen los siguientes elementos

del proceso estratégico en la gestion del area.

Analisis:

El puntaje obtenido por cada elemento est4 sobre la mitad de la escala de
valores con mayor cercania al valor maximo. Pero, los objetivos estratégicos
sobresalen en nivel de importancia para la gestion del area, siendo el elemento
con mas respuestas positivas seguido por los indicadores de gestion. También es
relevante destacar que respecto a la misién y vision, dada la cantidad de
respuestas neutrales, puede estar demostrando un desconocimiento de estos
lineamientos estratégicos por parte de un grupo importante de la organizacion.

La mision y la vision son los lineamientos principales que todo miembro de
una organizacion debe conocer y tener presente asi como los valores de modo
que su accionar esté orientado a contribuir con la razon de ser y la evolucion de la

organizacion incluidos todos sus colaboradores.

Pregunta N°4: ¢ Practica usted o trabaja en pro de la mision de la organizacion?

Andlisis:

Practicamente dos tercios de los encuestados (64%) indican que trabajan
en pro de la misién de la organizacion, sin embargo, un porcentaje importante
(36%) decidié no responder. Puede significar desconocimiento de la misién de la
organizacién o desconocimiento de como sus funciones y actividades se alinean
con la razén de ser de la organizacion.

Es de suma importancia que todos los colaboradores de una organizacion
mas alld de sus actividades diarias, el cumplimiento de normas, entre otros,
conozcan como su trabajo, directa o indirectamente tiene relacion con la mision de
su Organizacion. Esto no solo le permitira enfocar sus esfuerzos sino identificarse

plenamente y sentirse parte de la empresa.

Pregunta N°5: ¢ Conoce los sitios donde estan declaradas la mision y la vision de

la organizacion?
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Anélisis:

El 64% de los encuestados conoce donde se encuentran escritas la mision
y la vision de la Organizacion. Es un resultado positivo puesto que conoce de qué
tratan. Sin embargo, un 24% indica no saber dénde estdn declarados dichos
lineamientos. Puede obedecer a falta de informacion por parte de sus supervisores
o falta de divulgacion de la Organizacidén misma o simplemente falta de interés por
conocer a fondo la empresa.

En cualquier caso, el conocimiento de la mision y la vision de una empresa,
son pilares fundamentales dentro de la organizacion, en especial los lideres
actuales y futuros lideres deben tenerlas presente como punto de partida para los
ejercicios de planificacidén y direccidon. Sin ellas, todo proceso estratégico carece

de bases.

Pregunta N°6: Indique de acuerdo a su opinion, cudl es el objetivo estratégico mas

importante de la organizacién donde usted trabaja.

Anélisis:

De los cinco (5) objetivos expuestos a votacion, los que tuvieron mayor
puntuacion fueron: “Crecer en inventario de clientes”, “Ser la empresa mas
rentable del mercado”, “Lograr ser 100% auto-gestionable en nuestros procesos”.

Los dos primeros objetivos estdn muy ligados a la prosperidad de la
empresa por tanto son una especie de aval o garantia que la empresa sera
suficientemente robusta para permanecer en el mercado, por tanto, sus
colaboradores.

El tercer objetivo mas votado tiene mucha relacion con las facilidades que
puede proveer la empresa mediante el uso de la tecnologia en especial para sus
clientes siendo indirectamente visto como un elemento potenciador de la empresa.
La seleccion denota una buena interpretacibn de los conocimientos de los

objetivos mas importantes que se ha planteado la empresa de seguros.
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Pregunta N°7: Durante sus afios en la organizacion, ¢ ha participado en algun

proceso de planificacion estratégica?

Analisis:

El 68% indic6 que no ha participado en procesos de planificacion en la
organizacion mientras que el restante 32% si lo ha hecho. La lectura que puede
darse es lo que sucede en muchas oportunidades donde los ejercicios de
planificacion sélo se dan en altos niveles de la organizacién, es decir, participan
s6lo altos directivos y probablemente mandos gerenciales pero no se explota el
proceso completo a nivel tactico y operativos por tanto no hay participacion de
jefes y especialistas de la cadena.

Es una de las causas de los fracasos de la planificacion estratégica el
hecho de no realizar la planificacion completa abarcando el nivel tactico donde se
definen objetivos a mediano y corto plazo y el nivel operativo donde se establecen
y ejecutan los planes de accion que hacen posible el logro de los objetivos
estratégicos de una Organizacion. Entre otras consecuencias, el personal con
cargos operativos o funcionales dificilmente se identificard con los objetivos que

persigue la empresa si no son involucrados como contribuyentes a los mismos.

Pregunta N°8: ¢Le han sido comunicados los objetivos estratégicos de la

organizaciéon donde usted trabaja?

Andlisis:

El 64% de las respuestas son afirmativas, es decir, que el encuestado ha
conocido de primera o segunda mano los objetivos estratégicos de su
organizacién. El 36% indica no estar en conocimiento de los mismos. Una vez mas
un factor comun y de fracaso de la planificacion estratégica es la falta o deficiencia
en la comunicacion de las estrategias a todos los niveles de la organizacion.

Un factor critico para que la gestibn estratégica sea exitosa es la
comunicacién efectiva de los objetivos estratégicos en toda la organizacién asi

como los métodos para ejecutar los planes y medirlos. Es muy importante que
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todo el mundo sepa dénde debe aportar y como hacerlo, asi se sentira involucrado

y se lograra su contribucion.

Pregunta N°9: Los siguientes elementos relacionados con su cargo estan

alineados con los objetivos estratégicos de la empresa donde usted trabaja.

Analisis:

De las tres propuestas: Descripcion del cargo, Evaluacién de desempeiio y
Actividades diarias, la que recibié mayor cantidad de respuestas positivas, en su
mayoria con el valor “De acuerdo”. Fue las “Actividades diarias”.

Considerando el numero de respuestas en la opcion “Evaluacion de desempefio”
estuvieron repartidas con cierta uniformidad, excepto las respuestas “En
desacuerdo” que fueron ligeramente mayores.

Las respuestas correspondientes a “Descripcion del cargo” estuvieron
repartidas entre “indeciso” y “en desacuerdo”.

Para la descripcion del cargo, se nota para un sector de los encuestados
gue estdn conscientes que el cargo no debe estar atado a los objetivos
estratégicos puesto que los mismos tienen cierta dinamica que no es aplicable a
las descripciones de cargos que tienden a ser estaticas. El otro sector estuvo
indeciso quizas por desconocimiento de lo que ocurre en la planificacion
estratégica y la temporalidad de los objetivos y planes.

Es muy importante que los colaboradores tengan conciencia o comprendan
como desde sus actividades apoyan lo que persigue la empresa y contribuyen al
éxito de la Organizacion desde cada posicion. Ahora bien, para que esto quede
completamente claro a todo nivel es necesario que en la empresa se desarrolle
una cultura organizacional enfocada en el logro de metas u objetivos y que tanto
los planes para lograr objetivos como el accionar de todos los colaboradores estén

hilados y mantengan coherencia.

Pregunta N°10: En el desarrollo de proyectos y operacion de la empresa donde

usted trabaja, indique los siete (7) factores de mayor impacto.
69



Anélisis:

Los cinco (5) factores que recibieron mayor puntuacion fueron: Crisis
econdémica, Migracion de profesionales y jovenes talentos, Avances de la
tecnologia, Auge de las redes sociales y Mdltiples canales de acceso para los
clientes.

