Basta bolaget vinner

Att det basta forsakringsbolaget blir vinnare pa marknaden kan ségas vara en
sjalvklar sanning. Det finns dock inget bolag som ar s& bra att det inte kan bli
battre genom kompetensutveckling.

AV STAFFAN CANBACK

Det har, naranog till leda, havdats att forsakringsbolagen star infor en
grundl&ggande forandring av sina affarsvillkor. Pastéendets riktighet finns det
ingen anledning att ifrégasétta. Nu stundar omstdpningstider. Det racker med
att hanvisatill det magiska artalet 1992. Men dven om man bortser fran vad
som kommer att handai Europa efter detta artal kan man anta att 90-talet blir
ett omvalvande decennium. | en serie omfattande tre artiklar kommer
Forsakringstidningen att forsoka beskriva ndgra av de faktorer som kommer att
ha betydelse for de bolag som vill bli framgangsrika under 90-talet. Den forsta
artikeln har skrivits av Staffan Canbéack, verksam i det internationella
konsultforetaget McKinsey & Co.

Under 1980-talet larde vi oss alla en gdvklar och fundamental sanning;
framgangsrika foretag ger kunden ett varde for pengarna som & 6verlagset det
konkurrenterna kan erbjuda.

| vetskap om denna sanning gick vi till verket och gjorde det som skulle ge vara
kunder det de ville ha, till ett brapris. Vi holl dartill ett 6ga pa vara konkurrenter, for
att vara sakra pa att de inte gjorde nagot béttre &n vi.

Det fanns naturligtvis ett flertal sétt att fa ekvationen att ga ihop. Genom att formulera
rétt strategi vid rétt tidpunkt kunde vi dominera en framvaxande marknad. Vi kunde
styravar verksamhet med fast hand for att halla kostnader och priser nere. Vi kunde
forbattra vara produkter. Vi kunde kdpa datorutrustning som majliggjorde snabbare
leveranser.

Men i forsakringsbranschen ar det hér bara grundkraven for att dverleva, det récker
inte for att vinna. |dag letar alla forsakringsbolag efter nya méjligheter pa marknaden
och de kopierar varandras drag snabbt och effektivt. Alla & kostnadsmedvetna. Alla
fornyar sina produkter. Allainvesterar i informationsteknologi. Enkel slutsats, nar alla
konkurrenter beter sig likadant, & det ingen som skiljer sig fran mangden.

Kunden, om nagon, kanske tjanar pa allt som foretas for att locka honom. Daremot ger
forsakringsbol agens anstrangningar liten vinning & dem sjdva. For att vara bast i
klassen méste man ocksa ha béttre betyg an de andra.



Kompetensutveckling l6nar sig

Hursomhelst, det finns omraden dér du kan ha fordelar som &r svérafor dina
konkurrenter att ta efter. Ett av dessa omraden ar vad vi kallar organisatorisk
kompetens. Med detta menas den sammanlagda kompetens som finns pa alla nivaer i
foretaget for att uppfylla kundens behov. Organisatorisk kompetens strécker sig
bortom—och mangfal digar—de enskilda medarbetarnas fardigheter i att utférasina
dagliga arbetsuppgifter. Vi kan illustrera konceptet med ett fotbollslag: det réacker inte
att ha manga landsl agsstjarnor—det &r nar helalaget fungerar ihop som matcherna
vinns.

For forsakringsbolag &r begreppet organisatorisk kompetens av central betydelse; i fa
andra branscher har det sasmma avgorande betydel se for mojligheten att skapa och
bibehalla framgang. | ett industriforetag & det viktigaste att utveckla, tillverka och
silja produkten. Aven om service och garantidtaganden |6per vidare s& minskar
foretagets engagemang for kunden efter leverans av produkten. For

forsakringsbolaget, a andra sidan, &r forsaljningen av forsakringsbrevet bara den forsta
delen av den produkt man erbjuder kunden. Underwriting av risken maste goras,
skador skall regleras och premier skall placerastill en god avkastning. Allt detta
kréver effektiv och avancerad organisatorisk kompetens.

Kompetens kan definieras som foretagets formaga att utfora olika uppgifter béttre an
nagon annan. Till exempel, om du kan identifiera en framvaxande kundgrupp sex
manader fore dina konkurrenter sd har du ett Gverlagset utgangsage pa den nya
marknaden. Eller, om du kan na en béttre avvagning mellan kundservice och
kostnadskontroll inom skaderegleringen, kommer kunderna att vara fortsatt ndjda
samtidigt som du forhindrar onddiga 6verbetalningar. Detta innebér stora besparingar
for ditt forsakringsbolag. Mojligheter till utveckling av dennatyp av kompetens
aerfinns pa allanivaer i foretaget.

Genom att utveckla sin organisatoriska kompetens skapar forsakringsbolaget ett
|6nsamhetsgap mellan sig savt och konkurrenterna. Ett gap som det & svart att
Overbrygga. Dina konkurrenter kan snabbt ta efter din produkt eller [&gga ut lika stora
summor pad marknadsforing. Kompetens, & andra sidan, & starkt rotad i sjdva
organisationen och dess personal och darmed svar for dina konkurrenter att ta efter.

