Basta bolaget vinner (del 1 av Forsakring pa 90-talet)

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

AV STAFFAN CANBACK, MCKINSEY & COMPANY

Det har, néra nog till leda, hdvdats att forsdkringsbolagen stér infor en
grundldggande fordandring av sina affarsvillkor. Pastaendets riktighet finns det
ingen anledning att ifragasitta. Nu stundar omstdpningstider. Det racker med
att hinvisa till det magiska artalet 1992. Men dven om man bortser fran vad
som kommer att hinda i Europa efter detta artal kan man anta att 90-talet blir
ett omvilvande decennium.

I en serie omfattande tre artiklar kommer Forsdkringstidningen att forsoka
beskriva nigra av de faktorer som kommer att ha betydelse for de bolag som
vill bli framgéngsrika under 90-talet. Den forsta artikeln har skrivits av Staffan
Canbick, verksam 1 det internationella konsultforetaget McKinsey & Co.

Under 1980-talet larde vi oss alla en sjdlvklar och fundamental sanning;
framgingsrika foretag ger kunden ett virde for pengarna som ar overlégset det
konkurrenterna kan erbjuda.

I vetskap om denna sanning gick vi till verket och gjorde det som skulle ge
vara kunder det de ville ha, till ett bra pris. Vi holl dartill ett 6ga pa véra
konkurrenter, for att vara sikra pd att de inte gjorde négot battre dn vi.

Det fanns naturligtvis ett flertal sitt att fi ekvationen att ga ihop. Genom att
formulera ritt strategi vid rétt tidpunkt kunde vi dominera en framvéxande
marknad. Vi kunde styra var verksamhet med fast hand for att hélla kostnader
och priser nere. Vi kunde forbéttra vara produkter. Vi kunde kopa
datorutrustning som mdjliggjorde snabbare leveranser.

Men 1 forsdkringsbranschen dr det hér bara grundkraven for att 6verleva, det
racker inte for att vinna. Idag letar alla forsdkringsbolag efter nya mojligheter
pa marknaden och de kopierar varandras drag snabbt och effektivt. Alla ar
kostnadsmedvetna. Alla fornyar sina produkter. Alla investerar i



informationsteknologi. Enkel slutsats, nér alla konkurrenter beter sig likadant,
ar det ingen som skiljer sig frin méangden.

Kunden, om nagon, kanske tjanar pa allt som foretas for att locka honom.
Déremot ger forsdkringsbolagens anstrangningar liten vinning &t dem sjilva.
For att vara bast i klassen méste man ocksé ha bittre betyg dn de andra.

Kompetensutveckling lonar sig

Hursomhelst, det finns omraden dir du kan ha fordelar som ar svara for dina
konkurrenter att ta efter. Ett av dessa omraden &r vad vi kallar organisatorisk
kompetens. Med detta menas den sammanlagda kompetens som finns pi alla
nivaer 1 foretaget for att uppfylla kundens behov.

Organisatorisk kompetens stricker sig bortom—och mangfaldigar—de
enskilda medarbetarnas fardigheter 1 att utfora sina dagliga arbetsuppgifter. Vi
kan illustrera konceptet med ett fotbollslag: det racker inte att ha ménga
landslagsstjarnor—det &r nér hela laget fungerar ihop som matcherna vinns.

For torsdkringsbolag dr begreppet organisatorisk kompetens av central
betydelse; i fa andra branscher har det samma avgorande betydelse for
mojligheten att skapa och bibehélla framgéng. I ett industriforetag dr det
viktigaste att utveckla, tillverka och silja produkten. Aven om service och
garantidtaganden loper vidare s minskar foretagets engagemang for kunden
efter leverans av produkten.

For forsdkringsbolaget, & andra sidan, dr forsdljningen av forsékringsbrevet
bara den forsta delen av den produkt man erbjuder kunden. Underwriting av
risken miste goras, skador skall regleras och premier skall placeras till en god
avkastning. Allt detta krdver effektiv och avancerad organisatorisk kompetens.

Kompetens kan definieras som foretagets formaga att utfora olika uppgifter
battre 4n ndgon annan. Till exempel, om du kan identifiera en framvixande
kundgrupp sex manader fore dina konkurrenter s& har du ett overldgset
utgangsldge pa den nya marknaden.

Eller, om du kan nd en battre avvdgning mellan kundservice och
kostnadskontroll inom skaderegleringen, kommer kunderna att vara fortsatt
ndjda samtidigt som du forhindrar onddiga Gverbetalningar. Detta innebér stora
besparingar for ditt forsdkringsbolag. Mojligheter till utveckling av denna typ
av kompetens dterfinns pé alla nivaer i foretaget.