En efecto, la crisis econdmica es un factor que afecta a todos, a las
personas y las empresas. Las empresas ante la crisis econdmica se contraen, se
auto-regulan y son mas cuidadosos al momento de aprobar proyectos y tomar
decisiones. La migracion de los profesionales de todas las areas y en especial
para las medulares del negocio constituye un factor de alto impacto para las
empresas ya que la falta de conocimiento especializado genera retrasos en el
desarrollo de proyectos y estrategias que requieren resultados rapidos para
responder a la dinamica de la situacién que esté viviendo la empresa.

Por otra parte y esta vez con un enfoque positivo, los avances de la
tecnologia y el auge de las redes sociales abren opciones a las Organizaciones
para generar nuevas estrategias sobre todo para acercarse a sus clientes y
obtener ventajas competitivas cuando se usan adecuadamente y con planes bien
dirigidos.

El resto de los factores como son: Disminucion de la cantidad de
proveedores, Diversificacion de los productos, El reconocimiento de la marca,
Confianza gobierno, Alianzas estratégicas, Regulaciones y proteccion al
consumidor y Precios de la competencia recibieron puntajes medios y bajos lo que
puede significar que también tienen impacto pero en menor escala. Estos factores

se contemplaran en los analisis externo e interno de la empresa.

Pregunta N°11: Relacionados con la organizacion donde usted trabaja, ¢cual es

Su percepcion sobre los siguientes planteamientos?
Anélisis:
Los cuatro (4) planteamientos que obtuvieron mayor cantidad de respuestas

positivas acercandose al valor maximo de la escala fueron en orden: “La empresa
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optimiza los gastos”, “Existe un sistema de recompensas e incentivos a los
empleados”, “Existe un clima de cooperacion entre la empresa y los trabajadores”
y “Estan definidos los puestos de trabajo y sus respectivas funciones”.

Las respuestas denotan principalmente que hay conciencia tanto por la
Organizacion como de los colaboradores de la situacibn econdmica actual y
ambas partes han generado acciones que traen efectos. De los trabajadores con
disposicion a colaborar con la empresa ya que se sienten bien retribuidos. De la
empresa con medidas de recompensas e incentivos para los colaboradores en
retribucion por sus compromisos y por el valor que representa el factor humano
dentro de cualquier Organizacion.

Otros factores como el asociado a la alineacion de los proyectos con los
objetivos estratégicos y la retencion del talento clave también recibieron
puntuaciones positivas altas. Lo que puede estar reflejando que la empresa esta
aplicando medidas para frenar la migracion de talentos y que se esta enfocando
en los proyectos que puedan dar resultados conforme a los objetivos estratégicos
que fueron definidos.

El factor donde se obtuvo menos respuestas positivas fue “los objetivos
estratégicos son transmitidos a todos los empleados”. En este caso la mayoria
esta en desacuerdo y quizas ha recibido informacién de dichos objetivos de forma
puntual o de manera informal y no como parte de un plan de comunicacion de los
mismos. En este caso, puede aplicar de nuevo la creacion de cultura en la
empresa orientada hacia el logro de objetivos o metas con una debida
organizacién e involucramiento de todos y en especial mucha claridad al momento

de hacer seguimiento y evaluar la consecuciéon de dichos objetivos.

3.2 Andlisis de los indicadores de la Superintendencia de la actividad aseguradora
en Venezuela.

Luego de la revisién de la informacion publicada en la pagina web de la

Sudeaseq, se observé un gran numero de indicadores expresados en cifras e
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indices con enfoque netamente financiero principalmente orientados a conocer la
solvencia y capacidad de respuesta de las empresas de seguros a sus
asegurados. La tabla N° 15 contiene una muestra de algunos de los indicadores
publicados y aunque no se tenga una descripcidon precisa del significado de cada
indicador, se puede identificar que son relacionados con temas financieros y
econdémicos. Aunque la revision se abordd desde el ente regulador, la fuente de
dichos indicadores proviene de cada una de las empresas aseguradoras que
suministran informacion regularmente sobre su gestion financiera, por tanto se
puede inferir que el foco estd en conocer las cifras que le permiten a la empresa
ver su grado de solvencia, capacidad de respuesta, margenes de ganancia,
rentabilidad, entre otros. Ademas de cumplir con los requerimientos del ente
regulador.

Con este capitulo se logré indagar sobre la situacién actual en materia de
gestién de la empresa y por tanto el primer objetivo especifico planteado en la

investigacion.
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CAPITULO VI. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Una vez analizados los resultados de la investigacion y ratificada la
problematica planteada, en el presente capitulo se desarrollan las actividades
necesarias para el logro de los otros objetivos especificos con el fin de tener las

bases para la formulacion del cuadro de mando integral.

Objetivo 2: Realizar el analisis estratégico externo (PEST).

En algunas de las respuestas a la encuesta aplicada segun se muestra en
el capitulo anterior, se lograron identificar los factores externos de mayor
importancia en la gestion de la empresa.

Los factores externos, también conocidos como fuerzas externas, son
aguellos sobre los cuales las empresas no tienen control y definen tanto las
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y las amenazas que se deben
evitar o enfrentar. Tomando como referencia la matriz de evaluacion del factor
externo (EFE) del autor F. David (2003), en la tabla 17 se resumen los factores
externos identificados a los cuales se les ha asignado un peso entre 1 y 5
conforme a la puntuacion obtenida en la encuesta, siendo 5 el mayor peso. El
peso esta asociado al impacto que puede tener el factor sobre la gestion. También
se incorporaron tres factores con base en juicios de expertos consultados en
internet como son: el alto costo de la tecnologia, la expansién a otros mercados y
la autorizacion de venta de productos en moneda extranjera que pueden ser

impactantes en ejercicios de planificacion.

Puntos obtenidos | Peso/lmpacto
Entre 21y 25
Entre 16 y 20
Entre 11y 15
Entre 6 y 10

Entre0y5

RIN|W(A~ O
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Tabla 16: Equivalencia entre puntaje y peso de los factores externos. Fuente: el

autor.
PESO /
FUERZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
Politicas Regulaciones y proteccion al 1
consumidor
Crisis econémica 5
Disminucion de la cantidad de 4
- proveedores
Econémicas
Alto costo de la tecnologia 5
Globalizacion: Expansién a 4
otros mercados
Migracion de profesionales y 5
. jévenes talentos
Sociales
Confianza en el gobierno 2
Avances de la tecnologia 5
Tecnologicas Auge de las redes sociales 5
Multiples canales de acceso 5
para los clientes.
Competitivas Alianzas estratégicas 2
Precios de la competencia 1
Autorizacion de ventas en 5

moneda extranjera

Tabla 17: Matriz de factores externos. Fuente: adaptacion del autor de una matriz
de evaluacion de factores externos (EFE). David (2003).

Amenazas con mayor impacto parala empresa de seguros:

Crisis econdmica: este factor es de alto impacto para la empresa porque

tiene afectacion a todos los niveles. La inflacion como factor determinante de la

crisis genera costos cada vez mas altos de los servicios tecnologicos, de
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mantenimiento de la infraestructura, de los costos operativos. La caida del poder
adquisitivo conlleva a una disminucion de la demanda de seguros. La pérdida de
valor de la moneda obliga constantemente a adaptar sistemas y procesos con

altos costos.

Alto costo de la tecnologia: si bien la tecnologia se considera un factor
generador de oportunidades, también posee una arista negativa y es que las
herramientas, equipos y servicios tecnoldgicos son generalmente importados y

deben ser adquiridos en moneda extranjera.

