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Resumen

Los avances tecnoldgicos, la digitalizacion y la mayor accesibilidad a la infor-
macion han causado una transformacion en los estilos de vida, los hébitos de
consumo Yy las expectativas de servicio de los clientes.

Desde hace unos afios hay sectores que se estan adaptando a esos cambios,
y también ha llegado ese momento para las compafias aseguradoras “tradicio-
nales”.

He focalizado esta tesis en analizar como deben evolucionar sus modelos de
negocio para adaptarse a la nueva realidad. Para conseguirlo, deberian definir
Su estrategia a través de tres pilares esenciales: mayor conocimiento y mejora
de la experiencia de cliente; evolucion hacia la omnicanalidad con procesos
operativos mas eficientes y transformacion cultural de la compainiia.

Resum

Els avancos tecnologics, la digitalitzaci6 i la major accessibilitat a la informacio
han provocat una transformacio en els estils de vida, els habits de consum i les
expectatives de servei dels clients.

Fa uns anys que altres sectors s’estan adaptant a aquests canvis, i ha arribat
també aquest moment per les companyies asseguradores “tradicionals”.

He focalitzat aquesta tesis en analitzar com haurien d"evolucionar els seus mo-
dels de negoci per adaptar-se a la nova realitat. Per aconseguir-ho, haurien de
definir la seva estrategia a través de tres pilars essencials: major coneixement i
millora de I"experiencia de client; evolucié cap a la omnicanalitat amb proces-
sos operatius meés eficients i transformacio cultural de la companyia.

Summary

Technological advances, digitization and greater accessibility to information
have caused a transformation in lifestyles, consumer habits and customer ser-
vice expectations.

Several years ago, some sectors have been adapting to these changes, and
now, the time for “traditional” insurance companies to change has begun.

I've developed this thesis to analyze how traditional Insurance companies
should evolve their business models in order to adapt to this new reality. This
process should be based on three strategic Pillars: Increased knowledge and
improved customer experience; Omni-channel Approach aiming for operational
efficiency and cultural transformation of the business.
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Transformacion digital
Evolucion de los modelos de negocio
en las compainias tradicionales

1. Presentacion del problema

La transformacién y revolucion digital global que se estd produciendo esta
comportando cambios en todos los sectores incluido el mercado de seguros.

Partiendo de ese aspecto, las expectativas de los clientes han cambiado ya
gue disponen de mas informacidn y exigen mas a quién le presta el servicio.

En consecuencia, los modelos de negocio de las compafiias tradicionales de-
ben evolucionar para que, apalancandose en las nuevas tecnologias y en la
innovacion, que debe estar cada vez mas presente en cualquier organizacion,
se gestione de forma mas eficaz la gran cantidad de informacion disponible de
los clientes y se establezcan nuevos modelos de relacion para satisfacer sus
necesidades.

Es fundamental la rapidez con la que las organizaciones adapten su estrategia
a esas necesidades para mantener una posicion competitiva en los proximos
afnos.

Las compafias deben ser capaces de incorporar otros canales de distribucion
junto a los canales tradicionales existentes y asegurar una adecuada coexis-
tencia de todos ellos con propuestas de valor acordes al perfil de cada tipologia
de cliente. El objetivo debe ser aspirar a la omnicanalidad que permita a los
clientes interactuar con las compafias utilizando cualquier canal de distribucién
en cualquier momento en su interaccion con la compafia.

Otra de las prioridades debe ser evolucionar el modelo de actuacion comercial
de la propia red comercial interna que es quién gestiona la red tradicional ex-
terna de mediadores. Estos siguen teniendo, junto a Bancaseguros, la mayor
cuota de negocio en las compafias, por lo que es prioritario facilitarles las pro-
puestas de valor adecuadas para que estén alineados con los objetivos es-
tratégicos de la compafiia.

Y lo fundamental, es que desde la Direccion de las compafiias se debe gestio-
nar el cambio e impulsar la transformacion cultural de toda la organizacion,
ajustar las estructuras para que sean mas eficientes y finalmente establecer
modelos operativos que tengan una vision “end to end” del proceso, que impli-
gue mejoras en la “cadena de valor”’ y, en consecuencia, aporte valor a la cuen-
ta de resultados.



La presente tesis tiene como objeto analizar todos esos factores con especial
atencion en tres elementos: “conocimiento del cliente”, “canales de distribucién”
y “modelo operativo” que deben ser las palancas claves que ayuden a evolu-
cionar los modelos de negocio de las compafiias tradicionales.
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2. Introduccioén

2. 1 Digitalizacién. Contexto actual

La “Era digital” (también conocida como Era de la informacién o Era Informati-
ca) se refiere al periodo de la historia de la humanidad que va ligado a las tec-
nologias de la informacion y la comunicacion.

La comunicacion y la transmision de la informacion se realizan cada vez de
forma mas rapida y es una caracteristica de nuestras civilizaciones. Una evolu-
cion que se ha producido desde hace muchos siglos : desde la creacion de la
imprenta, la aparicién de la prensa escrita, la comunicacion por cable (telégrafo
y teléfono), medios de comunicacion masivos como la radio o la television y
finalmente la irrupcion de la informatica e internet.

Todo lo anterior conlleva que, actualmente, cualquier persona del mundo des-
arrollado puede acceder a la informacion, siendo posible guardarla en multiples
soportes y de diferentes formas (textos, imagenes y sonidos). Para tener una
nocion general, tal y como se define en Wikipedia “La era de la informacion de-
signa la era en la que la informacion es un valioso recurso, y encontrar o gene-
rar la adecuada informacion a tiempo , con todos los avances tecnologicos que
constantemente se producen, proporciona una ventaja”.

En sentido amplio y coloquial todos mencionamos el término “digital” para
hacer referencia a todos los aparatos electronicos e informaticos que guardan y
transmiten informacion. Algunos de los més habituales podrian ser las camaras
digitales, televisiones, ordenadores, modem (que propicié la comunicacion bi-
direccional entre personas y la masificacion de internet en la sociedad actual)
Tablet o teléfonos méviles en la version actual de Smartphone (que es el
maximo exponente de la era digital y que en cierta manera engloba todos los
anteriores).

Hay muchos datos que manifiestan la globalidad de las nuevas tecnologias y
gue cada dia mas es una realidad del presente:

Grafico 1: Usuarios globales de internet y penetracion
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Fuente: International Telecommunication Union 2015. Estudio de Facebook - State of connecti-
vity 2015: A report in Global Internet Access

11



En el mundo existen 7.200 millones de personas y a finales de 2015 se conec-
taban a internet mas del 40%. Un dato muy significativo es que en los ultimos
10 afos se ha incrementado, entre 200 y 300 millones de personas por afio,
esa conectividad a internet (en 2006 se conectaban 1.200 millones de perso-
nas).

Los principales motivos por los que todavia existen 4.000 millones de personas
gue no se conectan son porque se trata de zonas en los que o hay menos re-
cursos y existen barreras en cuanto a accesibilidad a la tecnologia o bien, por
razones de infraestructura o cuestiones culturales.

Esto se puede ver en la siguiente tabla en la que se observa la diferencia de
usuarios de internet entre continentes y donde Africa, por las razones indicadas
en el parrafo anterior, tiene el ratio de penetracion mas bajo:

Tabla 1: Uso de internet en el mundo y estadisticas de poblacion

Population Population Internet users Penetration Growth Users % of
(2015 Est.) % of World (30-11-2015 (% population) 2000-2015 Table

World Regions

Africa 1.158.355.663 16,0% 330.965.359 28,6% 7231,3% 9,8%
4.032.466.882 55,5% 1.622.084.293 40,2% 1319,1% 48,2%

821.555.904 11,3% 604.147.280 73,5% 474,9% 18,0%

Middle East 236.137.235 3,3% 123.172.132 52,2% 3649,8% 3.7%

North america 357.178.284 4,9% 313.867.363 87,9% 190,4% 9,3%
Latin America/Caribbean [EIFN=l=Rrip] 8,5% 344824199 55,9% 1808,4% 10,2%

OceanialAustralia 37.158.563 0,5% 27.200.530
WORLD TOTAL 7.259.902.243 3.366.261.156

73,2% 256,9%

832,5%

0,8%

Fuente: Internet World Stats: Usage and Population Statistics

Existe otro dato™ que demuestra la relevancia que estan teniendo todos los dis-
positivos tecnoldgicos con accesibilidad en cualquier momento y lugar: en 2015
el nimero de moéviles a nivel mundial (7.300 dispositivos) ha superado por pri-
mera vez el nimero de personas en el mundo (7.200 millones de personas).
Ademas, el promedio de tiempo diario que los usuarios pasan en el mévil ya ha
superado al promedio que pasan delante de la television.

Gréfico 2: Cuota/ proporcion de vistas de paginas web por dispositivo

Ordenadores y Teléfonos v Otros

Tablets dispositivos

[ portatiles ' moviles

Fuente: We are Social: Estudio sobre el estado de internet y las redes sociales en 2016.

1
Ditrendia Informe Mobile en Espafia y en el Mundo 2015
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Otra informacion relevante es que el acceso a internet ya no se produce exclu-
sivamente a través del ordenador o del portatil (de hecho su uso como puerta
de acceso, aunque sigue siendo el dispositivo preferente, 56%, decrece res-
pecto al afio anterior 9pp), sino que el uso de los mdviles (Smartphone) crece
considerablemente y ya representa el 39% del total, asi como el acceso a
través de Tablet que representa el 5%.

Grafico 3: Digital en Espafia (Enero 2016)

Poblacion
Total

Usuarios activos
| Social Media

Fuente: We are Social: Estudio sobre el estado de internet y las redes sociales en 2016.

Los resultados globales anteriores se reflejan de forma similar en Espafia don-
de el 77% de los habitantes son usuarios de internet y el 48% tienen perfiles en
redes sociales. Y de nuevo vuelve a destacar un dato por encima del resto: en
Espafia también existen mas moviles (49.1 m) que habitantes (46.1 m).

En Espafia el 89% de los mayores de 13 afios posee un teléfono mévil>. Y
ademas el 87% del total de moviles ya son Smartphone (teléfonos inteligentes),
mientras que hace 5 afios so6lo el 10% disponia de él. Complementariamente,
en la actualidad® el 68% de los consumidores se conectan en cualquier momen-
to y en cualquier lugar

Gréfico 4: E-Commerce por dispositivo en Espafia (Enero 2016)

/ Compra producto o | Busqueda online ."-, Visita online a | Compra online via | Compra online via

| servicie online | para comprar | tienda venta al por | | ordenador o | Smartphone
| (altimes 30 dias) I| preducte o cervicio | portatil (altimos 30 dias)

(altimos 30 dias) (altimos 30 dias) (altimos 20 dias)

Fuente: We are Social: Estudio sobre el estado de internet y las redes sociales en 2016.

2 Ditrendia Informe Mobile en Espafia y en el Mundo 2015
8 Estudio IPSOS HIGHCO Spain 2013
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Estos datos sobre el “comportamiento de usuarios” en Espafa, indican que el
57% de los usuarios ha realizado una compra de producto o servicio por inter-
net en el Ultimo mes y que el 66% de los usuarios ha realizado una consulta
online, en los ultimos 30 dias, para comprar un producto o servicio. Ello de-
muestra que actualmente internet se ha convertido en algo que va mas alla de
la busqueda y consulta de informacién. Los hébitos de los consumidores se
orientan tanto al “asesoramiento” a través de la busqueda de informacién como
a “la compra de productos o servicios”.

En conclusion, de todo lo anterior se desprende que cada vez va a mas y hay
mas gente en el mundo y en Espafia que accede a internet, que ya hay mas
moviles que personas y que el uso del Smartphone como medio para conectar-
se a internet va aumentando considerablemente lo que hace que el usuario
puede conectarse donde quiere y cuando quiere ya sea para informarse nave-
gando por internet, interactuando en las redes sociales, para comprar online o
para asesorarse.

Ese acceso relativamente facil a las nuevas tecnologias hace que el consumi-
dor acceda facilmente de forma autbnoma a cualquier tipo de informacion. Eso
ha posibilitado un cambio en su comportamiento y, que tenga cada vez mas,
mayor conocimiento y por consiguiente han aumentado las expectativas de lo
gue esperan obtener de cualquier empresa 0 compafia que preste servicios.

2. 2 Experiencia digital del cliente. Tendencias

Hace ya varios afos en los que en casi todas las conversaciones de negocio
aparece como topico recurrente tratar temas como la “digitalizacion, la era digi-
tal o las nuevas tecnologias”.

Es evidente que la rapida y constante evolucion e innovacion en nuevos dispo-
sitivos tecnoldgicos y el concepto digital han estado siempre asociados y en
ocasiones confundidos, pero la realidad es que las innovaciones tecnoldgicas
tienen su fundamento en la era digital, y sin ella estas nuevas tecnologias no
hubieran podido ser tan utiles e imprescindibles como lo son actualmente.

No resulta sencillo dar una definicién Gnica de lo que significa digital en un en-
torno empresarial ya que su definicion va cambiando y evolucionando con la
misma rapidez que los avances tecnoldgicos. En esencia “Digital” representa,
en el mundo de los negocios todo lo referente a un uso extendido y sofisticado
de cualquier dato que se puede almacenar y que se pueda trasmitir, a través de
una conexion, de una forma virtual a través de esas nuevas tecnologias digita-
les (que estén preparadas para este objetivo).

Algunos datos muestran que en la era digital la adopcion por parte de los ciu-
dadanos de las nuevas tecnologias es cada vez mas rapida.

En el siguiente gréafico se puede ver los aflos que han tardado algunos de los

“dispositivos tecnolégicos” mas destacados en alcanzar 1 billéon de usuarios. Es
destacable que en el caso de los Smartphone se han tardado sélo 8 afios.
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Gréfico 5: Usuarios globales de internet y penetracion
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Fuente: BCG, Google: Insurance @ Digital-20x by 2020

Esas nuevas tecnologias digitales y dispositivos tiene su importancia ya que la
rapida adopcién de éstos por la mayoria de los ciudadanos ha supuesto una
transformacién en los comportamientos y expectativas de los clientes tales co-
mo:

e Laforma de comunicarse e interactuar

e Los canales de comunicacién utilizados

e Los procesos que son mas eficientes y eficaces

e La aparicién de nuevos canales de distribucion

e Larapidez en la captura, almacenamiento y explotacion de la informacion

e Los habitos en el proceso de compra: desde la busqueda de informacion y
recomendacion (web, redes sociales, etc.) hasta el propio consumo del pro-
ducto.

La introduccion y uso de la digitalizacion en el mundo empresarial parece ser
casi una obligacion debido a que los clientes conocen los beneficios y estan
acostumbrados a su uso diario y por lo tanto lo empiezan a exigir mucho mas
en sus relaciones con quien les prestan servicio.

Los habitos de los consumidores estan evolucionando debido a la existencia de

diferentes dispositivos moviles que permiten estar permanentemente conecta-
do.
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Es decir, todo lo que representa el concepto “mobile”, a través de Tablet, “wea-
rables”, internet de las cosas, etc. ha modificado la forma de relacionarse de los
clientes que pueden estar siempre conectados.

El grado de avance de la “digitalizacion” en cada sector depende principalmen-
te del numero y tipo de interacciones que los clientes tienen con las empresas,
y por este motivo, empresas de consumo, telefonia y banca han sido los prime-
ros y los sectores mas evolucionados. El sector de seguros tiene todavia mu-
cho recorrido y debe evolucionar en cuanto al concepto de “interactuar con el
cliente” y buscar puntos de contacto diferentes mas alla de la emision de una
poliza nueva o de la comunicacion de un siniestro.

Actualmente los clientes esperan experiencias personalizadas, relevantes, “dis-
frutables” a través de multiples canales seleccionados en funcién de sus cir-
cunstancias especificas y momento del tiempo. Por otro lado, no hacen distin-
cioén entre industrias (retail, telecomunicaciones, medios de comunicacion, via-
jes, banca o seguros) cuando buscan y compran y por lo tanto esperan “expe-
riencias similares”.

Esa experiencia de cliente se puede medir de diferentes formas: en base a
“elementos racionales” (lo mas habitual es medirlo en base a la percepcion que
tiene el cliente sobre el precio, servicio y producto) y en base a “elementos
emocionales” (a las recomendaciones o criticas de los clientes y no clientes
sobre la marca / empresa, a la confianza o identificacién con una marca deter-
minada) vy, por otro lado, también se debe poder medir en base a la “vision in-
terna” (estrategia claramente orientada al cliente, impulso organizativo para
acometer una transformacién en el comportamiento y en la manera de hacer
las cosas, etc.)

Grafico 6: Las compariias con una buena experiencia de cliente crecen mas

Crecimiento tltimo afio (%) [ ] Mejores dos marcasen [__| Peores dos marcas en
30 Experiencia de Cliente Experiencia de Chiente

20 J 267 J +12
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0 1 1
[ ]
-2
I 5
-10
-10
Banca Seguros de auto  Telecomunicaciones Distnbucion Moda
(Crecimiento (Crecimiento (Crecimiento alimentaria (Crecimiento
en depdsitos) €N primas) en INgresos) (Crecimiento en ventas) en ventas)

Fuente: BCG y DEC: Invertir en experiencia de cliente para crecer

16



Lo que queda demostrado en este estudio que analiza la “Experiencia de Clien-
te” en grandes empresas esparolas de diferentes sectores es que, en todos los
sectores, las que tienen buena experiencia de cliente crecen mas.

Eso basicamente es asi ya que el cliente con mejor experiencia aporta mas
ingresos, se reduce la tasa de abandono y al recomendar la empresa a sus
familiares y amistades contribuye a la captacion de nuevos clientes.

En base a lo anterior parece claro que las empresas deben apostar por mejorar
constantemente la experiencia cliente ya que ello reporta en mayores benefi-
cios. Esto se ha conseguido en otros servicios y categorias de producto como
por ejemplo agencias de viajes, medios de comunicacioén, libros, periédicos y
revistas que ocupan las primeras posiciones en el “uso de internet” en el proce-
so de compra.

Para conseguir esa mejora en la experiencia cliente se debe definir una estra-

tegia interna para que verdaderamente todas las acciones que se realizan se
focalicen en el cliente.

