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Presentacion

La realizacion y presentacion de esta Tesis supone el colofén del Master en
Direccion de Empresas Aseguradoras y Financieras, y por ende la finalizacion
del mismo.

Este trabajo sintetiza en unas pocas paginas el esfuerzo de un gran equipo de
personas, que con empefio y profesionalidad han impulsado un cambio, ya no
s6lo de gran calado organizativo, sino con la ambicion de transformar comple-
tamente la forma de pensar y de actuar de los equipos de siniestros de una
gran multinacional aseguradora.

El caballo de batalla y objetivo principal de toda empresa de servicios deberia
ser en primer lugar una sana obsesion por la completa satisfaccion de sus
clientes y necesariamente también para ello la de los intermediarios y colabo-
radores que intervienen en todo el proceso de prestacion de servicio. Dicha
“obsesion” es la Unica via a medio y largo plazo para mantener una cuenta de
resultados que arroje los beneficios necesarios, de una manera constante y
sostenible en un mercado maduro y consolidado como el nuestro.

Asimismo, con la misma intensidad y constancia con la que indicamos que es
necesario velar para tratar de asegurar la satisfaccion del cliente, se debe man-
tener la estricta vigilancia presupuestaria de todo centro de coste, en la medida
gue administra la partida de gasto mayor de cuantas dispone una entidad ase-
guradora.

Este ejercicio de construccion de una compafiia aseguradora de “fuera hacia a
dentro” seria objeto de un estudio ingente y daria para rellenar varias tesis du-
rante bastantes afios.

Por ello, este trabajo se circunscribe a describir la forma mas adecuada -en
nuestra opinién- en la que deberia organizarse uno de los pilares basicos en
los que se asienta la satisfaccion del cliente: el servicio post venta, mas cono-
cido en la jerga aseguradora como “siniestros”.

Como no puede ser de otra forma, la orientacién al cliente de una Entidad o del
area de siniestros de una entidad no es un hecho aislado o responsabilidad de
una Unica unidad, sino que debe formar parte de la cultura empresarial de toda
la organizacion. En esta linea, el presente trabajo recoge también un modelo
de organizacion completo del &rea de siniestros (o de gestion del servicio post-
venta) con una profundidad mayor para el area central de este estudio, el Con-
tact Center de Siniestros.

Asimismo, cabe destacar que el presente es un fiel reflejo de un ejercicio real
que en la actualidad esté en pleno proceso de implantacion en una de las enti-
dades lideres del mercado asegurador espafiol.

Dedico este trabajo a mi mujer, que una vez mas ha sabido apoyarme desde el
principio, con la toma de la decision para realizar este master, pasando por los
sucesivos fines de semana que le he “robado” y finalmente, hasta la dedicacion
de parte de nuestras vacaciones en la elaboracion final de esta tesis. Sin su
aliento y apoyo no hubiera sido posible.



A mis dos maravillosas hijas, Ainhoa y Blanca, que han sufrido igualmente la
ausencia de su papda y siguen sin entender por qué “tiene que trabajar tanto”

Agradezco a todo el equipo que ha participado en la elaboracion del caso real y
del haber hecho mias ideas, por medio de estas lineas, siendo el mérito de
muchos de ellos: Augusto, especialmente por su total implicacion en el proyec-
to y por las largas horas de discusion, Joan, Alfonso, Josep, Paco, Pere Pau, y
Carmelo, sin su gran experiencia y conocimiento hubiera sido imposible embar-
carse en tamafiaza empresa.
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Resumen

Este trabajo resume una forma de ordenar y organizar el area de siniestros,
teniendo como maxima romper el axioma imperante en el subconsciente de
que la satisfaccion del cliente y la contencién del coste medio son variables
inversamente proporcionales. Con este enfoque se desarrolla una propuesta
pensada para el cliente y por el cliente que pretende ser innovadora y de suma
sencillez “por fuera” para el cliente, no exenta de complejidad “de puertas a
dentro”

Cdémo ofrecer un “front” al cliente, cercano y que le entienda, exento de com-
plejidad técnica y jerga aseguradora, que le transmita transparencia y confian-
za. Como compatibilizarlo con la contencion del coste de los siniestros, y la re-
duccidn del coste de gestion.

Este trabajo se presenta como un ejercicio practico, novedoso y real de cémo
dar solucién a este gran problema que el sector afronta, transformando comple-
tamente una organizacion y poniéndola al servicio del cliente.

Resum

Aquest treball resumeix una forma d'ordenar i organitzar I'area de sinistres, te-
nint com maxima trencar I'axioma imperant en el subconscient que la satisfac-
cio del client i la contencié del cost mig son variables inversament proporcio-
nals. Amb aquest enfocament es desenvolupa una proposta pensada per al
client i pel client que pretén ser innovadora i de summa senzillesa “per fora” per
al client, no exempta de complexitat “de portes a dintre”

Com oferir un “front” al client proper i que li entengui, exempt de la complexitat i
de la técnica i de I'argot assegurador, que li transmeti transparencia i confianca.
Com comptabilitzar-lo amb la contencid del cost dels sinistres, i la reduccié del
cost de gestio.

Aquest treball es presenta com un exercici practic, nou i real de com donar so-
lucié a aquest gran problema que el sector afronta, transformant completament
una organitzacio i posant-la al servei del client.

Summary

This work summarizes a way of arranging and organizes the Claims area, hav-
ing as maxim to break the commanding axiom in the subconscious of which the
customer satisfaction and the control of the average cost are changeable in-
versely proportional.

With this approach it is developed an offer thought for the client and for the cli-
ent who tries to be innovative and of supreme simplicity "externally” for the cli-
ent, does not exempt of complexity " from doors to inside "

How to offer a closer "front" to the client and that him deals, exempt of the com-
plexity and of the skills and insurance jargon, which transmits transparency and
confidence. How to make compatible it with the containment of the cost of the
claims, and the reduction of the management costs.

This work appears as a practical, new and a real exercise of the way to giving
solution to this great problem that the sector confronts, transforming completely
an organization and putting whole it to the service of the client.
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Creacion de una plataforma de servicio de siniestros
orientada al cliente

1. Marco global y sectorial

Aunque no es objeto de esta tesis hacer un dictamen en profundidad de la evolucion
econdmica actual, ni tampoco determinar las causas y soluciones de la salud econo-
mica mundial, creemos conveniente enmarcar con unas breves pinceladas la situa-
cion econdmica global y en particular la europea, con un mayor detalle en relacion a
la situacién econdémica espafiola.

Del mismo modo, es conveniente detenerse unos momentos para analizar con un po-
co mas de detalle qué es lo que a nuestro juicio esta ocurriendo en el sector asegura-
dor, con una vision mas general a los aspectos globales del sector y con mayor dete-
nimiento en relacién al sector asegurador europeo y especificamente del mercado
espafiol.

1.1 Evolucion de la economia

El panorama econdémico mundial sigue pendiente de la evolucién de la denominada
crisis economica que afecta ya hoy a todos los mercados. Esta crisis real esta sujeta
principalmente a la evolucién de tres elementos: la falta de liquidez en los mercados

financieros, el impacto de la
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Grafico I. Evolucién del precio del barril de petréleo

imparable escalada de los pre-
cios del crudo y el continuo
aumento del precio las mate-
rias primas, que se han situado
como valor refugio para los es-
peculadores del mercado de
futuros.

Como puede observarse en el
Gréfico |, el precio del petréleo
se ha multiplicado casi por cin-
co en el dltimo quingquenio en
términos absolutos, mientras
gue en el Grafico Il se observa
que el coste de las materias
primas se ha doblado en los
altimos tres afios y por ultimo,
en el Gréfico lll se recoge la

evolucion del indice de tension en la liquidez del mercado interbancario, en la que se
aprecia el abismo entre la situacion actual y la de hace tan solo unos pocos meses.



A todos les efectos parece cierta la tesis de que se cierra definitivamente un ciclo de
bonanza y por consiguiente los proximos afios seran cruciales para determinar la en-

vergadura del ciclo de
ajuste y de contrac-
cion del crecimiento
en términos globales.

La ya mencionada
crisis financiera, cuyo
maximo exponente ha
sido el hundimiento
del mercado hipoteca-
rio americano ha ter-
minado en una esca-
lada mundial de crisis
financiera, y por que
no, de solvencia de los
mercados de capital.

En los mercados fi-
nancieros internacio-
nales prosiguen las
tensiones en los mer-
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Grafico Il. Evolucidon del precio de las materias primas

cados monetarios, en un contexto en el que las dificultades por las que atravesaron
algunas instituciones financieras han exacerbaron el clima de desconfianza existente,

Indicator of 12-month interbank liquidity tensions: Spread
(LIBOR12M -12M Monetary Policy Expectations)
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prolongando de esta for-
ma los problemas de liqui-
dez.?

El mercado financiero es
quizds el mercado mas
global (mundial) de todos
y de esta forma ninguna
economia queda libre de
cuanto acontezca en los
mercados financieros de
Londres, Nueva York,
Singapur, Hong Kong o
Shangai.

Seguramente por ese
mismo motivo el hundi-
miento del mercado inmo-
biliario americano que se
ha traducido en la mayor

crisis financiera reciente ha tenido un relativo reducido impacto en el origen y ha que-
dado parcialmente diluido en términos locales, impactando con diversa intensidad al
resto de mercados en la medida éstos han participado del mismo.

No obstante todo parece indicar que estamos en pleno apogeo de la crisis y la situa-
cién remontaré a mediados del afio préximo, seglin pronostican expertos analistas?

! Informe trimestral Banco de Espafia (Abril 2008) p. 25
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1.1.1 Entorno econémico Europeo

La estrategia adoptada por cada Banco Central difiere notablemente en cuanto a la
impulsada por su homénima norteamericana (la Reserva Federal). Esta gran diferen-
cia de estrategias queda de manifiesto en el Gréfico IV donde se aprecian notables

diferencias entre la evolucion del
volumen de préstamos otorgados a
las entidades financieras (inyeccion
de liquidez, en definitiva) en los
dltimos tiempos en uno y otro
no regulador, fruto de Ila
do diferentes estrategias para
afrontar la crisis. El tiempo dira qué
estrategia ha facilitado a superar la
crisis financiera mas rapido y con el
menor coste.

En esta linea no es extrafio, por
otro lado, que las estrategias difie-
ran teniendo en cuenta la gran
“amenaza” que rodea a Europa en
relacion a la evolucién de la infla-
cion, fendmeno que afecta intrinse-
camente a nuestra economia
comun y que, como refleja el
co IV esta creciendo a un ritmo
sostenible.

No hay que olvidar que el efecto de
la inflacion, ademés de disminuir el
poder adquisitivo real de las
nas tiene un efecto dominé en el
encarecimiento de toda la cadena
de transformacién o prestacion,
reduciendo el valor relativo del di-
nero y por lo tanto reduce la
cion de riqgueza neta de una eco-
nomia.
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Grafico IV. Inyeccion de liquidez del BCE y
de la RF en sus respectivos mercados

2 Europe Watch June 2008, Servicio de Estudios BBVA
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Grafico V. Evolucion del IPC de la Zona Euro

laciobn de moneda de
los mercados financie-
ros. No obstante esta

estrategia trae también consigo peligrosos “efectos colaterales” que se traducen prin-
cipalmente la elevada demanda del Euro en un elevado tipo de cambio Euro / ddlar

que, de mantenerse en el tiempo, conllevara un

alto precio también en términos de

competitividad para nuestras empresas, amortiguado, eso si, por la existencia de una

demanda de asiatica.

En cualquier caso y hablando en términos comparativos, la debilidad del dolar frente

al Euro, no hace sino

mermar la competitividad
de las exportaciones de la
Zona Euro hacia el merca-
do americano, si bien co-
mo hemos apuntado, no
parece hasta el momento
lastrar el curso de las
portaciones a la zona asia-
tica.
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beneficios de las grandes
multinacionales hacia la
zona Euro, de aquellas
multinacionales que pre-
sentan sus cuentas de resultados en ddlares.
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Todos estos EC Survey: confidence by sectors
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En resumen, con Grafico VII. Confianza de los Consumidores en la Zona Euro

una crisis financiera

importante, el precio de las materias primas por las nubes, con el petréleo como es-
tandarte y un elevado cambio del Euro frente al Ddlar nos lleva a una clara situacion
de inestabilidad a la que estdbamos desacostumbrados en los dos ultimos afios, pero
-dicho sea de paso- se veia venir desde hace tiempo y parece que no se haya reac-
cionado hasta la eclosion de la ola que, como si de un tsunami se tratara, ha impac-
tado de lleno en la tasad de crecimiento de los paises, como puede observarse en el
Grafico VIII adjunto, imprimiendo una fuerte desaceleracion.
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Grafico VIII. Evolucion del crecimiento del PIB Zona Euro



1.1.2 Perspectivas econémicas del mercado espanol

Espafia ha gozado practicamente de una década de crecimiento econémico sostenido
y de periodos de con crecimientos importantes, cercanos al doble de la media euro-
pea.

En gran medida parece que una parte importante de este crecimiento de la economia
espafiola ha estado directamente vinculado a la fulgurante evolucion del sector inmo-
biliario de los ultimos afios.

Con la llegada de la crisis financiera y la consiguiente abrupta reduccion -casi conge-
lacion- en la concesién de créditos hipotecarios para la adquisicion de vivienda, ha
causado una verdadera tragedia en dicho sector, deteniendo asi el motor econémico
de los ultimos afios y en el plazo récord de unos pocos meses.

Esta situacion, propiciada como decimos por el sector financiero, ha acabado con la
quiebra o el concurso de acreedores de las mayores inmobiliarias del pais, tenido
también este hecho un efecto bumerang adicional sobre el sector financiero comple-
tamente enfrascado y verdadero artifice de la burbuja inmobiliaria, a través de la parti-
cipacion directa en sociedades promotoras al objeto de incorporar a sus cuentas de
resultados los jugosos beneficios que ha reportado este sector en los Ultimos afios.

Una vez mas, el sector financiero se suscita como principal causante del hundimiento
de un sector del que ha sido el primer valedor, lo que nos trae a la memoria la no leja-
na historia de la “puntocom”, su fenomenal subida y —como no- se aparatosa vuelta a
la realidad.

Es quizas por esa feroz de-
pendencia del crecimiento EC Survey: economic sentiment by country
con el sector inmobiliario, — Gemany Fance =y =S
muy sensible a la estabili- 15

dad financiera y a la con- 110
fianza en la economia (no
en vano suele terminar con 1051

un vinculo importante y a 100 4 5
muy largo plazo) lo que ha
podido provocar el desplo-
me de la confianza en la
economia y el tremendo
ajuste que se esta produ-
ciendo, como puede obser- 801
varse en los resultados de 75
la encuesta recogidos en el
Grafico IX y la evolucion del
PIB espafiol reflejada ante-
riormente en el Gréfico VIl Source: European Commission

01/05
04/0%5
07105
10/05
01108
04106
07/06
10/08
01107
04/07
07/07
10107
01/08
04/08

No obstante los analistas
confian en una pronta recu-
peracién, no mas alla del
2009, siempre que la inflacion se contenga en los proximos meses y ello de pie a una
reduccion en los tipos de interés oficiales.

Grafico IX. Confianza en la Economia por paises.
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El crecimiento esperado para el 2009 segun el servicio de estudios del BBVA tiene
una amplia horquilla que va del 0,2% al 2% en funcion de la evolucion de los indices
antes mencionados.

1.2 El sector asegurador

La crisis financiera esta teniendo un impacto desigual en el sector asegurador. En
relacion a no vida, en el mercado americano casi no esta teniendo repercusiéon mas
alla de la incidencia que tiene el hundimiento del mercado hipotecario, mientras en
Europa esta representando una oportunidad bien diferente que comentaremos en el
punto siguiente.

El mayor impacto que esta sufriendo el sector de una forma directa es la reduccion del
margen de las inversiones que esta suscitando en definitiva una mayor disciplina en la
cuenta técnica y un mayor rigor en la suscripcion al efecto de mantener, en la medida
de lo posible, la cuenta de resultados en unos niveles de beneficio que satisfagan ra-
zonablemente a los accionistas.

1.2.1 Entorno asegurador europeo

Lo mas relevante en los ultimos tiempos viene siendo el esfuerzo de los 6rganos regu-
ladores europeos por aportar transparencia y tratar de garantizar la solvencia de las
entidades aseguradoras a través de las diversas iniciativas legislativas y reguladoras
de los 6rganos competentes de la Comunidad Europea. Entre dichas iniciativas cabe
destacar la recta final para Solvencia Il, la puesta en marcha de la 22 fase del proyec-
to | “International Financial Reporting Standards by the International Accounting Stan-
dards Board”, sin olvidar
los efectos de la ya im-

am: .
European Insurance premiums and growth — 1995-2007 plantada 5% Directiva.

N Total premium incame —— Growth {inflatian-adjusted) . El sector asegu rador,
hermano “pequeiio” del
financiero no es ajeno a la
crisis financiera global, si
bien esta resistiendo con
mayor fortaleza los envi-
tes de la crisis y esta sir-
viendo en algunos casos
como un actor clave in-

1200

jo8s 1988 1997 1898 1995 3000 2001 2002 2003 2004 2008 3008 2007 yectando liquidez a la vez
gue aprovecha las opor-
Grafico X: Crecimiento del Volumen de Primas tunidades que esta brin-

dando la crisis bancaria
general, adquiriendo total o parcialmente las filiales aseguradoras de las instituciones
bancarias que han puesto el cartel de “se vende” como un remedio rapido para recu-
perar capital y liquidez.