Migracion de profesionales y jovenes talentos: es uno de los factores
que en los Udltimos afios ha impactado mas a las empresas. Los profesionales
debido a la crisis econdémica han emigrado a otros paises dejando desprovistas a
las empresas del conocimiento y experticia en sus areas medulares de negocio y

en especial en tecnologia mermando la capacidad de desarrollar proyectos.

Oportunidades con mayor impacto para la empresa de seguros:

Avances de la tecnologia: sin duda alguna el surgimiento de nuevas
tecnologias como software, servicios en la nube, dispositivos méviles, representan
una ventaja para la empresa en términos de eficiencia, automatizacion de
procesos, conectividad, alcance de nuevos mercados, desarrollo de nuevos

productos.

Auge de las redes sociales: el surgimiento de las redes sociales y el uso
masivo de las mismas permite a las empresas llegar directamente a sus clientes

generando cercania y fidelidad.

Multiples canales de acceso para los clientes: cuantos mas canales

disponga la empresa para llegar a sus clientes mas posibilidades tendra de llegar
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a diferentes segmentos del mercado no soélo para ofrecer sus productos sino para

brindar los servicios y la atencidn con la inmediatez que los canales facilitan.

Expansion a otros mercados: la globalizacion representa una oportunidad
para las empresas en el pais. Tener la posibilidad de vender productos en otros
paises con un entorno econdémico, social y politico mas estable y favorable es una

oportunidad para mantener la rentabilidad de las empresas.

Autorizacion de ventas en moneda extranjera: el contar con
autorizacion legal para ofrecer productos en moneda extranjera a ciertos
segmentos representa una oportunidad y una ventaja sobre otras empresas del
sector ya que le permite desprenderse en estos casos de las complicaciones
producidas por la inflacion y devaluacién de la moneda nacional.

Objetivo 3: Realizar el andlisis estratégico interno.

El andlisis estratégico interno se centra en la identificacion y la evaluacion
de las fortalezas y las debilidades de una empresa contemplando factores
relacionados con finanzas y contabilidad, las areas funcionales, las operaciones,
los suministros y recursos humanos, la gerencia, el manejo de los sistemas de
informacion y los riesgos.

Dado lo extenso que puede resultar el analisis interno de una organizacion,
mediante la encuesta se logré enfocar los factores internos de mayor importancia
asociados a los recursos humanos, la administracion y una de las areas mas

relevantes como es la direccién o gerencia estratégica.

Tomando como modelo la matriz de evaluacion de los factores externos, se
adapto la tabla 18 para resumir los factores internos identificados a los cuales se

les ha asignado un peso entre 1 y 4 conforme a la puntuacién obtenida en la
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encuesta, siendo 4 el mayor peso. El peso estd asociado al impacto que puede

tener el factor sobre la gestion. También se incorporaron dos factores con base

informacion obtenida en la pagina web de la SUDEASEG y la pagina web de la

empresa de seguros, como son: la posicion financiera y la ubicacion privilegiada

en las principales ciudades del pais.

PESO /
FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO
Funciones y puestos de trabajos 3
definidos
Poca formacion profesional para >
potenciar el recurso humano
Recursos Clima de cooperacion entre la 4
humanos empresa y los trabajadores
Sistemas de recompensas e 4
incentivos a los empleados
Retencion del talento clave 3
Optimizacién de los gastos 4
Administrativos y | Alineacion del presupuesto con los 3
financieros objetivos estratégicos
Posicién financiera 4
Las personas como elementos 3
estratégicos
Alineacién de los proyectos con los 3
Gerencia objetivos estratégicos
estratégica Fallas en la comunicacion de la 5
informacion estratégica
Los colaboradores conocen la 3
mision y la visién de la organizacion
o Ubicacion privilegiada en las
Localizacién . ; 3
principales ciudades
Mercadotecnia Reconocimiento de la marca 2
Area Tecnica- Diversificacion de los productos 3

actuarial

Tabla 18: Matriz de factores internos. Fuente: adaptacion del autor de una matriz
de evaluacion de factores externos (EFE). David (2003).
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A continuacién la tabla de equivalencias usada para asignar el peso que

determina el impacto del factor con base a las puntuaciones obtenidas en la

encuesta.
Puntos obtenidos Peso/Impacto
Entre 101 y 125 4
Entre 76 y 100 3
Entre 51y 75 2
Entre 25 y 50 1

Tabla 19: Equivalencia entre puntaje y peso de los factores internos. Fuente: el
autor.

Fortalezas con mayor impacto para la empresa de seguros:

Clima de cooperacion entre la empresa y los trabajadores: bajo la
premisa de que los empleados son el recurso mas valioso dentro de una
Organizacion, las empresas lo han comprendido y disponen de facilidades, ayudas
e incentivos entre otros, para motivar a las personas en aras de su satisfaccion y
alineacion con la cultura y misién de la empresa. Por su parte, los empleados se
sienten parte importante de una organizacion y actlan en consecuencia activa o

proactivamente.

Cardona, Garcia-Lombardia (2005) menciona que “.....las empresas, en
tanto que organizaciones humanas, han de desarrollar su actividad. Y han de hacerlo
con niveles cada vez mas altos de eficacia y eficiencia. .....”, por esta razén es
esencial comprender cOmo construir, gestionar e integrar las fuerzas que cooperan
para lograr la supervivencia a largo plazo de la empresa en cumplimiento de su
misién. Y entre esas fuerzas, las mas importantes y complejas, son precisamente, las

personas.

Sistemas de recompensas e incentivos a los empleados: en tiempos de
crisis econdmica, las politicas de recompensa e incentivos para las personas que
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hacen vida en la organizaciébn son esenciales. Aunque las empresas estan
también inmersas en la crisis, disponen de mecanismos de retencién de su
recurso mas valioso. Es de vital importancia que las empresas tengan en cuenta
otros elementos de motivacion mas alla de los extrinsecos (beneficios, bonos) ya
que a la larga pueden resultar insuficientes para lograr la colaboracion y

resultados por parte de los empleados.

Optimizacion de gastos: en épocas de crisis las empresas deben
implementar una serie de medidas con el fin de asegurar su supervivencia
mientras pasan las turbulencias. Una medida importante es la optimizacion o
reduccion de gastos y los empleados han de comprenderlo como parte que son de
la organizacion. Se debe revisar exhaustivamente el presupuesto y prescindir de
aguellos gastos no imprescindibles para contribuir con la estabilidad de la

empresa.

Posicion financiera: determinada por la situacion financiera, es un
factor de alto impacto en la gestibon de una organizacion. Esta definida por
atributos como la solvencia, estabilidad, productividad y rentabilidad. De hecho,
una empresa de seguros sin solvencia esta destinada al fracaso al no poder

responder a sus asegurados que son su razén de ser.

Debilidades con mayor impacto para la empresa de seguros:

Poca formacion profesional para potenciar el recurso humano: como
afirma Cardona, Garcia-Lombardia (2005), no se trata solo de conseguir un sueldo
0 unos incentivos econdmicos, el empleado tiene también expectativas respecto a
su propio desarrollo profesional. Esta fuente de motivacion es la que se conoce
como motivacion intrinseca. Las empresas no deben descuidar el fomentar el
crecimiento profesional de las personas, la formacién de sus recursos debe ser

vista como una inversion que se traducira en beneficios para la Organizacion.
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Fallas en la comunicacion de la informacion estratégica: la
comunicacion dentro del proceso estratégico es un factor critico de éxito. Si no se
comunica no hay alineacion ni compromiso con la estrategia de la Organizacion.
Por tanto dentro del proceso se debe comunicar conforme a cada nivel, de modo
que cada empleado conozca como estard contribuyendo con el logro de los
objetivos de la empresa pero también debera informarse a todos los niveles el

progreso de las acciones que apalancan los objetivos.