2. 3 Impacto en las compafias de seguros

Hay sectores que han sido pioneros en ello, es el momento de que las compafias
de seguro redefinan las estrategias de sus canales de distribucion e implanten una

cultura innovadora adaptando sus estructuras.

Existen estudios realizados a los principales lideres de las compafiias asegurado-
ras a nivel mundial que constatan , analizada su propia compainia, el grado de digi-

talizacion en el que se encuentran:

Gréfico 7: Las compafiias varian sustancialmente en su progreso digital, pero ninguna es

todavia digital
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Fuente: Bain & Company. Global digital Insurance Benchmarking Report 2015.
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La nueva realidad digital conlleva que todos los “grandes lideres” de las grandes
compafias aseguradoras deben afrontar todos los desafios estratégicos para sa-
tisfacer la nueva experiencia de cliente que inevitablemente se demanda

Respecto al sector seguros, proporcionar servicios digitales ya no es solo una
cuestion de obtener una ventaja competitiva, ni se tiene que asociar a un mercado
de cliente apalancado en un “canal puro de directo”, sino que, como en todos los
otros sectores, la revolucion tecnologica y la realidad global ha hecho que el clien-
te empiece a exigir nuevos servicios digitales ya sea para agilizar tramites o para
conseguir un asesoramiento individualizado mas preciso adaptado a sus necesi-
dades.

La digitalizacion ha representado la transformacion de las expectativas que los
consumidores tienen respecto a los productos y servicios de las compafias asegu-
radoras

Es evidente que los seguros siguen dependiendo en gran medida del factor huma-
no de sus equipos para ofrecer sus servicios, Sus productos siguen categorizados
y en categorias clasicas (hogar, automovil y vida) y todas las estrategias siguen
focalizdndose en la rapidez de resolucién. El ritmo de adaptacion y el diferente
grado de madurez de los mercados europeos a todo este proceso de cambio, es
diferente y va muy relacionado con el perfil que cada uno de los ciudadanos-
consumidores tenga en todo lo relativo a la tecnologia y la digitalizacion.

En el mercado internacional las comparfias de seguros estan creando nuevas pro-
puestas vinculadas a “estilos de vida” y abriéndose a terceros para crear vinculos
mas alla de la satisfaccion de los clientes. Un ejemplo claro, que se muestra en
estudios de Marketing, es el de la compafiia “Discovery Insurance Company” que
tiene un programa que se llama “Vitality program”. Se cre6 hace un par de déca-
das en Sudafrica y pretende cambiar el estilo de vida de los asegurados.

Para ello, parte de la valoracion del estado de salud de sus miembros y promueve
la mejora de ese estado inicial durante la vigencia de la poéliza. Con ello lo que se
pretende es que a través de la actividad fisica, buena alimentacién o dejar de fu-
mar, los asegurados vivan mas y tengan menos costes medicos.

De esta forma se consigue la fidelizacion y lealtad del asegurado que entiende que
su compafia de seguros se preocupa por su estado de salud, por su estilo de vida
y, ademas, cuanto mejor es la evolucion de su estado de salud, mayor posibilidad
de descuentos puede obtener en el precio de su seguro.

La compafiia aseguradora consigue a través de una tarificacion dinamica ajustar
mejor las primas para cada uno de sus clientes. Por otro lado lo que se consigue
es reducir los costes médicos, por lo que revierte en beneficios para la cuenta de
resultados de los productos de salud de la compaiiia.

En Espafa, ya existen varias compafias que tienen presencia con aplicaciones o

servicios de configuracion de propuestas online, pero no existe ninguna referencia
clara o diferencial en cuanto a “experiencia digital de cliente”.
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Ello debe hacer reflexionar al sector sobre la necesidad de evolucionar aprove-
chando los servicios digitales y todas las oportunidades que representan.

Aquellas compafiias que se preparen estratégica, operativa, organizativa y tec-
nolégicamente de forma adecuada ante este nuevo entorno disponen de una ven-
taja “competitiva”. Y para conseguirla en un entorno mas competitivo que nunca, la
velocidad es un factor muy importante ya que las compafias que sean mas rapi-
das, asuman ciertos riegos y se adapten al cambio, seran las que la consigan.

Se deben afrontar procesos de cambio ya que las nuevas herramientas digitales
son “imparables” y afectan al sector asegurador desde hace unos afios y cada vez
lo haran mas en el futuro.

En conclusion, las compaiias deben abordar los procesos de trasformacion de
modelos de negocio tradicionales para adaptarse al mundo digital. Para ello, los
elementos prioritarios en los que deberian focalizarse son :

e Ser capaces de conocer mejor al cliente apalancandose en las nuevas tecno-
logias.

e Partiendo del enfoque estratégico de los principales directivos de las compafi-
ias, redefinir los modelos organizativos, establecer y redefinir nuevos modelos,
sistemas y procesos mas eficientes.

e Dotar de nuevas competencias y habilidades a los empleados para que tengan
las competencias necesarias que se van a requerir para adaptarse a los mo-
mentos de cambio.

Sobre estos aspectos se desarrollan los siguientes capitulos de esta tesis.
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3. Cliente

3.1 “Big Data”. Nuevos desafios en la gestiéon masiva de datos

Todo lo anteriormente explicado sobre la evolucion de las nuevas tecnologias
se traduce en que, en la actualidad, se genera un gran volumen de datos que
las compafias deben ser capaces de poder “almacenar” y “utilizar” de manera
adecuada para orientarla a acciones concretas que ayuden a obtener mejores
resultados de negocio.

Hasta la fecha han existido bases de datos con informacién “estructurada” en
todas las compafiias que han sido capaces de almacenar, procesar y analizar
esos datos disponibles. Las compariias se han abastecido de los datos “tradi-
cionales” que provienen directamente de los asegurados (datos personales) y
de sus propios sistemas de informacion (médulos de contratacién, de produc-
tos, de siniestros, etc.).

Actualmente eso ya no es suficiente. Existe otro tipo de informacion, otros da-
tos “no estructurados” cuyo origen tiene diferente formato o provienen de otros
dispositivos. Es asi porque en la actualidad existen redes sociales en las que
se combinan contenidos de texto, imagen, audio; existen dispositivos fisicos
gue proporcionan datos de geolocalizacién; existen datos en bases de datos
especificas; existe también informacién a través de e-mails, tablas, hojas de
calculo, webs, CRM, fuentes externas, aplicaciones moviles, etc.

Gréfico 8: Fuentes y tipos de datos seleccionados de Big Data

Tipo de datos
Estructuradaos Desestructurados
Teléfono movil’GFS
Historial de
créditos
Externa Historial de viajes
Reqistros
inmokiliarios Datos censales maticos de vehiculo)
Fuente de
datos Foros en linea Canales

web
SharePoint
Interna

Datos de sensor

Documentos de texto

Fuente: Sigma (Swiss Re): Distribucidn digital en el Seguro: una revolucion silenciosa

En definitiva de lo que se trata es de ser capaces de combinar todos esos da-
tos que se reciben de forma individual para pasar de datos que aportan “infor-
macion” a datos que aportan “conocimiento”. Es decir, llegar al conocimiento a
través del tratamiento y andlisis de grandes volimenes de datos. Y ese cono-
cimiento aplicado al cliente es fundamental para todas las companiias.
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Para conseguir ese objetivo deben evolucionarse las tecnologias utilizadas
hasta ahora ya que con las “herramientas convencionales” no seria posible.

Existen multitud de estadisticas que constatan el crecimiento exponencial de
“datos masivos” que se producen hoy en dia, ya sea a través de patrticulares o
a través de empresas, y las compafiias deben estar prepararas para que sus
sistemas informaticos soporten esos datos que se caracterizan por su “volu-
men, velocidad y variedad”.

En el siguiente gréafico se puede ver el gran volumen de informacion que se
genera cada minuto y que segun la Unién Europea, en 2015, fue de 1.700 nue-
vos billones de bytes por minuto (mads o menos 6 megabytes por persona y
dia). Igualmente se puede observar la variedad de esa informacion ya que se
trata de informacion desestructurada que se genera a través de webs, aplica-
ciones, redes sociales, videos, etc. que fluyen a gran velocidad debido a los
multiples dispositivos conectados permanentemente.

Gréfico 9: Datos generados por minuto
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35[' GB o al 20 ofnewvideoareuploaded o YouTube

Individuals and organizations launch [““ mm"[ Walmart processes almost

mﬁﬁ!] Mor Iu " "’ uimgsagiuns
100 million | 550300 ...

new emails are generated

Fuente: NunkyWorld. Big Data: Herramienta esencial para las empresas

Ya no se trata sélo de analizar los datos transaccionales u operativos de cual-
quier operacion de seguros de un cliente, saber tratar informacion analitica o
desarrollar herramientas como CRM que permitan conocer mejor el valor de
cada cliente. El gran reto es conocer los datos que se generan, principalmente,
a través del progresivo desarrollo de la conectividad con diferentes dispositivos
moviles y por otro lado, gestionar de forma eficaz la gran cantidad de datos ob-
tenidos a través de redes sociales.

Ser capaces de tratar toda la informacién que se tiene de los clientes y, que

obtienen las compainiias a través de multitud de puertas de acceso, se convierte
en imprescindible si lo que se quiere es conocer mejor al cliente. Un cliente que
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ha cambiado y que estd mas informado por lo que el sector asegurador debe
ser capaz de procesar, analizar y utilizar toda la informacion de la que dispone
para personalizar sus propuestas.

Lo realmente importante en un mercado tan competitivo como el actual es que
los datos deben gestionarse por parte de la compafia de una manera rapida
(casi en tiempo real) para poder reaccionar y actuar acorde a los objetivos es-
tratégicos definidos y, todo ello englobado dentro de un proceso eficiente. La
velocidad si que puede venir aportada por la tecnologia pero la adecuacion de
los procesos debe venir impulsado por los lideres de las compafiias que deben
adaptar sus organizaciones y estructuras.

Las compafias deben dotarse de expertos en tratamientos de datos(o a través
de empresas externas), que optimicen el proceso sobre cémo se reciben y
transforman los datos para tenerlos en un Unico formato, poder almacenarlos
en un repositorio o una base de datos Unica y, lo mas importante, a través de
“nuevas técnicas de analisis avanzadas” establecer planes de acciones.

En definitiva, cuando se habla de “Big Data” de lo que se habla es de ser capa-
ces de evolucionar los actuales modelos analiticos para que sean un soporte
de gran valor para mejorar la toma decisiones estratégicas de negocio y apor-
ten una ventaja competitiva que facilite la obtencion de Optimos resultados
econdémicos. Es fundamental que sea una prioridad estratégica, y debe abor-
darse como un gran proyecto que abarque los modelos de datos utilizados, los
sistemas, arquitectura, infraestructuras y una adecuada metodologia.

Sin embargo, segun un estudio de ICEA realizado en Marzo 2016, sélo el 25%
de las entidades han empezado a trabajar en proyectos de “Big Data” lo que
demuestra que todavia no es una prioridad en muchas de las compariias ase-
guradoras.

Gréfico 10: Grado de implantacion del Big Data en cada entidad

Mo se ha llevado a
cabo nada
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24,3%
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13,5%
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Implantado 5.4%
13,5%

Fuente: ICEA. Termémetro del Big Data en el sector asegurador espafiol.
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De las compafiias que ya trabajan en “Big Data”, complementariamente a la
informacion tradicional que se dispone de un cliente, un 90% utiliza informacion
gue obtiene a través de un CRM (herramienta de apoyo a la gestion de relacion
con los clientes), un 80% de la que se obtiene a través de fuentes externas y
un 70% de la web.

Por otro lado se indica que mas de la mitad de las entidades desarrollaran con
sus propios recursos la metodologia para implantar el Big Data en sus organi-
zaciones.

Esto se ha convertido en un aspecto fundamental. En la practica existen pro-
blemas para encontrar dentro de las propias organizaciones a perfiles especia-
listas en el analisis masivo de datos. Cada vez intervienen mas variables por lo
que disponer de personal cualificado en esta materia se convierte en un aspec-
to a considerar para las compaifiias.

3.1.1 Aplicaciones y oportunidades de negocio

Existen multitud de canales por donde se pueden recibir datos e informacion de
clientes. Esa informacion masiva, ese “Big Data”, aplicado al mundo de los se-
guros puede constituir informacion muy valiosa, entre otros aspectos, para po-
der gestionar el negocio de forma mas eficaz y eficiente.

Segun el estudio de ICEA realizado en Marzo 2016 mencionado en el punto
anterior, estos son los aspectos claves a la hora de implantar “Big Data” en sus
compaiiias:

Gréfico 11: Porcentaje de entidades en cada faceta de negocio (donde enfocar el entorno
de Big Data para explotar los datos)

Segmentacion  Nuevas Riesgode Fraude Redisefio Andlisis de Movilidad  Analisis

de clientes  variables y fuga enla de redes de
tarificacion compafia productos socialesy textos
senfimientos
de clientes

Fuente: ICEA. Termémetro del Big Data en el sector asegurador espafiol.

Entre otras “posibles aplicaciones o utilidades” se detallan algunas fundamenta-
les, que en el caso de implantarse, tendrian impacto directo en la cuenta de
resultados de las compainiias:
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Incorporacion de nuevas variables en los procesos de tarificacién

Los datos ya no pueden ser tratados Unicamente para tarificar a través de indi-
cadores que se tiene de clientes (edad, sexo, antigiiedad del carnet, codigo
postal, etc.), y que tradicionalmente han servido para definir las estrategias de
tarificacion de las compafiias. La existencia de nuevos datos, procedentes de
diversas fuentes, puede permitir tomar mejores decisiones aplicando unas re-
glas que comporten un sistema de tarificacion en la que se continden teniendo
en cuenta las variables tradicionales y “nuevas variables” que pueden aportar
los nuevos datos que “ajusten o reduzcan” mejor el riesgo.

Obtener la vision global del cliente que permita una correcta segmenta-
cion

Con independencia de que las pdlizas de un cliente las pueda tener en diferen-
tes canales de distribucion en la propia compafiia, se debe ser capaz de solu-
cionar las limitaciones tecnolégicas habituales en las compafias tradicionales
que impiden tener una vision global de los clientes. En éstas cuando el cliente
tiene padlizas en diferentes entidades legales de la propia compaiiia, en muchas
ocasiones, imposibilita tener la “visién integrada” del cliente por lo que no se
puede obtener el “valor de cliente” real. Ello tiene un impacto notorio ya que, en
es0s casos, las compafiias nos son capaces de ofrecer propuestas de valor
personalizadas a sus clientes. Y es evidente que segmentar permite conocer
mejor al cliente y saber como quiere que se le trate.

Un ejemplo seria la dificultad de las compafiias para determinar el “valor de
cliente” cuando se analiza en un “proceso de saneamiento de poélizas no renta-
bles”. Existen dificultades tecnologicas que impiden ver los ingresos, la carga
siniestral o la frecuencia siniestral de un cliente en su globalidad (con todas las
pélizas que tiene suscritas con una compafia). Eso genera que en ocasiones
se toman decisiones de negocio incorrectas que inciden en el volumen de ne-
gocio y la satisfaccion del distribuidor o del cliente.

Para subsanar lo anterior es fundamental que desde la compafia se evolucione
del concepto “producto/ramo” hasta conseguir implantar una estrategia alinea-
da con el concepto “cliente”.

Mejorar las acciones de retencién y fidelizacién

Por otro lado debe servir para poder anticiparse a acciones futuras del cliente
como podria ser la anulacién de una pdliza. Es decir, se puede avanzar en el
desarrollo de “modelos predictivos” que permitan a las compafias de seguros
actuar preventivamente para tratar de retener a un cliente rentable si realmente
se es capaz de tratar la gran cantidad de informacion de la que se dispone.

Ese “mejor conocimiento” del cliente debe permitir anticiparse a una posible
anulacion de un cliente de valor alto y sostenido en el tiempo para la compafiia.
Ello s6lo puede conseguirse si se identifican las causas de abandono por seg-
mento y se identifican las variables que mas influyen en los clientes cuando
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deciden anular una pdliza. El precio, el servicio y la facilidad o accesibilidad en
la relacién con la compafiia acostumbran a ser elementos claves para que se
produzca dicho abandono.

Por ejemplo, a través de encuestas que realiza la compafia, si un cliente esta
descontento por la tramitacién de un siniestro y muestra su malestar , esa in-
formacion “no estructurada” que se recibe del cliente , debe poder ser utilizada
para realizar proactivamente alguna accion de retencion. Obviamente, se de-
ben establecer los mecanismos necesarios para que las encuestas sean con-
testadas y los resultados obtenidos sean una “muestra representativa”. Con ello
sera posible detectar “alarmas” y establecer algun tipo de “modelo o scoring
predictivo de anulaciones” que permita anticiparse y actuar en consecuencia.

Dar un paso mas ya significa entrar en el ambito de la “fidelizacién” que supo-
ne, no solo retener pélizas, sino crear un “vinculo emocional” entre cliente y
compafia. No es facil en el sector de seguros, pero si que es fundamental sa-
ber quién es el cliente, qué quiere, qué espera de la compafia, cuando lo quie-
re, como lo quiere, etc. Es decir, conseguir una 6ptima segmentacion y saber
qué clientes son importantes, rentables y con los que es necesario invertir ma-
yores esfuerzos porque son los que aportan mas valor a la compaiiia

Mejorar la capacidad de realizar venta cruzada a los clientes

Un mejor uso de la informacién existente, un desarrollo de los sistemas in-
formaticos de las compainiias, junto con modelos predictivos facilitara conocer
mejor y anticiparse a las necesidades de los clientes. Se podran ofrecer pro-
ductos adaptados a sus preferencias u ofertar el precio “correcto” en base a
una segmentacion mas sofisticada.

Lo anterior se debe hacer a gran velocidad utilizando esos modelos predictivos
que tienen su fundamento en algoritmos basados en la experiencia que se tie-
ne de otros clientes de perfil similar o a través de indicios que se puedan obte-
ner del propio cliente (P.ej. sefiales a través de redes sociales en las que mani-
fiesta datos relevantes para el sector asegurador, como por ejemplo el naci-
miento de un hijo, que puede ser aprovechado para ofrecer al cliente un seguro
de vida riesgo).