® Informe “Situacion Espafia Abril 2008” del servicio de estudios del BBVA.
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La fuerte competencia y la
concentracion de
des esta llevando, en
términos globales, a una
situacion de mantenimiento
del volumen de primas o lo
gue es lo mismo en una
tasa de crecimiento nula,
como se desprende del
analisis del crecimiento del
volumen de primas
das de la zona Euro (ver
Grafico Xl)

Este resultado “global” tie-
ne un comportamiento muy
desigual si lo trasladamos
a la realidad geografica,
observandose un ligero
retroceso en la Europa
Central, un crecimiento
/ moderado del mercado
e Britdnico, Espafiol y Nordi-
CO Yy un crecimiento expo-
nencial en los mercados

Grafico XI. Crecimiento del sector asegurador por paises

emergentes del este de Europa

Centrandonos en el ramo objeto del estudio, la evolucion del ramo del automévil, que
de hecho es el mas relevante de No Vida, ya que acapara cerca del 31% del total de
primas a nivel europeo, observamos que encaja por segundo afio consecutivo una
reduccion de la cifra de negocio fruto de la altisima competencia sectorial que esta
llevando a las mas de 1000 compafiias que operan el ramo en Europa a poner en
marcha iniciativas de reduccion de costes y mejora de la eficiencia para mantener a
salvo la cuenta de resultados de la reduccién constante del margen técnico.

La introduccion de iniciativas para reducir la accidentalidad del trafico, como el carné
por puntos, la penalizacion y persecucion por la conduccién bajo los efectos del alco-
hol o las campafas de sensibilizacion —por citar tan solo algunos ejemplos destaca-
dos- estan propiciando habitos de conduccién mas “saludables” desde el punto de
vista de la frecuencia y gravedad de los accidentes que sin duda tienen un impacto
positivo en la siniestralidad y facilitan que la guerra de precios no provoque ne-
cesariamente que las cuentas técnicas del ramo del automovil se sitien en la zona de
pérdidas.

Esta fuerte competencia en precios y producto esta generando un cambio de ciclo en
el sector impulsando las estrategias centradas en las necesidades reales del cliente
en detrimento de la obsesion por el producto y su distribuirlo®, estimulando la creativi-
dad en la busqueda de oportunidades de negocio y nichos de mercado como “pay as
you drive”, “Good driver policy”,”The women insurance” u otras.

* CEA Annual Report 2007
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1.2.2 Perspectivas del sector en Espana

El mercado asegurador espafiol deja atras un quinquenio de crecimiento sélido y em-
pieza a formar parte del grupo de paises con un mercado “soft” de fuerte competen-

TODOS LOS RAMOS. VOLUMEN DE NEGOCIO
(crecimiento en primas)

¥
+

CRECIMIENTO SUPERIOR A LA
MEDIA DE COMUNIDADES

DECREMENTC

CRECIMIENTO

Grafico Xll.Crecimiento relativo por zonas

cia, especialmente también en el
sector del automovil, pero alejado
del promedio europeo de pdlizas
por cliente lo que deja cierto margen
para el crecimiento especialmente
en los ramos de vida y diversos.

La reciente regulacién del la inter-
mediacion con la entrada en vigor el
pasado afio de la “Nueva Ley de
Mediacién” esta significando una
clara puesta al dia en la transparen-
cia de la distribucion de productos
aseguradores lo que conllevara una
necesaria profesionalizacién de di-
chas redes de distribucién y una
mayor concentracion de los agentes
intermediarios (agentes, corredores
y operadores de bancaseguros
principalmente) eliminando, en gran
manera, el intrusismo y las malas

practicas de algunos operadores, si bien conocidas y consentidas en parte por las

Entidades.

Asimismo, la evolucion del sector no es uniforme geograficamente y presenta diferen-
cias notables en crecimiento por comunidades autbnomas, siendo las areas de mayor
crecimiento aquellas que tienen un menor indice relativo de desarrollo del sector, co-

mo puede observarse en
Grafico XII°

Un elemento clave a
destacar en nuestro
mercado es el proceso
iniciado a mediados del
afio pasado y relativo a
la puesta en ventas de
las filiales aseguradoras
de las entidades finan-
cieras, bien como medi-
da para conseguir plus-
valias y liquidez para
hacer frente a requeri-
mientos propios de la
matriz bancaria, bien
como estrategia de dis-
tribucién, o simplemente

EVOLUCION DE LAS PRIMAS DE LOS RAMOS NO VIDA

10% == === - --mm e

B% - -mmmemme e

A 31-03-2008

Autos

Salud

Multirriesges Resto No Vida Total no Vida

Wl mar-07

3.1%

10,0%

9,5% 5,0% 5,8%

Ojun-07

3,6%

9.3%

9,1% 51% 5,8%

O sep-07

3.6%

9,3%

8.4% 5,9% 5,%%

O dic-07

2,7%

9.9%

8,1% 51% 5.4%

Em:«os

14%

9,0%

7,0% 2,0% 3.8%

Grafico XIll. Evolucion principales ramos No Vida

® Informe ICEA. El mercado de seguros espafiol por provincias. Estadisticas 2007 (julio 2008)
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para reducir los requerimientos de capital de las entidades financieras a consecuencia
de Basilea Il u otros motivos que desconocemos.

La evolucion reciente del volumen de primas de no vida gestionado sigue reduciendo
Su crecimiento y se sitla, por primera vez en los ultimos afios, por debajo de la infla-
cion.

Hay que destacar un comportamien-
to dispar por ramos -—-como ya
Resultados del Ramo del automavil apuntébamos- pero con una nota
comun de reduccion progresiva del

2006 2007 A 06/07 o o
Primas 100% 100% 0.00% crecimiento, acentuada en los dUlti-
Siniestralidad 7387%  7377%  -0,14% mos trimestres.
Gastos totales 20,51% 20,68% 0,83%

1.2% Asi, el ramo de automoviles reduce
su crecimiento trimestral a mas de la
mitad del crecimiento de 2007, mien-
Grafico XIV. Resultado del Ramo del automovil tras salud y diversos mantienen cre-

cimientos sostenidos importantes,

Resultado técnico 5,62% 5,55%

con ligeros descensos frente afios anteriores.®

En términos reguladores e impositivos también el organismo regulador espafiol
(DGSFP) se hace eco del esfuerzo legislador de la EC por aportar transparencia y
seguridad al sector frente a los consumidores y operadores, como puede ser la refor-
ma del ROSSP que conlleva -entre otras- mayores exigencias de Control Interno, o la
transposicion del a 52 Directiva al mercado espafiol y su impacto en el ramo del auto-
movil, con la elaboracion de un nuevo baremo (que incrementa en general las indem-
nizaciones) y la proactividad de las entidades con la Oferta motivada.

® Informe ICEA. Evolucion del Mercado Asegurador. Estadisticas a Marzo (Mayo 2008)
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2. Objetivo de la Tesis

Una vez conocido el contexto econémico y asegurador en el que estamos inmersos,
parece razonable afirmar que el mayor esfuerzo a realizar por parte de las entidades
deberia situarse en el conocimiento del cliente y en como lograr su satisfaccion y con-
fianza, al margen de no descuidar el resto de elementos clave del marketing mix.

Es precisamente en este escenario en el que debe cobrar mas fuerza toda accion en-
caminada a aumentar el valor de la marca frente al cliente, tanto desde el punto de
vista real, como de comunicacién y publicidad: en la medida en que los mensajes co-
merciales se dirijan hacia estos valores como alternativa al univariable del precio, ge-
neraran también en el cliente una decisién (o reflexién) alternativa a la del precio.

No obstante, este enfoque hacia el cliente, no debe olvidarse de la importancia que
tiene el precio como factor decisorio en el proceso de compra. Al contrario, una vez
fijado el marco de precio razonable (en el contexto del mercado) es cuando se debe
fomentar el concurso de ideas y sobre todo, los mensajes al mercado.

En la medida en que una compafiia se organice de forma que en todos sus procesos
tenga al cliente y sus necesidades como centro estratégico, vera como consigue soli-
dos resultados y crecimientos por encima de la media del mercado de una forma sos-
tenida.

Por ello el objetivo de este estudio se establece en analizar una forma de organizar el
area de siniestros desde la perspectiva del cliente y profundizar con especial énfasis
en el andlisis de la unidad con una mayor vocacion de servicio al cliente y el consi-
guiente proceso de constitucion.

2.1 Alcance del estudio

Al objeto de aportar una solucion realista y practica de ese enfoque, este estudio se
centrara en la elaboracion de una propuesta o alternativa para el ramo de automovil y
mas concretamente, en como construir toda el area de siniestros, y especificamente
la de una unidad especializada en la relacion con el cliente en la gestion técnica del
servicio en siniestros que en muchos casos es muy especializada.

Como ya se ha apuntado en la introduccion parece importante destacar que la centra-
lidad del cliente no puede ser cuestion exclusiva de una Unica unidad, por lo que tam-
bién analizaremos con cierto detalle una posible organizacién completa del area de
siniestros de forma que se sitle al cliente en el centro de todas las operaciones del
area de postventa.

En nuestra opinion este ejercicio se podria extender al resto de ramos con facilidad
una vez finalizada la puesta en marcha para cualquiera de ellos.

Por ultimo, no somos ajenos a que esta solucién esta vinculada -sin duda- a los ramos
de mayor distribucion y que careceria de sentido desarrollarla por si misma para ra-
mos muy especificos, si bien también puede dar solucion para ellos en el caso de que
convivan ambos tipos de producto y servicios en una misma Entidad.
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3. El viaje hacia el centro del cliente

El mercado asegurador tiene que asumir la gran paradoja del cliente: hasta hace bien
poco el cliente que “usaba” el seguro quedaba marcado como un cliente “malo”, mien-
tras que el cliente “bueno” era aquél que no tenia siniestros.

Queda claro que este ultimo no percibe los beneficios de la marca alimentando la ten-
tacion a buscar alternativas para un servicio que no percibe y ademas, priva a la En-
tidad de ofrecer su capacidad de respuesta para aquellos “momentos de la verdad” en
los que concentrar toda la capacidad de la organizacién para ponerla al servicio del
cliente, con la mayor celeridad y eficacia posibles al efecto de solucionar el problema
del cliente. Ademas deberd realizar la prestacion con una comunicacion exquisita y
responder con una alta calidad de los servicios ofertados.

El proceso de adaptacion y transformacion operativa para llegar a esta excelencia en
la prestacion del servicio es lento y complejo en la mayoria de los casos y precisa de
una gestion del cambio clara, con un claro liderazgo para invertir y reformular la pro-
puesta de valor con la que cada Entidad quiere dirigirse al cliente, siendo conscientes
de que los réditos no seran inmediatos pero si una alternativa clara para afrontar el
futuro con la mejor preparacion.

En un mercado cada dia mas competitivo la lucha por el favor del cliente es la clave
de la supervivencia. Si afadimos ademas la tremenda similitud de productos existen-
tes en el mercado (salvo para algunos nichos especificos) que han llevado al seguros
masivo (auto, hogar y vida riesgo) a ser considerado un “commoditie”, sin apenas dife-
renciacion en producto y si las hay se copian rapidamente, la calidad del servicio y el
valor que el cliente perciba de la Entidad seran, sin duda, las claves en un futuro cer-
cano. Es mucho mas rapido y sencillo copiar un producto o cobertura que asentar una
cultura de servicio y orientacion al cliente en toda la organizacion de la entidad.

Por todo ello creemos imprescindible que las areas de siniestros, marketing y suscrip-
cién realicen un trabajo conjunto para identificar como dar “usabilidad” a la pdliza del
seguro sin la necesidad de introducir en ella el concepto de “siniestro” como lo cono-
cemos hoy en dia, con toda su connotacion negativa tanto en términos como en sus
consecuencias.

La eVOlUCién necesaria OTotal Mercado 2005 B Total Mercado 2006 B Total Mercado 2007 B Total Mercado 2008
gue comentabamos nece-
sitan realizar aquellas
entidades que quieran
liderar el mercado del fu- 22% 2394
turo (0o quizas tan solo 16% 40, 18%19%20%
sobrevivir) pasa impres-

cindiblemente por situar al

429644%

22%

cliente en el centro de sus Por comodidad / Confianza / Confianza / Precio
. . mucho tiempo / no  Recomendacion Recomendacion
operaciones e |nteg rar hatenido entidad personal de venta
esta centralidad en todos problemas
las areas y departamentos Grafico XV. Motivos por los que el cliente permanece

de la entidad, dejando de
ser un tema exclusivo del departamento de marketing o —en el peor de los casos- de
publicidad.
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Esta claro, no obstante, que desde los departamentos de Investigacion de Mercados
tienen abundante informacion acerca de los intereses de cliente y deben ser siempre
herramientas clave y utiles pa-

ra el desarrollo de la entidad: B Total Mercado T Mediadores

generacion de productos, venta

y postventa. 44.3% 43,19

Aunque desde un punto de

vista comercial pueda parecer 22.49% 22,9% 22.5% 23.9%
sorprendente, son los clientes

los que en mayor medida nos 9.1% g 104

indican la importancia del ser- .I I 18% 20%
vicio, puesto que siguen ase- . ‘ —
gurados en su entidad mayori- Capacidadde  precio  Serviciode  Atenciénal  Otros
tariamente (ver Grafico XV) por Respuesta Calidad Cliente

que no han tenido ningln pro- Grafico XVI. Motivos por los que el cliente elige

blema o por recomendacion de
la entidad, mientras el factor precio se sitGa en un lugar secundario’.

En caso de preguntar a los clientes por los aspectos que consideran mas importantes
para seleccionar una Entidad aseguradora, también ocurre algo parecido y quizas de
una forma mas acusada, como puede verse en el Grafico XVI.

Gracias a la informacién sectorial que aportan los estudios realizados por ICEA, en los
gue participan las entidades que voluntariamente se adhieren ellos, podemos tener
esta informacioén y su evolucion en el tiempo, lo que también facilita enormemente
disponer de estos valiosos estudios.

Por ultimo es interesante identificar las diferencias de percepcion que tienen los clien-
tes que no han tenido siniestros en los ultimos afios frente a los que han padecido
alguna experiencia.

CLIENTES sin SINIESTRO CLIENTES CON SINIESTRO
1 1 1 1 o
Alta : | 46,5% ! [ 52,8%
Oy 0,8% ! I[ “altamente o 0,8% ! I| “altamente
10) H 1| fidelizados” < i )| fidelizados”
----------- M e e e e e e g = A= E = = g T o I e b=
Media “rehenes” : "indiferentes”: ‘H = “rehenes” : :
7y8 2
@EN 22% | L et 3 2,3% |i :
1 1 HH h“ w | Pfeeee———— 1 _:_
=TT o ) Lo Bl ety ettt eelieetiee]
(Blaf “alta probabilidafl de abandono” | [“mercenarios” 2 “alta probabilidafi de abandono” | [imeICenarOs"
o 1 1
72% 1 43% 0,5% S 85% 1 3,7% | 0,8%
w 1 1
Baja (1 a 6) Media (7 y 8) Alta (9 y 10) E Baja (1a6) Media (7 y 8) Alta (9 y 10)
| SATISFACCION DEL CLIENTE | SATISFACCION DEL CLIENTE

Grafico XVII. Matriz Satisfaccion - fidelidad

Resulta que los clientes que han tenido un siniestro polarizan su percepcion y bien la
experiencia refuerza su vinculacién con la marca, o bien refuerzan las probabilidades
de abandono o insatisfaccion.

’ Estudio integral clientes con seguro auto. ICEA 2008
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Parece claro, en cualquier caso, que todas las Entidades estan realizando un gran
esfuerzo por elevar sus niveles de calidad en el servicio, dado que el margen para
bajar los precios esta ciertamente cerca del limite técnico del ramo del automavil.

3.1 El canal de distribucion

Quizas uno de los elementos clave para entender por qué en pleno siglo XXI hablar
de la centralidad en el cliente deba ser tratado como una novedad en cualquier indus-
tria es, en gran parte, al papel que ha jugado el canal de distribucién.

De un modo genérico se pueden distinguir 5 canales de distribucién de seguros:

e Canal directo. La entidad se dirige a sus clientes y potenciales de una forma dire-
cta, sin intermediarios y establece vinculos directos con el cliente.

e Canal de agentes. Representa el modelo de distribucion de seguros original, en la
que la Entidad, por medio de emprendedores independientes crea una red de ofi-
cinas en las que se de distribuyen Unicamente sus seguros.

e Canal de corredores. Profesionales independientes a las Entidades (al menos en
teoria) cuya mision es conocer en profundidad al cliente y el mercado asegurador
para ofrecer al primero lo mejor del segundo, o la mas adecuado para el cliente.

e Canal de grandes distribuidores. En este canal se pueden englobar cuatro
grandes sistemas de distribucion masiva muy diferenciados entre si:

Las entidades financieras como distribuidoras de seguros (distribucion con nombre
propio Bancaassurance, debido a la gran evolucion que ha tomado, especialmente
en los ramos de Vida y Hogar),

La distribucion a través de los fabricantes de automaviles, bien mediante el uso de
sus financieras cautivas o a través de sus redes de concesionarios y,

Los grandes consorcios de la distribucion comercial (centros comerciales) o pro-
veedores energéticos (agua, gas, electricidad, etc.)