Genom att utveckla sin organisatoriska kompetens skapar forsdkringsbolaget
ett Ionsamhetsgap mellan sig sjalvt och konkurrenterna. Ett gap som det ar
svart att Overbrygga. Dina konkurrenter kan snabbt ta efter din produkt eller
lagga ut lika stora summor pa marknadsforing. Kompetens, & andra sidan, ar
starkt rotad i sjdlva organisationen och dess personal och ddrmed svar for dina
konkurrenter att ta efter.

Flera sétt att segra

Det finns flera sétt att hdja den organisatoriska kompetensen. Utbildning ar det
mest uppenbara och dven om den spelar en viktig roll sa racker det inte. Istillet
kravs ett totalperspektiv som inbegripen en medveten och konsekvent
utveckling av foretagets struktur, rutiner och dess medarbetare och deras
professionella instdllning. Endast da f&s en helhet som sammantaget framdriver
och premierar overldgsen kundservice.

Det finns ett flertal bevis pa foretag som, trots att de har liknande strategi som
sina konkurrenter, klarar sig betydligt battre just darfor att de har 6verldgsen
organisatorisk kompetens. Inom marknadsforing, till exempel, gor de bésta
forsékringsbolagen noggranna analyser av sina kunders behov och utifran detta
utformas produkterna, distributionen och servicen for att passa de kundsegment
som dr de for bolaget mest attraktiva.

Vissa backar dven upp denna kompetens med datorstod som ger sdljarna
vardefull infomation om kunderna sévil vid forsta kontakt som vid
uppfoljning. Avancerade hjdlpmedel av det hér slaget ger ett stort forsprang
gentemot konkurrenter vars siljare fortfarande far gora sina kundsamtal
betydligt sémre forberedda.

P& samma sitt har andra forsékringsbolag vilutvecklad kompetens som ger
dem mojlighet att skriva icke standardiserade och svarbedémda risker. Till och
med inom skadereglering har en del internationella bolag lyckats utbilda sin
personal sa att de uppnatt en béttre balans mellan service och kostnadskontroll.
Har ar framgang beroende pa att man lyckas minimera §verbetalningar
samtidigt som man arbetar pd att forbattra kundservicen.



Stora vinster

Kompetent utford marknadsforing, premiesittning, underwriting och
skadereglering ger stora ekonomiska vinster 4t forsikringsbolagen. Aven om
storleken pé avstdndet mellan ett normalt och ett mycket kompetent
forsakringsbolag varierar beroende pa typ av forsdkringsverksamhet och bolag,
ger var erfarenhet vid handen att hog kompetens inom nyckelomrédena kan
sdnka combined ration med mer dn 10 procentenheter (se illustration).

Lat oss titta pa tva exempel dar forsékringsbolag har dragit nytta av
uppbyggandet av kompetens. Ett nordiskt forsékringsbolag forbattrade sina
fardigheter inom underwriting av civilforsakringar. Det analyserade sin
kundbok s& noga att de kunder som gav bést avkastning kunde identifieras.

Nér dessa grupper hittats inriktades séljaktiviteterna mot dem och de erbjods
lagre premier. Under 1980-talet har det hir forsdkringsbolagets combined ratio
standigt legat 10 procent lagre dn dess konkurrenters.

Ett annat forsdkringsbolag lyckades bryta ner sin kundanalys till en sd pass
detaljerad niva att det kunde peka ut mojliga kunder med betydligt storre
sdkerhet dn sina mindre systematiska konkurrenter. Resultatet blev en 70
procentig svarsfrekvens vilket skall jamforas med de 20 procent som &r det
normala for forsdkringsbranschen.

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



Hog kompetens ger basta bolaget stort forsprang
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Forsummad kompetens

Varfor har minga foretag forsummat sin organisatoriska kompetens? Varfor
framstir denna kompetens som den felande ldnken i managementkedjan? Det
finns fyra mdjliga orsaker:

For det forsta, minga foretagsledningar har inte fullt ut insett den
ekonomiska potentialen i organisatorisk kompetens. Till exempel, erfarna
underwriters inom foretagsforsékring har ofta hand om afférsbocker pa
uppemot 20 miljoner kronor. De flesta med erfarenhet av
forsakringsbranschen haller med om att skillnaden i skadekostnad, mellan en
vanlig och en mycket duktig underwriter, dr minst 5 procent, vilket
motsvarar en miljon kronor per ar.