Esos modelos predictivos son en el fondo metodologias que deben ayudar a
solucionar los problemas existentes cuando se seleccionan, suscriben y emiten
contratos de seguros y conseguir evitar la “anti seleccion”. Se recopilan malti-
ples variables de la cartera en vigor tarificadas por métodos tradicionales a los
gue se incorporan variables externas. Es decir, datos externos que actualmente
estan excluidos del proceso de suscripcidon y que deben incorporarse para que
puedan ser una herramienta para segmentar mejor a los clientes y dirigir ofer-
tas especificas a segmentos concretos que tengan una probabilidad alta de
suscribir nuevas pélizas con la compafia que aumenten la densidad de cliente.
Es notorio que un cliente de cartera que tiene como minimo una pdliza contra-
tada es mas receptivo a recibir nuevas ofertas de la propia compaiiia y hay
mayor probabilidad de conversién ya que existe un componente de confianza.
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Utilizar el internet de las cosas (“Internet of things”)

“Internet de las cosas” es un concepto que se refiere a la interconexion de
cualquier objeto con otro objeto utilizando internet para hacerlo mas inteligente.

Los productos tecnolégicos han cambiado los estilos de nuestras vidas. Cada
vez estan mas conectados entre si. Cualquiera puede ver las calorias que ha
guemado a traveés de un reloj, puede ver la distancia que ha corrido a través de
un Smartphone y existen electrodomésticos o sistemas de iluminacién que
también estan conectados entre si. Eso es lo que habitualmente se denomina
“internet de las cosas”.

Basandose en eso se pueden realizar acciones para conocer mejor a los pro-
pios clientes de las compaiias.

En el seguro de automovil un ejemplo latente en los dltimos tiempos podria ser
el que se da en la utilizacion de “dispositivos telematicos” que se incorporan en
los vehiculos. Eso permite la geolocalizacion en caso de averia y en funcion del
namero de kilbmetros realizados durante un afio se puede establecer un des-
cuento en la renovacion del seguro de automovil, de igual modo, que se puede
establecer ese descuento en funcién de la realizacion de mas kilbmetros por
vias seguras. En definitiva, se trata solo de un ejemplo de como partiendo de
los nuevos datos obtenidos a través de las nuevas tecnologias, se puede llegar
a influir en la tarificacion de la renovacion de un producto de seguros o, en la
contratacion de un seguro, aplicando un descuento ya que se considera que el
dispositivo telematico puede mitigar la exposicion al riesgo y por lo tanto se re-
ducen los costes siniestrales.

Para realizar eso, lo habitual es colocar un dispositivo en el vehiculo que indica
con precision el geoposicionamiento y que permite a la compafia en caso de
accidente o, de requerir asistencia en carretera, saber con certeza donde se
encuentra. Ello evidentemente tiene grandes ventajas para el asegurado ya
gue puede ser atendido con mayor celeridad justo al producirse el siniestro. Y
para la compafiia también debe traducirse en una reduccién de costes en caso
de siniestro.

Aplicado al seguro del hogar también puede aportar grandes cambios en un
futuro inminente. Con la llegada de las nuevas tendencias se puede, por ejem-
plo, regular el encendido y apagado de las luces cuando se esta ausente del
hogar, que aparte de conseguir ahorro energético para el cliente, aumenta la
seguridad al simular que hay alguien en la vivienda, lo que lleva a una mitiga-
cién del riesgo de robo y por lo tanto a una mejora de los ratios de siniestrali-
dad de la compaiiia. De igual modo ocurriria con detectores de aperturas de
ventanas o con detectores de agua o fuego.

En resumen, desde un punto de vista comercial, se trata de que las compariias
de seguros sean capaces de crear nuevos productos que se adapten a las ne-
cesidades de los clientes, ofreciendo nuevos servicios y ello puede generar
mayor captacion o retencion de negocio. Por otro lado, desde un punto de vista
técnico, debe permitir reducir la exposicién al riesgo, disminuyendo los costes
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medios siniestrales y posibilite establecer primas mas ajustadas a la realidad
de cada riesgo.

Optimizar el lanzamiento de nuevos productos o campafias especificas

Acceder a tanta cantidad de informacion posibilita utilizarla para obtener es-
tadisticas y tendencias y anticiparse al éxito del lanzamiento de un nuevo pro-
ducto o camparia. Es decir, haciendo simulaciones sobre el éxito o no que pue-
dan tener, sera posible establecer el volumen potencial de clientes en base, por
ejemplo, a una zona geografica determinada.

Ello esta estrechamente relacionado con el hecho de que las compaiiias deben
ser capaces de personalizar los productos. Ante ese aumento en la “variedad
de datos” se pueden establecer mejores estrategias para resaltar algun produc-
to determinado. Por ejemplo a través de modulos comunes y paquetes opcio-
nales de garantias que desde un punto de vista interno de la comparfiia son
mas eficientes si se segmenta correctamente a los clientes, y que deben permi-
tir cubrir las necesidades del cliente ante un riesgo determinado.

Mejorar los procesos de deteccion de fraude

En linea con todo lo anterior se pueden utilizar todos los datos “estructurados” y
“no estructurados” de los clientes existentes e identificar los tipos de reclama-
ciones, sectores, zonas o productos en los que existe mayor propension de
fraude.

Analizada la informacion de la propia compafiia, se pueden utilizar variables de
datos econdémicos o sociales de clientes con perfil similar para poder identificar
a posibles clientes fraudulentos y tomar medidas preventivas.

Adicionalmente se puede obtener informacion de “fuentes externas” para cono-
cer mejor la situacion del mercado y a través de modelos predictivos establecer
algoritmos que permitan proyectar el comportamiento fraudulento de los clien-
tes existentes en la compafia.

Vistas algunas de las aplicaciones en los puntos anteriores, en definitiva, de lo
que se trata es de entender que cada vez mas el “Big Data” y las analiticas
pueden contribuir al éxito de las compafias aseguradoras ya que deben posibi-
litar que toda la informacién de la que se dispone se traduzca en “conocimiento
del cliente” que permita establecer estrategias adecuadas.

3.2 Importancia de la satisfaccion del cliente

En base a lo comentado en los capitulos anteriores es una evidencia que las
compafiias deben cambiar la manera en la que se relacionan con los clientes.

Estos disponen de mas informacién y por lo tanto existe mayor exigencia en lo

que se espera de una compafia en cuanto al producto que oferta y el servicio
que presta.
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Los clientes no sélo realizan el “proceso de compra” por un Unico canal sino
que, muchas veces utilizan un canal para informarse (generalmente de forma
online a través de internet) y pueden finalizar esa compra a través de un distri-
buidor tradicional como un agente o corredor. Por ello las compafias deben
estar preparadas para poder seguir ese flujo en el “proceso de compra” que
realiza cada cliente para darle lo que realmente espera y cumplir sus expectati-
vas.

En cuanto a la incidencia en las acciones de retencion de clientes, las compafi-
ias ponen el foco en “todos” sus clientes existentes, pero acostumbran a ser los
“clientes satisfechos” los mas rentables. Por otro lado, es mas facil mantener a
un cliente satisfecho que captar a un nuevo cliente.

Partiendo de que la “satisfaccion” consiste en cumplir las expectativas del clien-
te y, la “lealtad” es un concepto que va mas alla y consiste en obtener una co-
nexion emocional con el cliente, la primera pregunta que nos deberiamos hacer
es como miden las compafias esa satisfaccion de los clientes.

Actualmente muchas compafias lo que hacen para medir la satisfaccion de los
clientes es realizar encuestas en los llamados “momentos de la verdad”. A
través del NPS (Net Promoter Score) miden el “indice de recomendacion” de
sus clientes para medir su lealtad. Este concepto” fue introducido por primera
vez por Reihheld en 2003.

Habitualmente las compafias realizan esa encuesta a los clientes en los “mo-
mentos de la verdad”. Estos se dan, normalmente, en las pocas ocasiones en
las que las compafias pueden interactuar con sus clientes segun el ciclo de
vida de una pdliza: en el momento de contratar una pdéliza, al finalizar la trami-
tacion de un siniestro y en el momento posterior a la anulacion de una poliza de
seguros.

En esos momentos es cuando se genera o modifica la percepciéon que el cliente
tiene de la compaiiia. Esta debe analizar a cada uno de sus clientes enmarca-
do dentro de cada uno de sus canales de distribucion ya que la percepcion vy el
impacto que pueda tener pueden ser muy diferentes en cada uno de ellos.

Sea cual sea la modalidad seleccionada por la compafia, se realizan diferentes
preguntas al cliente, pero la que es fundamental y la que determina el grado de
“lealtad” del cliente consiste en valorar en qué grado del 0 al 10 recomendaria
el producto o servicio o compaiiia a un familiar o amigo.

En esa escala de valores el valor 0 se corresponde con que nunca lo recomen-
dariay el valor 10 lo recomendaria seguro.

Una vez obtenidos los resultados a la encuesta de todos los clientes lo que se
hace es clasificarlos en 3 grupos:

4 . . . .
Revista Harvard Business Review, articulo “The One Number You Need to Grow”, 2003
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e Promotores: Valoracién de 9 0 10 y son los clientes que “recomendarian”.

e Pasivos: Valoracién de 7 u 8 son los que simplemente estan “satisfechos”.

e Detractores: Valoracion de 0 a 6 son los que han tenido una experiencia
negativa).

En base a esa clasificacion el % del “indice de recomendacion” es igual a:

e “Promotores — Detractores” dividido entre el “Total de la muestra de la en-
cuesta”.

Esta metodologia podria resumirse de forma sencilla en un proceso como el
que indico a continuacion:

Grafico 12: Proceso medicién indice de recomendacion de los clientes
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Fuente: Elaboracion propia.

Con ello se cubririan los principales objetivos que deberian ser:

e Establecer un proceso, a través de una breve encuesta, para medir la opi-
nion del cliente en el “momento de la verdad” en que haya interactuado con
la compafiia.

e Implementar un sistema para “Cerrar el circulo” y realizar un seguimiento
inmediato priorizando aquellos clientes que son “detractores” para escu-
charles y entender sus motivos. Ademas debe tratar de entenderse también
gué es lo que mas valoran los clientes “promotores” para entender los pun-
tos fuertes de la compafia desde el punto de vista del cliente
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e Recoger de manera sisteméatica las opiniones de los clientes para mejorar el
servicio que se presta e informar a los mediadores para, si es el caso, co-
nozcan las inquietudes de sus clientes y puedan actuar o contactar con él.

e Captar informacion adicional de los clientes, a través de preguntas comple-
mentarias en la encuesta y a través lo que manifiestan cuando se les realiza
la llamada, para enriquecer el conocimiento sobre estos. Por ejemplo, los
clientes “detractores” declaran estar insatisfechos y pueden dafar la marca
de la compafia entre sus contactos.

e Fidelizar al cliente: Aprovechar ese contacto realizado con el cliente para,
en base a las opiniones por ellos manifestadas, informarles a posteriori de
las acciones de mejora implantadas.

Parece logico pensar que a mayor satisfaccion mayores beneficios para la
compafiia ya que se incrementa la rentabilidad por diferentes motivos: porque
es mas facil retener a un cliente que esté satisfecho y no busca otra alternativa
en el mercado, porque es mas facil hacer venta cruzada a un cliente que cono-
ce y valora la compaiiia 0 porgue se consigue una eficiencia en costes.

Cabe destacar que no siempre hay una relacion directa entre satisfaccion y
retencion. Un cliente satisfecho no garantiza su continuidad en la misma com-
pafiia ya que existen otros muchos factores que pueden llevar a lo contrario
(existen competidores que buscan captar nuevos clientes, existe una percep-
cion de marca que puede variar en el tiempo, existe una evolucion en el com-
portamiento y expectativa del cliente que no tiene por qué ser la misma en el
transcurso del tiempo, porque existe sensibilidad al precio, etc.).

En definitiva este “indice de recomendacion”, si bien es cierto que no tiene en
cuenta todos los aspectos que influyen en la “satisfaccién” o “lealtad” del clien-
te, como cualquier otro indicador sirve para poder compararse con competido-
res y, por otro lado, como todos los indicadores clave de negocio indica una
tendencia dentro de la propia compafiia. Si esa tendencia es positiva, significa
que desde un punto de vista de “satisfaccion de cliente” se estan realizando
acciones en la direccion correcta que el cliente percibe y asi lo manifiesta.

En base a todo lo descrito, las compafiias deben poner al cliente en el centro
de todas las actividades y tratar de implantar acciones que constantemente
persigan incrementar su nivel de satisfaccion ya que eso repercutira en mejores
resultados.

Es evidente que en ese aspecto estan trabajando desde hace tiempo la mayor-
ia de sectores. Sin embargo, como se puede ver en el siguiente grafico acerca
de una encuesta sobre “satisfaccion digital y experiencia online”, queda de ma-
nifiesto que todavia existe mucho camino que recorrer en el sector de seguros:
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Gréfico 13: Satisfaccion de los clientes por sectores
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Fuente: Morgan Stanley & BCG. Insurance and Technology: Evolution and Revolution in a Digi-
tal World

Desde la Direccion General y a través de las Direcciones de “Suscripcion”,
“Cliente” 0 “Negocio” o “Marketing” segun la estructura de cada compania, de-
be definirse el proceso mas eficiente para conocer la opinion e “indice de re-
comendacion” de los clientes. A posteriori deben analizarse los datos obtenidos
gue permitan averiguar y entender los “por qué” que ayuden a conocer mejor a
los clientes y ver qué acciones se van a implantar teniendo en cuenta el “ciclo
de vida” de la pdliza de un cliente.

En base a estudios realizados en el sector de seguros se observa que, en ge-

neral, la satisfaccion de los clientes es menor en el “momento de producirse un
siniestro” sean las compafiias de Seguros Generales o de Vida:

Gréfico 14: Satisfaccién de los clientes segun el “momento de la verdad”
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Fuente: Capgemini. World Insurance Report 2015
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Para realizar analisis mas detallados de las respuestas de los clientes pueden
agruparse por canales de distribucion, por producto o por segmentos especifi-
cos de clientes. Ese desglose permitirh conocer mejor la situacion actual de la
compafiia comparandose contra los principales competidores y debe permitir
implantar acciones mas concretas.

De lo que se trata es de ser capaces como compariia de entender qué aspec-
tos son los méas importantes para los clientes. Saber los atributos que mas valo-
ran y que les instigan en la decision de contratar un producto o de anular una

poliza.

Respecto a este aspecto, se realizé un estudio en 30 paises de todo el mundo
y 24.000 consumidores de seguros, a los que se les preguntd cuales eran los
atributos que mas valoraban en su relacidon con la compaiiia y sus distribuido-
res. Los resultados muestran, con particularidades en funcién del canal de dis-
tribucidn, que el atributo de percepcion del “precio justo”, la “facilidad para en-
tender” todo lo relacionado con seguros y la “facilidad de contactar” y gestionar
con cada distribuidor, ocupan los tres elementos mas importantes que conside-
ra un cliente de seguros.

Grafico 15: Atributos mas importantes para un cliente de seguros

Total Life Non-life Independent Dedicated Direct from  Employer Bank
products products broker agent the insurance
company
1 1 1 1 1
Value for money 47% 45% 50% 43% 38% 54% AT% 52%
Easy to understand, 43% 44% 43% 40% 46% 44% 46% aT%
clear communication
Easy to deal with 42% 40% 45% 43% 44% 42% 43% 35%
strong brand reputation 40% 41% 39% 34% 42% 42% 40% 39%
Financial staoility of 36% 43% 30% 28% 33% 36% 49% 37%
insurance company
Recommended policy best 36% 35% 36% 40% 40% [l 32% 27% 40%

for my needs/budget

Provided information the 33% 33% 32% 32% 35% 31% 32% 31%
way | wanted it

Responsive 33% 29% 37% 40% 39% 31% 23% 29%

Fuente: EY. Reimagining customer relationships: Key findings from the EY Global Consumer
Insurance Survey 2014

De lo anterior se podria concluir que un objetivo prioritario deberia ser mejorar
la satisfaccion, lealtad y experiencia de los clientes que aumente su permanen-
cia durante mas afios en la compafiia o permita fidelizarlo mas a la compafia
ofertandole nuevos productos para que aumente la densidad de pdélizas.

Es una evidencia, pero obtener mayor satisfaccion de cliente revierte en con-
seguir mejores resultados para los indicadores clave de cualquier Compafiia.

33



3.3 Aplicacion movil para el cliente. Creacién y desarrollo

Siguiendo con aspectos tratados como la focalizacion en el cliente y teniendo
en cuenta todo lo resefiado sobre la digitalizacion, los cambios en el compor-
tamiento de los clientes y los habitos de los consumidores con Tablet y
Smartphone, es fundamental que las compaiiias, aparte de que adapten sus
paginas webs, sean capaces de crear y desarrollar aplicaciones moviles (App)
ya que es lo que el cliente de hoy en dia demanda.

En las Compaiiias tradicionales es muy importante que se consiga disefar e
implantar con la involucracién de los mediadores, ya que son los que tienen en
la actualidad mayor volumen de negocio en las Compaiiias y, evitar en la me-
dida de lo posible “el conflicto entre Canales”.

Segun Wikipedia una “Aplicacion mévil” es una aplicacién informética que se
instala en dispositivos moviles (Smartphone o Tablet) y que permite al usuario
efectuar una tarea concreta de cualquier tipo (profesional, de ocio, educativa,
de acceso a servicios, etc.), facilitando o asistiendo en las gestiones o activida-
des a desarrollar.

Se ha evidenciado en la parte introductoria el incremento de penetracion a nivel
mundial y, en Espafia en particular, del uso de Smartphone y ello implica que
ese perfil de usuarios prefiera usar “aplicaciones” en lugar de “paginas web”
fundamentalmente por cuestiones de comodidad y accesibilidad.