El resto de grandes distribuidores, que ponen su amplia red de distribucién al ser-
vicio de la distribucion de seguros para aumentar la rentabilidad de las mismas
(correos, franquicias, etc.)

o Canal de colectivos. Aunque este canal no viene a estar normalmente interme-
diado, agrupa al conjunto de Asociaciones y Colectivos que tienen acuerdos es-
pecificos con Entidades Aseguradoras en beneficio de sus socios. (Colegios Pro-
fesionales, Asociaciones, Clubs de clientes, empleados de grandes corporaciones,
etc)

La distribucion tradicional se mantiene como principal via de venta de los seguros de
no vida, si bien se puede apreciar un retroceso moderado de su cuota en relacion a
los ramos de Auto y Hogar, como consecuencia de que el cliente va percibiendo la
estandarizacion del producto y su conversion hacia un “commaoditie”.

Los intermediarios se han encontrado con un importante cambio en su actividad y
forma de trabajar, pues han sentido la transformacion del cliente que antafio hacia
cola en la oficina para “conseguir” un seguro y ahora es el propio agente el que debe
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salir a buscarlo a la calle y se ha visto obligado a hacer frente a la pérdida de cartera
con politicas de clienting y de retencion de cartera.

Asi, el “celo” por el cliente ha crecido enormemente y en muchas ocasiones la inter-
mediacién quiere capitalizar su valor por encima del ofrecido por la Entidad en aque-
llos momentos de la verdad que mencionabamos antes, dificultando la necesaria co-
nexion directa cliente- Entidad.

En la forma en que la Entidad facilite herramientas a la distribucion para que pueda
aportar su gestion cuando sea necesario y evite la triangulacién o lentitud de respues-
ta frente al cliente estara una de las claves para conseguir que el cliente vea como
unos y otros aportan su valor para un feliz desenlace.

Desgraciadamente para la distribucion tradicional, como se puede ver en los merca-
dos de seguros mas maduros (cuyo maximo exponente no es el americano sino el
britanico) los ramos masivos estan condenados a ser distribuidos por canales mas
eficientes financieramente y Unicamente aquellos clientes con una mayor vinculacién
al distribuidor mantendran sus productos masa con él.

3.2 La publicidad del seguro

Un sintoma inequivoco de la preocupacion de las entidades por acercarse al cliente y
que éste les recuerde es la
ingente inversion en publici-
dad que las entidades desti-
nan, con un incremento consi-
derable afio a afilo, como pue-
de observarse en el grafico
adjunto.

En tres afios casi se ha multi-
plicado el gasto en publicidad,
tanto en medios tradicionales
(TV, prensa y radio, principal-
mente) como en otros (patro-
cinios, Internet, etc.).

2007

Este fuerte incremento no ha Grafico XVIII. Inversion publicitaria del sector

CRECIMIENTO DE LA venido determinado precisamente por la
INVERSION EN PUBLICIDAD presencia de nuevas Entidades en la distri-
bucion directa, sino que el conjunto de En-

tidades que mas ha incrementado su inver-
sién en publicidad han sido las Entidades

2007 2006 2005 2004

36% 30% 54% -5% generalistas, especialmente aquellas que
solo disponen del canal de distribucion tra-
Grafico XIX: Crecimiento anual inver- dicional de agentes y corredores.

sién en publicidad
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4. Evolucion de los costes de siniestros auto

Hemos mencionado en repetidas ocasiones

que la mision del area de siniestros es la de CUENTA TECNICA BASICA
ofrecer el mejor servicio al menor coste po-
sible y esta realidad se traduce en una ne- | EICEETNCH LTl = UL G WA
cesaria y sana obsesion por la contencién | Primas 100%
del coste y la calidad del servicio prestado. Siniestralidad 73,77%
. ) Gastos 20,68%
Metidos de lleno ya en matera del estudio, | Resultado 5,55%
es oportuno hacer una reflexion sobre la AResultado :
importancia de los costes de siniestros y su
impacto directo en la cuenta de resultados. 0 V Siniestralidad 1%
En el Grafico XX se pretende reflejar con un | Primas idad 100%
sencillo ejercicio comparativo, la sensibilidad (S;';‘;cs)ga' a 20.68%
del resultado técnico a la variacion de los 222
. - Resultado 6,29%
tres elementos basicos de la cuenta técnica o
. I . . A Resultado 13%
(Primas, Siniestralidad —incluye los gastos
de gestion de prestaciones- y los gastos). @®_ A de Primas 13%
Si iniciamos el ejercicio partiendo de la | Primas 113:A’
cuenta técnica basica sectorial a cierre del 2‘”'?3”""“‘13‘1 83,36%
ejercicio 2007, y quisiéramos obtener una as’tos
. 0 . Resultado 6,27%
mejora del resultado del 13%, por ejemplo, .
S A Resultado 13%
vemos (Caso 1) que con solo una disminu-
cion del 1% de la siniestralidad es suficiente | PP YIrS 4%
para alcanzar el ob!(,atlvo, mientras que seria | primas 100%
precisa una reduccion cuatro veces superior Siniestralidad 73.77%
del gasto (Caso 3) o un incremento directo Gastos
en la cifra de negocio del 13% (Caso 2) . En | Resultado 6,29%
conclusion la variacién de la cuenta de re- AResultado 13%
sultados es mucho mas sensible a los cam-

Grafico XX. Analisis de la sensibili-

bios en la siniestralidad que frente al aumen- dad del resultado técnico

to de primas, aunque parezca paraddjico.

Dentro del capitulo de gastos de siniestros hay dos conceptos bien diferenciados, los
gastos en los que se incurre al objeto de gestionar la prestacion y los propios gastos

de la prestacion, bien sean de
Distribucién de la siniestralidad por gasto indemnizacion directa o pagos
por cuenta del asegurado. Am-

2006 ZUIBWUNME | pos casos son de naturaleza

Gastos de gestion 7,16% 7,30% 1,96% . . .
Pagos de prestaciones 92,84% 92,70% -0,15% bien  diferente y los primeros
suelen responder a los gastos

Grafico XXI: Distribucion de los costes de siniestrali- en los que incurre la Entidad
dad para asegurarse que los segun-

dos son los correctos. Este gas-
to es necesario para contener en la medida de lo posible esta cuenta que representa
la mayor partida de gastos de la Entidad.
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4.1 Los costes de gestion de siniestros

Si analizando los conceptos de gastos de gestion en la actividad del ramo de auto,
observamos que los gastos de gestion de prestaciones son los segundos en impor-
tancia, por detras de los de adquisicion y muy superiores a los de administracion, tan-
to en términos absolutos como en relacion a la prima imputada (ver GraficoXXIl)

Dentro de los gastos de gestion de prestaciones se acostumbra a diferenciar entre los

Distribucion del total de % gastos imputada sobre
gastos por destino prima

Destino del gasto 2006 2007 A06/07 2006 2007 A06/07

Prestaciones 18,8% 19,2% 2,02% 4,7% 4,9% 3,4%
Adquisicion 58,1% 57,9% -0,19% 14,7% 14,8% 1,1%
Administraciéon 9,5% 10,1%  6,08% 2,4% 2,6% 7,5%
Inversiones 7,8% 9,3% 19,23% 2,0% 2,4% 20,8%
Otros gastos 5,8% 3,5% -40,21% 1,5% 0,9% -39,5%
Total 100,0% 100,0% 25,3% 25,6% 1,3%

Grafico XXII. Reparto de los gastos por destino y su peso sobre la prima

gastos de gestion asignados directamente a un siniestro (mayoritariamente gastos de
profesionales externos) denominados ALAE (del inglés “allocated loss adjustment ex-
pense”) y los gastos generales de gestion que no se imputan a ningln siniestro y por
lo tanto no dependen directamente del nimero de si-

RECLASIFICACION DE niestros, que se conocen por ULAE (del inglés “un-
allocated loss adjustment expense”). Esta diferencia-
cion se realiza para dar un paso mas en el analisis y

Publicidad 0,2% facilitar la planificacion, pues generalmente las Alae
Suministros 2,9% son gastos variables y las ULAE estan mas vincula-
Sueldos 37,5% das a los gastos fijos y son relativamente indepen-
Resto 59,4% dientes a la variacion del nimero de siniestros.

Total 4,9%

Grafico XXIIl. Gastos por tipo



De la informacion sectorial recogida se desprende que los gastos fijos son ligeramen-
te inferiores a los otros,

como puede verse en el % gastos de siniestralidad por garantia

Grafico XXII, dénde solo

cerca del 37% de los 2006 2007 A 06/07
i Responsabilidad civil 55,57% 52,09% -6,26%
tos de prestaciones Def juriidi I 7,75%  10,39%  34,06%
efensa jurnidica y reclam , 0 y 0 5 ()
rresponden al personal de Dafios propios 22.68%  22,69%  0,04%
la- Entidad dedicado a Lunas 2,50%  2,81%  12,40%
prestaciones y dentro del Robo 3,16%  2,45% -22,47%
concepto de “resto” se Ocupantes 3,16% 2,02% -36,08%
1 Asistencia en viaje 3,80% 6,76% 77,89%
podrian encontrar gastos )
. -z Otras garantias 1,39% 2,47% -
por la externalizacion de
algun servicio o los referi-
dos a la gestion de Grafico XXIV. Distribucién de los gastos de gestion de
sionales y proveedores. siniestros por garantia que lo consume

En Grafico XXIV se puede

observar la distribucion y evolucion de los costes de gestion de prestaciones asocia-
dos a la garantia en la que se imputan: como parece logico por el peso especifico de
cada una de ellas, recaen mayoritariamente sobre la RC y los Dafios Propios.

4.2 Evolucion del coste medio del siniestro

Realizado un breve analisis i — .
sobre los costes de gestion Coste medio por siniestro terminado (con pago)
es momento de tratar de 2006 2007  A06/07
costes asociados a sinies- | RC Material 22NN oC NN oSt
tros ue estan vinculados Defensa y reclamacion 212 192 -9,53%
yd . . Daiios propios 538 551 2,35%
a las propias prestaciones. Robo 850 932 9,62%
En una primera informacion 2"_“":3“*‘?5 o ig; 1?‘;3 2‘1":3’
(ver Gréfico XXV) se recoge o s
. . Total 633 580 -8,4%
la evolucién sectorial del .

coste medio y de la frecuen-
cia por garantia con su va-
riacion anual (ver Gréfico
XVI). De la variacion del coste podemos observar una importante reduccion del coste
medio de los dafios personales, motivado principalmente por la reduccion de los acci-
dentes graves, pero en la que destaca un incremento del nimero de casos, derivado
del incremento de accidentes leves y de las reclamaciones por dichos dafos.

Grafico XXV. Evolucion de los costes medios de
siniestros con pagos



En el terreno de los dafios materiales ocurre lo contrario, se observa un incremento
del importe medio de las indemnizaciones (principalmente por el incremento del

modulo de compensa-
cion de CICOS vy el in-
cremento del nimero de
pérdidas totales) mien-
tras se reduce el nUmero
de casos.

En ambos cuadros el
concepto de Dafios Pro-
pios incorpora las el valor
de las garantias directas
de lunas, pérdida total e
incendios por lo que la
evolucion queda un poco

Frecuencia por garantia

2006 2007 A 06/07
RC Personal 3,40% 3,50% 2,94%
RC Material 13,50% 12,80% -5,19%
Defensa y reclamacion 4,80% 4,30% -10,42%
Dainos propios 55,40% 56,50% 1,99%
Robo 1,90% 1,90% 0,00%
Ocupantes 0,60% 0,40% -33,33%
Asistencia en viaje 14,80% 18,20% 22,97%
Total 45,8% 48,0% 4,8%

Grafico XXVI. Numero de siniestros en cada garantia por
cada 100 polizas

distorsionada y es de
dificil interpretacion, mas alla de observar una frecuencia de uso muy elevada pese,
incluso, a tratarse de garantias directas.

También es destacable el importante incremento de la frecuencia de siniestros de
asistencia en viaje o carretera, lo que nos podria confirmar que las Entidades estan
tratando de ofrecer usabilidad al seguro sin que haya por medio un incremento de
riesgo. Este importante aumento en el nimero de casos, junto a la reduccion practica
del coste medio (por debajo de la inflacion) esta teniendo un impacto en el resultado

técnico de la garantia como

se puede verificar en el
% de siniestralidad por garantia gréfico XVII.

2006 2007 A 06/07 Asi en esta disponemos del

Responsabilidad civil 78,39% 76,19% -2,81% resultado técnico del Ramo
gete“sa‘“"_"d'cay’ec'am 22';‘22;0 gg’gzz" "1"_2,2:? de Automdviles distribuido

afios propios ,85% ,34% ,78% p ..y

Lunas 71,87%  62,31% -13,30% | PO glarantllas ysu va{)lamon
Robo 35,00%  39,86%  13,89% anual, en la que se observa
Ocupantes 24,85% 21,38% -13,96% | UN estancamiento de la si-
Asistencia en viaje 71,10%  77,07%  8,40% niestralidad total que per-
Otras garantias 73,87%  73,77%  -0,14% manece casi estable debi-
Total 73,9% 73,8% -0,1% do, en mayor medida, a la
buena evolucion del resul-

Grafico XXVII. Siniestralidad sobre primas por garantias tado de la RC. mientras

como ya hemos apuntado
las garantias directas (salvo lunas) tienen un comportamiento peor.



Sin duda ayudara a
comprender la evolucién
del resultado técnico
conocer el peso de las
primas de cada garantia
en relacion al volumen
total de primas, informa-
cion que se incluye en el
Grafico XXVIII

Una dltima valoracién
necesaria para tener
una idea general del
comportamiento de los

2006 2007 A 06/07
Responsabilidad civil 58,05% 53,20% -8,35%
Defensa juriidica y reclam 3,52% 4,24% 20,45%
Daios propios 20,91% 22,95% 9,76%
Lunas 3,53% 4,32% 22,38%
Robo 4,39% 4,37% -0,46%
Ocupantes 3,39% 3,31% -2,36%
Asistencia en viaje 5,01% 6,25% 24,75%
Otras garantias 1,19% 1,36% 14,29%

Grafico XXVIII. Distribucion de la prima por garantias

costes y su impacto en la siniestralidad es conocer el peso que tienen los gastos de

Grafico XXIX. Porcentaje de la siniestralidad para cada
garantia que corresponde a gasto de gestion de siniestros

inflaciébn. No obstante hay que tener en cuenta que
segun haya evolucionado el volumen de prestaciones, el peso de los gastos también

variara de un ario a otro.

gestion de siniestros para

% de la siniestralidad que es gasto por garantia cada garantia en funcién
de la siniestralidad total de
- T 5 6 ‘° cada una de ellas, infor-
esponsabpilidad civi , (0] y (0] y (] P4
Defensa juriidica y reclam  22,15% 24,51% 10,65% lmaé:lo? quf)(ls; recoge en
Dainos propios 5,78% 4,94%  -14,53% a Grafico :
Sl 6,17%  6,04% __-211% De esta informacién se
§°b° : g’ggz;" 12';22;" 113'233 desprende también el im-
cupantes 0 0 0 0 g (] . _
Asistencia en viaje 7.39%  8.92%  20,70% polrtgntle |ncreTentg gene
Otras garantias = = - I’?: € los Qas 0s de ges-
Total 6,4% 6,8% 5,1% tion en casi todas las ga-
rantias y que incrementan

el peso total de los gastos
en la siniestralidad ligera-
mente por encima de la

los datos son relativos, luego
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5. Como transformar el area de siniestros en una
unidad especializada en el cliente

Venimos diciendo que el area de siniestros deberia entenderse principalmente como
un area “experta” en la gestion del cliente y enfocada primordialmente a hacer reali-
dad los valores de “la promesa de marca” como compromiso principal con el cliente
con una vigilancia estricta sobre los costes incurridos.

Igualmente parece necesario que el concepto de servicio después de la venta (cono-
cido hoy como siniestros) tenga una unidad de accion y criterio en todos los productos
y servicio ofertados a la venta, por lo que entendemos necesario que esta funcion
esté representada directamente en el maximo 6rgano de gobierno de las entidades,
teniendo como principales objetivos la contencion de los costes (internos o de gestion
y externos), asi como, la maximizacion de la satisfaccion del cliente en la gestion
postventa vinculada al siniestro

Como cualquier organizacion de personas con un fin comun, el area de siniestros de-
beria estar organizada de forma que su arquitectura organizativa facilite la consecu-
cion de sus objetivos que son —recordemos- la contencion del coste de la prestacion y
la satisfaccion del cliente.

Insistimos en la necesidad de conferir, por tanto, al area de siniestros, no solo la vo-
cacion de servicio que deberia transmitirse en cualquier unidad de una organizacion,
sino verdadera responsabilidad sobre la atencion al cliente (y su percepcion sobre la
misma) en aquellos momentos que para el cliente son de vital importancia, en los que
la Entidad se “juega” su valor y que son conocidos como “momentos de la verdad’o
“customer touch points”.