Objetivo 4: Definir estrategias para la empresa de seguros mediante el
analisis FODA.

1. Anélisis FODA

El analisis FODA como herramienta en el proceso de formulacion de
estrategias permite poner en perspectiva para confrontar los factores internos y
externos que tienen impacto en una Organizacion. Thompson (1998) establece
que el andlisis FODA estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un
equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion de

caracter externo.

Una vez elaboradas las matrices de factores externos e internos de la

empresa se procede a construir la matriz FODA.
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ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

Funciones y puestos de trabajos definidos
Clima de cooperacién entre la empresa y
los trabajadores

Sistemas de recompensas e incentivos a
los empleados

Retencion del talento clave

Optimizacion de los gastos

Alineacién del presupuesto con los
objetivos estratégicos

Posicién financiera

Las personas como elementos estratégicos
Alineacion de los proyectos con los
objetivos estratégicos

Los colaboradores conocen la mision y la
vision de la organizacion

Ubicacion privilegiada en las principales
ciudades

Reconocimiento de la marca

Diversificacion de los productos

Poca formacién profesional para potenciar
el recurso humano

Fallas en la comunicacion de la informacion
estratégica.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

Globalizacion: Expansién a otros mercados
Avances de la tecnologia

Auge de las redes sociales

Mdltiples canales de acceso para los
clientes.

Alianzas estratégicas
Autorizacion de
extranjera.

ventas en moneda

DEBILIDADES AMENAZAS

Regulaciones y proteccién al consumidor
Crisis econémica

Disminucion de la cantidad de proveedores
Alto costo de la tecnologia

Migracion de profesionales y jévenes
talentos

Confianza en el gobierno

Precios de la competencia

Tabla 20: Matriz FODA. Fuente: el autor.

Segun David (2003).

La matriz de

las amenazas, oportunidades,

debilidades y fortalezas (FODA) es una herramienta importante que ayuda a los

gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias: F-O, D-O, F-A y D-A.

Las estrategias F-O utilizan las fortalezas internas de una empresa para

aprovechar las oportunidades Externas. Las estrategias D-O tienen como objetivo

mejorar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades externas. Las
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estrategias F-A usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el
impacto de las amenazas externas. Las estrategias D-A son tacticas defensivas
gue tienen como proposito reducir las debilidades internas y evitar las amenazas

externas.

Partiendo de la matriz FODA elaborada (Tabla 20), se realizara el analisis cruzado
o relacional para crear algunas estrategias para la empresa de seguros. La

siguiente figura muestra un esquemay a la vez un modelo para dicho anélisis:

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: I»
: L.
. 2
Dejar sicmpre cn blanco -j_l Lista de fortalezas -j_l Lista de debilidades
6. 6.
£ o=
B 8.
9. 9.
10k B
OPORTUNIDADES: O ESTEATEGIAS FO ESTRATEGIAS IO
1. 1 L.
. 5 2. 2.
. 3. 3.
4. = i 4. Utilizar las fortaleras para 4. Superar las
5. Listash toochnediles 5. aprovechar las oporrunidades 55 debilidades al aprovechar
6. G . las opartunidades
B. 8. 8.
9. a7 5
1o Lo | B9 5
AMENAZAS: A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
14 1c 1
2. 2. 2
3. EF 3.
4. Lista de amenazas 4. Utilizar las fortalezas 4. Beducir al minimo
5 5. para evitar |las amenazas 5. las debilidades
G 6. 6. ¥ evitar las amcnazas
¥ 7 7
B, 8. B
9. B, 9
1o, 10 {£2]

Figura 9: Matriz DOFA andlisis cruzado. Fuente: F.David (2003). Conceptos de
administracion estratégica.

2. Definicion de estrategias
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ESTRATEGIAS F-O (Ofensivas)

Expandir el negocio a otros mercados en
Latinoamérica.

Establecer alianzas estratégicas en los
mercados locales o regionales.

Realizar campafias de mercadeo acorde a
los canales preferenciales de los clientes.

ESTRATEGIAS D-O (Reorientacion)

Implementar programas de formacion en
linea para los trabajadores.

Mejorar la comunicacion de la gestion
estratégica implementando el uso de
herramientas tecnolégicas de software
libre.

ESTRATEGIAS F-A (Defensivas) ESTRATEGIAS D-A (Supervivencia)

Implementar programas de formacion
integral y rotacién para los jovenes talentos.
Implementar  planes  con  productos
preferenciales para los proveedores de
servicios.

Priorizar el desarrollo de proyectos con

Formalizar y divulgar el proceso de gestion
estratégica a toda la organizacion.
Flexibilizar las politicas de suscripcion para
familiares directos de los trabajadores.
Comunicar por diferentes medios los
resultados de la gestién estratégica.

tecnologia o servicios en la nube.

Tabla 21: Matriz FODA analisis cruzado. Fuente: el autor.

Objetivo 5: Disefiar los indicadores financieros y no financieros para la
evaluacion y seguimiento de la gestion de una empresa de seguros.

El desarrollo de las actividades de este objetivo comprende la construccién

propiamente dicha de las cuatro (4) perspectivas del Cuadro de mando integral.

1. Perspectivafinanciera
Como se expresO en el planteamiento del problema, las empresas de
seguros ya generan un gran namero de indicadores financieros principalmente

para demostrar la solvencia y generacion de utilidad para responder a los
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requerimientos del ente regulador. Sin embargo, considerando que la empresa se
encuentra en etapa de sostenimiento por la trayectoria, solidez y afios en las
primeras posiciones del ranking del sector, pero que requiere mantener su cuota
del mercado y aumentar su rentabilidad o tener cierto crecimiento, se proponen

otros indicadores que pueden ser de utilidad si se desea monitorizar otras aristas.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2002), independientemente de la etapa
donde se encuentre el negocio, existen tres (3) temas estratégicos que impulsan la
estrategia empresarial que seran utilizados en la propuesta:

+ Crecimiento y diversificacion de los ingresos

* Reduccion de costos / mejoras de las productividad

« Utilizacion de los activos / estrategia de inversion
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Temas estratégicos

PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicadores

Forma de medicién

Crecimiento y
diversificacion de los
ingresos.

Incrementar los
ingresos (ventas)

Ingresos por ventas de
productos en Dolares
(%)

Ingresos por venta de

productos en Dolares /
ingresos totales por
ventas

Ingresos por ventas
cruzadas (cross-selling)
(%0)

Ingresos por ventas
cruzadas / ingresos
totales por ventas

Ventas por canales
alternativos (%)

Ingresos por ventas
canales alternativos /
ingresos totales

Reduccion de costos /
mejoras de la
productividad

Disminuir el gasto
administrativo y de
operacion.

Reduccion del gasto de
operacion (%)

Gasto operativo /
presupuesto

Utilizacion de los
activos / estrategia de
inversién

Mantener el flujo de
caja en positivo.

Flujo de caja

Activo corriente /
pasivo corriente

Monitorizar la
rentabilidad

Rendimiento del capital
invertido (ROCE). (%)

Beneficios antes de
intereses e impuestos
(EBIT) / Capital
Empleado

Tabla 22: CMI: Perspectiva financiera. Fuente: el autor.