Esas “aplicaciones moviles” se encuentran en plataformas de distribucion,
(operadas por las companiias propietarias de los sistemas operativos moviles) y
es evidente que, directamente relacionado con ese incremento del uso de
Smartphone, se ha producido también un crecimiento exponencial en los ulti-
mos afos en cuanto a la presencia de Apps en los dispositivos moviles:

Grafico 16: Namero total de Apps por tienda
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Fuente: Ditrendia. Informe Mobile en Espafia y en el Mundo 2015
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En el grafico anterior se visualiza ese crecimiento que se ha producido en tan
sOlo 5 afios. Reforzando esos datos, en ese mismo informe se indica que los
usuarios dedican de media 127 minutos al dia a usar Apps, cada mes se lan-
zan 40.000 nuevas Apps y se estima que en 2017 habrd mas de 200 millones
de nuevas Apps al afio.

Otro estudio® de Octubre 2015 evidencia varios datos significativos que corro-
boran su auge en Espafa:

Existen 27.7 millones de usuarios activos de Apps

Se realizan 3,8 millones de descargas diarias

6 de cada 10 usuarios han comprado en alguna ocasion via movil
52 posicién a nivel mundial en Mobile-Commerce (comercio movil)
“Mobile-Commerce” representa el 34% de todo el e-Commerce

De media cada Smartphone tiene 30 Apps (y cada Tablet 24 Apps)
Hay un 81% de penetracion de Smartphone en Espafia

El 89% del tiempo que un usuario usa el movil es para usar Apps

Todos esos datos anteriores muestran la importancia que las Apps tienen en
Espafa en casi todos los sectores.

En este punto cabe preguntarse en qué situacion se encuentran las comparias
aseguradoras. Un estudio de ICEA realizado a diferentes compafias de segu-
ros (que representan el 67% de la cuota de mercado) indica que el 60% de las
compafias ya ofrecen aplicaciones para dispositivos moviles, el 17,5 % lo tiene
previsto y el 22,5 % no lo ofrece. Esas Apps mayoritariamente (91,7%) van diri-
gidas a clientes y el contenido y los servicios que ofrecen, principalmente, a sus
clientes son:

Gréfico 17: Servicios ofrecidos a través de las Apps
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Fuente: ICEA. Internet y el Seguro Electrénico Afio 2015

5
The App Date. Apps en Espafia
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En base a los datos anteriores cabe plantearse qué ventajas pueden aportar
las Apps a las compafiias de seguros para valorar la estrategia adecuada que
debe implantarse. Algunas de las mas destacables serian:

Fortalecer, posicionar, promocionar y dar visibilidad a la marca ya que los
clientes pueden estar conectados en la aplicacion en cualquier lugar y en
cualquier momento y es facil promocionar cualquier tipo de contenido con el
objetivo de ser capaz de “generar interés”.

Crear un “nuevo canal de comunicacion” con el cliente que permita que ésta
sea mas directa e inmediata. Eso posibilita que el cliente no tenga que es-
perar a conectar con un distribuidor o que tenga que llamar en un horario
convenido a la compafia , sino que puede contactar con la compafiia de
forma rapida, econdémica y con la comodidad que le permite hacerlo cuando
quiera y como quiera. Estos aspectos repercuten en la eficiencia operativa.

Tras realizar una segmentacion previa de los clientes a los cuales dirigir
cualquier accion comercial, se pueden realizar ofertas especiales o comuni-
caciones personalizadas para mejorar la relacion con los clientes existentes
para retenerlos y fidelizarlos. Ademas puede servir para captar nuevos
clientes mediante compras que se pueden realizar facilmente a través de
las Apps. En este apartado referente a la “compra” todavia queda un largo
recorrido de mejora si se compara el sector de seguros con otros sectores:

Grafico 18: Productos comprados a través de internet
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Fuente: ICEA. Internet y el Seguro Electrénico Afio 2015
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Para materializar el éxito de todas las ventajas que pueden aportar las aplica-
ciones mdviles hay elementos claves que deberian cumplirse: facilidad para el
usuario, que sea atractiva visualmente, que sea Uutil, sencilla e intuitiva y, por
otro lado, que la compafiia sea capaz de desarrollar las acciones necesarias
para obtener un buen posicionamiento en los buscadores que los consumido-
res usan a través del movil para darle visibilidad y favorezca la descarga de su
aplicacion.

Desde el punto de vista de una compafiia de seguros, se debe tender a buscar
constantemente una eficiencia en los recursos para optimizar los costes e in-
vertir en “aplicaciones moviles” debe conllevar a ello.

Se ha explicado con anterioridad el incremento exponencial en los ultimos afios
del uso de Smartphone en el mundo y en Espafia, lo que supone que invertir de
forma adecuada en el desarrollo de una aplicacion mévil para los clientes de-
beria ser una prioridad estratégica imprescindible ya que cada vez es mayor la
influencia que tienen los moviles en las decisiones de los consumidores: tanto
para comprar productos o informarse, como para relacionarse con una marca o
con una compafia de seguros.

Y todo lo anterior sin olvidar que los servicios y productos digitales van mas
alla de la “simple” creacién de innovadoras paginas web o de aplicaciones
moviles.

Es recomendable aprovechar e incorporar progresivamente todas las ventajas
qgue aporta la tecnologia desde multiples puntos de vista: desde el concepto
“Internet of things” hasta, por ejemplo, la adecuada presencia y gestion de las
redes sociales.
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4. Canales de Distribucién

Analizados los principales cambios en cuanto al comportamiento de cliente se
refiere, cabe analizar en este capitulo cudl es la situacion actual en el mercado
de seguros en todo lo relativo a “canales de distribucion”. La coexistencia de
canales de distribucion tradicionales, junto con los operadores de Bancasegu-
ros y nuevos canales que aparecen, como los canales de directo u on-line nos
llevan a la “multicanalidad” que existe en la actualidad. Y ante esa situacion
debe analizarse qué solucion deben dar las compafias para integrar todos los
canales y como deben adaptar sus estructuras comerciales internas y su red
tradicional externa para proveer al cliente de una “experiencia omnicanal”.

4.1 Situacion actual

Es indudable que existen nuevos actores en el mercado asegurador, pero un
aspecto clave para las companiias es distribuir los productos entre los clientes
atendiendo a sus necesidades. Deben disefar estrategias comerciales ade-
cuadas que permitan ofrecer productos y servicios en base al “segmento es-
pecifico” al que se dirige cada canal de distribucién. Y cada uno de esos cana-
les tiene sus particularidades y su peso en el mercado con evoluciones diferen-
tes.

Aunqgue agentes de seguros y corredores de seguros constituyen los denomi-
nados “canales tradicionales”, las principales figuras que conforman los canales
de distribucion son:

e Agentes: Son personas fisicas o juridicas ligados a una Entidad Asegura-
dora, mediante la celebracion de contrato de agencia de seguros y que
ofrecen a sus clientes el conjunto de productos que la compafiia tiene a dis-
posicion.

e Esa relacion puede ser exclusiva con una entidad, en cuyo caso habla-
mos de “agente de seguros exclusivo”.

e Por otro lado, los agentes exclusivos no pueden estar vinculados con
mas de una Entidad Aseguradora, a menos que ésta le autorice a operar
con otra Entidad en contratos de seguros que no comercialice en cuyo
caso se habla de “agente de seguro vinculado”.

e Corredores: Son personas fisicas juridicas (en este caso se habla de co-
rredor) o sociedades Mercantiles (correduria) que realizan su actividad de
mediacion sin estar vinculados a una Entidad Aseguradora en exclusividad,
y por lo tanto, disponen de una independencia frente a las compafias de
seguros y son intermediarios entre éstas y el cliente para satisfacer las ne-
cesidades de los clientes de la mejor forma posible.

e Operadores Bancaseguros: en los afios 80 surge la figura de operadores

de Bancaseguros en la que esencialmente se distribuyen productos de se-
guros a través de las redes de distribucion de la banca. Pueden existir dife-
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rentes modelos de relacion y distribucién ya que se puede establecer, por
ejemplo, una “Joint Venture” de la que ambas entidades participan conjun-
tamente o se pueden alcanzar acuerdos de distribucion de productos, etc.
Estas entidades bancarias (o las sociedades mercantiles controladas o par-
ticipadas por éstas) cuando ejercen la actividad de agente de seguros ce-
lebran un contrato de agencia de seguros y adoptan la denominacién de
“operador de Bancaseguros exclusivo o vinculado” (en funcion de que lo
firmen con una o varias entidades aseguradoras).

e Otros Canales de distribucién, con menor representacion en cuanto a
peso en la distribucion , pero que son utilizados en estudios sectoriales de
ICEA como en el informe “Canales de Distribucion afio 2014”, serian:

e “Comercio electrénico”: donde se suscribe el negocio asegurador a
través de cualquier medio electronico aunque el principal es Internet (sin
intervencién de cualquier otro canal).

e “Canal de Oficinas de la entidad y empleados”: distribucién que se
realiza a través de la venta en oficinas o por empleados de la entidad en
las que no intervenga un mediador, el teléfono o el comercio electrénico.
En el pasado tuvo una cuota de distribucién importante en la que el
cliente se personaba en las oficinas de las entidades de seguros y los
propios empleados gestionaban directamente esas pélizas.

e Otros canales: distribucién realizada a través de cualquier sistema de
marketing directo (mailing, teléfono, correo, etc.) o cualquier otro canal
no incluido en los anteriores.

Una vez descritas las principales figuras que intermedian y distribuyen seguros,
para entender cudl es la situacion actual es importante ver la evolucion de los
canales de distribucion en el sector asegurador. Estos son los principales datos
de los ultimos 15 afios segun el estudio anual de 2014 que realiza ICEA sobre
Canales de Distribucion:

Gréfico 19: Evolucién temporal volumen de negocio (cuota de mercado)

1.1%
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Fuente: ICEA. Canales de Distribuciéon Afio 2014
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La primera conclusion es que a pesar de existir diferentes distribuidores, los
canales tradicionales y los operadores de Bancaseguros son los que conservan
la mayor parte de la cuota de mercado.

Los datos mas significativos del gréfico anterior son:

En el negocio de No Vida los canales tradicionales representan el canal
de distribucién mayoritario. Sin embargo, en el afio 2000 tenian una cuo-
ta de mercado del 70%, mientras que en 2014 se ha reducido hasta el
58.3%. Observando la evolucion del resto de canales de distribucién se
puede ver que los operadores de Bancaseguros han incrementado su
cuota pasando del 4.4% al 11.7% vy el resto de canales (entre los que
estan los seguros contratados directamente a través de internet) han
aumentado ligeramente pasando del 6.5% al 8%.

En el negocio de Vida el canal de distribucion mayoritario son los ope-
radores de Bancaseguros. Su cuota de mercado se ha reducido ligera-
mente en estos afios, ya que en 2000 tenia una cuota de mercado del
72.2% y en 2014 del 65.6%. Por el contrario, los canales tradicionales
(agentes y corredores) han pasado de tener una cuota de mercado del
16.9% al 26.3% en 2014.Contrariamente a lo que sucedia en No Vida, el
resto de canales ha sufrido un retroceso en el negocio que gestionan.
Por ejemplo, el “resto de canales” (entre los que estan los seguros con-
tratados directamente a través de internet) han disminuido su cuota de
mercado pasando del 7.6% al 1.1%.

Todos esos datos muestran la evolucion de los ultimos afios, pero para tener
una panoramica actual, debe analizarse la cuota de mercado de cada canal de
distribucion y analizar el % del volumen de negocio que tienen y el % de la
Produccion Nueva que suscriben:

Gréfico 20: Cuota de mercado de todos los ramos por Canales de Distribucion en 2014

Volumen de Negocio Nueva Produccidn
(% primas) (% primas)
Agentes 26,96% Agentes 20,49%
Corredores 16,58% Comedores 14,02%
Operador Bancaseguros 36,56% Operador Bancaseguros 55,78%
Oficinas y Empleados 15,04% Oficinas y Empleados 741%
Comercio Electrénico 0,92% Comercio Electronico 0,58%
Otros 3,95% Otros 1,72%

Fuente: ICEA. Canales de Distribucion Afio 2014

Los datos mas significativos del grafico anterior son:

Los principales canales por los que se siguen distribuyendo los produc-
tos de No Vida y de Vida contindan siendo los canales tradicionales:
agentes y corredores gestionan el 43% de las primas de volumen de ne-
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gocio (debido principalmente a No Vida ya que gestionan el 58.3% del %
total de primas).

e En cuanto al % de Produccién Nueva suscrito, claramente los operado-
res de Bancaseguros con el 55% del total de volumen de primas ocupan
la primera posicion (debido principalmente a Vida ya que suscriben el
67.5% del % total de primas).

e Respecto al comercio electrénico (venta de seguros por internet en Es-
pafa) representan un 0.92% del Total de Negocio del sector asegurador
espafiol. Una cuota que todavia no es muy relevante pero que se ha in-
crementado un 4.25% respecto al afio anterior (debido principalmente al
crecimiento del +5.82% en Autos y del +11.0% en Salud). Cabe resaltar
qgue sélo el canal de agentes y el canal directo a través de internet son
los que han incrementado primas respecto al afilo anterior. Concreta-
mente en los ramos de No Vida la cuota de mercado que tiene es del
1.66% de las primas de volumen de negocio como se puede ver en el
siguiente gréfico :

Grafico 21: Cuota de mercado por canales de distribucion

Volumen de Negocio Nueva Produccion
(% primas) (% primas)
Agentes 35,03% Agentes 31,60%
Comedores 23.23% Comedores 31.32%
Operador Bancaseguros 11,67% Operador Bancaseguros 17,62%
Oficinas y Empleados 2201% Oficinas y Empleados 10,48%
Comercio Electronico 1,66% Comercio Electrdnico 241%
Oftros 6,39% Cfros 6,57%

Fuente: ICEA. Canales de Distribuciéon Afio 2014

Finalmente y para tener una vision integral, aparte de la evolucion de los Uulti-
mos 15 afios y de la cuota de mercado actual de cada canal, se puede analizar
mas en detalle la “composicion de cartera” de cada uno de los canales de dis-
tribucion.

De esa forma se puede ver en qué producto estd mas focalizado cada canal y
que va estrechamente relacionado con las particularidades sobre el producto
gue se distribuye, sobre el cliente al que se dirige y sobre las peculiaridades en
los modelos de distribucion utilizados por cada compafia en cada uno de los
canales.

Examinando con mas detalle los canales de distribucién, se puede observar

que la composicion de cartera varia en funcion de cada distribuidor y se ve cla-
ramente en el siguiente grafico:
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Gréfico

22: Composicion de la cartera. Volumen de Negocio. Datos 2014

0.4%
|
26,2%
28.1% 58,0%
9,9%
12,5%
6,4%
Agentes Comedores Operador Oficinas y Empleados Comercio Electrénico Otros
Bancaseguros
Vida B Salud WAUtos Mutirresgos Resto ramos no vida
Fuente: ICEA. Canales de Distribucion Afio 2014

De esos datos se puede concluir que:

Los canales tradicionales (agentes y corredores) tienen un “mix de
cartera” bastante equilibrado: Vida, Autos y multirriesgos representan su
mayor volumen. Que esto sea asi se debe principalmente al rol como
asesor de seguros que ejercen sobre sus clientes. Es mucho mas habi-
tual en el mercado actual encontrar a clientes integrales en estos distri-
buidores, precisamente por el trato personalizado y generalmente pre-
sencial que tienen con sus clientes. Eso posibilita conocer mejor y detec-
tar sus necesidades y poder ofrecerles los productos que necesitan sin
necesidad de existir una especializacion muy “concreta”.

Los Operadores de Bancaseguros tienen un volumen de negocio de-
terminado por los seguros de vida. Se trata de productos en los que,
normalmente, no se requiere un grado de especializacién / conocimiento
muy elevado. Por otro lado, en esos productos hay menor frecuencia si-
niestral lo que facilita las gestiones administrativas y de soporte post
venta y, ademas, es relativamente facil aprovechar la multitud de puntos
de venta / oficinas bancarias de las que disponen para vender seguros
de vida riesgo o de vida ahorro.

Respecto al canal “Comercio electrénico” (contratacion a través de in-
ternet, sin intervencion de cualquier otro canal) se observa que Autos
representa el 88% en el total de su negocio. Indiscutiblemente que ese
sea el producto principal en este canal de distribucién es en la actualidad
una situacion normal ya que existen comparadores, agregadores, com-
pafiias de canal directo o compaiiias tradicionales que empiezan a tra-
bajar desde la multicanalidad con el canal directo, que estan focalizadas
en la venta de “seguros masa” como es el seguro de automovil. La ma-
yor informacion del cliente actual, junto a la gran inversion en publicidad
gue se realiza en el sector de seguros hace que un perfil determinado de
clientes acceda a través de internet a suscribir seguros de autos.
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4.2 Multicanalidad

En base a los datos anteriores es logico que en el mercado asegurador espafiol
la mayoria de compafias sigan una estrategia multicanal ya que cada uno de
los canales de distribucién tiene su propia cuota de mercado.

Existen multiples canales de distribucion que las compafiias utilizan para co-
municarse con el cliente, para realizar diferentes actividades comerciales ofre-
ciendo productos para captar o retener clientes y, evidentemente, para prestar
servicios en las diferentes etapas del “ciclo de vida” del seguro.

Contindan existiendo canales tradicionales “indirectos” que siguen siendo los
dominantes y los que mas cuota de mercado tienen (sobre todo en No Vida ya
que en Vida la primera posicion es para los operadores de Bancaseguros).

Ademas, en base principalmente a las innovaciones tecnoldgicas existen nue-
vos canales de venta directa como internet que van ganando cuota de merca-
do. Se ha reflejado que el volumen total de primas que gestionan todavia es
bajo, pero cabe tenerlo en cuenta en el futuro, por un lado, por la posible apari-
cion de nuevos actores en el sector, y por otro lado, por el cambio del compor-
tamiento de los clientes

La consecuencia de ello es que habitualmente el modelo de distribucién de las
“compafias tradicionales” de seguros ha evolucionado y ya no sélo existen dis-
tribuidores tradicionales que intermedian con el cliente sino que existen canales
de venta directa.