Una vez comentada los aspectos mas relevantes, vamos a analizar cuales son las
funciones mas relevantes que deberia realizar en el seno del area de siniestros:

e Gestion de la relacion con el cliente
e Gestidn técnica y normativa
e Control interno (técnico, costes, productividad y de la calidad del servicio)
e Gestion de los proveedores
e Gestion operativa (ejecucion)
e Gestion del cambio y de la transformacion operativa
e Control de gestién de siniestros
e Gestion del fraude y de los recobros
Analicemos con un poco mas de detalle cada una de estas funciones.

5.1 Gestion de la relacion con el cliente

Empezamos analizando las funciones vinculadas a la gestidon del cliente en siniestros,
para ello, un primer paso es disponer de un mapa de puntos de contacto y comunica-
cion con el cliente en los diferentes procesos de siniestros, analizando el contenido
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del contacto, el medio o canal éptimo y alternativo de comunicaciéon y los plazos de
ejecucion.

Analizando los motivos de insatisfaccion de los clientes que han tenido un siniestro
(ver Grafico XXX) se puede apreciar la oportunidad de disponer de un area que se
responsabilice de estas funciones y tenga como objetivo la mejora de la gestién del
cliente. En efecto, los motivos principales no son los rechazos o el precio del seguro,
sino la falta de atencion, las demoras y la falta de informacion. Si valoramos el terreno
de los hechos, analizando qué ocurre con la anulacién, observamos que el mal servi-
cio sigue siendo el segundo motivo de anulacion, pero a una distancia abismal del
primero, que se recorta casi a la mitad en caso de que el cliente haya experimentado
un siniestro.

Esta funcion es importante también para

MOTIVOS DE INSATISFACCION DEL la_distribucion, colaborando en la elabo-
CLIENTE CON SINIESTRO racion de condiciones especificas en la
gestion de siniestros para acuerdos de
Motivo Peso (%) distribucién importantes o extender tam-
I':"th': — ;g;:ﬁ’ bién el andlisis a la relacion con los
atta ge arencion y cemoras = | principales intervinientes, como pueden
Ineficiencias en siniestros 28,1%
Falta de informacién 5.8% ser agentes, corredores u otros repre-
Problemas en la indeminizacién 6,2% sentantes del cliente (Entidades Finan-
Problemas con la peritacién 4,5% cieras, Concesionarios, Colectivos,
gf‘:ham de siniestro g’?,z* Grandes empresas, etc) y la red de pro-
s 02 | fesionales y proveedores de siniestros al
Total 100,0% )
efecto de que, como decimos, haya
Grafico XXX. Motivos de insatisfaccion del homogeneidad en la gestion del cliente.

cliente en siniestros . ., .
En este sentido esta funcion tiene tam-

bién la responsabilidad de coordinar el
desarrollo del sistema informético para

que los procesos de gestion de cliente

sean lo mas transparentes posibles para
el gestor de siniestros y eviten la gestion POLIZA

manual con gl con§iguiente incremento Motivo Peso (%)
de errores y disfunciones. Precic 75,7%
El uso generalizado del movil ha propi- Mal servicio 10,7%
ciado la aparicion de un nuevo canal de Mal servicio y tienen siniestro 26,6%
comunicacion efectivo, econémico y muy Malkeilslepislne I aiie 3:3%
apreciado por el cliente, el SMS que ha | _Desaparicion del riesgo 12,3%
multiplicado las posibilidades de contac- Grafico XXXI. Motivos de anulacion

tar con el cliente de una forma rapida y

directa.

Algunos ejemplos de SMS reales son:

e Confirmacion de la recepcion de la comunicacion de siniestro e informacion del
namero de expediente, resumen y los proximos pasos. Peticion de DAA.

¢ Informacién de la aceptacion de responsabilidad del contrario y encargo del pe-
ritaje.
e Confirmacion del peritaje (fecha y lugar)
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¢ Informe con el resultado de la peritacién y fecha prevista de finalizacién de la
reparacion

e En los pagos al asegurado, informacion del pago

e En las aperturas automaticas de CICOS y otras comunicaciones de siniestros,
informando al cliente de la recepcion de la reclamacion del tercero.

¢ Informacién de la asignacién del caso a abogado y datos de contacto

e En Asistencia en carretera, identificacion de la grua y tiempo estimado de lle-
gada

También es objeto de esta funcion establecer y controlar el cumplimiento de los
estandares de servicio, como tiempo en espera de las llamadas, plazos de contacto
de los diferentes profesionales con el cliente, tiempos de respuesta a e-mail y correo,
protocolos de atencion y las plantillas de los documentos de comunicacién etc.

Esta funcion debe asegurarse que las operaciones de siniestros externalizadas man-
tienen los mismos niveles de calidad en la gestion del cliente (sino mayores)

Por ultimo esta funcion es responsable del analisis de las encuestas de satisfaccion
de siniestros al objeto de medir la evolucién, proponer medidas correctivas, etc.

5.2 Control de gestién de siniestros

La complejidad de las operaciones de siniestros, el elevado impacto que tiene la va-
riacion de su coste y el alto volumen de casos provoca una necesidad imprescindible
de informacién de gestion para conocer la evolucidn de las cifras y facilitar la toma de
decisiones de los directivos y mandos del area.

La funcién de Control de Gestion es la de garantizar la coherencia de los datos e in-
formes que elabora en base a la informacién operativa y contable de que disponga la
Entidad y el desarrollo de los nuevos informes que puedan ser una ayuda para la ges-
tion del area.

Cada Entidad deberia disponer de un cuadro de mando para siniestros y de los de-
mas informes periddicos necesarios que posibiliten conocer cémo evoluciona el con-
junto de operaciones desde la perspectiva de las necesidades de gestion.

La gran complejidad que van adquiriendo las Empresas, en las la presion por la efi-
ciencia las dirige paulatinamente hacia una organizacién por tareas, en las que se
debe identificar el recurso idoneo para su ejecucion, tratando de evitar perfiles sobre
especializados (y por tanto mas caros) para tareas que no lo precisan, o el caso con-
trario, dejar en manos inexpertas cuestiones que pueden acarrear importantes conse-
cuencias para la Entidad. Por este motivo es relativamente fécil perder la nocion de la
evolucion de las operaciones en su conjunto.

Algunos de los informes imprescindibles para una correcta gestion del area son:

e Evolucion de la carga total de siniestros, frecuencia y coste medio por cobertu-
ra.

e Evolucion del numero de siniestros, carga y variacion de reservas distinguiendo
entre antiguos, modernos y tardios
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Evolucién y seguimiento de los gastos de prestaciones, tanto ULAES como
ALAES, diferenciando por tipologia de gasto.

Evolucion y seguimiento de las operaciones de siniestros (cuadro de mando):
aperturas, casos tramitados, casos pendientes, casos rehabilitados, casos
terminados, velocidad de tramitacion, con detalle por garantia/ cobertura,
centro de siniestros, importe reservas, etc.

Informacioén especializada para los acuerdos sectoriales (CICOS), como saldos
de casos por Compafiia, evolucion del nimero de aperturas automaticas o la
evolucion del factor culpa, etc. o de lesionados (tipologia de lesiones, transac-
ciones, etc.)

Informacién de evolucion del nUmero de casos, carga, estado e importe de la
segmentacion de siniestros por tipologia.

Informacion de siniestros importantes, casos, carga y variacion de reservas

5.3 Gestion del cambio y de la transformacién operativa

En este apartado no vamos a
discutir sobre la gestion del
cambio, sino que vamos anali-
zar en qué medida el area de
siniestros debe de interiorizar y
gestionar el cambio de forma
gue la unidad se adelante a las
necesidades del mercado y
propicie el desarrollo de los
proyectos que situen al area

00’

90’

80’

70’

Organizacién
Geogralica

con ventaja para adaptarse a —
la evolucion de las necesida-
des del cliente, novedades Desarrollo Tecnologico

tecnolégicas o de otro tipo vy
prepare a la unidad para afron-

tar con el minimo riesgo y la mayor preparacion.

Si echamos un breve vistazo a la transformacién operativa en el sector, podremos
apreciar el enorme salto que se ha realizado en los Ultimos quince afos, transforman-
do completamente la forma de operar de las entidades aseguradoras de un tiempo a

esta parte.

De una organizacion geografica o territorial en la que las funciones se repetian en una
y otra &rea geogréfica, cada una con sus propios criterios de actuaciéon y en la que se
potenciaba la polivalencia, se ha pasado a un modelo organizativo orientado a la es-

Grafico XXXII. Cambios en los modelos organizativos

pecializacion absoluta por funciones.
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Desde la perspectiva clara de que
cada cambio de modelo se ha -
realizado para optimizar la Productividad
nalizacion de los recursos vy
rar el funcionamiento general de
las organizaciones, es importante
analizar la capacidad de
cion al cambio de cada una de las
entidades en la medida en que
han gestionado
te la transicion entre modelos.

Cambio de modelo Ceomplelidad/Sofisticacion

Grafico XXXIIl. Cuando conviene una mejora

En este sentido, la curva de reno- 3 :
de procesos y cuando un cambio de modelo

vacion de modelos organizativos
u operativos se hace mas corta y
la constante presion de la competitividad nos avoca a un panorama mas acuciado en
cambios al objeto de sacar lo mejor de las organizaciones.

Una vez agotada las posibles mejoras en los procesos actuales, se si quiere seguir
mejorando en la curva de la eficiencia es necesario proceder a un cambio de modelo
hasta su nuevo agotamiento.®

Dentro de estas funciones se incluyen las actividades relativas a:

e PMO de la cartera de las iniciativas de mejora continua de los procesos del
area

e Gestion del Mapa ICF: procesos de control estandarizados en los que hay ries-
go econdémico

e Desarrollo de los sistemas de informacion para el area
e Gestion del performance management
e Analisis y control de la alocacion de costes de gestion

Esta unidad tendra como objetivo prioritario, por tanto, la mejora continua de los pro-
cesos de gestion en general y en particular vigilancia sobre la disponibilidad de tecno-
logia en el mercado que suponga mejoras en la productividad o el servicio.

5.4 Gestion técnica y normativa

El area de siniestros tiene la particularidad de combinar funciones de servicio con fun-
ciones de gestidn técnica, vinculadas a la gestién de expedientes, la tecnificacion y
complejidad del mercado o los sucesivos cambios en el marco regulatorio.

Es por ello que cobra mucha importancia que la Entidad disponga de unas normas
operativas que le permita transmitir una unidad de accién y, consecuentemente, un
nivel de servicio homogéneo independientemente de la ubicacién, centro o prestacion.

La principal responsabilidad de esta unidad se centra precisamente en establecer una
Normativa de gestion clara y rigurosa de todas las tipologias de siniestros convivien-

® Conferencia: “Los factores de éxito en los centros operativos de siniestros”. Master en DEAF 2008
impartida por A. Quintero.
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do, a la vez, con la concesion del minimo margen necesario de gestion de los centros
para que puedan trabajar con cierta autonomia pero salvaguardando los criterios an-
teriores de unidad de accion y criterio general del area.

Dentro de estas funciones se incluyen ademas las actividades relativas a:

e Gestidn del talento. Identificacion de perfiles y necesidades de desarrollo. Co-
laboracion en los planes de carrera, rotaciones, etc.

e Gestion de las mejoras practicas. Andlisis de las diferentes practicas entre cen-
tros y seleccion de aquellas consideradas las mejores para su implantacion
masiva

e Elaboracion y seguimiento del plan de formacion de siniestros. Adecuacion de
la formacion técnica a los requerimientos de perfiles y puestos. Plan Anual de
formacion técnica.

e Control y seguimiento de los acuerdos de gestién de siniestros en “outsour-
cing”. (gestion documental, lunas, contact centres...)

e Control y seguimiento de los acuerdos especificos de gestion con clientes y dis-
tribuidores. Responsabilidad sobre la adaptacion de la normativa de tramitacion
a los diferentes acuerdos especificos que comercialmente se puedan alcanzar
y que por su especial relevancia, requieran unos procesos o normas especifi-
cos de gestion.

e Analisis de la evolucion de los costes medios de siniestros y sugestion de me-
didas correctivas.

e Coordinacion con el departamento actuarial y de suscripcion. Nuevos productos
/ garantias, experiencia en la gestién de siniestros, etc.

e Elaboracion del manual de lucha contra el fraude y coordinar las actividades re-
lativas (mejores practica, reporting, etc)

e Elaboracion la guia de recobros y coordinar las actividades relativas (mejores
practica, reporting, etc)

5.5 Control interno

El control interno ha pasado a ser una herramienta indispensable para cualquier orga-
nizacibn moderna, y no sélo como instrumento objetivo y externo, a modo de auditoria
tradicional, sino como elemento imprescindible en cualquier organizacion moderna en
la que el volumen de operaciones e intervinientes en las mismas, producen que sea
completamente inviable un control caso a caso.

Ademas, como ya hemos comentado, el sector asegurador estd sujeto a mdultiples
entes reguladores que exigen una transformacion completa del sector y lo estan so-
metiendo a un duro proceso para tratar de asegurar (valga la redundancia) la trans-
parencia en todas sus operaciones.

El area de siniestros es, precisamente, la principal area de gastos de la entidad y a
través de esta se gestiona practicamente el 90% del gasto de la entidad.

Por todo ello, creemos conveniente que la propia area disponga de un equipo de pro-
fesionales, expertos en la gestion de siniestros que velen para que las operaciones
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gue se desarrollan se ajustan a lo establecido y definido por la normativa, acuerdos y
los anteriormente mencionados principios de gestién de siniestros que toda entidad
debe tener perfectamente claros.

Con esto no quiero decir que estas funciones suplan las actividades de control interno
de la entidad, antes al contrario, debe ser una funcion complementaria al control inter-
no y Risk Management de la Entidad, pero especializados en las actividades del &rea
y con control y detalle pormenorizado de todas las operaciones.

Asi, dentro de las actividades que englobarian esta funcién se encuentran:

e La gestion de las actividades vinculadas al descubrimiento de leakage, como
los procesos de revision de expedientes cerrados (CFR) y los mas modernos,
de casos en tramite, denominados OFR.

e Elaboracion y ejecucion del Plan anual de “Quality Assurance” (Calidad de la
Gestion)

e Control interno de las operaciones de siniestros (auditorias aleatorias) de todos
los procesos (apertura-comunicacién, gestion y terminacién) e incluyendo a to-
dos los intervinientes (empleados, profesionales y proveedores, etc)

e Gestidn de los cuadros de mando de las operaciones y centros de siniestros.

e Control sobre las operaciones en outsourcing y de asegurar el cumplimiento de
los posibles acuerdos especificos de gestion de siniestros (SLA) para acuerdos
de negocio

e Gestion del fichero de robo de vehiculos y de las actividades de recuperacion.

e Control del seguimiento de las politicas de fraude recobros y demas actividades
vinculadas (“Best Practices, formacion, etc.)

e Realizacion de informes periddicos, recomendaciones y seguimiento de las po-
sibles incidencias detectadas hasta su resolucion.

e Coordinacioén con la unidad de Control Interno de la Entidad

En definitiva, unas funciones internas que garanticen que las operaciones se realizan
de acuerdo con la normativa establecida, se cumplan los plazos de gestion y los nive-
les de calidad definidos.

5.6 Gestion de proveedores y profesionales

La gestion reproveedores de siniestros es una de las claves en la gestion de sinies-
tros y palanca principal para controlar la evolucidén de los costes. Especialmente en lo
relativo a los siniestros materiales pero también muy importante en los casos de le-
sionados en la gestidon de los centros de asistencia y rehabilitacion.

Pero, una vez mas, no solo deberiamos hablar de la gestién de proveedores y profe-
sionales como elementos de gestion de coste, sino también, como “extensiones” de la
entidad que se relacionan con el cliente y por tanto se debe asegurar una excelente
calidad en la gestion de esa relacion.

Esta relacion a tres bandas (entre la Entidad, el profesional/proveedor y el cliente)
crea la imperiosa necesidad de que sea materializada de forma que todos ganen,
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(famoso “win-win-win”) gestion que corresponde a esta funcién y en la su objetivo es
hallar el equilibrio entre los intereses de las partes, con la mencionada “presion” del
coste.

Aunque si bien es cierto que la legislacion espafola es un poco ambigua en cuanto a
la obligacion de uso de las redes de la Entidad, la reduccién del coste y la mejora de
los niveles de calidad prestados, junto al buen hacer para dirigir al cliente a ellas, esta
siendo un éxito progresivo y fuente de satisfaccion de todas las partes (clientes,
entidades, proveedores,...).

Las principales redes relacionadas con el seguro de automdévil son:

¢ Red de talleres. Propios o concertados, es imprescindible disponer de una red con
condiciones favorables. Es necesario que los acuerdos tengan beneficios para el
cliente (limpieza, prioridad en la reparacion, vehiculo de sustitucidn, servicio de en-
trega y recogida, etc.), para la Entidad (descuentos, auto facturacion o facturacion
electronica,...) y para el taller (volimenes, rapidez en la peritacion, autonomia has-
ta ciertos importes, etc.).

Mencién especial relativa a los talleres especializados, que pueden facilitar ahorrar
la intervencion de un perito y reducen los costes y el tiempo de resolucién, a la vez
gue reducen las posibilidades de fraude.

En cualquier caso al sector todavia le queda mucho camino que recorrer, pues
siendo el principal “cliente” del sector de la automocion no ha conseguido acuerdos
sectoriales con los fabricantes de automéviles o con proveedores de recambios
(pintura, lunas, alternativos, etc) o con las principales asociaciones/ gremios de ta-
lleres y asociaciones de concesionarios, dejando a cada Entidad que negocio los
acuerdos particulares que estime oportuno y perdiendo de vista el enorme potencial
negociador del sector y los cuantiosos beneficios que reportaria tanto a las Entida-
des como a los clientes.