En orden de importancia se describen los indicadores propuestos para la

empresa de seguros en la perspectiva de clientes:

Ingresos por ventas de productos en Doélares (%): En tiempo de altos

niveles de inflacion las pdlizas de seguro en Bolivares se devallan rapidamente.
Por otra parte el nivel de ingresos de la poblacion esta cada vez mas
comprometido y la inversion en seguros es opcional por tanto es mas dificil para la
aseguradora lograr ingresos en Bolivares y bajo estas condiciones es imposible
tener sostenibilidad. Por tanto, independientemente de la posibilidades vy
motivaciones que tenga el cliente, de cara a las aseguradoras, emitir polizas en

dolares le da a las empresas de seguros la posibilidad de responder a sus
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compromisos a cabalidad y mantener sus margenes de ganancia ademas que les

brinda a sus asegurados la cobertura a nivel internacional.

Reduccién del gasto de operacion: La reduccion de gastos es uno de los
temas recurrentes en las empresas y una de las estrategias para mejorar la
rentabilidad. La reduccion de gastos se debe hacer de manera eficiente,
asegurando que no tenga grandes impactos sobre la operacién y que a mediano o
largo plazo vaya a generar mayores desembolsos. En la empresa de seguros se
debe revisar los procesos e identificar los gastos que implican de modo que se
apliguen reducciones so6lo en aquellas areas donde sea factible realizarlas. Una
oportunidad de reduccion se puede realizar en el servicio de impresion, en el uso
eficiente de la infraestructura fisica por la disminucién en la cantidad de personal,
en el uso de tecnologia en la nube disminuyendo los costos de mantenimiento de
hardware, en mejorar las negociaciones con los proveedores de recursos y

software licenciado.

Flujo de caja: es un indicador esencial para conocer cudl es la liquidez de
una empresa, y le puede permitir anticiparse a algun déficit o si tiene excedentes
de ingresos acumulados invertirlos para generar otra fuente de ingresos. En el
caso de las empresas de seguros para mantener el flujo de caja en positivo, es
importante planificar rigurosamente los egresos por pago de servicios, impuestos,
sueldos, pagos a proveedores y alargar los dias de pago en lo posible, y por otra
parte gestionar la cobranza oportuna de las primas. De aqui que el indicador debe
ser contemplado en cualquier empresa. Matematicamente representa la diferencia
entre los ingresos y los gastos o los cobros y los pagos en un periodo de tiempo
determinado. Otra forma de calcularlo es la relacién de ingreso sobre el gasto. Si
el resultado es mayor a uno (1) significa que los ingresos fueron mayores a los
egresos o gastos, si es menor que uno (1) significa que los gastos fueron mayores

a los ingresos.
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Ingresos por ventas cruzadas: La venta cruzada consiste principalmente
en trabajar sobre la cartera de clientes que la empresa ya posee, con el fin de
aumentar la venta de otros productos El éxito de estas ventas radica en el
conocimiento que se tenga del cliente y sus necesidades para intentar
satisfacerlas. En las empresas de seguros consiste en ofrecer otros productos a
los clientes que ya tienen al menos una poliza contratada. Ademas del aumento en
los ingresos, las ventas cruzadas potencian la fidelizacion del cliente y suele ser
mas econdmico que tratar de conseguir nuevos clientes, claro esta que no todos
los clientes optan por aceptar la adquisicion de otras pdlizas, sin embargo, quienes
aceptan se convierten en clientes integrales y eso representa ingresos seguros

aunque no sean los mayores.

Ingresos por ventas por canales alternativos: aprovechando los avances
tecnoldgicos y explotando las oportunidades de uso de dispositivos moviles las
empresas buscan desarrollar estrategias que les permitan aumentar sus ventas y
por tanto sus ingresos. En el caso de las empresas de seguros, mediante la
habilitacién de campafias de promocién de sus productos masivos como son las
polizas de seguro de vida y funerarios, por ejemplo, y contando con los aplicativos
tecnoldgicos y aliados adecuados, mediante el uso de mensajeria de texto, o
correo electrénico se pueden obtener nuevos ingresos. Medir los ingresos
generados por estas iniciativas es un indicador que debe ser usado no sélo para
determinar el aumento de los ingresos sino para observar la efectividad de la

gestion.

Rendimiento del capital invertido: ROCE (Return on capital employed)
por sus siglas en inglés, es un indicador financiero que mide la rentabilidad de una
empresa sobre su capital empleado. Es muy utilizado en los métodos de
valoracion de empresas y para establecer la calidad del negocio de una compaiiia
de cara a los inversores pero también es una medida importante para los
accionistas porque les permite tener cuenta del valor que estd generando el
negocio. Un ROCE alto indica un uso mas eficiente del capital. Para los
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accionistas de la empresa de seguros es un excelente indicador porque incluso se

puede usar para hacer comparaciones con empresas del mismo sector.

2. Perspectiva del Cliente

En la medida que el area comercial ha incrementado su importancia frente a
la de produccion, el disefio de indicadores que permitan evaluar el grado de
satisfaccion de un cliente, como variables que puedan medir la calidad de la
relacion entre la empresa y el cliente, se convierte en un factor clave para evaluar
la calidad de la gestion comercial de la empresa. La busqueda de indicadores de
esta naturaleza presenta una mayor importancia en las entidades de servicios.
Millan y Mufioz (2000).

Como ente productor de servicios, las empresas de seguros deben
ocuparse de la relacion con el cliente, de sus necesidades, de la credibilidad,
tiempo de respuesta, entre otras, de tal manera que sean -caracteristicas
diferenciadoras frente a la competencia y logren captar la fidelidad del cliente.

Para iniciar la propuesta de indicadores de esta perspectiva, se listan los temas

estratégicos a incluir:

* Cuota de mercado

* Adquisicion de clientes
* Retencion de clientes
» Satisfaccion del cliente

* Rentabilidad del cliente
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Temas estratégicos

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Obijetivos

Indicadores

Forma de medicién

Cantidad de clientes

Cuota de mercado

Mantener la cuota
del mercado.

Porcentaje de clientes
con productos masivos.

con productos masivos
/ cantidad total de
clientes

Adquisicion de clientes

Captar nuevos
clientes de otros
segmentos y
mercados

Porcentaje de adhesion
de nuevos clientes

Cantidad de clientes
captados / cantidad
total de clientes

Retencién de clientes

Asegurar la fidelidad
de los clientes

Porcentaje de clientes
perdidos por causa
siniestros liquidados

Cantidad de clientes
con liquidaciones de
siniestros fuera de
tiempo / cantidad de

actuales . ) L
fuera de tiempo clientes con siniestros
liquidados
Meiorar la Atencion durante la
. L . joraria suscripcién Encuesta de
Satisfaccién del cliente | experiencia del - : -
cliente Tiempo de respuesta en satisfaccion

la gestion de solicitudes.

Rentabilidad del cliente

Mantener los
clientes de alta
rentabilidad

Cantidad de clientes con
baja siniestralidad

Cantidad de clientes
con 1 o menos
siniestros al afio

Tabla 23: CMI: Perspectiva del cliente. Fuente: el autor.

En orden de importancia se describen los indicadores propuestos para la

empresa de seguros en la perspectiva de clientes:

Tiempo de respuesta en la gestion de solicitudes: algo altamente

valorado por el cliente es el tiempo. En la medida que un cliente de la empresa de

seguros reciba respuesta rapida a cualquier solicitud por cualquier canal le

ayudara a tomar decisiones que probablemente resulten en la contratacion de una

podliza o su renovacion, en confianza hacia la organizacion y por consiguiente a la

mejora de su experiencia y fidelizacion.
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Atencion durante la suscripcidn: aqui entran en consideracion la calidad
en la atencion del cliente y es que es la medida que el cliente se sienta bien
atendido, asesorado e informado de los detalles del producto que esta adquiriendo
mayor serd la probabilidad de adquirir el producto y quedar satisfecho con su
adquisiciéon. Esto por supuesto sumard a la captacion de clientes y a los clientes

satisfechos.