En el siguiente grafico se puede observar el “modelo tradicional” y el “modelo
multicanal moderno” que incorpora los canales de venta directa y cémo afecta
a la relacion “compania-distribuidor-cliente” que puede darse a través de cada
uno de los diferentes canales:

Gréfico 23: Canales de distribucién de seguros tradicionales y modernos

Meodelo tradicional Modelo multicanal moderno
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Fuente: Sigma (Swiss Re): Distribucidn digital en el Seguro: una revolucion silenciosa
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4.2.1 Cambios en el comportamiento de los clientes

En la actualidad y cada vez mas, los clientes apalancados en las nuevas tecno-
logias contactan de forma diferente con las compafiias, y en cualquier momen-
to y lugar son capaces, a través de cualquier dispositivo movil de obtener in-
formacién. Es decir, la interaccidon con la compafiia puede realizarse de diferen-
tes formas y las compafiias deben estar preparadas para dar la respuesta es-
perada por el cliente en el momento concreto que lo necesite.

Hay muchas evidencias de que el comportamiento del cliente ha cambiado. Por
ejemplo, en Europa, la “busqueda de seguros” en Google ocupa una posicién
“Top 5” entre todas las busquedas que se realizan incluso por delante de otros
productos financieros.

Ese “posicionamiento” significa que el cliente cada vez méas busca informacion
a través de internet y eso representa una gran oportunidad para las compafiias.
Ya sea para ofrecer la posibilidad de “compra online” a los clientes potenciales
0, en base a la estrategia multicanal de cada compafiia, redireccionarlo a un
distribuidor para que contacte con ese potencial cliente. Pero sea de una mane-
ra u otra 0 con una estrategia u otra, son oportunidades evidentes de negocio
que las compariias deben saber gestionar si quieren seguir siendo competiti-

vas.

Gréfico 24: Uso de internet para la busqueda de seguros
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En base al grafico anterior cabe preguntarse por qué si el cliente busca mucha
informacion de seguros a través de internet, los nuevos canales de venta dire-
cta como internet tienen un volumen de primas bajo.

Existen distintas explicaciones. Por ejemplo, la dificultad de contratar online
determinados productos que requieren un asesoramiento de un profesional o la
disponibilidad sobre contratar directamente a través de internet ciertos produc-
tos o suscribir determinadas garantias. En la actualidad el producto que se
quiera vender a través de internet tiene que ser un seguro “sencillo” y “paqueti-
zado” de tal forma que para el cliente sea facil e intuitiva su compra directa sin
asesoramiento de un profesional. Eso sucede con el seguro de automovil.

Aunque se trata de una situacion del “presente”, en los préximos afos cabe
esperar un crecimiento exponencial y un aumento de la cuota de mercado.

Con independencia del volumen de negocio que gestiona, lo que si es una rea-
lidad es que las nuevas tecnologias han modificado la relacion del cliente du-
rante las principales fases en todo el proceso de distribucion del seguro:

e Busqueda inicial de informacion y actividades previas
e Contratacion o venta
e Servicio post venta

Las posibilidades de interactuar con las compafias son multiples y se puede
hacer en cualquier momento y por cualquier canal de distribucion lo que dificul-

ta el proceso de compra. Durante todo el ciclo de vida de una pdliza se pueden
utilizar diferentes canales:

Grafico 25: Proceso de compra de seguros cada vez mas complejo
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Existen otras evidencias que demuestran que el “comportamiento de cliente” ha
cambiado y demanda diferentes o nuevas vias de interaccion con su compafiia.

En base a un estudio® citado en capitulos anteriores en el que se hizo una en-
cuesta en 30 paises a 24.000 consumidores de seguros, se pone de manifiesto
que la relacion personal es todavia muy importante. Sin embargo, cerca del
80% de los consumidores prefieren utilizar canales digitales o remotos para
muchas de las transacciones que realizan con su compafiia de seguros:

Gréfico 26: Uso de los clientes de los diferentes canales o fuentes de informacion para
realizar las diferentes consultas o transacciones

1% 2% 1% 1% . 1% 1% 1% 1% u 1% ‘
' “u ; 5% : ; ; G 4% , ‘o 1%
5 Bl 6% 2upmm  SHEE S, Sl oyl 4% COEE Ty i .
;:- 3P i ZiE Gk 5] e 2y i SH- WS 1
20% 2% 22% S 26%
28% [ 33% 34% | 41% ; 33%
a% : W agk % =
34% 44% 30
10%
15% 20% 3% , 20% 11% ) .
10% - 1% 21% 11% o 24% 22%
58%
4 47% ,
0% i w a7wl | 45w | 324 40| | 39% 42% 1 30K | 3a4m 35%
| | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | L
oE% £2 g85% ¢ #2F 3% 3Iis 3L 28:tg E =&= % §&
B =G &2 oyT o B £ a BE5E c 3 2.2 = i i B0
Cesa ot C ¥ o gt W moL [ o b ol =1 aa EI:I
RE° Er &% 3%c fr g 25 £° g": & §: 8 53
=8 & g E 23 £ tg g © °© 55 % =2
= Ve e BE 3 ¥ £ B
& g & g =
E 2 2
Im person Website Phone 3
Mail B Email I Mobile app

Fuente: EY. Reimagining customer relationships: Key findings from the EY Global Consumer
Insurance Survey 2014

Los resultados muestran, que para muchas de las tareas o transacciones que
se realizan con una compafiia el cliente ya no necesita a un distribuidor y pre-
fiere hacerlas de forma autdnoma ya que le es mas comodo hacerlo cuando
quiere y a través de cualquier medio digital o de directo.

Eso debe ser interpretado por las compafias para desarrollar sus propias apli-
caciones a las que dar acceso el cliente. Con eso fomentaria el auto servicio
del cliente en muchas de las transacciones que realiza con la compafia, en
especial en aquellas que no le aporta valor que las realice un tercero.

En paralelo, se deben identificar aquellas otras transacciones en las que el va-
lor de asesoramiento de un tercero o de la propia compafia sobre el cliente es
necesario y en las que hay que estar cerca del cliente para darle el servicio es-
perado a través de uno de sus canales de distribucion.

6
EY. Reimagining customer relationships: Key findings from the EY Global Consumer Insurance Survey 2014
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En ese mismo estudio, hay otro dato relevante que evidencia la voluntad del
cliente de utilizar la multicanalidad y muestra el % de clientes que contactarian
con la compaiiia en el caso que estuviese disponible ese medio de contacto:

Grafico 27: % de consumidores que usarian estos métodos de contacto (asumiendo que
estan disponibles) cuando interactian con su compafiia:
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4.2.2 Evoluciéon hacia la omnicanalidad

Ese cambio en el proceso de compra o de interaccion con la compafiia debe
servir a las compafiias en las que coexisten diferentes canales, para evolucio-
nar desde la “multicanalidad” hacia la “omnicanalidad” que es mucho mas que
la agregacion de los diferentes canales y engloba el término “experiencia de
cliente”.

Para ello es fundamental que exista una estrategia global clara en la compafiia.
Para todos los canales se deben establecer lineas de accion comunes con fo-
calizacion en el cliente aun respetando las particularidades de cada uno de los
canales, ya sean directos o intermediados por un distribuidor.

Un objetivo continuo debe ser conocer cada vez mas al cliente para poder
segmentarlo y personalizar sus propuestas adaptando su “experiencia a futuro”.
Es decir, la omnicanalidad empieza por entender las necesidades y comporta-
mientos de los consumidores, disefiando posteriormente experiencias que en-
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cajan la “marca” dentro de sus habitos naturales y vidas cotidianas y estar pre-
parados para los cambios que se produzcan en sus preferencias o expectati-
vas. Y es en ese orden y al final de ese proceso cuando se eligen y optimizan
las tecnologias adecuadas para suministrar experiencias de un modo eficaz,
gratificante y consistente para el consumidor ofreciéndole una “experiencia de
compra o de fidelizacién”.

El cliente en la actualidad dispone de multitud de vias de comunicacion e inter-
accion con las compafiias. Estas deben estar capacitadas para posibilitar que
la interlocucion con el cliente sea la esperada por él, y en definitiva que su ex-
periencia sea uniforme independientemente del canal utilizado, independiente-
mente de la puerta de acceso utilizada y con independencia de que empiece
utilizando un canal y continte por otro canal. Para ello es fundamental que se
tenga presente el ciclo de vida del cliente y todas sus etapas para en base a
éstas la compafia se organice adecuadamente.

Aunque es una dificultad que las compafiias deben afrontar para saber como
se puede materializar, lo ideal es que la compaiiia, en funcion del “segmento
de cada cliente” sea capaz de redireccionarlo al canal que le sea mas optimo
en base a su perfil. Durante el periodo en el que se realiza ese analisis interno
para establecer los procesos se debe intentar implantar el que aporte una me-
jor optimizacién en costes para la compafia.

Es fundamental disponer de una “estrategia de canales” donde todos ellos
estén integrados y donde, aparte de disponer de herramientas tecnoldgicas que
lo posibiliten, debe ir acompafiado de estrategias de comunicacion que permi-
tan que esa relacion sea trasparente, uniforme y absolutamente satisfactoria
para el cliente.

La integracion de todos los canales debe servir no solo para obtener informa-
cion del cliente, sino también para desarrollar estrategias “cross-canal” de rela-
cion, atencion, servicio prestado y venta.

Este es uno de los mayores retos a los que se enfrentan hoy las compaifiias de
seguros y que responde a una demanda creciente por parte de los clientes y
gue incide en la mejora de la experiencia de estos con las marcas: la existencia
de una “estrategia de canales” totalmente alineada con “estrategia de clientes”.

Es decir, un elemento clave consiste en disefiar un “modelo de canales” ade-
cuado a cada mercado o a cada “tipologia de cliente” a los que dirigirse, en ba-
se a las preferencias que tengan sobre el canal que utilizan en cada uno de los
diferentes momentos del proceso de compra.

Agrupando los conceptos claves mencionados, existen tres pasos fundamenta-
les que deberian realizarse para implantar una “estrategia omnicanal”:

Fase de analisis previo:
e Realizar un analisis interno a través de un DAFO: Auditar y diagnosticar en

profundidad las fortalezas y debilidades de los canales de distribucién, para
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poder establecer planes de mejora. Detectar oportunidades y amenazas de
nuevos canales que puedan aparecer en el mercado o de canales que una
compafia no utiliza pero que pueden estar usando sus competidores

Realizar un andlisis externo para conocer las “estrategias de canales” que
utilizan los principales competidores y referentes del mercado, para conocer
mejores préacticas. En sentido inverso conocer las malas praxis o las que no
han dado los resultados esperados para no implantarlas en la compaiiia.

Analizar e investigar los “momentos de la verdad” para cada canal y para
cada tipo de cliente. Conocer qué tipo de clientes usan qué canales de for-
ma mas recurrente y conocer qué canales se usan mas en qué parte del
proceso de compra. Esa quizas es la mejor manera para priorizar en qué
canales debe invertirse mas para ser capaces de gestionar la experiencia
de los clientes. Y a la vez es lo realmente complicado ya que significa que
las compafias deben adaptarse al “customer journey” que es el viaje que
sigue todo cliente a través de su “experiencia con la companiia”.

Fase de definicion:

Disefar el “flujo de contactos” que un cliente mantiene con la compafia en
sentido bidireccional teniendo en cuenta todas las posibles combinaciones
de canales. Esta combinacion debe realizarse a partir de la elecciéon de los
mAas convenientes segun las prioridades y la estrategia global que se quiera
seguir: p.ej mercados/zonas/segmentos/online, etc.

Disefar el “modelo de canales” adecuado para los diferentes publicos y
segmentos a los que una compaiiia se quiera dirigir.

Definir cdmo se puede “mejorar la experiencia” en los momentos de la ver-
dad de cada uno de los canales de forma combinada.

Fase de implantacion

Trasladar a toda la organizacion la prioridad estratégica que significa la om-
nicanalidad con focalizacion en el cliente. Es necesaria la implicacion de to-
da la organizacion.

Consensuar con las diferentes areas implicadas de la compaiiia, lo analiza-
do y definido en las fases anteriores y el rol clave que cada area desempe-
fla para la exitosa implantacidon. Se trata de un trabajo que no puede reali-
zarse por silos y se necesita la coordinacion entre todas las areas.

Ser capaces de fidelizar a cada tipo de cliente en el uso del canal que mas
le pueda interesar y evidentemente que vaya alineado con las prioridades
de la compafia. No todos los clientes pueden ser tratados de la misma for-
ma y dandole el servicio a través de un canal de distribucién que no es el
deseado por él.
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Del éxito de esa implantacion de una estrategia “omnicanal’ se pueden diferen-
ciar las ventajas que puede aportar a cada uno de los posibles actores en el
proceso de distribucion:

Ventajas para clientes:

Autoservicio: Capacidad de realizar acciones por si mismo a cualquier hora
del dia (en las que no percibe valor cuando le viene realizada por un distri-
buidor).

Digitalizacion: captacion online del interés de clientes potenciales o mayor
rapidez en la resolucion de cualquier incidencia.

Multiacceso: El cliente puede decidir contactar con la compafiia a través de
un canal y con posterioridad cambiar de canal dependiendo del momento y
de sus necesidades. Si eso sucede, lo que realmente quiere es percibir el
mismo servicio y quiere que todas las interacciones que haya tenido con la
compafiia sean conocidas. Por ejemplo en el caso de realizar él mismo una
oferta a través del canal directo puede querer emitir una poéliza a través de
un mediador o a través del servicio de atencion al cliente de la compafia.
En ese caso el cliente quiere que la compafiia sea conocedora y que con-
tinde el proceso que él ha iniciado sin tener que “reiniciarlo” de nuevo. Por
ello, la compafia tiene que disponer de las herramientas necesarias para
conocerlo y dar el servicio que espera.

La propuesta de valor percibida por el cliente es igual independientemente
del canal que ha seleccionado para relacionarse con la compafiia generan-
do una mejor experiencia cliente e impulsando la personalizacion

Disponer de una experiencia como usuario consistente a través de la infor-
macion en tiempo real y la homogeneidad percibida entre los distintos cana-
les de relacion con la compaiiia.

Ventajas para mediadores:

Mejora en la eficiencia en procesos evitando realizar tareas que no le apor-
tan valor y que realiza directamente el cliente a través del autoservicio.

El incremento de la confianza y lealtad de los clientes repercute en mejores
indicadores de retencion de clientes (que aseguran la continuidad de la per-
cepcioén de las comisiones de cartera que recibe el mediador).

Mayor flujo de informacion “desde y hacia” el cliente si la compafia estable-
ce los canales de comunicacién adecuados para informarle de los movi-
mientos que realiza sus cliente p.ej. a través de una Aplicacion movil.

Creacién de nuevas vias para incrementar las ventas ya que se pueden de-

tectar oportunidades en clientes existentes y realizar una venta cruzada
(P.ej. auto y hogar) que ayuda a la fidelizacion del cliente.
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e Posicionarse como asesores especializados y orientados hacia los clientes
para estar a su lado s6lo cuando lo necesita y le pueda aportar valor.

Ventajas para las compafias:

e Se aumenta la calidad y frecuencia de “interacciones con el cliente” y eso se
traduce en mayor satisfaccion y lealtad del cliente y por lo tanto aumenta la
venta cruzada y la retencion.

e Mejora en la “eficiencia en costes” a través de mejoras en procesos promo-
viendo el autoservicio.

e Obtencion de una vision integral del cliente conociendo en todo momento el
historico de relaciones y actividades con el cliente a través de “herramientas
de gestion”

e Mayor flujo de informacion “desde y hacia” el cliente anticipandose a sus
necesidades futuras lo que puede aportar nuevo negocio

e Creacion de nuevas vias que ayuden a incrementar las ventas y mayor po-
sicionamiento en el mercado que aumenta la notoriedad de marca.

Para finalizar este apartado, segin un estudio realizado’, las compafiias que
han establecido estrategias de gestidon de la “experiencia omnicanal” han con-
seguido mejorar tres indicadores clave de negocio:

¢ Un 6,5% de mejora en retencion de clientes (frente a un 3.4% del resto)
e Un 6,1% de mejora en el margen por cliente (frente a un 1% del resto)

e Un 3,4% de mejora en el “Customer Lifetime Value” (frente al -0.7% del re-
sto)

En definitiva y a la vista de esos resultados, de lo que se trata es que las com-
pafiias sean capaces de establecer una metodologia de gestion Unica de los
clientes en sus diferentes niveles, utilizando para conseguir dicho fin, herra-
mientas que permitan a la compafiia obtener una vision integral del cliente.

Debe conocerse “su valor” como cliente y, por otro lado, desde un punto de
vista de servicio, debe permitir a cualquier empleado de cualquier area de la
compafiia saber con qué cliente estamos contactando, qué valor tiene, qué ne-
cesita 0 espera y a través de qué canal de distribucion prefiere relacionarse con
la compaiiia.

7
Aberdeen Group, Mayo 2013
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4.3 Evoluciéon de lared comercial

4.3.1 Modelo de Actuacion Comercial

Debido a los cambios en los comportamientos de los clientes y, teniendo en
cuenta la importancia que tienen agentes y corredores en los modelos de ne-
gocio de las compaifiias tradicionales, implica que el rol de la red comercial in-
terna de la compafiia tiene que evolucionar.

Frente a “situaciones cambiantes” en las que aparecen nuevos distribuidores,
las compafiias deben ser capaces de ayudar a los distribuidores tradicionales a
gestionar su negocio de forma diferente.

Continuamente cambian las necesidades de los clientes y la manera en la que
contactan con los mediadores y demandan un servicio diferente al que han re-
cibido en los ultimos afos. Por ello, las compaiiias que sigan apostando por los
mediadores tienen que ayudarles a evolucionar su rol para que se conviertan
en “asesores de seguros” y que sean percibidos como tal por los clientes.

Asumiendo que la red comercial interna de las compafiias gestiona directamen-
te a los mediadores (y no al cliente final), una de las opciones en las que si se
puede incidir como compafia aseguradora es en invertir para desarrollar a sus
propios equipos comerciales internos.

El objetivo debe ser crear, adaptar, modificar o eliminar comportamientos en la
gestiéon diaria que realizan los equipos comerciales con los mediadores para
adaptarse a los nuevos cambios. Se debe conseguir que gestionen a la red
externa de forma mas eficiente para conseguir los objetivos definidos.