¢ Red de peritos. Los peritos tienen una labor fundamental de enlace entre el clien-
te, la Entidad y el taller. Se presentan como una voz objetiva y su funcion principal
es gestionar el conflicto de intereses entre el cliente, el taller y la Entidad.

Los peritos son los garantes del cumplimiento de los acuerdos con los talleres, res-
ponsables de la deteccion de la mayoria del fraude del ramo en el sector e inducto-
res del uso de piezas de recambios alternativos.

Rapidez en la peritacién, capacidad de negociacién con el taller y compromiso en la
reduccion del coste medio deberian ser sus principales cualidades (en general, en
automoviles hay poco contacto directo perito-cliente)
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e Asistencia en carretera o viaje. Muy comun en el mercado espafiol (cerca del
90% de las poélizas ofrecen esta cobertura®) y generalmente en outsourcing en una
compafiia especializada,
aunque sea una propia
del Grupo, debido
tariamente a las _ -
cias de los convenios o BB T B
toriales que las rigen.

GARANTIAS EM LAS POLIZAS POR CATEGORiA DE VEHICULOS

En cualquier caso,
ademas de garantizar
unos costes reducidos y
un servicio continuado ®
(24x7x365), es una uni- ﬁ .
dad clave en la relacion u RC Icerenmmcagl ::.'-i:-sp-»:;i:-sl ws mme Copentes  Asisiencian
con el cliente, por lo que B -

[0 12 categoria W22 categonis O3 carzgaria |
debe tener un detallado
acuerdo de nivel de servi- Grafico XXXIV. Garantias incluidas por péliza y tipo de
cio con especial énfasis vehiculo

en la calidad del servicio y
la atencion dado el delicado momento que el cliente experimenta cuando requiere
este servicio en la mayoria de casos.

Se debe aprovechar, especialmente en el momento de la asistencia en carrera para
tratar de dirigir al cliente preferentemente a la red de talleres concertados, expli-
cando las ventajas que ello conllevara para el cliente.

Es especialmente importante también aprovechar la informacion de la prestacion
de asistencia para adelantar y ser preactivos en la gestion de accidentes con dafios
y especialmente si se trata de dafos corporales. En la medida en que se aproveche
esta informacion y pueda ser gestionada se conseguiran ahorros muy importantes.

¢ Red de abogados y procuradores. Aunque el sector asegurador espafol puede
vanagloriarse de disponer un acuerdo sectorial (CIDE/ASCIDE) para la gran mayor-
ia de casos en los que interviene un tercero, simplificando los tramites de gestion y
la duracion de la reclamacién o defensa frente a terceros, que ha aportado ya unos
notables beneficios para todas las partes implicadas (clientes, Entidades y juzga-
dos), quedan un buen numero de casos fuera de este acuerdo y deben seguir el
cauce de la reclamacion convencional por las diferentes vias legalmente estableci-
das.

Por tanto, tanto en caso de defensa de los intereses del asegurado (con el consi-
guiente riesgo para la Compairiia) como los de reclamacion por cuenta del asegu-
rado, es igualmente necesario disponer de una buena red de profesionales con
acuerdos especificos que faciliten una prestacion profesional del servicio de forma
homogénea y acorde a los niveles de calidad de la Entidad. Una vez méas estos
acuerdos deben ser en beneficio de Profesionales (garantizandose voliumenes de
trabajo, Vg.), de la Entidad (reduccion de honorarios, asegurando la calidad de la
atencion y la profesionalidad) y para el cliente (profesionalidad y calidad de la aten-
cion).

° Informe ICEA “El seguro de automéviles. Siniestralidad por garantia. Estadistica Afio 2007”. Junio
2008
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e Asesores médicos y centros de asistencial/ rehabilitacién. En los casos en los
gue hay personas lesionadas hay que actuar con suma diligencia, tanto por lo deli-
cado del asunto como por las importantes consecuencias que puede conllevar para
el cliente y la repercusion economica para la Entidad. Una pronta y correcta valora-
cion de los dafios por parte de los asesores médicos, junto con la posibilidad de di-
rigir al lesionado a la red de centros de asistencia pueden influir notablemente tanto
en el tiempo de resolucion como en la reduccion del coste global del expediente.

Una vez identificadas las principales redes necesarias para una optima gestion y rea-
lizados unos breves comentarios sobre cada uno de ellos, creemos oportuno recoger
las principales actividades que deberia conllevar la gestion de las redes y que son
bastante comunes en todas ellas.

e Creacién y mantenimiento de la red.

¢ Establecimiento de los protocolos de gestidon de cliente. Plazos de contacto con
cliente, medios de contacto, presencia, educacién, plazos y calidad de los infor-
mes, etc.

e Honorarios pactados, descuentos o tarifas especiales.

e Facturacion electrénica o autofacturacion (la Entidad genera la factura al pro-
veedor en base a la informacién del servicio)

o Estadisticas de satisfaccion

e Auditoria y control de calidad de la red

e Control de costes

e Seguimiento de la actividad y productividad

Para poder llevar a cabo un control exhaustivo de las redes es imprescindible que la
relacion entre Entidad y Proveedor se realice por medios eficientes y preferentemente
electrénicos, utilizando generalmente una web especifica para ellos.

En la medida que la Entidad consiga que los proveedores realicen mas tareas, evitan-
do la intervencidén innecesaria de personal de la Entidad, y a la vez ponga a disposi-
cién de ellos unas herramientas que faciliten la actualizacion de informacion al cliente
(via SMS, por ejemplo o a través de la propia web de la Entidad) reduciran los plazos
y costes a la vez que mejorard la satisfaccion del cliente.

5.7 Gestion operativa (ejecucion)

Estas funciones engloban el grueso de los recursos destinados a la ejecucion de las
operaciones de gestion de siniestros de acuerdo con las directrices marcadas por las
anteriores areas.

En estas funciones vamos Ciclo de vida de un siniestro

a realizar un analisis mas n

yertura / Gestion o Control y
detallado, pues entra de unicacién del siniestro calidad
lleno en el objeto de este

estudio y es clave para las
conclusiones finales.

Grafico XXXV. Ciclo de vida de un siniestro

40



Anteriormente ya hemos enunciado que en el area de siniestros conviven operaciones
en las que la gestién con el cliente son la principal actividad, otras con una mayor
componente técnica o especializacion y, por ultimo, otras operaciones que estdn mas
vinculadas al soporte.

Analizando el ciclo de vida del siniestro, podriamos decir que las primeras operacio-
nes vinculadas a la apertura/ comunicacion y calidad corresponderian al primer grupo,
las de gestion al segundo, y en tercer lugar las de pago y liquidacion a las dltimas, las
operaciones de soporte

Como no puede ser de otra forma cada tipologia de operacién requiere un tipo de per-
fil y de herramientas especializado para su realizacion, siendo en muchos casos bas-
tante diferentes.

En primer lugar, por tanto, la Entidad deberia realizar un analisis de dichas operacio-
nes para determinar cuales
deben asignarse a cada

uno de los grupos defini-
Proceso productivo dos.

Segmentar procesos por complejidad/tiempo
9 P p plej P Leves 80% de los siniestros

Corporles Otro punto importante a

G tener en cuenta es el nivel
Corporales de especializacion, en el
[~ } } sentido que en la mayoria

de casos (siniestros) exis-
ateriales /L

ten tareas de diversa indo-
le (contacto con el cliente,

asignacion con proveedo-
res, tareas técnicas, etc.)
por lo que la Entidad de-
bera decidir si la asigna-
cion del caso a cada una
Grafico XXXVI. Segmentacion de las operaciones ° de las tipologias resulta en
la gestion completa del
expediente, o por el contrario, solo realiza las operaciones que le son asignadas y
devuelve el expediente a otra unidad. En nuestra opinidon es mas eficiente para la En-
tidad la gestion por tareas especializadas que la asignacion de casos completa, si
bien requiere de un esfuerzo adicional de los sistemas de informacion y gestion al ob-
jeto de no perder el control sobre la evolucion en la gestion de cada expediente como
unidad.

vige o989

Vamos a analizar separadamente cada uno de estos tres grupos de operaciones para
determinar resumidamente las caracteristicas que los definen.

5.7.1 Operaciones técnicas

En este primer grupo se deberian incluir las operaciones mas especializadas como la
gestion de los siniestros graves, los casos de Convenios (CICOS y SDM), la gestion
de los siniestros con lesionados o victimas o los casos judiciales u otros que precisen
de un perfil de gestion mas especializado.

Este conjunto de operaciones suele realizarse en los denominados centros de sinies-
tros y suelen estar organizados por especialidades o por ambito geografico, siendo
mas eficiente la agrupacion por especialidad.
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El perfil que requiere este tipo de operaciones difiere también por tipologia de opera-
cién pero en cualquier caso son perfiles especializados y experimentados, con domi-
nio de la legislacion y del funcionamiento de los convenios sectoriales, capacidad para
la toma de decisiones (con la consiguiente gestiobn de competencias y responsabilida-
des)

No hay que olvidar en este punto la especial relevancia que tienen en términos de
coste los casos de siniestros con lesionados, que pese representar Unicamente entor-
no al 12% de los siniestros (sin asistencia), suponen cerca del 35% de la masa sinies-
tral*®, por lo que su gestién suele realizarse por los mejores especialistas.

Otro importante conjunto de casos, tanto en volumen (entorno al 45% del total sin
asistencia') lo constituyen los siniestros CICOS, que requieren un perfil con plenos
conocimientos del funcionamiento del convenio, si bien, no precisan de un conoci-
miento del entorno legal y legislativo como los anteriores.

El dltimo grupo de operaciones técnicas que queremos destacar es el relativo a los
siniestros embarcados en procesos judiciales (o en vias de estos) o a las administra-
ciones publicas por reclamacion/ defensa de dafios materiales que generalmente re-
quieren también de perfiles con una amplia experiencia y conocimiento del marco juri-
dico y legal, y en repetidas ocasiones de la jurisprudencia local.

El resto de operaciones de siniestros es susceptible de ser gestionado de muy diver-
sas formas, tanto en centros especificos como parte integrante de otras funciones del
area.

5.7.2 Operaciones de soporte

El conjunto de operaciones de gestion de la documentacion de entrada a la Compafiia
(cartas, comunicados, atestados, facturas, escritos, etc) y su consiguiente inclusion y
referencia en el
sistema de infor-

macion (indexa- Operaciones Soporte

ci6n) para su ges-

tibn posterior por el - Fax

i e |
iente o, otro ejem-

.z + Correo
plo, la gestion rela-
tiva al pago de pro-
veedores, indepen- Grafico XXXVILI. Flujo tipico de las operaciones de soporte
dientemente de si
se trata de facturacion electronica, autofacturacion o de facturas fisicas (mayoritaria-
mente de talleres y centros de asistencia) son operaciones facilmente externalizables
ya que requieren perfiles transaccionales y su ejecucion es sencilla y repetitiva.

No obstante estas operaciones requieren una alta productividad en la gestion y una
elevada calidad en su ejecucion por lo que tampoco deben considerarse tareas se-
cundarias, sino que simplemente requieren un perfil menos especializado para su eje-
cucion sin menoscabo de la profesionalidad de cada uno de ellos.

1% Elaboracién propia a partir del analisis de los datos de informes de ICEA
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De la calidad en la ejecucion depende en gran medida el éxito final en la gestion de
un caso o, por ejemplo, la correcta asignacion de reservas de un expediente complejo
basado en la documentacion contenida en el expediente.

5.7.3 Operaciones de relaciéon con el cliente (“front office”)

Como venimos repitiendo esta es un area clave de operaciones de siniestros y con
grandes diferencias con las anteriores y tiene también diferencias notables en los per-
files necesarios para desempefar estas funciones con otras areas de la entidad que
gestionan directamente el cliente como podrian ser las unidades de venta y adminis-
tracion de la cartera, en las que prima la capacidad de venta en las primeras y la pro-
ductividad en las segundas.

En términos generales se precisa un perfiles de atencion al cliente con una vocacion
de servicio especial y con la capacidad afrontar y conducir al cliente ante situaciones
dificiles, no hay que olvidar que en muchos casos el cliente ha padecido una expe-
riencia poco grata: un accidente, colision, lesionados, reclamacion, etc.

Las operaciones vinculadas al control de calidad o la ejecucién de las encuestas para
medir la satisfaccion del cliente, asi como la recepcion de llamadas de los clientes o
agentes para recabar informacion o la actualizacion del estado de gestion del siniestro
completan el conjunto de operaciones vinculadas a la atencion del cliente.

En este punto es especialmente relevante que los equipos tengan un amplio conoci-
miento de los procesos de gestion de siniestros, tanto para orientar al cliente en los
procesos de informacion, como para hacer la captura de datos relevantes necesarios
para la ulterior gestién del siniestro.

De forma genérica las Entidades organizan estas operaciones en un Contact Center o
plataforma telefonica.

En los proximos capitulos analizaremos detalladamente esta unidad, objetivo principal
del presente trabajo.

5.8 Gestion del fraude y gestidon de recobros

Este dltimo capitulo de funciones recoge unidas sendas actividades completamente
independientes, a la vez que claves y muy vinculadas a la experiencia de siniestros y
precisan de un unico responsable, no necesariamente el mismo.

Tal es la importancia del fraude y el impacto que tiene, que el sector realiza un con-
curso sectorial de forma regular para premiar las mejores practicas de Entidades, in-
termediarios y profesionales.

En ambos casos el area de Normativa debe facilitar de una guia o manual para cubrir
ambos fines (la lucha contra el fraude y la consecucién del mayor nimero de recobros
posible) al efecto de que el personal de siniestros tenga claros los objetivos en uno y
otro ambito.

Es importante destacar la gran importancia que tiene en ambas funciones la actividad
de los profesionales externos (principalmente peritos, pero también médicos aboga-
dos o talleres) y la necesidad de establecer objetivos y premios a aquellos que reali-
cen esta actividad con los mejores resultados.
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6. Organizacion del area de siniestros

Finalizada la fase de analisis de funciones y operaciones del area queriamos analizar
un modelo de organizacion del area de siniestros.

El primer mensaje meridiano es relativo a la necesidad de que la funcién esté repre-
sentada directamente en el maximo érgano de gestion y decision de la empresa, sin
representantes.

El alcance, volumen, importancia, criticidad y complejidad de las operaciones del area
de siniestros son merecedoras de una estrategia comdn de gestiobn que imprima en
todas ellas unos mismos criterios de funcionamiento, se persigan los mismos objeti-
VOS y se comparta la mision y los objetivos.

Las decisiones sobre el futuro de la empresa se toman -al menos- en el Comité de
Direccion, por lo tanto, a ese maximo nivel debe estar la funcién, para imprimir en el
area la cultura y el modelo que se estime necesarios, sin la necesidad de compartir
objetivos y misiones de otras areas en el desemperio de la funcion de siniestros.

Una vez establecido la necesidad de que la Direccion de Siniestros reporte directa-
mente al Consejero Delegado o maximo ejecutivo de la Entidad, analizaremos cémo
organizar internamente el area.

Del capitulo anterior se puede extraer una primer borrador al considerar las funciones
principales que podrian agruparse de la siguiente forma:

e Area de proveedores de siniestros, bajo cuya responsabilidad se encontraria la
gestion de todas las redes de proveedores de siniestros.

e Area de Staff, agrupando las funciones de control y gobierno como son las fun-
ciones de normativa, gestion del cliente, gestion del cambio y control de sinies-
tros. Adicionalmente podria incorporarse la de Control de Gestion si no hubiera
una Corporativa.

e Area de Centros de Siniestros, en las que se encontrarian las funciones técni-
cas y de soporte, y finalmente

e Area de Contacto y Relacion con el cliente en las que se encuadrarian las fun-
ciones operativas de contacto con el cliente (Contact Center, centro de relacion
con el ciente, etc.)

De esta forma

ya tendriamos
configurada la DSIFNIEIE;$§ODSE.|
primera linea -

de dependen-
cia del Director

de Siniestros. PR PR

Si vamos ana-

lizando  breve- ‘ . ‘L -
mente area a

area.

Grafico XXXVIII. Organigrama primera linea de reporte
Empezando

por el area de
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proveedores, debe estar organizada por equipos especialista en cada una de las re-
des, si bien, por su intensa relacion y funciones, las redes de peritos y de talleres con-
certados suelen compartir equipo de gestion. Del mismo modo, abogados y procura-
dores 0 médicos y centros

de asistencia y hospitales. DIRECTOR DE
‘SINIESTROS

En la mayoria de casos la
redes son externas y Uni- |
camente son empleados | I I
los equipos de coordina-

cibn y mandos de cada .

una de ellas. |

Mencién especial, una
vez mas, a la gestion del ,

servicio de asistencia en | ASSTEicAmN|  sscomest | cewmosoe | PERTOSY
carretera o viaje que sue-

le estar externalizado o en
una entidad especializada Grafico XXXIX. Organigrama del area de proveedores

dentro del Grupo Asegu-

rador. Generalmente suele mediar contrato de reaseguro, bien con cesion de prima o
mediante un reaseguro de gestion.