Porcentaje de clientes perdidos por causa siniestros liquidados fuera
de tiempo: en tiempos de inflacion, la velocidad en la liquidacion de los siniestros
es muy importante puesto que el valor del dinero puede variar significativamente
desde que se declara el siniestro hasta que el mismo es pagado al asegurado.
Puede ser un factor determinante en las proximas renovaciones de las polizas del
cliente y en la retencion del mismo puesto que al no recibir respuesta oportuna

sera una causa de insatisfaccion.

Cantidad de clientes con baja siniestralidad: este indicador resulta de
mucha utilidad a la hora de identificar los clientes que son rentables puesto que no
s6lo son rentables aquellos clientes que adquieren productos de alto valor sino
aguellos que en el tiempo registran menos siniestros. La medida puede contribuir
al menos de dos maneras: ayudando a identificar clientes de alta siniestralidad y
que resultan el pérdidas para la empresa por tanto se puede proceder a anular o
no renovar sus polizas y por otra parte generar incentivos en forma de descuentos

para retener a los clientes rentables.

Porcentaje de adhesion de nuevos clientes: Para toda empresa resulta
primordial captar nuevos clientes. Mediante la realizacion de campafias de
mercadeo dirigidas a los segmentos de clientes especificos y por los canales
adecuados, como estrategia, la empresa de seguros puede captar nuevos
clientes. Por otra parte puede tomar ventaja de la oportunidad que representa la

expansiéon a otros mercados siempre que se cuente con el capital necesario, para
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incrementar la cantidad de clientes en otras regiones y por tanto aumentar los

ingresos.

Porcentaje de clientes con productos masivos: la ventas de productos
masivos en el &mbito de las empresas de seguros se refiere a la venta de pdlizas
de vida, funerarios, responsabilidad civil autos. La adquisicion de estos productos
mediante los diferentes canales y aliados por parte de clientes actuales o nuevos
clientes y si se quiere tomando ventaja del reconocimiento de la marca, contribuira

a que la empresa mantenga su cuota de mercado.

3. Perspectiva de Procesos Internos

En la perspectiva de los procesos internos, los ejecutivos deben identificar
los procesos criticos en los que la Organizacion debe ser excelente, esos
procesos permiten: entregar propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes y cubriran las expectativas de excelentes rendimientos financieros a los
accionistas segun lo expresado por Kaplan y Norton (2002).

Otro punto interesante para resaltar de esta perspectiva es que también, de
acuerdo a Kaplan y Norton (2002), pone de manifiesto las diferencias entre los
enfoques tradicionales y el CMI y es que mientras los enfoques tradicionales se
centran en vigilar los procesos existentes, en el CMI, se mejoran los procesos que
ya existen pero se identifican procesos nuevos en los que la empresa se puede
apoyar para conseguir resultados financieros y satisfacer al cliente. Lo segundo
que incorpora el CMI es la innovacion, en la creacion de productos y servicios para
satisfacer necesidades nuevas de clientes que pueden estar basadas en los
avances tecnoldgicos.

Para proporcionar un marco para la perspectiva de procesos internos, se ha

identificado un modelo genérico de cadena de valor:
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Proceso de innovacion Proceso operativo Servicio Post-venta

Las . |m=-—---- === —---= | |===----= |Im=-—---- 1 |==------ ) Las
Necesidades del Identificaci : Creacion del : : Construcci | Entrega los : : Sgrvicio al Necesidades del
cliente han sido 6n del  producto/ 0 , ondelos | productos/ , , cliente/ cliente estin
identificadas mercado : Oferta de : : productos/ : servicios : : Mantenimi .
| servicio \ | servicios 1 ! | ento satisfechas
1 1

Figura 10: El modelo de la cadena genérica de valor. Fuente: R. Kaplan y
D.Norton (2002).

A la vez este modelo proporciona los principales temas estratégicos para la
perspectiva como son:
Innovacion
Operaciones
Servicios post-venta
De tal manera que se esta contemplando la estrategia derivada de la matriz FODA
cruzada descrita anteriormente: Priorizar el desarrollo de proyectos con tecnologia

0 servicios en la nube (web).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Temas estratégicos

Innovacion

Obijetivos

Habilitar nuevos
canales y potenciar
los existentes para la
comunicacion con
clientes actuales y
prospectos.

Indicadores

Cantidad de pdlizas
vendidas por canales no
tradicionales

Forma de medicién

Cantidad de pdlizas

vendidas por
mensajeria de texto /
Cantidad total de
poélizas vendidas

Creacién de nuevos
productos acorde a
la velocidad de la
competencia.

Reduccion del tiempo de
desarrollo e
implementacion de los
productos

Tiempo de desarrollo e
implementacién de
productos en dias

Operaciones

Habilitacién de
opciones para
autogestion de
clientes en la web

Porcentaje de ventas
directas de pdlizas

Cantidad de ventas
directas de polizas /
Cantidad total de
pdlizas vendidas

Automatizar el pago
de comisiones e
incentivos a los
aliados

Reduccion del tiempo de
pago de comisiones e
incentivos

Tiempo de pago de
comisiones e
incentivos

Servicio post-venta

Habilitar asesoria al
cliente previo
vencimiento de sus
productos

Porcentaje de pdélizas
renovadas

Cantidad de pdlizas
renovadas/ Cantidad
total de pdélizas activas

Tabla 24: CMI. Perspectiva de procesos internos. Fuente: el autor.

En orden de importancia se describen los indicadores propuestos para la

empresa de seguros en la perspectiva de procesos internos:

Reduccioén

del

tiempo de desarrollo e

implementacion de

los

productos: para ser competitivos en el mercado la empresa de seguros debe
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mantener, entre otros, un monitoreo permanente de los factores externos ya que
de ellos dependeran muchas de las estrategias y decisiones que se tomen pero
ademas debe tener la capacidad de responder oportunamente a esos factores y
una forma es la creacion de productos de forma oportuna y adelantada respecto a
la competencia para asegurar que las ofertas resulten innovadoras y atractivas
para los clientes existentes y nuevos y asi ganar posicionamiento en el mercado.
Para lograrlo debe contar con personal experto en el disefio y desarrollo de

productos usando la tecnologia disponible y adecuada.

Porcentaje de polizas renovadas: un indicador de buen servicio puede ser
la cantidad de pdlizas renovadas, esto a consecuencia de una buena atencion al
cliente, mediante la implementacion de un proceso de seguimiento y asesoria
oportuna previo al proceso de renovacion de polizas, de esta forma el cliente
estara bien informado del nuevo valor de su poliza, de las opciones de pago, de la
opciones o servicios de valor agregado si los hubiera, de los plazos para aceptar o
no la renovacién, entre otros. La renovacién del contrato poéliza redunda en
retencion del cliente y generacién de ingresos para la empresa. Ademas puede ser
considerado como un indicador de calidad de atencién ya que a mayor cantidad de

polizas renovadas significa una atencién de calidad.