Con independencia de que en todas las compafias existan diferentes roles
comerciales, es comun en todas ellas la existencia de un “Ejecutivo de Cuen-
tas” o un “Responsable Comercial” que aparece como el principal y primer pun-
to de contacto con la red de distribucion tradicional: agentes y corredores.

Englobado dentro del “area de distribucién o ventas” de una compafia su prin-
cipal funcién es alinear los objetivos estratégicos de la compafiia para conse-
guir obtener una rentabilidad en el negocio de cada uno de los mediadores que
componen su “cuenta de resultados” o “panel de gestion”.

El objetivo permanente debe ser evolucionar el “comportamiento” existente en
la actividad comercial a fin de mejorar los resultados estratégicos clave del ne-
gocio y desarrollar las competencias necesarias en el equipo comercial interno
de tal forma que se conviertan en “motores del cambio”.

Ese es el rol principal de los Responsables Comerciales. De igual forma la
misma importancia tiene involucrar a los mandos comerciales en el territorio,
normalmente llamados “Directores de Zona” o “Directores Territoriales” ya que
su principal funcion debe consistir en “desarrollar” sus equipos comerciales in-
ternos y conseguir de la misma forma “desarrollar” a la red comercial externa:
agentes y corredores.
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El “proceso de cambio” se debe estructurar principalmente mediante dos eta-
pas: definicién e implantacion (formacién y acompafiamiento) con el objetivo de
detectar las necesidades de adaptacion del modelo a la nueva situacion.

La base del modelo debe disefiarse de tal forma que se persiga un enfoque
bastante sistematico, homogéneo, participativo y en el que la orientaciéon al de-
sarrollo y apoyo de los equipos comerciales resulta fundamental para conse-
guir, a través de las personas, los resultados de negocio estratégicamente defi-
nidos por la compaiiia.

Desde mi punto de vista el “Responsable Comercial” se posiciona como clave
en la palanca de cambio del modelo. Sin embargo, es primordial que el “Direc-
tor Territorial” asuma su nuevo rol como impulsor del cambio, con un enfoque
orientado al desarrollo de su equipo facilitando que el “Responsable Comercial”
desarrolle su trabajo con autonomia y poder de decision en la zona de media-
dores que gestiona y a través de la cual se le definen unos objetivos anuales.

Mediante este modelo el objetivo se centra en mejorar los resultados del nego-
cio tradicional de mediadores, a través del desarrollo y activacion de agentes
profesionales y corredores. Para ello, es fundamental alinear los roles y definir
una metodologia de trabajo homogénea y ofrecerles herramientas que permitan
acompanar al “Responsable Comercial” en su desarrollo y, especialmente, para
que pueda aportar “valor’ al mediador.

Para conseguir ese objetivo el foco principal debe ser:

e Enfocar la actuacién del “Responsable Comercial” en las funciones con
mayor valor afiadido para conseguir el reto planteado y que se pueda
monitorizar a través de indicadores clave de negocio.

e Priorizar el esfuerzo en el desarrollo de los agentes y corredores con
mas potencial de impacto en resultados y, evidentemente, alineados con
la estrategia definida por la compafiia.

Un aspecto interesante consiste en concretar el ambito de actuacion a traves
de varios elementos fundamentales que definan la “hoja de ruta” a seguir para
conseguir ser eficiente y obtener los resultados planificados:

e Indicadores clave “de proceso y resultado” Unos de los aspectos
previos a realizar por parte de la “Direccion del Area de Ventas o Distri-
bucion” seria seleccionar, priorizar y ponderar los indicadores clave,
tanto de “proceso” como de “resultado” para enfocar el analisis y desa-
rrollo del negocio a realizar.

Es decir, debe medirse tanto “indicadores de proceso” (p.ej n° de polizas
de produccién nueva realizados en un ramo, % de clientes con mas de x
polizas, mensajes claves sobre como ayudar a retener mas a los mejo-
res clientes y no invertir tiempo en aquellos clientes que no vale la pena
retener) como “indicadores de resultado” (datos de siniestralidad, comi-
siones, crecimiento de cartera, etc.).
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Y para evaluar los “indicadores de proceso y de resultado” una de las
maneras es que puedan reflejarse en un “mapa de posicionamiento” que
indique exactamente la posicion que ocupa cada mediador en una cuen-
ta de resultados de un “Responsable Comercial”.

Evidentemente se deben establecer unas metas para cada indicador pa-
ra poder medir periédicamente el éxito o no de la implantacion. Es nece-
sario poder analizar si las acciones que se estan llevando a cabo consi-
guen los objetivos a nivel individual de cada mediador o a nivel global de
la cuenta de resultados del “Responsable Comercial”. P.ej. se pueden
establecer objetivos diferenciados en funcion del segmento de mediador
para definir su posicion en el mapa en funcion de los resultados de ne-
gocio de cada mediador (P.ej. entre agentes y corredores y dentro de
ellos en base a la segmentacion que establezca la propia compaifiia res-
pecto a criterios cuantitativos como el volumen de negocio y/o criterios
cualitativos como la tipologia o perfil del mediador)

Perfiles y definicién de roles: Representa un elemento clave para las
compafias pero cabe resaltar que se trata de un reto “ambicioso”. Se
debe definir qué se espera de cada perfil de la red comercial interna de
la compaifiia para conseguir un liderazgo que se transmita al mediador, y
para ello, el modelo de actuacién comercial debe implantarse a todos los
niveles:

e Responsable Comercial: Tienen un papel clave en el “cambio”
ya que su actuacion impacta directamente en la actividad diaria
del mediador. Debe definirse qué debe hacer, qué debe dejar de
hacer y qué debe hacer de forma diferente para gestionar de una
forma mas eficiente a su red de mediadores. Se debe establecer
el tiempo que deben dedicar en su actividad diaria a planificar su
zona, a desarrollar la red que gestiona y a tareas administrativas
o informes que deben realizar. En definitiva, son los actores prin-
cipales y palancas del cambio y se les debe dotar de nuevas
competencias para conseguir el desarrollo comercial de su zona y
ser percibidos por los mediadores como su principal referente en
la compaiiia.

e Director Territorial: Como impulsor del cambio, su actuacion
debe estar alineada al nuevo rol del “Responsable Comercial”. Se
debe definir en qué ambitos de actuaciéon debe centrar sus es-
fuerzos para desarrollar a su equipo y con qué dedicaciones. Es
decir, qué tiempo debe dedicar a analizar y planificar, o por ejem-
plo a realizar un seguimiento del equipo que gestiona. Son los
lideres e impulsores que deben dinamizar a sus equipos comer-
ciales y a la vez son los garantes del modelo.

e Director/es de Vental/s: Principalmente son los encargos de defi-
nir la estrategia e impulsar la consecucion del Plan.
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Modelo de gestién y seguimiento: Una vez definidos los indicadores
clave de proceso y resultado, vy los roles y funciones de cada uno de los
miembros del equipo comercial, se deben definir “herramientas de ges-
tion” que faciliten al “Responsable Comercial” gestionar a la red de agen-
tes y corredores orientadas a evolucionar los indicadores clave. Es una
premisa necesaria que entiendan perfectamente cual es su rol y lo que
se espera de ellos y ademas que todo el proceso de seguimiento se dis-
efie de la forma mas simple posible. Esto se puede conseguir por ejem-
plo a través de:

Mapas de posicionamiento: Con una periodicidad definida de-
ben permitir analizar el comportamiento y evolucion de los media-
dores. Es una herramienta de apoyo al analisis del “Responsable
Comercial” que mide el rendimiento de sus mediadores en base a
un “eje de resultado” y un “eje de proceso”. También sirve para
comparar mediadores, zonas y territorios, por lo tanto es una
herramienta atil también para el “Director Territorial”. Igualmente,
permite discriminar a los mediadores en 4 cuadrantes/grupos en
base al cumplimiento tanto en resultados como en procesos y fa-
cilita la priorizacién que permitira disefiar estrategias de desarrollo
de negocio personalizadas en base a los resultados y potencial
de cada mediador.

Establecer un sistema de acompafiamiento o “mentorizacion”
del “Responsable Comercial” en el que se preparen las visitas a
realizar a un mediador. Posteriormente se realiza la visita y se
observa como el “Responsable Comercial” desarrolla su actividad
y se le da “feedback” para resaltar los puntos fuertes y los aspec-
tos de mejora para proximas visitas. Se fija un “Plan de Accion”
en el que se analiza si se han cumplido las expectativas de la
reunion o no y cualquier proceso critico en la gestiébn que haya
surgido y que incida en la mejora de procesos o relaciones futu-
ras. En este punto cabe puntualizar que debe diferenciarse o es-
tablecer “matices” en el caso que se hable de agentes exclusivos
de la compafiia o de un corredor de seguros.

Establecer una sistemética de reuniones semanal, quincenal o
mensual con sus mediadores en los que se defina previamente el
objetivo de cada reunién y que cumpla las expectativas del “Res-
ponsable Comercial” y del mediador. Es decir, lo ideal deberia ser
enviar el orden del dia de la reunién previamente, en la que se
detalle el objetivo de la reunion, la duracién y agenda de la misma
y los datos que se quieren analizar durante la reunién. Igualmente
se deben establecer reuniones de seguimiento entre el “Respon-
sable Comercial” y el “Director Territorial” para tratar aspectos de
mejora, reconocer puntos fuertes y aumentar la motivacion.
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En definitiva, las competencias clave a desarrollar y consolidar en el equipo
comercial para adaptarse al nuevo entorno, desde un punto de vista de visién
estratégica de Negocio y desde un punto de vista de mejorar las capacidades
de las personas podrian resumirse de la siguiente forma:

e Visualizar escenarios futuros de negocio en base a los andlisis de los indi-
cadores y de las tendencias del mercado.

e Trabajar para el medio-largo plazo sin perder de vista la realidad del dia a
dia del negocio.

e A partir del analisis de los principales indicadores, extraer conclusiones que
permitan establecer prioridades con el objetivo de invertir “tiempo de cali-
dad” en aquellos mediadores que posibiliten obtener un retorno.

¢ |dentificar oportunidades o areas de mejora que sean medibles a partir de
indicadores de proceso y resultado.

e Identificar las principales lineas de actuacion analizando el negocio de cada
uno de los mediadores.

e Establecer y acordar “planes de accién / compromisos” que permitan abor-
dar las oportunidades detectadas.

e Potenciar “habilidades relacionales”: saber escuchar, saber preguntar, saber
pedir, saber ofrecer y saber acordar.

e Potenciar habilidades de negociacion, adaptabilidad, liderazgo y visiéon glo-
bal.

e Focalizarse en los aspectos importantes del negocio y apoyar el discurso
con hechos, indicadores y experiencias que apoyen el mensaje.

e Reconocer el nivel de madurez profesional del equipo comercial (capacidad
técnica y actitud) y sus necesidades de crecimiento.

Concluyendo este apartado, lo importante es que debido a los cambios que se
han producido en el mercado, junto a la apuesta de las compafias por un cre-
cimiento rentable, hacen que éstas deban invertir en disefiar e implantar un
modelo de actuacion comercial adaptado a las exigencias actuales. Deben dar
la formacion, herramientas y habilidades necesarias a los equipos comerciales
para, a través de ellos, conseguir que los mediadores cambien su manera de
hacer las cosas y evolucionen su rol como asesores de seguros.

Es fundamental que un modelo de actuacion comercial esté orientado a definir
el proceso de direccion del equipo comercial interno. Ademas, a través de una
estructura con diferentes eslabones comerciales se debe garantizar la eficien-
cia de la actividad comercial y la consecucion de los objetivos con unas herra-
mientas y unos recursos definidos.
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4.3.2 Movilidad

Otro de los aspectos claves que se deberia analizar viene condicionado por la
nueva “realidad digital” aplicada al trabajo del equipo comercial. Nos encontra-
mos ante un entorno complejo en el que existen multiples factores que condi-
cionan la manera en la que deben evolucionar sus funciones para conseguir
que sean mas eficientes y productivos.

Por ejemplo, existen multiples dispositivos que permiten una constante interac-
cion y que hace gue tanto los clientes como los mediadores sean muy exigen-
tes con el servicio esperado. Ademas, cada vez es mas frecuente la coexisten-
cia de “diferentes ubicaciones” donde se realiza el trabajo diario y, todo ello,
apalancandose en la existencia de diferentes tecnologias.

Ese nuevo entorno hace que surjan nuevas necesidades y a la vez nuevas
oportunidades. Y éstas deben ser aprovechadas por las compafiias de segu-
ros.

Para complementar el modelo de actuacion comercial definido en el punto ante-
rior, se debe dotar a los equipos comerciales de las herramientas necesarias
que permitan el “uso de tecnologias en movilidad” que faciliten la colaboracién
y ayuden a incrementar la productividad.

Una de las maneras en las que se puede conseguir una ventaja competitiva es
en dotar a los equipos comerciales de dispositivos moviles complementarios
como “Tablets” que les permitan trabajar desde el territorio, de una manera in-
teractiva y online.

Para darle mayor consistencia y visibilidad dentro de la propia compafiia, una
de las opciones es englobarlo bajo el paraguas de un proyecto e involucrar a
las diferentes areas impactadas: principalmente el area de Sistemas y el area
de Distribucion o Ventas

Por un lado, el area de Sistemas o Informatica es clave para adaptar las
herramientas existentes a los nuevos entornos de movilidad. Ademas deben
asumir el rol de gestionar el suministro de los dispositivos y, a la vez, ser res-
ponsables de prestar servicio para ayudar y resolver consultas o incidencias de
cualquier miembro del equipo comercial.

Por otro lado, debe coordinarse con el area de Ventas que, como responsable
de la gestién del equipo comercial, debe ayudar en la coordinacion de la im-
plantacion, formacion, gestion del cambio, recopilacion de “feedback” y en de-
tectar todos los aspectos criticos que deben cubrirse para que un dispositivo
movil sea una excelente herramienta “complementaria” en el trabajo diario.

Posibilitar que los equipos comerciales trabajen en entornos de movilidad hace
gue se consigan una serie de ventajas:

e Apostar por la adaptacion a las nuevas tendencias y los avances tec-
nologicos de movilidad. Es decir, se desarrolla al equipo comercial con el
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objetivo de prestar un mejor servicio a los clientes (ya sea el cliente final o al
mediador) al poder disponer de toda la informacion online, de forma &gil,
rapida y sencilla.

e Autonomia: Se optimiza y facilita la realizacion de las actividades comercia-
les para poder trabajar donde y cuando se quiera sin estar ligados a un lu-
gar fisico. Eso ayuda a ser mas eficientes al conseguir mayor rapidez en la
respuesta e impulsa que los equipos comerciales no necesiten estar tanto
tiempo en las oficinas de la compafiia y puedan dedicar mas tiempo a estar
en las oficinas de los mediadores realizando “actividades comerciales”.

e Mejora la percepcion de marca e imagen de la compafiia que demuestra
que estd alineada con los nuevos cambios que los avances tecnoldgicos
comportan transmitiendo una imagen de profesionalidad, modernidad y de
apuesta por las nuevas tecnologias en sus procesos de trabajo.

Para que lo anterior sea posible deben existir unos requisitos previos que ne-
cesariamente deben cumplirse:

e Adaptar los procesos y todas las herramientas comerciales, administrativas
u operativas existentes en la compafia para asegurar el buen funciona-
miento en movilidad a través de “Tablets”.

e Garantizar que en movilidad se trabaje con una conexiébn remota segura
para poder acceder a los e-mails, webs de la compafiia, documentacion, in-
formes de seguimiento, etc. y, en definitiva, asegurar que todo el equipo
comercial tenga las mismas prestaciones, para poder desarrollar sus tareas,
tanto si las realiza utilizando su ordenador o portatil como si se realizan en
movilidad.

4.3.3 Evolucion de lared comercial externa

Complementariamente al punto anterior referido a la evolucion del equipo co-
mercial interno, el rol de la red comercial externa de la compafia tiene también
qgue adaptarse al nuevo entorno. El rol de agentes y corredores en los modelos
de negocio de las “compafiias tradicionales”, tiene que evolucionar para gestio-
nar su negocio de forma diferente y convertirse en “asesores de seguros” y el
cliente perciba ese valor diferencial que le presta un tercero.

Aunque ya hace unos afios que se lanzé esta iniciativa, creo importante resal-
tar, el propdsito que perseguia el denominado “Plan Estratégico de la Media-
cion” de 2013. Fue impulsada por el Consejo General de los Colegios de Me-
diadores de Seguros y liderada por el Centro de Estudios del Consejo General
de los Colegios de Mediadores de Seguros (CECAS) vy la consultora Capgemi-
ni.

El objetivo consistia en evolucionar y fijar un marco estratégico para potenciar

los modelos de negocio de los mediadores. Pretendia establecer, a través del
apalancamiento en unos pilares estratégicos, la definicion, implantacion y desa-
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rrollo de planes de accién especificos para cada uno de los mediadores (agen-
tes y corredores).

Para poder agrupar esos planes de accion se partia de una segmentacién pre-
via en base a la tipologia y caracteristicas de cada mediador en funcién de su
volumen de primas y de su modelo de negocio.

Para fijar un marco estratégico que, inherentemente conllevaba que los media-
dores tenian qué gestionar su negocio de forma diferente para continuar siendo
el canal de distribucion mayoritario de los clientes, se realizdé un trabajo anali-
zando tres aspectos claves que a su vez se convertian en los “retos del futuro”:

e Anadlisis externo: Se analiz6 el contexto econdmico y las perspectivas futu-
ras a 5 afios del crecimiento econdémico, del empleo, del sector inmobiliario
o del sector del automovil. Por otro lado, se analizo el mercado asegurador
gue cada vez es mas competitivo, influenciado por nuevos canales de dis-
tribucidn y por una normativa cada vez mas exigente. Finalmente, se cons-
tataron los cambios en los comportamientos de los clientes que cada vez
estan mas informados, mas digitalizados, y comparan su precio antes de
comprar.

e Anadlisis interno y diagnostico: Se analizé el posicionamiento actual que
demostraba la gran capilaridad y la pérdida de cuota de mercado de los
“canales tradicionales” ya que so6lo mantenian su posicion de liderazgo en
No Vida. Eso era un sintoma evidente que la manera de gestionar su nego-
cio debia cambiar y se debian buscar aspectos diferenciales para seguir
siendo el canal de distribucion prioritario.

e Ejes estratégicos y Planes de Accion: En base a ese diagnéstico se ela-
boraron 5 ejes: Propuesta de Valor, Organizacién, Cliente, Producto y Con-
texto Externo. De esos ejes se definian 15 iniciativas estratégicas y 41 pla-
nes de accion, para ayudar a conseguir que los mediadores tuviesen un po-
sicionamiento mas competitivo. Lo mas importante es que se diferenciaron
7 segmentos de corredores y 6 segmentos de agentes que daba lugar a
multiples acciones propuestas, que permitian a cada mediador, definir el
“plan de accion” que mejor se adaptase a su perfil y caracteristicas.