Otro caso patrticular es la gestion de talleres y cadenas especialistas en lunas, que en
muchos casos ofrecen la externalizaciéon del servicio completo con un compromiso de
coste medio, lo que facilita enormemente la gestion de este tipo de proveedores.

El area de Gobierno &
Control engloba las im-
prescindibles  funciones DIRECTORDEl
de Gestion de la Relacion WRINIESTROS

con el Cliente, Control I

Interno, Normativa técnica I | | |
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va. Todas ellas son fun-
ciones de STAFF de la |
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NORMATIVA

TECNICA Y DE GESTION DEL CONTROL

TRANSFORMACION

por lo que tienen una im- RRRRATVA GESTION RUENTE IERNO

portante labor de co-

hesion y consenso. Grafico XL. Organigrama del area de Gobierno & Con-
trol

Su organigrama esta for-

mado por los equipos

responsables de cada una de estas funciones que deberian realizarse por equipos
independiente pese a la gran necesidad de consenso y cohesion interna que precisan
para unificar criterios.

El Area de Centros de Siniestros engloba las funciones de gestion técnica de sinies-
tros y como no podria ser de otra forma, su organizacion es por especialidades. Por
un lado se encuentra la gestion especializada de los centros en Convenio Sectorial, 0
de los siniestros graves, mientras que los casos de gestion de reclamacioén conven-
cional, lesiones o judiciales suelen tener cierta implantacion geografica y contar con
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diversos centros. Cada
centro cuenta con un res-
ponsable y suelen tener
los equipos organizados
por funciones (reclama-
cion, personales y judicia-
les).

También es muy reco-
mendable disponer de un
centro especifico para la
gestion de los siniestros de
extranjeros y de los ocurri-
dos en el extranjero.

El centro (o centros) de
soporte comprende la ulti-
ma parte de esta area y
puede estar externalizado
en uno o varios proveedo-
res.

DIRECTOR DE
SINIESTROS
- I

&

CENTROS DE CENTRO DE CENTROS CENTROS DE CENTRO DE
EXTRANJEROS GRAVES TECNICOS SOPORTE CONVENIOS

I I l I 1
LEVANTrq SUR‘l NORTﬁ LEVANH
| = | (. e

Grafico XLI. Organigrama del Area de Centros

Nos queda, por ultimo, el Area de Contact, que suele estar organizada por personas
mas que por funciones, si bien, en los grandes Contact Centres se suele diferenciar el
perfil (o skill) del gestor en funcién de sus aptitudes para la venta, servicio, etc.

En general el nivel mas bajo de la organizacion lo forman los gestores o operadores
gue, en grupos de 10 a 15, constituyen los Equipos — con su preceptivo jefe- y cada 3
0 5 equipos suele aparecer la figura del coordinador. Horario, rotaciones, descansos,
vacaciones... la organiza-

cion de un Contact Center

es muy dinamica y debe D;ﬁﬁg?ggl

tener bastante elasticidad - |

a la variacion del volumen | | . I I

de operaciones (llamadas).

Por udltimo hay que consi- |
derar que si se presta . |

atencién en otros idiomas

(catalan, gallego, eusque- — —L

ra, inglés, etc) suele con-

llevar la creacion de equi-

pos especificos.

COORDINADOR
A

I—'—l

EQUIIﬂ EQUI;ﬂ EQUIIﬂ EQUIPO'| | EQUIPO EQUIﬂ
1 2 3 4 5 6

Grafico XLII. Organigrama del Area de Contact

COORDINADOR
B
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7. Motivos para el cambio

En este capitulo entramos de lleno en el meollo del estudio, tratando de identificar
cuales son las motivos que han llevado a la Direccion de Siniestros de la Entidad a
cambiar el modelo de ges-

tion del area.
CICLO DE VIDA DEL SINIESTRO
Como se muestra el Grafico
XLIII, las funciones de aper- APERTURA | INFORMACION | GESTION | TERMINACION
. ., .. | SOPORTE

tura e informacién de sinies-

tros se realizan mayoritaria-

mente en el Contact, salvo

las aperturas que realizan

los agentes directamente en

el sistema informatico, mien- I:I Centros técnicos D Contact D Centros de soporte
tras que las funciones de

gestion y soporte su suce- Grafico XLIIl. Mapa basico de procesos y centros

den en los diferentes centros
de siniestros.

Analicemos brevemente y por separado los motivos principales que han determinado
este cambio de rumbo tan necesario.

7.1 Mejorar la eficiencia del Contact Center

Como puede ocurrir en diversas entidades el Contact se cred para realizar las labo-
res de venta y administracion de la cartera del negocio directo, bancos u otros socios
de la distribucion no tradicional, por lo que esta bajo la responsabilidad del Area Co-
mercial y no en la de siniestros, con las consiguientes dificultades para trasladar los
criterios de gestion del area y de las necesidades de formacion o conseguir recursos
para realizar nuevas tareas de calidad como las llamadas salientes, o desarrollar las
aplicaciones del Contact para una mejor atencion post venta.

Un estudio realizado con motivo de la puesta en marcha del proyecto de la nueva uni-
dad concluy6 que el 84% de los gestores del Contact Center realizaba operaciones de
siniestros, mientras s6lo un 50% tiene unos conocimientos razonables de los proce-
sos de gestion de siniestros, y que las operaciones de siniestros representan unica-
mente el 35% del total de operaciones.

Esta situaciones traduce en un incremento elevado del nimero de consultas a los
centros para poder atender a las peticiones de informacion de un siniestro o para rea-
lizar una apertura con todos los datos necesarios para su posterior gestion.

El motivo de la dispersion de operaciones no es otro que la llamada es una operacion
en tiempo real, y si los operadores “de siniestros” estan ocupados atendiendo llama-
das de siniestros, la siguiente de siniestros ira a para a un gestor con menos conoci-
miento de la materia.

Ademas de la dispersion mencionada y la falta de conocimientos especificos, en el
caso de que existieran puntas de llamadas para contratacion se priorizaba esta fun-
cién en detrimento del resto, lo que también parece l6gico desde una perspectiva co-
mercial.
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No obstante, el disponer de un Contact Center mas grande, con curvas de carga de
llamadas diferentes permite ofrecer un nivel de atenciébn mas estable.

7.2 Especializar los centros de siniestros

Por otro lado, los equipos de siniestros se configuraron como unidades de Back Offi-
ce, sin experiencia en la gestion del cliente y con una calificacion técnica elevada que
se traduce en unos elevados costes en recursos humanos.

Si a esta situacién le afadimos la dimensién del tiempo, nos encontramos que la dis-
ponibilidad horaria del personal de siniestros es inferior y mas inflexible que la del
Contact.

Esta situacion genera conflictos en la gestion del proceso de siniestros (se puede
atender una llamada desde el Contact pero no ofrecer respuesta en tiempo real desde
los centros) lo que repercute en la calidad del servicio al cliente y en la propia calidad
técnica de las operaciones.

Ademas, este enfoque de back office ha creado una cultura alejada de la realidad del
cliente y focalizada exclusivamente en la ejecucién de los procesos adecuados o de la
aplicacion de la normativa.

Como colofdn, los buenos resultados técnicos del ramo en los ultimos afios han propi-
ciado un cierto estancamiento de los procesos e iniciativas de mejora en el area,
anunciando la llegada de un inminente cambio de modelo, sin ninguna duda.

7.3 Situar al cliente en el centro de siniestros

Volver a concienciar a los equipos de siniestros de la importancia de imprimir un
caracter de servicio al cliente en todas las operaciones.

Hacer un ejercicio practico de como construir un servicio partiendo de las necesidades
del cliente y construir el proceso gestion de forma que el cliente sea el nexo de todo el
proceso, sin descuidar por ello el rigor técnico y el control del coste.

7.4 Reducir los costes de gestidon

Como venimos diciendo la disparidad de operaciones, perfiles necesarios y perfiles
disponibles ofrecen la posibilidad de optimizar los costes de gestion del personal de
siniestros, como veremos mas adelante.
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8. Un nuevo modelo de gestion

Por tanto, llegados a este punto se revisa el mapa de procesos del &rea de siniestros
y se define un nuevo concepto de unidad, con una amplia intervencién en todos los
procesos basicos de siniestros vinculados directamente con el cliente y se especiali-
zan los centros de siniestros en centros técnicos.

CICLO DE VIDA DEL SINIESTRO

TERMINACION
| SOPORTE

SENCILLOS D
MEDIOS
COMPLEJOS

I:I Centros técnicos n Plataforma de servicio de siniestros

APERTURA INFORMACION. GESTION

SEGMENTACION DE SINESTROS

Grafico XLIV. Nuevo mapa de procesos y centros

Si reflejamos este modelo en el mapa de procesos basicos (ver Grafico XLIV) se ob-
serva que la nueva unidad, que aqui se denomina Plataforma de Servicio de Sinies-
tros, concentra el conjunto de funciones que no requieren de una especializacion
técnica elevada, pero solo aquellas vinculadas con la gestion del siniestro.

Por tanto, la creacion de esta nueva unidad conllevara un elevado impacto en los cen-
tros actuales hasta transférmalos en centros técnicos de siniestros.

El resto de centros de siniestros realizaran exclusivamente los siniestros que requie-
ran de una mayor especializacion o, avanzando todavia mas en el modelo, realizaran
Gnicamente las tareas especializadas propias de la gestion del siniestro, transfiriendo
la gestién del caso a la nueva unidad, una vez finalizada su intervencion.
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9. Nace una unidad para gestionar al cliente

A la hora de disefiar qué
tipo de unidad se debia
crear, la eleccion estaba ‘.h

Ny«
clara: deberia tener la . N ]
flexibilidad de un Contact '

Center, pero con los re-
guerimientos  especificos 1

para la gestibn de sinies- o ke
tros. = | e
Pero ¢cual es el riesgo de ‘-""1
crear una unidad de sinies- h
tros con funciones de Time

atencion telefénica de un

Contact? La voragine de la Grafico XLV: Una curva de carga de llamadas

curva de llamadas. Como

puede apreciarse en la curva de ejemplo (ver Grafico XLV), el dinamismo de las lla-
madas arroja situaciones en las que hay recursos ociosos (coloreadas en verde) y
otras, en rojo, que muestran la falta de recursos y por tanto el probable abandono de
llamadas, con su repercusion en los indicadores de calidad.

Traffi

La gran dificultad en la gestion de estas unidades se centra en que la curva de carga
no es estable y cambia de un dia para otro e incluso en el mismo dia, con la consi-
guiente dificultad para asignar los recursos idéneos sin perder la eficiencia del servicio
o los niveles de atencion requeridos.

Hoy se produce una granizada en Malaga y la curva de llamadas se dispara... pero si
no hay granizada.... no hay llamadas. Ante esta situacion hay sendas alternativas o
estoy dispuesto a tener puntualmente situaciones de alto abandono de llamadas (ma-
la calidad), que se producen cuando los clientes se encuentran en apuros y mas aten-
cién precisan o mantengo los niveles y soy lo suficientemente flexible para “incorpo-
rar’ mas gente a la atencion, gente que debo tener haciendo otras labores u ociosa,
esperando esa avalancha de llamadas.

Para tratar de dar
solucién a este ga- FLUJOS DE CARGA DE TRABAJO
limatias, se decide
incluir unos “paque-
tes* de tareas vy Recursos
operaciones en la disponibles
carga de trabajo de
la unidad, no suje-
tas al capricho de la
demanda de llama- wy
das, de forma que la

unidad tuviera una

carga, en su conjun- R
to mas homogénea. Pago facturas Tiempo

Gestion de simples
/ p

/\
\ V \/\7 \'\\ Curva de llamadas

Carga de trabajo

Grafico XLVI. Diferentes flujos de carga en la unidad
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Como se puede observar en el ejemplo del Grafico XLVI, la curva de carga total esta
formada por la suma de la curva de llamadas, la curva de pago de facturas y la curva
de gestidon de simples. Los recursos disponibles planificados que no estan atendiendo
la curva de llamadas estan sombreados en color gris y se destinan al resto de opera-
ciones de la unidad.

Esta situacion permitiria ajustar mejor los recursos necesarios, a la vez que facilita
capacidad de respuesta transitoria antes situaciones de emergencia no previstas.

El gran riesgo que trae consigo es que una mala planificacion de recursos puede
arruinar no solo la atencion telefénica, sino el llevar al dia la gestiéon de los casos
asignados o retrasos en el pago a los proveedores de siniestros, etc.

Al objeto de complementar la carga de trabajo de la nueva unidad, se debe realizar un
analisis de las tareas que se podrian trasladar, teniendo en cuenta que deben aunar
los siguientes requisitos: ser tareas lo mas autonomas posibles, estar vinculadas a la
gestion de siniestros (deben ser tareas de siniestros) y, en la medida de lo posible,
vinculadas con el cliente o algun tipo de interviniente.

Se da la circunstancia, como ya hemos comentado, que en el area de siniestros se
dan un conjunto de operaciones facilmente realizables por perfiles no especializados y
gue de hecho carece de sentido se sigan realizando con los recursos especializados
de siniestros. Después de analizar detalladamente se identificaron las siguientes:

e Incorporar tareas en outsorcing, como la localizacion de clientes y versiones, tanto
de las aperturas autométicas de Cicos, como de declaraciones incompletas.

e Realizacién de Llamadas salientes para actualizar informacion al cliente o solicitar-
le datos adicionales

e Llamadas salientes y encuestas a clientes para evaluar la calidad de la atencion,
e Gestion del pago de facturas de proveedores de siniestros
e Gestion de los buzones de entrada del area (e-mails y faxes)

e Gestionar una tipologia de siniestro sencillo que no precisa de un conocimiento
técnico especializado.

9.1 El modelo de gestiéon de la unidad

Una vez completado el conjunto de carga de trabajo de la unidad, podriamos agrupar
las funciones en cuatro apartados diferenciados:

e Operaciones vinculadas a la apertura de siniestros: Concentrar todas las aper-
turas de siniestros auto en esta unidad (incluido asistencia en carretera)

e Operaciones vinculadas a la gestion de siniestros sencillos: Gestion de las
operaciones de siniestros (casos y tareas) que podrian desarrollarse en la nueva
unidad y operaciones de soporte vinculadas a siniestros.

e Operaciones vinculadas a la Calidad del servicio: Llamadas y SMS hacia el
cliente. Elaboracion de encuestas de satisfaccion

e Operaciones vinculadas a la atencion e informacién de siniestros: Llamadas
de clientes o de otros solicitando informacion del siniestro.
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Casi a la vez que se finaliza con la definicién del conjunto de operaciones encomen-
dadas a la nueva unidad se presenta la siguiente pregunta ¢,cémo organizar la gestiéon
de esta unidad, con el follébn de operaciones?

e ¢ Creacidn de equipos especializados en la gestion de cada apartado?
e ¢ Agrupacion de las operaciones por tipologia teléfono / no teléfono?

Resulta curioso analizar que la experiencia en la gestion de Contacts Centers por
diferentes especialistas nos destaca la necesidad de buscar tareas y operaciones
alternativas al teléfono al objeto de potenciar la satisfaccién de los operadores tele-
fénicos como Unica via para garantizar un servicio de calidad continuado.

Parece ser que una atencion exclusiva y continua al teléfono acaba por estresar al
operador, requiriendo mas tiempos de descanso, va minando la productividad e ilu-
sion con el propio trabajo.

Por ello sugerimos adoptar un modelo
de gestion basado en la rotacion de
. . apertura
tareas, alternado sucesivamente las 4
funciones basicas de la unidad a lo lar- .

go de una jornad.a, si bien no necesa- | ( atencién Jj Multi 3¢ simples
riamente todas, ni con una periodicidad funcion

diaria. e
Este modelo reducira el estrés genera- . calidad
do por la atencion telefénica y poten-

clara un may.of conocimiento de los Grafico XLVII. Modelo de gestion de la
procesos de siniestros por parte de los nueva unidad con rotacién de tareas.
operadores

9.2 Estructura organizativa

El estudio de métodos y tiempos llevado a cabo para analizar los recursos necesarios
(dimensionamiento) de la unidad en la elaboracién del estudio econémico, facilitara el
total de gestores u operadores,

teniendo en cuenta las horas
efectivas de trabajo de cada uno 208
de ellos. é L
Aunque finalmente se optimiza la |

COORDINADOR COORDINADOR COORDINADOR
cobertura de la carga total con MANAGER B c
operadores a tiempo parcial (4/6 é |
horas dia) el numero final de per- —JELH EQJ,P EQJ,P
sonas en la unidad puede ser e '-231 '-331
superior al previsto inicialmente. &
La estructura de control sugerida 588888: 588888:588888:
(span of control) es la de 15/3/3, 00000 | ,00000,00000

es la mas adecuada segun nos
aconsejan los responsables de Grafico XLVIIl. Organigrama y span of control
diversos Contact Centres consul-

tados y viene a significar que la estructura organizativa recomendada es bastante pla-




na, con 4 niveles desde su vértice superior (el responsable directo) y de no mas de
200 personas.

Asi, cada equipo estard formado por 15 operadores, con su preceptivo jefe. Cada 3
equipos daran lugar a un coordinador con categoria de manager y por cada tres ma-
nager haria falta un sefior manager o director.

9.3 Horarios de servicio

En relacion al horario de servicio, nos hallamos de nuevo en un escenario con bastan-
tes alternativas.