Cantidad de pdlizas vendidas por canales no tradicionales: mediante el
uso de canales electrénicos tomando ventaja de los avances tecnolbgicos se
puede implementar la venta de productos de seguros de acuerdo a los segmentos
de los clientes. Por ejemplo, se pueden ofrecer productos masivos de relativo bajo
costo (vida y funerarios) mediante mensajeria de texto, dirigidos a los sectores de
la poblacion que cuenten con dispositivos moviles basico o no inteligente. Por otra
parte, se puede ofertar a clientes de segmentos mas altos, pdélizas para hogar,
lanchas, motos de alta cilindrada, autos importados en moneda extranjera,
consultas meédicas en linea, entre otros, mediante correo electronico o
mensajeria directa por redes sociales, claro esta contando con el uso de los
aplicativos tecnoldgicos adecuados para esos fines.
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Porcentaje de ventas directas de pdlizas: tradicionalmente los asesores
o corredores de seguros han sido los vendedores de los productos de las
empresas de seguros, ahora y desde la habilitacion de internet y los servicios web
las empresas tienen la posibilidad de ofrecer productos directamente a sus
clientes y habilitar procesos automaticos para que puedan gestionar sin necesidad
de intermediarios. Tal es el caso de la generacion de ofertas en respuesta a la
solicitud de cotizaciones o la realizacion de pagos mediante tarjetas de créditos a
través de portales de pago enlazadas con los bancos. Este es un indicador que
puede demostrar aumento de ingresos por ventas y disminucion de costos por el

ahorro en el pago de comisiones a los asesores de seguros.

Reduccién del tiempo de pago de comisiones e incentivos: si bien es
cierto que las empresas mediante el uso de la tecnologia web buscan tratos
directos con sus clientes, también es cierto que la fuerza de venta de los asesores
tiene un peso importante en el mantenimiento y el crecimiento del inventario de
clientes, por tanto los asesores de seguros son aliados importantes que también
se deben retener y una de las medidas para hacerlo es el pago de las comisiones
e incentivos a tiempo para mantener activa la relacion ganar-ganar con los

mismos.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos e indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos en las
restantes tres perspectivas. Son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las perspectivas de procesos internos, clientes y
financiera. EI CMI recalca la importancia de invertir para el futuro pero no sélo en
las areas tradicionales sino en la formacion del recurso humano, los sistemas de
informacion y los procedimientos, tal como lo expresan Kaplan y Norton (2002).

En la actualidad, el papel del factor humano en el éxito de una empresa de
seguros es clave pues la tecnologia tiende a igualarse y el elemento diferenciador
estd en los empleados, en las actitudes que éstos manifiesten, en el grado de

95



sintonia que tengan con la cultura organizativa y en su grado de profesionalidad al
desarrollar operaciones de asesoria y venta (Fainé y Tornabell, 2000) citado en
A.Millan, C.Mufioz en La integracion de los indicadores estratégicos. En pocas
palabras se debe buscar la satisfaccion del empleado y la suficiencia de los
sistemas para impulsar los objetivos de las otras perspectivas.

Para esta perspectiva los temas estratégicos mas relevantes son:

» Las capacidades de los empleados

» Las capacidades de los sistemas de informacién

» Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Adicional a lo expresado, se consideran algunas de las estrategias
derivadas de la encuesta aplicada y del analisis FODA de acuerdo a lo expresado
en el capitulo anterior, como son:

« Implementar programas de formacion en linea para los trabajadores.

* Implementar programas de formacion integral y rotacion para los

jovenes talentos.

» Mejorar la comunicacion de la gestion estratégica implementando el uso

de herramientas tecnoldgicas de software libre.

* Formalizar y divulgar el proceso de gestion estratégica a toda la

organizacion.

« Comunicar por diferentes medios los resultados de la gestion

estratégica.

De tal forma que a continuacion se presenta la tabla con detalles de la

perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
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[ PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO ]

Temas

o Objetivos Indicadores Forma de medicién
estratégicos
Mejorar las capacidades | Cantidad de Cantidad minima de
y competencias de los capacitaciones capacitaciones por
empleados realizadas en linea empleado

Capacidades de

los empleados Cantidad de areas de

negocio cubiertas por
empleado en un periodo

Areas de negocio
cubiertas por empleados
talentos

Formacién integral de
jévenes talentos

de rotacion
. Aumentar la cantidad de | Cantidad de personas
Divulgar el proceso de .
5 . personas con capacitadas en el
gestién estratégica a - sl
Capacidades de | toda la organizacion conoc[m_lento del proceso proces,o_de gestion
' estratégico estratégica

los sistemas de

informacion . . L Cantidad de sesiones de
Mejorar la comunicacion S
comunicacion de

de la gestion estratégica resultados estratégicos

NUmero de sesiones de
comunicacion de
resultados estratégicos
en un periodo

Motivacion, Mejorar el clima de Cantidad de incentivos Cantidad de incentivos
delegacion de cooperacion entre la implementados para los | implementados en un
poder y empresay los empleados periodo

coherencia de trabajadores y retener el | Cantidad de empleados | Cantidad de empleados
objetivos. talento clave promovidos por méritos | promovidos por méritos

Tabla 25: CMI. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Fuente: el autor.

En orden de importancia se describen los indicadores propuestos para la

empresa de seguros en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Cantidad de incentivos implementados para los empleados: en tiempos
de crisis econdmica un factor de motivacién extrinseca lo constituyen los
incentivos bien sea en moneda extranjera, moneda nacional, suministro de
productos escasos, beneficios para los empleados y sus familiares, flexibilidad
para el cumplimiento de las obligaciones, por ejemplo, ejecutando trabajo remoto.
Todos estos incentivos contribuyen al bienestar y la satisfaccion del empleado a
su retencién y a fortalecer el compromiso con la Organizacion en la retencién de

sus clientes y el logro de los objetivos financieros.

Cantidad de capacitaciones realizadas en linea: bajo la premisa que la
capacitacién en linea es menos costosa que la presencial y que de esta manera
mas empleados pueden disfrutar de ella, la empresa puede implementar
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programas de capacitacion en linea tanto en competencias blandas como en
formacion técnica especializada de modo que los empleados mejoren su nivel
profesional y con esos conocimientos aporten ideas tanto para la ejecucion de sus
funciones como para los planes de acciébn para el logro de los objetivos
estratégicos. Por otra parte, es un factor de motivacion intrinseca porque les

permite estar en capacidad de ser candidatos para un ascenso en la Organizacion.

Aumentar la cantidad de personas con conocimiento del proceso
estratégico: dada la importancia que tiene la gestion estratégica en una
Organizacion, es de suma importancia que todos los empleados sin importar el
nivel que tengan en la empresa, conozcan este proceso. De esta manera se
logran dos objetivos de cara al empleado que son el sentirse involucrado y
considerarse un elemento estratégico y saber como sus actividades contribuyen
en mayor o menor grado con el logro de los objetivos de las empresa. Estos son
factores de motivacién intrinseca por tanto contribuyen a la retencion del

empleado o colaborador y su alineacién con la Organizacion.

Cantidad de sesiones de comunicacién de resultados estratégicos:
siendo la comunicacién dentro del proceso estratégico un factor clave de éxito, es
necesario que todos los niveles dentro de una Organizacion estén en
conocimiento de los resultados y el avance en el logro de los objetivos
estratégicos porque asi se podran implementar correctivos oportunamente a
aguellos planes de accion que no estén dando los resultados esperados. El éxito
de la implementacion de la estrategia depende de la participacién de las personas
gue van a ejecutarla y para esto deben estar bien informadas y alineados desde el
liderazgo hasta sus colaboradores. Por tanto mientras mas sesiones informativas
sobre los resultados de la implementacion de la estrategia mayor seran las

posibilidades de ejecutarla exitosamente.