Flera satt att segra

Det finns flera sétt att hdja den organisatoriska kompetensen. Utbildning & det mest
uppenbara och dven om den spelar en viktig roll sdracker det inte. Istéllet kravs ett
total perspektiv som inbegripen en medveten och konsekvent utveckling av foretagets
struktur, rutiner och dess medarbetare och deras professionellainstdlning. Endast da
fas en helhet som sammantaget framdriver och premierar 6verlagsen kundservice.



Det finns ett flertal bevis paforetag som, trots att de har liknande strategi som sina
konkurrenter, klarar sig betydligt béttre just darfor att de har 6verl&gsen organisatorisk
kompetens. Inom marknadsféring, till exempel, gor de basta férsakringsbol agen
noggranna analyser av sina kunders behov och utifrén detta utformas produkterna,
distributionen och servicen for att passa de kundsegment som &r de for bolaget mest
attraktiva. Vissa backar &ven upp denna kompetens med datorstéd som ger sdljarna
vardefull infomation om kunderna savél vid forsta kontakt som vid uppfoljning.
Avancerade hjalpmedel av det har slaget ger ett stort forsprang gentemot konkurrenter
vars siljare fortfarande far gora sina kundsamtal betydligt samre forberedda.

Pa samma sétt har andra forsakringsbol ag val utvecklad kompetens som ger dem
majlighet att skrivaicke standardiserade och svarbedomda risker. Till och med inom
skadereglering har en del internationella bolag lyckats utbilda sin personal s att de
uppnéatt en béttre balans mellan service och kostnadskontroll. Har & framgang
beroende pa att man lyckas minimera 6verbetal ningar samtidigt som man arbetar pa
att forbattra kundservicen.

Stora vinster

Kompetent utford marknadsforing, premieséttning, underwriting och skadereglering
ger stora ekonomiska vinster &t forsakringsbolagen. Aven om storleken pé avstandet
mellan ett normalt och ett mycket kompetent forsakringsbolag varierar beroende pa
typ av forsakringsverksamhet och bolag, ger var erfarenhet vid handen att hog
kompetens inom nyckelomréadena kan sanka combined ration med mer &n 10
procentenheter (seillustration).

L&t osstitta patva exempel dar forsakringsbolag har dragit nytta av uppbyggandet av
kompetens. Ett nordiskt forsakringsbolag forbattrade sina fardigheter inom
underwriting av civilforsakringar. Det analyserade sin kundbok sa noga att de kunder
som gav bast avkastning kunde identifieras. Nar dessa grupper hittats inriktades
séljaktiviteterna mot dem och de erbjdds |8gre premier. Under 1980-talet har det har
forsakringsbolagets combined ratio standigt legat 10 procent l&gre &n dess
konkurrenters.

Ett annat forsakringsbolag lyckades bryta ner sin kundanalystill en sa pass detaljerad
niva att det kunde peka ut mojliga kunder med betydligt stérre sékerhet &n sina mindre
systematiska konkurrenter. Resultatet blev en 70 procentig svarsfrekvens vilket skall
jamforas med de 20 procent som & det normala for forsdkringsbranschen.

Foretag som aktivt utvecklar sin organisatoriska kompetens finner normalt att det
leder till storre ekonomisk vinning an andra dtgarder man vidtar. Det & dags for
forsakringsbolagen att sluta forsumma detta omrade och anta utmaningen.



HOog kompetens ger basta bolaget stort
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Foérsummad kompetens

Varfor har manga foretag forsummat sin organi satoriska kompetens? Varfor framstér
denna kompetens som den felande lanken i managementkedjan? Det finns fyra
mojliga orsaker:

For det forsta, manga foretagsledningar har inte fullt ut insett den ekonomiska
potentialen i organisatorisk kompetens. Till exempel, erfarna underwriters inom
foretagsforsakring har ofta hand om affarshcker p& uppemot 20 miljoner kronor. De
flestamed erfarenhet av forsakringsbranschen haller med om att skillnaden i
skadekostnad, mellan en vanlig och en mycket duktig underwriter, & minst 5 procent,
vilket motsvarar en miljon kronor per &r.

Sammalogik géller for de besparingar som kan géras av skadereglerare. Eftersom
skaderegleringen uppgar till enorma summor for alla forsakringsbolag, ger d&ven sma
forbattringar av skadereglerarnas arbetsprestation stora ekonomiska besparingar. Men
utbildning och rekrytering av skadereglerare har inte getts tillracklig uppméarksamhet
eller har varit altfor traditionell.