Sin entrar en el detalle de todas ellas, es importante sintetizar en qué consist-
ian las 15 iniciativas estratégicas para evolucionar los modelos de negocio de
los mediadores y posicionarlos como lideres en el futuro a pesar de los cam-
bios que se estan produciendo en el mercado. Estas serian las principales line-
as estratégicas a tener en cuenta:

e Diferenciarse a través de una propuesta de valor clara: poner en valor el rol
del mediador y que sea percibido como diferencial.
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e Apalancar el crecimiento en nuevos modelos de negocio futuros a través del
uso de herramientas tecnoldgicas y mejoras en conectividad de los siste-
mas propios con los de las compafiias aseguradoras.

e Desarrollar una vision empresarial en base al modelo de negocio seleccio-
nado: incrementar la competitividad y definir métodos de trabajo.

e Mejorar la eficiencia operativa: reducir tareas administrativas e incrementar
la rentabilidad.

e Apalancarse en la tecnologia para gestionar mejor al cliente.

e Conocer al cliente y anticiparse a sus necesidades: un cliente que en la ac-
tualidad es mas sensible al precio y por lo tanto mas volatil.

e Segmentar a los clientes para gestionarlos de forma mas eficiente: no todos
los clientes son iguales ni son “igual de rentables” para el mediador y para
la entidad aseguradora.

e Priorizar los segmentos de cliente de valor alto: invertir mayores recursos en
los clientes rentables que son los que dan mayor beneficio al mediador.

e Prioridad y foco en fidelizar a los clientes: retener un cliente es mas rentable
que captar uno nuevo.

¢ Anticiparse al nuevo comportamiento de compra del cliente que cada vez es
mas digital y utiliza dispositivos moviles y redes sociales para informarse.

e Fomentar una actitud comercial proactiva apoyandose en herramientas de
movilidad.

e Fomentar la venta cruzada: se incrementan los ingresos y mejoran los indi-
ces de retencion.

e Foco en productos de mayor valor, potencial y rentabilidad: Por ejemplo,
productos de vida o de lineas comerciales.

e Prepararse para cambios legislativos: comportan mayores obligaciones ad-
ministrativas y formativas.

e Desarrollar estrategias para atenuar la competencia de otros canales como
los operadores de Bancaseguros, los competidores online, el canal directo,
etc. y poner en valor el rol del mediador.

En base a todas estas lineas estratégicas cada mediador, atendiendo a su tipo-
logia y perfil, podia establecer su propio “plan de accion” para evolucionar su
modelo de negocio implantando la estrategia que considerase mas Optima y
gue mejor se adaptase a sus caracteristicas.
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Es una evidencia que el volumen de primas sigue siendo un indicador muy im-
portante para consolidarse en el mercado, pero evolucionar hacia estructuras
mas eficientes y eficaces es primordial. De lo contrario, todo lo apuntado, incita
a pensar en la necesaria concentracion de mediadores para establecer estruc-
turas mas eficientes.

En cualquier caso es necesaria una mayor profesionalizaciéon de los mediado-
res, definir una estrategia con unos planes de accidén concretos y recordando
gue debe ponerse el foco en la orientacion al cliente.

Y lo mas importante de todo lo descrito en este apartado es que todas esas
conclusiones debian servir a los mediadores para “actuar y cambiar”.

Es decir, concienciarse y re-enfocar su negocio en base a las nuevas tenden-
cias externas, y en base al analisis interno de la mediacion y de los ejes y obje-
tivos estratégicos definidos en el PEM.

Para que sea factible las compafias aseguradoras deben ayudar en todo ese
proceso al mediador para alcanzar los retos futuros. Y si cabe, en mayor medi-
da, todas aquellas “compafiias tradicionales” en las que su canal de distribu-
cion prioritario siguen siendo los mediadores ya que de no ser asi tanto los me-
diadores como las compaiiias tradicionales seran las grandes perjudicadas.
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5. Modelo organizativo

Para poner al cliente en el centro de todas las actividades de la compafia de-
ben analizarse elementos externos ya analizados en capitulos anteriores (cam-
bios en cuanto a los comportamientos y experiencia de cliente, la situacion ac-
tual en el mercado de seguros en lo que a canales de distribucién se refiere,
etc.).

Un aspecto prioritario que faltaria analizar y que, secuencialmente, deberia ser
un objetivo a implantar en primer lugar es “la transformacion interna” que deben
acometer las organizaciones para evolucionar su modelo de negocio y adaptar
la cultura de las personas que la conforman a la nueva realidad.

5.1 Transformacion cultural de la compainiia

Para que un cambio sustancial del “modelo de negocio y modelo operativo” en
una compafia tradicional sea factible, debe apalancarse en varios pilares fun-
damentales que consigan realmente instaurar una “cultura focalizada en el
cliente y en la transformacién digital” en todas las areas de la compafiia y, a
través de planes de accion concretos.

Es necesario que toda la organizacion conozca su importancia si se ha definido
como un “pilar estratégico” y, por otro lado, se requiere la involucracién de to-
das las areas para trabajar de forma alineada.

Sin enumerarlos descriptivamente, algunos de los aspectos mas importantes a
considerar se podrian resumir en el siguiente gréfico:

Gréfico 28: Aspectos esenciales en un proceso de transformacién cultural
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Estos cinco pilares pueden explicarse de la siguiente forma:
e Liderazgo e impulso desde la Alta Direccion de la compaiiia:

En primer lugar, deben establecerse las directrices para implementar cambios
trascendentales en la organizacion. Eso, pasa por la involucracion y concien-
ciacion del liderazgo que debe, inicialmente, impulsarse desde la alta Direccién
de la compaiiia. Los avances tecnoldgicos necesarios, la operativa y los proce-
sos, deben estar claramente definidos para orientar a la organizacion “hacia el
cliente” y, se asuma la inversion necesaria para que la transformacion digital
esté ya incorporada en la estrategia y se implante con "éxito”.

Para definir la “vision presente y de futuro” deben establecerse procedimientos
claros, estableciendo las prioridades estratégicas de la compafia. Es decir, si
el foco en el cliente debe ser uno de esos elementos claves, desde lo més alto
de la organizacion se deben centrar los esfuerzos para trasladar el foco es-
tratégico que representa el cliente y la necesaria transformacion digital que de-
be acometerse. Y eso seguramente significa destinar mas recursos economi-
COS para conseguir este objetivo (P.ej. invertir para desarrollar herramientas
tecnoldgicas para los mediadores, invertir para desarrollar herramientas inter-
nas que permitan conocer mejor al cliente, invertir para formar mejor a los em-
pleados en habilidades tecnolégicas, etc.)

A través de unos mensajes claros, y de una disciplina centrada en la ejecucion
de planes de accion bien definidos se debe trasladar a todas las areas de la
compafia para focalizarse en ese objetivo que garantice el éxito en cada uno
de los planes de accion definidos.

Una vez la organizacion haya consolidado esos conceptos y ya formen parte de
la “cultura interna de la compaiia”, debe apostarse por ello para intentar con-
seguir resultados satisfactorios y diferenciales en el mercado. En ese momento
ya puede evolucionarse a un estilo mas participativo del resto de miembros de
la organizacion (ya sean directivos, mandos intermedios o colaboradores), para
que exista claridad e implicacion de todos en el objetivo comun a conseguir.

Es decir, involucrar a toda la organizacion es un elemento clave ya que este
objetivo no puede realizarse solamente desde la alta direccidén. Para ello debe
fomentarse la implicacion de todas las areas y dotar a los mandos de autonom-
ia y responsabilidad para la toma de decisiones: de la motivacion e implicacion
de todos ellos dependera el éxito en la consecucion de los objetivos.

e Gestion del cambio:

Con caracter previo deben identificarse todas las “dificultades o barreras inter-
nas” para establecer “acciones mitigadoras” que consigan transformar las ac-
tuaciones de los empleados.

La mision es conseguir una cultura donde el cliente esté en el centro de todas

las actividades y decisiones que se toman en cada una de las &areas de la com-
pafiia.
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En este punto deben diferenciarse varios aspectos ya que los objetivos que
deben conseguirse dependen tanto de las funciones que se realizan en la com-
pafiila como del puesto jerarquico que se ocupa Yy la responsabilidad que se
tiene.

Es fundamental definir las “actitudes y comportamientos” que se requieren para
cada uno de los directivos, mandos intermedios y colaboradores. Una buena
iniciativa seria que en cada una de las areas se identifique algun directivo o
mando intermedio que actie como persona clave e impulsora del cambio de-
ntro de su area de influencia y respecto a la relacion con el resto de empleados
(ya sea a través de la comunicacion en reuniones periodicas o a través de sus
comportamientos diarios). Estos directivos deberian fijar los objetivos propios
de cada éarea, facilitar la ejecucién y dar apoyo constante a los colaboradores.

Por otro lado, se deben desarrollar o consolidar las “capacidades necesarias”
en cada una de las areas en sus funciones. Esto significa, por ejemplo, esta-
blecer la formacion necesaria en todas aquellas unidades que se encargan del
contacto directo con el cliente para conseguir los niveles de servicio que se de-
finan y que incrementen la satisfaccion del cliente con la compainiia.

e Comunicacioén interna:

Un elemento clave en toda esa transformacion pasa por establecer los canales
y la forma mas adecuada de comunicarse, ya no sélo con los clientes, sino la
forma de comunicarse con todos los empleados. Se pueden establecer, por
ejemplo, nuevos canales de comunicacion de la alta Direccién con los emplea-
dos a través de las ventajas que dan las nuevas tecnologias.

En esa comunicacion deben estar recogidos los principales mensajes estraté-
gicos perseguidos con el concepto “experiencia cliente” .Es evidente que, fijado
un plan, lo relevante es disponer de las herramientas necesarias que posibiliten
realizar un seguimiento periodico que muestre la evolucion de esos indicadores
para ver si se esta en linea con el plan de accion definido.

Y en este punto es igual de importante que se sepa trasladar los resultados a
toda la organizacion. Es interesante que todos los empleados conozcan el
“Plan” basado en “métricas digitales” y, con cierta frecuencia, se trasladen de
forma transparente los resultados que se van obteniendo.

e Reconocimiento y compensacion:

Otros de los aspectos que debe tenerse en cuenta es como debe retribuirse a
los empleados para que sus “acciones y comportamientos” ayuden notable-
mente a mejorar la experiencia del cliente con la compafiia (lo que claramente
sera beneficioso para los indicadores de negocio).

En capitulos anteriores al hablar del indicador “Net Promoter Score” (NPS) que

mide la satisfaccidon de cliente se explicaba que era necesario saber cual es el
punto de partida, cuél es el objetivo fijado en una delimitacién temporal vy, fi-
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nalmente, poder monitorizar los resultados de forma periddica para saber si se
esta en linea con el plan o deben tomarse medidas correctoras si se esta muy
alejado de él.

En base a eso y, para impulsar sistemas de remuneracién vinculados a la “sa-
tisfaccion del cliente”, un objetivo cuantificable que se podria establecer es fijar
unos % de incremento en el ratio de satisfaccion de cliente a conseguir a final
de afo.

Este objetivo puede definirse a través del indicador global de NPS o en base a
cada uno de los diferentes “momentos de la verdad” que el cliente tiene en la
compafia (y monitorizar el indicador NPS tras contratar una pdéliza, o en el
momento de la renovacion o tras aperturar un siniestro, etc.). En consecuencia,
podria servir para fijar diferentes objetivos para cada una de las areas implica-
das (Siniestros, Operaciones, Administracion, Marketing, etc.) y de esta manera
se conseguiria una mayor implicacién en toda la organizacion.

Incluir esos obijetivos en todos los empleados que perciben una retribucion va-
riable debe ayudar a conseguir poner el foco en este objetivo y, en consecuen-
cia, aumenta la probabilidad de incrementar el nivel de satisfaccién del cliente.

En las compafiias, actualmente, es una realidad que no todos los empleados
perciben remuneracion variable. Por lo que para cada uno de los empleados de
cada area de la compafia se debera medir su desempefio y definir, en cada
area, los diferentes indicadores que posibiliten medir la satisfaccion de cliente.
Ademas se deberan tener en cuenta las funciones y las responsabilidades de
cada uno de los empleados para fijar el objetivo y la manera de retribuirlo.

Algun ejemplo podria ser implantar programas de reconocimiento a empleados
gue con sus comportamientos y actuaciones destacan por su contribucion a la
orientacion al cliente (P.ej. empleados que atienden a los clientes cuando tie-
nen un siniestro de asistencia en carretera en el producto de autos o emplea-
dos que atienden telefébnicamente reclamaciones de clientes, etc. donde puede
llegar a medirse la satisfaccion del cliente si se le realiza una encuesta rapida
sobre la atencion recibida. A partir de ahi se puede ver el nivel de satisfaccion
respecto a un area concreta o en relacion a empleados concretos).

e Definir una estrategia desde Recursos Humanos

Desde el departamento de Recursos Humanos debe establecerse una estrate-
gia que permita implantar planes de accion concretos para adaptarse a las
nuevas necesidades que comportan la transformacién digital en el &mbito de
las “competencias” requeridas a los empleados.

La aparicion de las nuevas tecnologias, comporta un cambio en la manera de
hacer las cosas en las organizaciones, y desde Recursos Humanos se deben
desarrollar planes de accion que ayuden a incorporar esa nueva “realidad digi-
tal” en el dia a dia de cada uno de los empleados.
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Segun se indica desde el sector®, entre otros aspectos, estos son algunos de
los retos mas importantes que deben afrontar las organizaciones espafiolas
desde su area de Recursos Humanos:

Tener un rol mas transversal y estratégico, como impulsor de la trans-
formacién de las organizaciones. Es decir, una gestion que esté cada
vez mas alineada con el negocio, y donde la innovacion y tecnologia son
elementos claves. Es fundamental identificar las necesidades de cada
area para saber los recursos, perfiles y habilidades que se necesitan de
los empleados en cada una de las areas.

Gestionar el talento de forma mas eficaz y basada en politicas efectivas
capaces de “vincular el mejor talento”, asi como gestionar la motivacién
del empleado y su compromiso. Es decir, cada vez mas vincular el “des-
empefio” a la “productividad”.

Establecer nuevos modelos de liderazgo més flexibles y &giles, orienta-
dos a la creacion de “entornos colaborativos”.

Desarrollar una 'marca digital como empleadores', con el objetivo de
atraer el talento que la organizacion necesita. Es decir, si en la actuali-
dad las compafiias de seguros van a apostar por la digitalizacion, un re-
quisito previo imprescindible es dotar de la formacion necesaria a los
empleados para mejorar sus capacidades, y por otro lado, si con eso no
es suficiente, ser capaces de reclutar a empleados que tengan esas ca-
pacidades y habilidades.

Eso debe intentar conseguirse desde una perspectiva que haga que el
sector asegurador sea un “sector atractivo” para, por ejemplo, las nuevas
generaciones nacidas en la “nueva era digital”’, ya que no se sienten
atraidas por un sector que consideran tradicional y poco innovador.

En definitiva, todo ello debe suponer una oportunidad para los emplea-
dos mas creativos, innovadores y con mejores habilidades tecnoldgicas.
Y complementariamente las companiias, impulsado desde el area de Re-
cursos Humanos, también deben estar preparadas para adaptarse a es-
ta nueva “era digital” y, reclutar profesionales cualificados para seguir
“estando” en el mercado.

5.2 Adaptacion de la estructura o modelo organizativo

Dentro de los cambios que deben acometerse en el modelo organizativo de las
compafias, un aspecto fundamental que debe tenerse en cuenta es ver qué
tipo de estructura quiere implantarse. El objetivo deber ser evolucionar el mo-
delo de negocio existente en las compafias tradicionales vy, por otro lado, que
la nueva estructura definida sirva para “optimizar” los resultados de negocio
con foco prioritario en el cliente.

8 .
Consultora de Recursos Humanos Internacional “People Excellence”
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Desde la alta Direccion de la compafia debe definirse e implantarse la estruc-
tura y la manera en que se organiza en base a su estrategia. Y ésta l6gicamen-
te puede ser diferente en todas ellas ya que los objetivos y caracteristicas de
cada una de las organizaciones pueden no ser iguales y ademas pueden ir
cambiando por lo que se requiere una adaptacion constante.

Por poner algunos ejemplos, existen compaiiias tradicionales que operan a
través de agentes y corredores, o0 a través de Bancaseguros o a través de ca-
nales de directo o bien a través de todos ellos. Esa misma disparidad puede
verse en el tipo de producto o ramo que se comercializa. Algunas de las com-
pafiias estan especializadas en un Gnico ramo y otras compafias llamadas
“generalistas” distribuyen todo tipo de productos (productos masa, productos
técnicos, de seguros generales, de vida, etc.).

En definitiva, existen multitud de formas de organizarse y los criterios elegidos
por las compafiias atienden a diferentes prioridades estratégicas: por ramos,
por segmentos de mercado, por funciones sea de forma centralizada o descen-
tralizada, etc.

Sin entrar a valorar 0 a detallar aqui las caracteristicas de cada una de las
multiples opciones que pueden existir, creo importante analizar, desde el punto
de vista del objeto de este estudio (que tiene como eje principal la transforma-
cion digital y el cambio en el comportamiento de los clientes), un par de cues-
tiones relevantes que pueden tener mucha incidencia en el objetivo de lograr
conocer mejor al cliente : por un lado, la idoneidad de implantar una estructura
organizacional “centralizada” o “descentralizada” y , por otro lado, si es mas
Optimo establecer estructuras “horizontales” o “verticales”.

e Estructuras centralizadas y descentralizadas

En las estructuras organizativas “centralizadas”, la responsabilidad para tomar
decisiones se concentra en muy pocos empleados y, normalmente, son los que
ocupan las posiciones superiores en los organigramas de las compafias. Ello
acostumbra a comportar mayor homogeneidad en los procesos y en las deci-
siones y, a la vez, comporta también estar alejado de lo que sucede en la reali-
dad de las unidades territoriales.