Si esta unidad va a incorporar la atencion de siniestros de asistencia en carretera, va
a precisar de una estructura de gestion 24x7x365, como minimo para dichos servicio.

El horario de prestacion del servicio completo debe iniciarse a las 8h (como muy tar-
de) y finalizar entre las 18h como pronto y las 22h como tarde, aconsejandose un ser-
vicio hasta las 20h.

Mas alla de estos horarios carece de sentido ofrecer todo el abanico de servicios sal-
vo, como ya se ha mencionado, para el servicio de asistencia en carretera que requie-
re una prestacion ininterrumpido.
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10. Beneficios de la nueva unidad

Las ventajas que aporta la nueva unidad
para la Entidad en general y a siniestros en
particular se podrian enmarcar siguiendo los del cliente

elementos clave de una pirdmide estratégica

para el crecimiento rentable! (ver Gréfico
XLV|) Crecimiento

rentable
Analicemos detenidamente los beneficios de
de la nueva unidad en relacién a cada uno:

Grafico XLIX. Piramide del creci-
miento rentable

10.1 Mejor experiencia del cliente

Con la creacion de la unidad de busca dar un impulso a la mejora de la gestion cliente
desde una vision practica y realista.

Se debe tratar de buscar un enfoque de la gestion del siniestro desde la perspectiva
del cliente, evitando el uso de la jerga del sector y simplificando los tramites de ges-
tion.

Hay que otorgar autonomia y competencias especificas al personal de la unidad para
gue puedan incrementar la solucién inmediata de incidencias.

Ofrecer un personal especialmente seleccionado y formado, que Unicamente realiza
funciones de siniestros, mejora el conocimiento y facilita un asesoramiento de mayor
calidad

Potenciar las acciones de informacion preactiva, ya sean llamadas, SMS o correos
electrénicos incrementa notablemente la confianza del cliente y evitan llamadas inne-
cesarias, reduciendo el factor aleatorio de las mismas.

La segmentacion de siniestros que se ha tenido que realizar para determinar qué ca-
S0s son gestionados por la unidad incrementa la velocidad de liquidacion y se estima
que el tiempo medio de terminacion de un siniestro de auto se vera reducido en 10
dias por este motivo.

Actualizacion de guias y argumentarios, incorporando la explicacion al cliente, paso a
paso, del proceso de gestion de su siniestro y en qué momentos le informaremos de
los avances en la gestion.

Ademas, la unidad tiene como objetivo la reduccion de casi un punto en el ratio de
anulacion de pélizas por mal servicio en siniestro.

Por ultimo la adopcion de un nueva nueva plataforma tecnologica de soporte- que
analizaremos mas adelante- con una navegacion mas rapida y eficiente y con funcio-
nes de servicio avanzadas, como el call-back, servicios de identificacién del cliente,
etc.

Sin olvidar la ampliacion del horario de atencién actual, prestando atencion de 8 a
20h.

™ Fuente: Elaboracién interna con la colaboracién de la consultora Mckinsey & Co.
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10.2Mayor eficacia

Uno de los objetivos claros en la definicién de la unidad ha sido la apuesta por la for-
macion continua, junto con la rotacién de tareas lo que reduce la tension del puesto y
permite una mayor experiencia directa en la gestion de siniestros.

Este mayor conocimiento debe servir para reducir la falta de conocimiento de las im-
plicaciones que tiene un determinado caso, reduciendo los casos con informacion in-
completa o bien siendo mas proactivos para recabar datos de victimas o lesionados o
de una version mas fiel.

La reduccién del tiempo de tramitacion o del ratio de anulacién, ya comentados en el
punto anterior, también aportan una mejora de la efectividad.

El esfuerzo en formacién continua, con la elaboracion de casos concretos también
aporta su parte en la mejora de la efectividad.

Desde una perspectiva practica se ha marcado como objetivo la mejora de un cuarto
de punto en el factor culpa final.

También hay que destacar a la unidad como elemento imprescindible para conseguir
unos buenos ratios de direccionamiento hacia loas redes propias.

El aumento del control para reducir el fraude y potenciar los recobros, o avanzar la
informacion de lesionados para una gestion preactiva.

10.3Mejora de la eficiencia

En muchas ocasiones se ha discutido si este tipo de operaciones no es mas eficiente
externalizarlas que desarrollarlas internamente. Como siempre la respuesta es “de-
pende”, si la Entidad dispone de vehiculos legales adecuados para realizarlas, (en-
tiendo no aseguradores) sin duda es mas economico eficiente.

Dentro de las opciones que se deben valorar en el correspondiente estudio econémi-
CO esta en si es mejor una alternativa u otra.

En este caso, los beneficios econdmicos de la internalizacién de algunos servicios
gue estaban externalizados ha dado fenomenales resultados.

Ademas, el uso de perfiles con una menor especializacién reduce notablemente los
costes de gestion (en el caso de esta unidad la reduccion de la ULAEs ronda el medio
punto) pese al incremento de las operaciones.

Outcomes

Grafico L. Objetivos y palancas de la nueva
unidad.
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11. El estudio econémico

A medida que se va avanzando en la definicién de la unidad, se debe realizar un plan
econdémico de entre 4 y 5 aflos que dé soporte al proyecto desde el punto de vista
financiero, en la medida que la Entidad va a verse comprometida a realizar inversio-
nes a cambio de unos ahorros o beneficios una vez implantado el proyecto.

Para que el estudio sea valido, se deben realizar un exhaustivo estudio de las opera-
ciones teniendo en cuenta aquellas que se desean trasladar a la nueva unidad y los
posibles impactos que generard el traslado de las mismas en las unidades que ac-
tualmente las realizan.

Las variables a incluir en el estudio econémico son:
e Numero de operaciones y unidad que las realiza
e Coste de cada una de las operaciones
e Tiempos invertidos en la ejecucion
e Numero de personas implicadas y coste de esos recursos
e Ratios de mejora de la productividad esperados
e Costes de ejecucién en el nuevo escenario
e Costes de los servicios en outsourcing
e Elimpacto en recursos actuales (indemnizaciones, bajas, etc)

e Costes de ubicacién de la nueva unidad, alquileres, inversion en acondiciona-
miento o rehabilitacion de edificios.

e Mobiliario de oficina, infraestructura técnica ( telefonica, informatica, material)

Siguiendo el esquema de funciones principales que ya se ha comentado en capitulos
anteriores,

e Aperturas: numero y duracién media de llamadas para aperturas, aperturas au-
tomaticas y aperturas que se realizan en unidades externalizadas, aperturas que
realizan agentes y corredores 0 a través de internet o fax.

¢ Llamadas: numero de llamadas entrantes y duracion, nimero y tiempo de gestion
de e-mails y faxes.

e Calidad: nimero de llamadas salientes y duracion media. idem SMS, correo
electrénicos o faxes.

¢ Gestion de siniestros simples: n° de casos, ratios por tramitador, costes, etc.

Una vez analizados todos los costes de ambos escenarios y se identifiquen los bene-
ficios recurrentes, se debera conveniente realizar un plan econdmico para la fase de
implantacion, pues con la creacion de la unidad, muchas de las operaciones se van a
desarrollar simultaneamente tanto en su lugar de origen como en la nueva unidad, por
lo que, transitoriamente, se producird un incremento del gasto.
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12. La segmentacidn de siniestros

La segmentaciéon de siniestros es la clave para poner en marcha el nuevo modelo y
optimizar la gestion de siniestros.

El primer paso, por tanto, corresponde en identificar que tipologias de siniestros podr-
ian gestionarse integramente en esta nueva unidad de siniestros que estara formada
principalmente por perfiles medios.

Desde el punto de vista anterior (el estudio econdémico) los mayores ahorros que se
obtienen por la puesta en marcha del nuevi modelo provienen del cambio en la eje-
cucion de los siniestros simples, por la diferencia de costes entre ambos recursos
(cerca de un 30% mas econdémicos) y el alto volumen de casos que representan.

En funcién de la facilidad para segmentar como simples mas casos mas ahorro, pero
menos control directo sobre ellos y no hay que olvidar que esos ahorros no se mate-
rializan hasta no dar de baja los recursos.

La segmentacion inicial que se

ha dlseﬁado en este Caso trans_ —/1 SINIESTRO SENCILLO 39% DEL TOTAL
flere apr0X|madamente el 30% —/1 SINIESTRO MEDIO O COMPLEJO 67% DEL TOTAL
de la carga de trabajo de un

centro de siniestro y en térmi-

nos de numero de casos cerca ]
del 40% de los casos asigna-
dos.
Al transferir la gestion de los i ] W
casos a la nueva unidad, asi
como la centralizacion de las E—
aperturas y consultas, viene a
representar un 40% de la carga

de trqb_ajo actual de los centrqs

de siniestros, lo que deberia
traducirse en la reducciéon entre I ’—’_‘
un 10% y un 15% del gasto de e el e
gestion de siniestros.
A m(_a(_jlda que la u_nlda_d vaya

adquiriendo  experiencia, se — =

puede ir traspasando mas tipo-

logias de siniestros Grafico LI. Segmentaciéon de siniestros por casos

Otro paquete de tareas que no

precisa de una gran especializacion estad vinculado a la gestion de los siniestros en
convenio, tanto en el proceso inicial de gestion, como una vez finalizado el didlogo. En
uno y otro caso no es necesario conocer la operativa especifica del convenio para
completar estas tareas previas o finales y que en muchas ocasiones precisan de un
contacto con el cliente.
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13. Internalizacién u outsourcing

Mas alld de un aspecto puramente econémico, los principios basicos de gestién de
empresas especifican qué procesos son susceptibles de ser externalizados y cuales
forman parte del valor intrinseco de la Entidad o son claves de la diferenciacion frente
a la competencia, y como tal, no conviene sea puesto en manos ajenas, por muy pro-
fesionales y eficientes que sean.

En este sentido, se ha reiterado una y otra vez que la importancia de la calidad del
servicio y la forma en que la entidad llega al cliente deberian formar parte de ese con-
junto de elementos de valor intrinseco, saber hacer o ventaja competitiva que son
elementos estratégicos e intransferibles, por que dejarian a la Entidad en una situa-
cion de vulnerabilidad.

En una empresa de servicios, tal es la importancia de la calidad del servicio, que de-
beria estar por delante de los procesos de comercializacion y distribucion.

En cualquier caso, ademas, cualquier servicio que se externalice conlleva necesaria-
mente un incremento adicional de coste —como es légico- a no ser que dicha externa-
lizacion se realice en una ONG u entidad sin animo de lucro, cosa que no suele suce-
der. El proveedor espera obtener un margen bruto por sus servicios y asi elaborara la
facturaciéon del conjunto de servicios externalizado.

Si la Entidad dispone de servicios en outsourcing podra comprobar que internalizando
dichos servicios con los recursos adecuados a los perfiles necesarios, los ahorros ob-
tenidos podran ser superiores al 25% en muchas ocasiones (entre margenes e im-
puestos) convirtiendo dichos servicios en una oportunidad, siempre que sean parte de
las actividades “core” de la Entidad.

Queda claro, por tanto, que se recomienda desarrollar esta unidad de forma Interna
con un control pleno de todos los procesos y recursos,
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14. El plan de recursos humanos

Con el plan de recursos humanos hay que distinguir dos procesos radicalmente
opuestos: un primer proceso de captacion de personas para configurar los nuevos
equipos y un proceso inversos de gestidon de los recursos en origen.

14.1 El plan de captacién

En el caso de decirse por externalizar en alguna compaifiia especialista, la entidad se
ahorra todo la ejecuciéon de todo este proceso de captacion, trasladando esta respon-
sabilidad a la empresa externa.

En cualquier caso se deberan controlar las tareas propias de la puesta en marcha de
una unidad desde la perspectiva de recursos humanos:

e Definicion de todos los puestos de trabajo (ver Anexos para mas detalle)
e Identificacién de los perfiles necesarios
e Establecer los horarios de servicio
e Condiciones economicas.
e Establecer entidad juridica empleadora
e Publicacion de las vacantes
La elaboracion de los

nuevos puestos re-
quieren una cuidada
definicion (ver anexos
con ejemplos de des-
cripciones de Puestos
de trabajo) y el proce-
so de seleccion de los

[ Employment

Face-to-face interview

Aptitude analysis

“  Contents of the aptitude

analysis:
* Introduction to Zurich

» Conducting the analysis
- recall test
- numeric test
- apperception test
- writing test
- comparative test

All testswith time limits

Invitation to interview

Telephone interview

nuevos perfiles a con-
tratar es complejo vy

« Simulated interviews
by phone

Number of applicants, example agents

muy laborioso'? (ver
GrafICO L”). 300 the documents
Application papers

En muchos casos las =

. . Job_advertlsementl
neceSIdadeS de SerVI- [ FederanEonl:palg;nchLt Office }
cio exigen la contra- Agent
tacion definitivos a

tiempo parcial o con Grafico LIl. Embudo del proceso de seleccion

franjas horarias es-
pecificas, por jemplo, medias jornadas de mafianas, de tardes o de medio dia.

Para tener una idea de la dificultad y criticidad de otras experiencias en la implanta-
cién de unidades similares, los ratios de éxito del total de candidatos que finalmente
son contratados son del 20% del total de candidatos contactados.

12 Accenture 2007
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14.2EI plan de reduccion de recursos

Como venimos diciendo estamos traspasando funciones de una unidad a otra, pero
sin el consiguiente traspaso de recursos, es mas, se esta contratando nuevo personal.

Surge inmediatamente la gran pregunta ¢qué ocurre con los recursos disponibles en
las unidades origen de las operaciones traspasadas?

Una vez mas no hay una Unica alternativa, sino varias y generalmente una combina-
cién de todas ellas suele ser la mejor solucion. Entre las alterniotivas a considerar se
podria citar:

e Plan de prejubilaciones y bajas incentivadas voluntarias.
e Despidos discrecionales.

e ERE o cierre de centros.

e Creacion de equipos con funciones especiales.

Hay que considerar que el plazo de puesta en marcha de una unidad de esta enver-
gadura oscila entre los 18 y 30 meses, y que en muchos casos se requeriran los re-
cursos en uno y otro lado antes de traspasar completamente las funciones y opera-
ciones, por lo que se deberia ajustar la implantacion y el plan d recursos humanos de
forma que se minimicen los desajustes en el tiempo e, incluso, se permitan ciertas
redundancias temporalmente, como por ejemplo excesos de recursos que seran baja
al afo siguiente por los diferentes motivos (prejubilaciones, bajas, etc)

En funcién del volumen de prejubilaciones y bajas o del margen para enrarecer el cli-
ma laboral se debera adoptar una u otra alternativa o un mix de todas ellas.

14.3El plan de comunicacién

La elaboracion de un plan de comunicacién consistente y transparente, informando de
la puesta enmarca de la unidad, centrando los mensajes en los aspectos mas positi-
vos del proyecto de creacién de la unidad, como son la apuesta por la calidad, la
creacion de puestos de trabajo, la internalizacion de servicio, etc son claves para que
la organizacion entera acoja el proyecto con ilusion.

Se recomienda una presentacion previa al comité de empresa, como iniciativa em-
pleadora del grupo y argumento sdlido en la confianza de la Entidad en los recursos
locales,

El plan de comunicacion debe considerar la comunicacion interna (tanto del area co-
mo del resto de empleados del grupo) y externa, tanto a la red de distribucion como a
la red reproveedores y profesionales.

Incluso aventurarse a una comunicacion a los medios, via nota de prensa es altamen-
te recomendable, al efecto de dejar constancia por la apuesta por la calidad y la obse-
sion por el servicio.
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15. El plan de formacién

Muy vinculado al punto anterior, en primer lugar hay que tener diseflado un plan de
choque de formacién para todas las nuevas incorporaciones a la unidad.

Training FO Staff

Functional & technical Training Production Support
Intercompan Other
Basis p Personal material Simu- .
y . r Coaching Test
Insurance injured damage lation
agreements .
claims

3 weeks 1 day 2 weeks 1 day
(] L ]l L (] L (]
I 1 I 11 LI | 1

Grafico LIIl. Plan de formacioén inicial de operadores

Dicho plan debera contemplar una formacién basica del seguro y otra mas intensiva y
especializada de acuerdo con las funciones que van a desempefiar. Una vez finaliza-
do el curso de choque, es recomendable establecer un periodo de adaptacién, con
asesoramiento por un experto, hasta la integracion total del nuevo operador en el
equipo adecuado

15.1 La formacion continua

En las unidades en las que la atencién telefénica tiene un peso elevado, hay que rea-
lizar un esfuerzo notable en formacién continua, tanto desde una perspectiva técnica
o del estilo en a ejecucion.

El coordinador o jefe de equipo es el responsable de elaborar el plan de formacion
continua de cada operador y comunmente se realiza con el apoyo de las técnicas si-
guientes:

e Escuchas en puesto. Conjuntamente con el operador se supervisa el estilo de
atencion en tiempo real

e Escuchas silenciosa o “monitorizaciones” Control sobre la gestién de las
llamadas realizado por el coordinador sin la advertencia al operador (descono-
ce que le escuchan)

e Entrevistas individuales. Coordinador y operador analizan off-line los puntos
fuertes y débiles de la atencién.
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16. La ubicacion y diseno del espacio de trabajo

Otra complicada decisién y labor es la de busqueda de la ubicacién idonea de la uni-
dad y el disefio del espacio de trabajo.