For det andra, mgjliga karridrvagar, |6nesattning och organisatorisk struktur stimulerar
oftainte utvecklingen av de fardigheter som behdvs ute vid frontlinjen. Som exempel



kan namnas att skadereglering i manga forsakringsbolag tyvarr ses som en position
utan status, trots den stora ekonomiska vinning foretaget kan fa genom att erkénna och
utveckla kompetensen och motivationen hos denna personal. Likaledes bestams
[6nenivaer snarare av anstallningstid an meriter. Dartill har forsakringsbol agen
historiskt sett oftaisolerat ledningen fran de anstéllda, vars dagliga arbete haller
foretaget flytande. En sddan organisationsstruktur forsvarar den dialog som méaste
finnas for att ledningen skall forsta utvecklingen pa marknaden och utifran detta fatta
riktiga beslut.

For det tredje, underutvecklad organisatiorisk kompetens &r ofta §avuppfyllande.
Internrevisionens roll &r oftast att se till att administrativarutiner efterfdljs, inte att
méta effekterna av besluten som tas néra kunden. Informationssystem och incitament
inriktar sig i forsta hand pa produktivitet och service snarare an det tekniska
utforandet av transaktionen. En skadereglering som gors for sent uppméarksammeas,
men inte en skadereglering som gors val. Lat oss kommaihag att framgang inte bara
nds genom att rétta till misstag, utan ocksa genom att upprepa det som lyckats.

For det fjarde, foretag tror att uppgiften att bygga upp 6verlagsen organisatorisk
kompetens helt enkelt & for stor, kanske omdgjlig. Ledningen ar skeptisk till sina
chanser att styra och utveckla hela foretagets beteende. Istéllet begrénsas
forandringsforsoken oftatill tekniska forbattringar av informationssystem och rutiner.

Framtidens kompetensutmaning

Hur kan ett foretag mota den kritiska utmaningen att bygga upp och utveckla
organisatorisk kompetens? Bade foretagsledningen och de anstéllda ute vid frontlinjen
maste astadkomma synliga forbattringar av det varde for pengarna som kunden far.
Att omvandla ditt féretags kompetensbastill vinster kréver vanligen att tiotals,
hundratals och ibland till och med tusentals anstéllda inser vilka anstrangningar som
har storst betydelse. Till exempel, att sdljavéarde istdlet for pris, att lyssnaistéllet for
att tala, att bygga relationer istéllet for att ta bestdlIningar, att hjdlpa kunden att |6sa
sitt problem istéllet for att slentrianmassigt administrera och sedan kontrollera.

Forsakringsbolagen maste for att anta utmaningen:

Utveckla fokuserade strategier efter marknadssegment, produkttyp, distributionskanal
och geografi—for att forenkla framvéaxten och fornyelsen av organisatorisk kompetens
och for att sakerstélla ett dverlagset arbete med de utvalda kundgrupperna. Det
forsakringsbolag som forsoker goraallt for allablir [t medel méttigt pa det mesta.

Kontinuerligt identifiera och noggrant méta de ekonomiska effekterna av de delar av
den organisatoriska kompetensen som & mest kritiska for att uppna tkade
marknadsandelar pa en uthallig och 16nsam basis.



Skapa enkla organisationsstrukturer som majliggor flexibelt och kostnadseffektivt
stod till dem som fattar besluten ute vid frontlinjen, dér slaget om kunden avgors.

Skapa anstallnings- och befordringsvillkor som avspeglar den ekonomiska betydel sen,
och dérmed vikten, av de kundnéra beslutsfattarna. Rekrytering, utbildning,
|6neséttning och utvardering skall sammantaget erkénna betydelsen av dem som
paverkar det ekonomiska resultatet.

Utvecklainformationssystem som tar fram den information som personalen behover
for att gora sitt jobb pa ett utmarkt sétt, och som mojliggor uppfdljning i detalj.

Anta utmaningen

Forst och framst, forsakringsbolagen behdver modet, beslutsamheten och formagan att
anta utmaningen att bygga upp organisatorisk kompetens. De maste fullt ut férsta och
acceptera den mangariga forandringsprocess som behdvs. Att utveckla kompetens &
inte l&tt, dartill &r det ett oglamortst arbete. Det skrivs inte manga rader i dagspressen
om de foretag som forsoker bygga upp sin organisatoriska kompetens; det skrivs desto
mer om djarvts strategiska initiativ.

Anstrangningen kan vara mycket |6nande. Det maste till en klar vision av vad som
kravs for att lyckas, en skarp fokusering pa de ekonomiska majligheterna, beloning till
dem som kommer med braidéer, snabb spridning av nyheten om initiativ som lyckas
och en orubblig beslutsamhet hos den hégsta ledningen att attrahera, utveckla och
behdlla kompetent personal.

Organisatorisk kompetens spelar en mycket stor roll for ett foretags
konkurrensstrategi. For forsakringsbolagen innebar det, pa 1990-talet, att
kompetensutveckling bor vara ett av de mest prioriterade utvecklingsomradena. De
som gor anstréngningen kommer att bli vinnare—med ndjda kunder, konkurrensstyrka
och hogt anseende som ett attraktivt foretag att arbeta hos.