Areas de negocio cubiertas por empleados talentos: a falta de personal

en las empresas motivado a la migraciéon de profesionales y jovenes talentos, la
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empresa de seguros puede implementar un programa de formacion integral de
jovenes de tal manera que pueda motivarlos a quedarse por un plan de carrera
dentro de la empresa y para que en un futuro sean los lideres con conocimiento

total de cada uno de las areas de negocio de la Organizacion.

Cantidad de empleados promovidos por méritos: es un indicador
motivador puesto que en la medida que la promociones en la organizacion se
establezcan considerando las competencias y los méritos los empleados o
colaboradores tendran la confianza en la aplicacion de justicia en la empresa y la
suficiente motivacion para mejorar sus competencias para optar por una mejora en

su area de conocimiento o experticia o en una nueva linea de desarrollo.

Consideraciones sobre los indicadores

Todos los indicadores diseiflados para las cuatro (4) perspectivas del
Cuadro de Mando Integral deben tener una ficha técnica que incluye una serie de
atributos para identificarlos. Ademas todos deben estar relacionados son parte de
una cadena donde unos son resultados (perspectiva de clientes y financiera) y
otros son inductores (perspectiva de procesos internos y aprendizaje y

crecimiento).

No se pretende dibujar la relacion causa-efecto de los indicadores porque
no forma parte de los objetivos sin embargo, se muestra una tabla con los
principales atributos que debe poseer un indicador, algunos de los cuales se
defines explicitamente en el momento de su implementacion como son las metas,

la frecuencia de medicion, el responsable, entre otros.

A continuacién en la tabla 26, se presenta la ficha técnica propuesta, de tal
forma que se incorpore de manera sistematica los atributos que debe poseer cada

indicador:
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Atributos

Nombre del indicador
Descripcion del indicador
Perspectiva a la que pertenece
Objetivo estratégico asociado
Foérmula

Meta

Unidad de medicion

Fuente

Frecuencia de medicién
Responsable

Tabla 26: Atributos de los indicadores. Fuente: el autor.

Finalmente se presentaron en este capitulo las cuatro perspectivas
relacionadas con la propuesta presentada en el Trabajo Especial de Grado, CMI

valido para una Aseguradora del mercado asegurador venezolano.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Mediante las técnicas de recoleccion de datos aplicadas y el posterior
analisis de los mismos, se dio cumplimiento al primer objetivo especifico del
presente trabajo especial de grado, ya que se pudo constatar la situacion de la
empresa de seguros en materia de gestion estratégica, se evidencio
desconocimiento de los lineamientos estratégicos, falta de informacion y baja
participacion en los procesos de planificacion estratégica. Por otra parte, se
verificd que la superintendencia de la actividad aseguradora Venezolana basa su
accionar en la informacion financiera de las empresas sin requerir reportes de otra
indole, tales como reportes de servicio o de la atencion al cliente.

Para dar cumplimiento al segundo objetivo especifico, se realiz6 el analisis
estratégico externo, cuyos resultados permitieron identificar las oportunidades de
mayor relevancia y las amenazas con mayor impacto para la empresa de
seguros, se determiné que la crisis econdmica que sufre el pais, es de alto
impacto para la empresa porgue tiene afectacion a todos los niveles; otro factor de
amenaza externa es el alto costo de la tecnologia, aunque se considera un factor
generador de oportunidades, estos equipos generalmente son importados y deben
ser adquiridos en moneda extranjera; finalmente no escapa el sector asegurador
de la migracién de profesionales y jovenes talentos, que es uno de los factores
gue en los ultimos afios ha impactado mas a las empresas.

En cuanto a la identificacion de las oportunidades de mayor relevancia,
detectadas en el andlisis estratégico externo, el avance de la tecnologia y la
relevancia de las redes sociales, ambos factores permiten acercarse mas al cliente
y aumentar la eficiencia en las operaciones, asi como la expansiébn a otros
mercados.

Se dio cumplimiento al tercer objetivo especifico, al realizar el analisis

estratégico interno, mediante el cual se identificaron las fortalezas y las
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debilidades con mayor impacto para la empresa: en cuanto a las debilidades, se
determind la poca formacion profesional para potenciar el recurso humano, y las
fallas en la comunicaciéon de la informacion estratégica, que impiden a los
integrantes de la organizacion alinearse a la estrategia de la empresa. En
contraposicion, las fortalezas son muchas, entre las cuales resaltan: en el factor
de recursos humanos, existe un clima de cooperacion entre direccion de la
empresa y los trabajadores y los sistemas de recompensas e incentivos a los
empleados, en el area administrativa, se encontré la optimizacién de los gastos, y
la relevancia de la posicion financiera de la empresa.

Mediante la realizacion del analisis FODA, se confrontaron los factores
externos e internos para derivar estrategias ofensivas, defensivas, de
supervivencia y reorientacion; entre las estrategias que resaltan se encuentran: la
expansion de los negocios a otros mercados en Latinoamérica y establecer
alianzas estratégicas en los mercados locales o regionales; importante es la
implementacion de programas de formacion en linea para los trabajadores y de
formacion integral y rotacion para los jovenes talentos; con respecto a los
servicios, se deben implementar planes con productos preferenciales para los
proveedores de servicios y en concreto con respecto al ambito comunicacional, se
debe comunicar por diferentes medios los resultados de la gestion estratégica.

Finalmente y para dar cumplimiento al objetivo del presente trabajo especial
de grado, se construy0 la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la empresa
de seguros, cubriendo las cuatro perspectivas financiera, del cliente, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento considerando los temas estratégicos
recomendados por. Kaplan y Norton mas algunas de las estrategias derivadas del
analisis FODA.

Es asi como se puede evidenciar, que los objetivos especificos del presente
trabajo especial de grado fueron alcanzados en su totalidad, obteniéndose los

resultados esperados.
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Recomendaciones

El Cuadro de Mando Integral formulado en el presente trabajo especial de
grado, puede ser aplicado en una empresa de seguros, como la herramienta de
gestidn estratégica que provee la integracion y la relacion de indicadores tanto
financieros como no financieros que permitan ofrecer a la organizacion, una vision
mas completa de la situacion actual y futura de la empresa.

Esta implementacion se sugiere realizarla por area de negocio, sin
embargo, aplicar el CMI general para la empresa también podra ser de utilidad. La
recomendacion se apoya en la sencillez y la facil implementacion contrastada con
los grandes beneficios que aporta para los gerentes y sus colaboradores, ya que
todos tendran conciencia y comprension de cémo contribuyen con los objetivos
estratégicos planteados por la Organizacién, y ademas podran tener una vista
integrada de los avances hacia el logro de los resultados esperados por los
accionistas y todos los que forman parte de la empresa.

Para la implementacién del CMI se recomienda tener un area contralora
que haga seguimiento y comunique periddica y constantemente a todos los niveles
de la organizacion de seguros los avances sobre los objetivos estratégico; una vez
gue esta herramienta se haya probado en un area piloto, se sugiere llevar a cabo
la implementaciéon del CMI, mediante el uso de una herramienta tecnolégica para
facilitar su gestién y comunicacion.

De cara al CMI, se recomienda poner énfasis en primer lugar en los
indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento relacionados con el
factor humano dada la importancia que tiene su accionar sobre el resto de los
indicadores y los resultados y en segundo lugar en los indicadores de la
perspectiva de procesos internos especialmente en la reduccion del tiempo de
desarrollo e implementacion de los productos puesto que contribuird a tener
ventaja competitiva en el mercado mediante la oferta oportuna de productos

adaptados a las necesidades actuales de los clientes.
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