16.1 La ubicacion de la unidad

Las caracteristicas principales que debe recoger la nueva ubicacion son:

e Al tratarse de una unidad de gran tamafio, proximidad a una ciudad de tamafo
medio o grande, que tenga disponibilidad de perfiles.

e Alejada del nucleo urbano o en poligonos de oficinas (alquileres mas modera-
dos). Se desaconseja ubicarla en poligonos industriales (pese a que es posi-
ble)

e Requiere proximidad a medios de transporte colectivos
e Elevada superficie por planta.

e Alta luminosidad

e Capacidad de crecimiento

e Suelos y techos técnicos.

Una alternativa a considerar es la ubicacion en una ciudad de tamafio medio o pe-
quefio en la que se logre llegar a un acuerdo con las autoridades locales para reducir
los costes, facilitar el transporte colectivo u otros beneficios.

Se conocen casos en los que la autoridad local ha facilitado desde la ubicacién fisica
con alquileres subvencionados hasta importantes beneficios y compensaciones para
la empresa empleadora.

16.2 El diseno del espacio de trabajo

El disefio del espacio de trabajo debe ofrecer un entorno relajado y ordenado, con un
disefio de los puestos que faciliten

un rapido control por el supervisor

y ser lo suficientemente amplios — . .

como para evitar que se crucen las ' r

conversaciones. =

P
"

Como generalmente el nimero de
puestos de trabajo es inferior al
namero total de recursos, se debe
facilitar que cada colaborador dis-
ponga de su espacio propio donde
dejar herramientas de trabajo y
otros enseres sin molestar a los -
demds usuarios, como pueden ser Grafico LIV. Ejemplo de un centro similar
los carritos personales que pueden
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verse en el Gréfico LIV.

Estas unidades estan sujetas a una elevada tasa de rotacion de personal, por lo que,
en la medida en gque se ofrezcan unas condiciones de trabajo mas confortables menor
serd el ratio de abandono.
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17. La fase de implantacion

Como toda puesta en marcha, la fase de implantacién o arranque es muy delicada y
genera bastantes incidencias por mas que se realice con el maximo esmero, por lo
gue planificarse con mucho detalle.

En cualquier caso la implantacion se debe realizar en fases y se recomienda se pro-
ceda a ir traspasando bloques de funciones o tareas de de forma homogénea y pro-
gresiva.

Simultaneamente hay que considerar el impacto que tiene el traslado de dichas ope-
raciones en los centros de origen para reorganizarlos y garantizar una transicion lo
mas tranquila posible.

El plazo de implantacién recomendado oscila entre los 18 meses y los 24, dependien-
do de la adaptacion al cambio y la urgencia que se quiera imprimir al adopciéon del
nuevo modelo.

17.1 Fases de implantacion

Cada una de las fases debe ser planificada considerando los nuevos recursos nece-
sarios y su plazo de incorporacién previo (formacion, etc.), los tipos de operaciones a
traspasar, el impacto en los centros de origen y la adaptacién de los sistemas informa-
ticos a los nuevos cambios.

17.2 Documentacién de procesos

La creacion de la nueva unidad es una excusa perfecta para revisar, actualizar y me-
jorar cada uno de los procesos internos de la unidad que deben estar perfectamente
documentados.

¢ Como se quiere realizar las aperturas?¢la atencion telefénica?¢el control de cali-
dad?¢las demas funciones?

Scripts, guias 0 argumentarios, todos debe estar previsto y preparada para cada una
de las fases de implantacion.

Asi mismo, la relacion e impacto en los centros de origen debe estar también perfec-
tamente analizada y recogida

17.3 La infraestructura tecnolégica y logistica

En capitulo aparte haremos referencia a las posibilidades que la tecnologia nos brin-
da, pero este capitulo hace referencia a la preparacion de la infraestructura necesaria
para la unidad.

¢ Informatica y comunicaciones: redes, ordenadores, pantallas, teclados, servido-
res, centralitas telefonicas, ACDI VRU's, etc de la nueva unidad.
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e Logica telefonica: Creacion y traslado de las lineas de atencion, menus VRU'’s
configuracion de equipos, menus de opciones, perfiles, rutas de llamadas, tipos de
llamadas, etc.

e Logistica general: Compra del mobiliario y material de oficina, preparacion de la-
youts, salas de formacion, despachos, plazas de parking necesarias, reformas, etc

17.4 Presupuestos

Aunque el proyecto haya sido presentado en todos los foros necesarios y nos no tan
necesarios, que todo el mundo conozca su préxima implantacion y sea motivo de pa-
rabienes del director financiero y alabanzas de todo tipo, no garantiza su puesta en
marcha, si todos los departamentos y areas necesarios no tienen incluidos en sus
presupuestos las partidas necesarias para la puesta en marcha de la unidad.

Hay que asegurarse que desde organizacion e inmuebles, RRHH, informatica y tele-
comunicaciones, compras, etc todos tienen incorporados a sus presupuestos la pues-
ta en marca de la unidad.
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18. Herramientas tecnolégicas

La mejora progresiva de las tecnologias de la informacion ha posibilitado la transfor-
macioén operativa del sector asegurador, posibilitando la automatizacion completa de
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na- Gréfico LV. Esquema tecnologico conceptual da.

En el Grafico

LV se recoge un esquema béasico de una configuracion tecnoldgica de ultima genera-
cion, la interaccion con los diferentes canales de comunicacion, el sistema de gestién
propio de la entidad y dos ejemplos de las terminales front-end de un gestor y un su-

(e Customer Interactions

Inbound

&~

Outbound

Grafico LVI: Esquema de entradas y salidas de un Contact Center dinamico

pervisor.

En el gréfico LVI se muestra un esquema de flujos de entrada y salida de un Contact
Center Dinamico, en le que destaca la integraciéon multicanal y el flujo de carga de
operaciones no vinculadas a llamadas (a la derecha de la imagen) y los recursos. Los
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modernos sistemas de gestidn ya incorporan todo lo que se precisa para la puesta en
marcha de una unidad como la deficnida.

El progresivo desarrollo del la tecnologia VozIP que transforma la sefial telefénica en
una sefial de datos lo que posibilita se gestion simplemente como un trafico adicional
de datos y facilita, ademas de una reduccion del coste de las llamadas, el desvio a
través de la red interna de datos de la Entidad.

Esta tecnologia ofrecen soporte al desarrollo de multiples aplicaciones, como:
e Integracion de voz y datos
e Enrutamiento inteligente
e Operador virtual
e Reconocimiento de voz
e Desvio de llamadas por desbordamiento
e Call backs
e Gestion multicanal
e Integracion en ERP: nuevo front end
e Gestion de colas
e Trazabilidad
e Grabacion de llamadas
e Multiubicacion
e Web chat online

18.1 La integracion de voz y datos

Con la implantacion de la tecnologia VozIP se ha posibilitado, como venimos diciendo,
la transformacién del teléfono que hasta ahora utilizaba un infraestructura separada
ala de datos, a ser un una parte mas de los datos que viajan por esta infraestructura.

Esto posibilita la “desaparicion” del teléfono o, mejor, su transformacion en un teléfono
virtual, integrado en el equipo informético y a través del popular PC se gestiona todas
las operaciones.

De nuevo nos encontramos con una fuente de ahorros importante tanto en términos
econdmicos directos (ya no es necesaria la infraestructura telefonica: centralitas, ca-
bles, contestadores, teléfonos, fax...) como de reduccion de tiempo de gestion.

18.2 Enrutamientos inteligente de llamadas

A través de esta tecnologia se gestiona de una forma automatica la asignacion de
llamadas al equipo de operadores con el perfil mas adecuado, de forma que se dirija
preferentemente a ellos si estan disponibles o a otro perfil disponible.
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Esta tecnologia, ya muy extendida, permite infinitas posibilidades, como ofrecer au-
tométicamente al cliente un mena de opciones (sin que comunique nunca) y en fun-
cion de dicha seleccion enrutar la llamada al grupo adecuado, agilizando la atencion y
recortando el tiempo de la llamada o que ejecute un determinado automatismo.

18.3 Operador virtual

Los operadores virtuales son mensajes programados que van apareciendo mientras el
cliente realiza alguna operacién telefonica, pueden ser simples menus, peticion de
datos de seguridad como claves, o de identificacibn como DNI, nimero de pdliza u
otros datos, de forma que se transfiere la ejecucion de estas operaciones a maquinas
en vez de asignarlas a personas.

También pueden ofrecer al cliente tiempos de espera aproximados, u ofrecer servicios
de gestion de colas avanzados como los que veremos mas adelante.

18.4 Reconocimiento de voz

Sin llegar a los extremos cinematograficos de preguntarte por la salud o el trabajo,
esta tecnologia se ha desarrollado enormemente y posibilita que el sistema “traduzca”
la voz de una persona a una operacion, de forma que te evitas la introduccion de
nameros o letras o, por ejemplo, puedes decir la palabra clave motivo de tu llamada y
el sistema te presenta una lista de opciones para que se proceda a seleccionar la que
mas interese.

18.5 ldentificacion del cliente

Ademas de ofrecer al cliente la posibilidad de que se identifique mediante la introduc-
cion digital o verbal de unas validaciones, el sistema es capaz de identificar qué ope-
rador le atendid la ultima vez y si esta disponible, asignarle la llamada aunque no sea
el perfil mas adecuado.

También existe la posibilidad de que el sistema ofrezca al cliente alternativas si el
operador se encuentra ocupado como el call-back, tiempo de espera o pasarle a otro
operador.

18.6 Desvio de llamadas por desbordamiento

Esta tecnologia permite actuar en tiempo real y toma decisiones autbnomamente en
funcién del desbordamiento de llamadas, posibilitando la asignacion a grupos adicio-
nales o incluso el desvio de llamadas a otras unidades.
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18.7 “Call-back”

Con esta técnica se puede gestionar la cola de llamadas, ofreciendo al cliente la posi-
bilidad de que sea llamado por la Entidad en un intervalo horario que el mismo cliente
fije (call-back schedule).

Otro sistema todavia mas novedoso es aquel en el que una vez se le indica al cliente
el tiempo de espera aproximado, se le invita a colgar garantizandole que ser& atendi-
do sin perder su turno, pero sin permanecer a la espera. Pasado el tiempo fijado el
sistema realiza automaticamente la llamada al cliente y la tranfiere al operador.

18.8 Gestion de cola multicanal

La integracién de canales supone un paso mas a la integracion de VozIP, en la medi-
da en que se incorporan a una cola unica todas las operaciones susceptibles de ser
atendidas, independientemente del canal que sean (teléfono, fax, SMS, e-mail, otras
tareas) y constituyen un unico flujo de carga de trabajo que gestionar y dirigir al grupo
con el perfil m&s adecuado.

Esta capacidad es verdaderamente interesante para unidades como la que se esta
analizando, pues permite también conocer el volumen de operaciones, tiempos de
dedicacion, etc.

Por ejemplo un operador podria atender una llamada, luego responder a un e-mail
solicitando informacion y pasar luego a pagar una factura o asignar un peritaje o hacer
una llamada de control de calidad.

18.9 Integraciéon en ERP: nuevo front-end.

Como es logico todas estas mejoras deben ser capitalizadas a través de un interface
amigable y sencilla, que facilite la realizacion de la mayoria de las operaciones sin la
necesidad de cambiar de escenario o plataforma tecnoldgica constantemente y se
disponga de la mayor informacién de la forma mas accesible posible.

En la medida que el operador disponga en la pantalla principal de la aplicacion de uti-
lidades que sirven de soporte a la ejecucion de las operaciones se agilizara la gestion
de cada una de las transacciones.

Entre otras posibles utilidades destacamos las siguientes:

e Accesos a la gestion teleféonica: como el teléfono esté integrado en la aplicacion,
debe tener un acceso rapido a las principales funciones, como son descolgar, lla-
mar, desconexion, enviar sms, transferir, etc

e Accesos al historial de llamadas del cliente una vez se ha identificado, para
conocer cuales han sido sus ultimos contactos y el motivo de cada uno de ellos
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e Acceso a la informacion
basica del cliente: nombre
y apellidos, si es cliente y
otra informacién adicional de
la segmentacion de la base o [
de datos de clientes. O

e Accesos rapidos a infor- e e S [
maciéon adicional, como S
guias y normas de procedi- :
miento, directorio telefénico, e
etc

e Area de gestion multica-

nal: con la cola de entrada Grafico LVII. Ejemplo de un front-end para
asignada al grupo para cada operadores
canal.

e Area de informacion de carga: informacion en tiempo real de la cola de llamadas
y la posible sobrecarga.

e Area de trabajo: Espacio de trabajo en el que ejecutar las operaciones y en la
que debe estar integrado el ERP de la entidad.

Ademas del front end especifico para los operadores, se debe desarrollar adicional-
mente uno para los coordinadores facilitando la gestion de la carga del equipo bajo su
responsabilidad, productividad, desconexiones, tiempo de servicio, etc.

18.10 Trazabilidad y grabacién de llamadas

Todas las llamadas son susceptibles de ser identificadas y conocer los datos mas im-
portantes, como teléfonos origen, tiempos de espera, atencion, rutas de direcciona-
miento, etc

Ademas, existe la posibilidad de realizar la grabacién las llamadas con varios posibles
objetivos como el control de calidad en la atencion, la verificacion de versiones o co-
mo mecanismo de seguridad alternativo a la firma electronica.

18.11 Calidad

Existe la posibilidad de crear automaticamente encuestas virtuales rapidas al concluir
la llamada, de forma que el sistema recoja las respuestas del cliente y elabore una
tabla de resultados para su analisis posterior.

18.12 Multi ubicacion

Esta tecnologia permite la asignacion de un grupo de personas gue no esta en la
misma ubicacion fisica interconectarse entre si y crear un Unico centro virtual, con las
ventajas que ello supone, por ejemplo, en el caso de desbordamiento de llamadas y la
ayuda de otra unidad que se encuentra con disponibilidad de recursos.
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18.13 Web chat online

Cada dia mas comun, esta es una nueva forma de relacion online, hibrido entre el
teléfono y el e-mail. Permite una comunicacioén bidireccional instantanea entre el ope-
rador y el cliente a través de internet, a la vez que reduce la tension de la atencién por
el uso exclusivo de texto escrito y no exige una comunicacion online inmediata y dedi-
cada.
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19. Futuro del area de siniestros

El futuro del area de siniestros sera prometedor en la medida en que pueda seguir
aportando mas valor al cliente y cada vez con una mayor calidad.

Todas las grandes unidades de coste tienen la obligacion de velar por la contencion
de costes, pero los procesos de reduccidon de coste tienen un limite y no deben ser la
Unica palanca de valor al cliente, antes al contrario.

En la medida en que el area desarrolle soluciones mejores, facilite la puesta en con-
tacto de clientes potenciales con los canales de distribucién, potencia la cultura del
boca a boca, se erija como estandarte de la calidad y del servicio como valor diferen-
cial, verd como se lleva el gato el agua y el cliente premia esta vocacion.

El futuro aparece pues lleno de posibilidades, todo un horizonte de oportunidades de
contactar con el cliente y clientes potenciales, extendiendo un reclamo irresistible de
calidad.

Aprovechar las oportunidades que nos brindan los sistemas de posicionamiento GPS
del automovil (como detector) que facilitarian enormemente el desarrollo del servicio.

La gestion proactiva de todos los clientes “contrarios” que estan ahi, esperando...

Ofrecer una imagen de servicio pulcra y de calidad, con los valores corporativos respi-
rando por los poros, aprovechando cualquier excusa para reforzar al cliente los lazos
con la Entidad y las ventajas de ser cliente.

En definitiva, el area de siniestros deberia conseguir que el cliente se sintiera “mejor”
después de pasar por las “manos delicadas” del servicio de siniestros de la Entidad y
convertir al cliente en el primer embajador de la Entidad.
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20. Conclusiones

El sector se encuentra inmerso en una fuerte competencia, especialmente en el ra-
mos del automovil, y todas las entidades estan realizando un gran esfuerzo para ajus-
tar al maximo las condiciones econdémicas que ofrecen al cliente sin renunciar a la
calidad en la prestacion del servicio.

Como se ha tratado de argumentar en el presente ejercicio los clientes exigen cada
vez un servicio de mayor calidad.

En la medida en que las entidades transformen sus operaciones para hacerlas mas
eficientes y potencien la cultura de la calidad del servicio estardn en mejores condi-
ciones para competir, retener a los propios clientes y convencer a los clientes poten-
ciales.

La creacion de esta unidad es un paso decidido en la puesta al dia del modelo de
gestidén y cuenta con el respaldo de una tecnologia accesible y que tiene cierto grado
de estabilidad.

El camino al encuentro del cliente es el viaje mas apasionante de cuantos se puedan
hacer y la medida del éxito de las empresas de servicios se mide, sin duda, por la sa-
tisfaccion del cliente.

El Area de Siniestros debe “salir del armario”, al encuentro del cliente. Hay demasia-
das oportunidades que se pierden por falta de atencién. No basta con ser bueno, hay
gue parecerlo y -afiadiria- recordarlo a menudo.

Con este exhaustivo y apasionante trabajo se ha pretendido dar una visién y una al-
ternativa practica de como organizar el area de siniestros poniendo el cliente en el
centro de todas las actividades y como construir una unidad especializada en gestio-
nar el cliente que aglutine el mayor nimero de contactos con del area con el cliente.
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