Por el contrario en las “organizaciones descentralizadas”, el poder y la respon-
sabilidad de tomar decisiones se delega en personal con diferentes niveles
jerarquicos y con diferentes funciones dentro de la organizacion (operaciones,
equipo comercial, siniestros, etc.).

Obviamente hay diferentes factores que pueden ayudar a determinar qué tipo
de organizacién puede ser mejor para alcanzar los objetivos atendiendo, por
ejemplo, a criterios como el mayor o menor tamafio de la organizacién y su po-
sicionamiento geografico (si existe mayor o menor dispersion).

En compafias tradicionales “grandes” y con gran dispersion geogréfica resulta

muy dificil optar por un enfoque centralizado ya que seria dificil que muy pocas
personas tuviesen los suficientes recursos para poder tomar todas las decisio-
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nes y poder alcanzar los objetivos pactados (P.ej. cumplir con un plazo estipu-
lado en la respuesta a una solicitud del mediador para emitir un suplemento en
una poliza con riesgo agravado y capitales elevados de un ramo técnico), y so-
bre todo, porque conllevaria que quién deberia tomar las decisiones, esta mas
alejado del lugar donde diariamente se producen las interacciones con los
clientes y mediadores.

Contrariamente, en compainiias tradicionales de seguros mas “pequefias” y me-
nos dispersas geograficamente si que podria tener sentido un enfoque mas
centralizado ya que es mas facil conseguir implantar procedimientos de forma
homogénea (ya que las operaciones pueden ser menos diversificadas y eso
puede repercutir en una mejora de la eficiencia en los procesos). Desde la Di-
reccion o a través de directivos o responsables de area, se puede tener el po-
der necesario para tomar decisiones que aporten soluciones de forma oOptima y
rapida.

Sin entrar a valorar qué modelo puede ser mas o menos adecuado, o aten-
diendo a las multiples particularidades de cada una de las organizaciones, si
gue considero importante resaltar que, desde mi punto de vista, la descentrali-
zacion deberia ser un enfoque comun de todas aquellas organizaciones que
tengan una “vision de futuro” : si las compafiias de seguros realmente quieren
estar bien preparadas para afrontar la transformacion digital implica tener esa
“vision de futuro” para adaptar sus modelos organizativos a la nueva realidad
que ya es, no solo parte del futuro, sino parte del presente.

Los continuos avances y el uso Optimo de los sistemas tecnologicos deben
permiten a las compafiias conocer mejor a los clientes, y en una estructura or-
ganizativa “descentralizada” la toma de decisiones es mucho mas rapida y
permite una mejor capacidad de adaptacion que puedan demandar los clientes.

Ese escenario puede suceder a través de las sucursales de las compafiias o0 a
través de las oficinas de los mediadores a los que se les dote de las herramien-
tas tecnoldgicas adecuadas. Eso les permitiria trabajar con mayor autonomia, y
con mayor capacidad de tomar decisiones sin tener que esperar a autorizacio-
nes de terceros como empleados de la compafiia

Dicho en sentido contrario, en compaiiias tradicionales grandes, establecer un
“alto grado de centralizacion” conllevaria a una ineficacia ya que la mayor parte
de las operaciones o transacciones deberian ser validadas y autorizadas por la
alta Direccion o altos cargos, lo que al final seria percibido por el cliente como
un mal servicio (principalmente causado por la lentitud, burocratizacion, etc.).

Otras de las ventajas que permite la “descentralizacion” es que facilita la adap-
tacion a las situaciones diarias ya que se delega el “poder necesario” a los que
estan en contacto fisico con los clientes. Esa delegacion permite dar respuesta
de forma mas rapida a las peticiones de los clientes que evidentemente perci-
ben un mejor servicio del personal de contacto de la compafia y, que por otro
lado, se traduce en que los empleados de la compafiia van adquiriendo cada
vez mayor experiencia y conocimiento lo cual es fundamental para implantar de
forma adecuada y uniforme la estrategia de la compaiiia.
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e Estructuras verticales y horizontales
Los modelos organizativos pueden definirse de forma horizontal o vertical.

En los modelos “horizontales” existen pocos niveles jerarquicos, y un directivo
tiene a su cargo a muchos responsables que probablemente desempefan ta-
reas o funciones diferentes.

En los modelos “verticales” sucede lo contrario y existen muchos escalones
jerarquicos. Estos son modelos en los que cada uno de los escalones jerarqui-
cos tiene un poder de decision, pero en muchas de las situaciones depende de
la autorizacién o aprobacion del escalén jerarquicamente superior. Esto provo-
ca que en la practica existan muchas ineficiencias en los procesos ya que no
evita las “triangulaciones” y para muchas de las operaciones diarias que pueda
realizar un cliente (0o mediador) se necesite de la intervencién de muchas per-
sonas de la organizacion. Eso comporta un retraso en la toma de decision, por
lo que seguramente empeorara la percepcion de servicio por parte del cliente.

P.ej. si para autorizar la emisién de una péliza de un riesgo no preferente de un
producto masa (como puede ser el seguro de automévil o de hogar), tienen que
intervenir diferentes personas de la organizacién, con diferentes competencias
y de diferentes areas para su aprobacion (p.ej Suscripcidon, area comercial,
etc.), es casi seguro que comportara una mayor lentitud en el tiempo de res-
puesta que espera el cliente. Eso puede suponer en la practica que en deter-
minados productos y en funcion del intermediario que se trate no se llegue a
realizar esa podliza en la compaifiia.

Igual que en el apartado anterior, sin entrar a valorar qué opcion puede ser mas
0 menos adecuada, si que considero importante resaltar que, desde mi punto
de vista, en todas aquellas organizaciones en las que se quiera satisfacer me-
jor las necesidades de los clientes y aumentar la percepcion de la calidad del
servicio prestado (al realizar una oferta, emitir una péliza, emitir un suplemento,
tramitar un siniestro, etc.) lo mas 6ptimo podria ser implantar una estructura
“horizontal” en el territorio (sucursales) tanto desde un punto de vista del area
de operaciones, como del area comercial y de siniestros.

Definir e implantar asi la estructura debe permitir una mayor autonomia en la
toma de decisiones y una mayor rapidez en las respuestas. De esta forma se
evita tener que depender continuamente de la autorizacion de un escalén jerar-
quicamente superior lo cual puede provocar fallos en la comunicacion y lentitud
producida por la burocratizacion del proceso.

Eso, por otro lado, no es incompatible con el hecho de que, al mismo tiempo,
en las areas centrales de una compafiia tradicional de tamafio “grande” puedan
existir modelos con enfoques de “estructura horizontal o vertical” ya que existen
ventajas y desventajas en ambos casos y dependera mucho del area o funciéon
de la organizacion de la que se trate.
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5.3 Eficiencia 'y mejora continua de procesos

Para que las compafiias verdaderamente se focalicen en el cliente, es funda-
mental implantar modelos de negocio que den respuesta a las necesidades y
expectativas de los clientes. Para ello, se deben implantar nuevos modelos de
negocio e invertir lo necesario para mejorar el modelo tecnoldgico existente.

Tan importante como esos aspectos es focalizarse en mejorar la eficiencia ope-
rativa, redefinir procesos y modificar el modelo operativo y de servicio para op-
timizarlo y que sea percibido en cada interaccion del cliente con la compafiia
como un servicio de calidad.

Es decir, un cliente puede acceder a la compafiia a través de su mediador, pe-
ro también puede hacerlo contactando directamente con la compafiia. Lo habi-
tual es que las compaiiias tengan un modelo de negocio en el que el cliente
puede contactar con determinadas areas para ser atendido (P.ej. “Contact Cen-
ter”) y, por el contrario, existen otros departamentos (P.ej. Siniestros) a los que
el cliente normalmente no puede acceder directamente (y es el personal interno
de la compafia o el mediador el que puede realizar esas gestiones).

La consecuencia que pueda tener en el cliente hace que el “modelo de relacion
interno” que establezca la compaiiia entre esos diferentes “niveles de servicio”
sea fundamental. El intercambio de informacion debera estar parametrizado y
basado en la automatizacion de procesos, con el objetivo de maximizar la efi-
ciencia del proceso y minimizar el tiempo de tramitacion para que el servicio
gue se presta al cliente no se vea impactado negativamente.

Todo eso implica que la totalidad de los procesos deben poder estar sujetos a
la medicidon a través de indicadores, ya sean procesos orientados al servicio
gue se presta o de atencion al cliente, o procesos para la realizacion de una
oferta o emision de una poliza.

Evidentemente el objetivo que se debe perseguir con esa automatizacion es
ahorrar costes que permiten a la compafiia obtener mayor rentabilidad y mayo-
res beneficios.

Es ese un punto fundamental, ya que el beneficio de la compafia no solo se
puede obtener a través de incrementar el nimeros de pdlizas suscritas o de
retener mas polizas de cartera o de obtener rendimientos financieros, sino que
una parte fundamental de esos beneficios deben provenir de la eficiencia que
se tenga en la gestion y automatizacion de los procesos operativos internos de
la compafiia.

Contrariamente a lo que se suele pensar, automatizar procesos no es incompa-
tible con la “satisfaccion del cliente”, ya que cuando se crean, ajustan o modifi-
can los procesos operativos siempre debe hacerse poniendo el foco en el clien-
te con el animo de mejorarlos.

Por otro lado, s6lo analizando las expectativas de lo que espera el cliente se
podré ser capaz de tener los procesos adecuados y que sean eficaces. En este
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punto es fundamental que la compafia ponga los medios para conocer los atri-
butos que mas valora el cliente (algunos se han mencionado en capitulos ante-
riores como el indicador “Net Promoter Score” obtenido a través de encuestas).

Haciéndolo de ese modo se podra priorizar lo que realmente valora y es impor-
tante para el cliente y lo que hace que esté en una compaiiia y no en otra: y
cuanto mas se le escuche, mayor sera la satisfaccion del cliente si se eliminan
todos aquellos procesos que no le aportan “valor”.

Y es que en cualquier proceso es fundamental analizar el concepto tedrico de
la “cadena de valor” ° ya que permite analizar el conjunto de actividades de una
organizacion para generar valor al cliente final. Una empresa tiene una ventaja
competitiva cuando es capaz de aumentar el margen bajando costes o aumen-
tando las ventas.

Sin entrar en detalles sobre esa teoria y su evolucion, en la “cadena de valor” la
idea principal consiste en maximizar la creacién valor minimizando costes.

A través de un ejemplo sencillo sobre el servicio de atencidén que se le presta a
un cliente, se puede ver que lo primero que debe hacerse es tener claramente
identificadas las etapas fundamentales de todo el proceso.

Una vez definidas, deberia analizarse cada una de esas etapas y analizar cada
uno de los procesos y sub-procesos para “detectar ineficiencias” y eliminarlos
y, en sentido contrario, detectar actividades o “competencias distintivas” res-
pecto a los competidores que si aportan un valor diferencial.

Gréfico 29: Ejemplo “cadena de valor” en un proceso de “atencion al cliente”

Servicio Reclamacion/ Quejas

Desarrollo de
pro ductos

Cadena de
wvalar

Servicio al cliente : Consultas [ Asesoramiento

Fuente: Elaboracion propia

Por ello lo primordial es determinar exactamente cudl es el “valor percibido” por
el cliente y en base a ese valor establecer procesos operativos eficientes.

9 . . . .
Michael Porter, Libro “Ventaja Competitiva” (1985)
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Ese “valor percibido” puede definirse en base a diferentes percepciones que
tiene el cliente y que pueden provenir en relacion, por ejemplo:

e Al valor que le da al producto que compra con la compafia: sea por el
precio, por la relacion calidad-precio, por las coberturas que contrata,
por la comparacion que hace respecto a otros competidores, etc.

e A la calidad del servicio que percibe: cuando solicita un presupuesto,
cuando contrata una poliza nueva, cuando contacta para saber el estado
de su siniestro, cuando se informa de la rentabilidad de un producto fi-
nanciero, etc.

e A la percepcion de marca que tiene de la compaiiia y si, por ejemplo, re-
comendaria a algun familiar o amigo estar asegurado en su misma com-
pafiia por los valores que percibe o le transmite.

En definitiva ese “valor percibido” del cliente” viene determinado por las expec-
tativas que tiene y por la propuesta de valor que espera recibir de la compainiia.

El mayor reto de la compafia es conseguir trasladar esas “expectativas” a la
definicion e implantacion de los procesos en dos sentidos:

e Elresultado de esos procesos le dé al cliente el servicio esperado

e Incremente la satisfaccién del cliente al conseguir una comunicacion
idonea.

Por lo tanto en este punto es importante que la compafiia sepa elaborar los
“procesos adecuados” que posibiliten transformar sus productos, servicios, in-
formacién disponible del cliente, etc. de tal forma que aporten “valor al cliente” y
sobretodo cumpla sus expectativas.

En mi opinion, establecer los “procesos adecuados” es una necesidad para to-
das las areas de la compafiia ya que, entre otros, se obtienen los siguientes
beneficios que deben ser comunes en todos los procesos y que deben poder
medirse a través de indicadores cuantitativos y cualitativos:

e Reduccion de costes: El andlisis detallado de cualquier proceso,
apoyandose en las areas o departamentos especializados de la compaii-
ia en “gestion de procesos y proyectos”, debe permitir eliminar las dupli-
cidades, las ineficiencias o los puntos concretos que no aportan valor en
el resultado esperado. Es decir, cuando se pueden visualizar todas las
etapas de cada proceso, es cuando se ponen de manifiesto las “oportu-
nidades de mejora”.

e Rapidez o reduccidén tiempo de respuesta para el cliente: A través de
los indicadores de operaciones o de negocio que se hayan definido pre-
viamente, se debe medir la “eficiencia y la eficacia” de todas las fases
del proceso y ver si se pueden suprimir o modificar las partes concretas
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del proceso que aumentan los plazos de respuesta sin aportar valor al-
guno.

e Calidad del servicio: Si se incrementa la capacidad de respuesta y se
acortan los plazos, el servicio para el cliente sera mejor. Y eso debe ser
un objetivo permanente ya que se deben continuamente mejorar los pro-
cesos existentes para hacerlos mas 6ptimos. No debe olvidarse que el
servicio que requiere el cliente no es “estatico” y va evolucionado en el
tiempo, por lo que los procesos deben continuamente adaptarse a la
misma velocidad.

En resumen, las compafias tradicionales acostumbran a organizarse en
base a “funciones o areas especializadas”. Ese es un concepto que podria o
deberia evolucionar y, complementariamente, pasar a gestionarse también
en base a “procesos”.

Los procesos se deben adaptar constantemente a las necesidades de los
clientes para que ayuden a incrementar su satisfaccion. Esa adaptacion y
esa mejora en los procesos se deben traducir en una mayor eficacia, efi-
ciencia y calidad para la compafiia.

Desde el punto de vista de una compafia de seguros, si se logra “optimizar
los procesos”, se mejorara su ventaja competitiva ya que las principales de-
cisiones estratégicas deben tomarse en base a los resultados cuantitativos
gue se obtengan de las mediciones de los “indicadores de procesos”.
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6. Conclusiones

Una vez desarrollados los capitulos anteriores me gustaria resaltar, a modo de
resumen, los principales elementos analizados en este trabajo:

En primer lugar y como requisito previo, la transformacion digital debe formar
parte de todas las estrategias de las “compafiias tradicionales”. Y eso, inicial-
mente, pasa por convencer a los accionistas para que se invierta en todo lo
necesario (sistemas informaticos, personal, formacion, marketing, desarrollo de
herramientas, etc.) para que la actual revolucion digital forme parte del “presen-
te” de cualquier entidad y de sus planes anuales.

Hablar de “estrategia” y de “transformacion digital” no s6lo debe hacer referen-
cia a la innovacion y lo que puede suceder en un “futuro”. Se trata del “presen-
te” que tiene que formar parte de todas las areas de la compafiia y que debe
servir para potenciar el trabajo en equipo: Marketing, Canales de Distribucion,
Suscripcion, etc. con el asesoramiento por parte del equipo de “Digital” o “Inno-
vacion” y utilizar la tecnologia para establecer los modelos de negocio mas efi-
cientes.

Todos esos términos engloban un concepto que va “mucho mas alla” de des-
arrollar unicamente herramientas con foco en el cliente (CRM, Apps, etc.) apa-
lancandose en la tecnologia o, de saber gestionar y aprovechar la gran canti-
dad de informacién disponible de los clientes para incrementar la productividad
una vez se conocen sus expectativas.

Principalmente se trata de abordar una “transformacion cultural” de la compafi-
ia para focalizarse en el cliente y desarrollar planes para gestionar el cambio
adecuadamente y, ser capaces de atraer y retener empleados con “talento digi-
tal”, asi como definir mecanismos que mejoren la comunicacion interna y exter-
na.

En todo este proceso la velocidad juega un papel destacado: la adaptacion de
las organizaciones a los constantes avances digitales debe ser continua para
obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Y se debe trabajar no
s6lo en base a conocer y adaptarse a las tecnologias actuales, sino anticiparse
e invertir en aquellas que puedan ser relevantes con una perspectiva de 3-5
afos. Todo ello debe ayudar a una compafia de seguros tradicional a mejorar
su imagen de marca digital y estar mejor preparada para evolucionar sus mo-
delos de negocio.

En resumen, la “transformacion digital” implica aprovechar la innovacion y la
tecnologia para gestionar el cambio constante, establecer nuevos modelos de
negocio, mejorar los procesos operativos para hacerlos mas eficientes, enten-
der las necesidades y enriquecer las experiencias del cliente, incrementar las
interacciones y ofrecerle productos y servicios digitales y, por encima de todo
ello, conseguir que el cliente esté situado en el centro de la estrategia de la
compania.
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