Samma logik géller for de besparingar som kan goras av skadereglerare.
Eftersom skaderegleringen uppgar till enorma summor for alla
forsdkringsbolag, ger &ven smé forbattringar av skadereglerarnas
arbetsprestation stora ekonomiska besparingar. Men utbildning och
rekrytering av skadereglerare har inte getts tillrdcklig uppmérksamhet eller
har varit alltfor traditionell.



e For det andra, mojliga karridrvagar, loneséttning och organisatorisk struktur
stimulerar ofta inte utvecklingen av de fardigheter som behdvs ute vid
frontlinjen. Som exempel kan ndmnas att skadereglering i ménga
forsdkringsbolag tyvirr ses som en position utan status, trots den stora
ekonomiska vinning foretaget kan fa genom att erkdnna och utveckla
kompetensen och motivationen hos denna personal. Likaledes bestims
l6nenivaer snarare av anstillningstid 4n meriter. Dértill har
forsdkringsbolagen historiskt sett ofta isolerat ledningen frén de anstéllda,
vars dagliga arbete haller foretaget flytande. En sddan organisationsstruktur
forsvarar den dialog som maste finnas for att ledningen skall forsta
utvecklingen pd marknaden och utifran detta fatta riktiga beslut.

e For det tredje, underutvecklad organisatiorisk kompetens ar ofta
sjalvuppfyllande. Internrevisionens roll dr oftast att se till att administrativa
rutiner efterfoljs, inte att mata effekterna av besluten som tas néra kunden.
Informationssystem och incitament inriktar sig i férsta hand pa produktivitet
och service snarare dn det tekniska utforandet av transaktionen. En
skadereglering som gors for sent uppmérksammas, men inte en
skadereglering som gors vil. Lat oss komma ihdg att framgéng inte bara nas
genom att ritta till misstag, utan ocksd genom att upprepa det som lyckats.

e For det fjdrde, foretag tror att uppgiften att bygga upp overldgsen
organisatorisk kompetens helt enkelt &r for stor, kanske omojlig. Ledningen
ar skeptisk till sina chanser att styra och utveckla hela foretagets beteende.
Istéllet begransas fordndringsforsoken ofta till tekniska forbattringar av
informationssystem och rutiner.

Framtidens kompetensutmaning

Hur kan ett foretag mdéta den kritiska utmaningen att bygga upp och utveckla
organisatorisk kompetens? Bade foretagsledningen och de anstéllda ute vid
frontlinjen maste dstadkomma synliga forbittringar av det virde for pengarna
som kunden far.

Att omvandla ditt foretags kompetensbas till vinster krdaver vanligen att tiotals,
hundratals och ibland till och med tusentals anstdllda inser vilka anstrdngningar
som har storst betydelse. Till exempel, att sdlja virde istdllet for pris, att lyssna
istéllet for att tala, att bygga relationer istéllet for att ta bestdllningar, att hjilpa
kunden att 16sa sitt problem istéllet for att slentrianméassigt administrera och
sedan kontrollera.



Forsdkringsbolagen maste for att anta utmaningen:

Utveckla fokuserade strategier efter marknadssegment, produkttyp,
distributionskanal och geografi—for att forenkla framvéxten och fornyelsen av
organisatorisk kompetens och for att sdkerstilla ett Gverldgset arbete med de
utvalda kundgrupperna. Det forsdkringsbolag som forsoker gora allt for alla
blir 14tt medelmattigt pa det mesta.

Kontinuerligt identifiera och noggrant méta de ekonomiska effekterna av de
delar av den organisatoriska kompetensen som dr mest kritiska for att uppna
okade marknadsandelar pd en uthdllig och 16nsam basis.

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

Skapa anstdllnings- och befordringsvillkor som avspeglar den ekonomiska
betydelsen, och darmed vikten, av de kundnéra beslutsfattarna. Rekrytering,
utbildning, 16neséttning och utvérdering skall sammantaget erkidnna betydelsen
av dem som péverkar det ekonomiska resultatet.

Utveckla informationssystem som tar fram den information som personalen
behdver for att gora sitt jobb pd ett utmérkt sétt, och som mgjliggér uppfoljning
1 detalj.

Anta utmaningen

Forst och framst, forsdkringsbolagen behover modet, beslutsamheten och
formagan att anta utmaningen att bygga upp organisatorisk kompetens. De
maste fullt ut forsta och acceptera den méngariga forandringsprocess som
behovs. Att utveckla kompetens ar inte latt, dértill dr det ett oglamordst arbete.
Det skrivs inte ménga rader 1 dagspressen om de foretag som forsoker bygga
upp sin organisatoriska kompetens; det skrivs desto mer om djirvts strategiska
initiativ.

Anstringningen kan vara mycket 16nande. Det maéste till en klar vision av vad
som kravs for att lyckas, en skarp fokusering pa de ekonomiska mojligheterna,
beloning till dem som kommer med bra idéer, snabb spridning av nyheten om
initiativ som lyckas och en orubblig beslutsamhet hos den hogsta ledningen att
attrahera, utveckla och behélla kompetent personal.



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



