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Lamedicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compafiias asegur ador as de vida)

RESUMEN

Los sistemas de gestion en las organizaciones empresariales tradicionales han
estado, y siguen estando en muchos sectores de la economia, desarrollados alrededor de
una mentalidad meramente financiera Los estdndares de medicion financieros
funcionaron bien, mientras los indicadores utilizados para realizar las mediciones
tradicionales pudieron reflgjar la mayoria de actividades de creacién de valor. Esta
estructura se volvié menos valiosa, a medida que las actividades de la organizacion
fueron evolucionando hacia nuevos objetivos e involucraban inversiones en relaciones
con terceros, tecnologias y capacidades, que no podian valorarse en e modelo

financiero.

El objetivo de la presente investigacion, consiste en presentar una serie de
indicadores, especificamente no financieros, que permita a la direccién de las
compaiiias aseguradoras de vida, obtener informacion sobre e nivel de servicio que
estan prestando a sus clientes. Su finalidad residird en mejorar la gestion de sus
procesos hacia la excelencia y poder establecer objetivos de calidad, que permitan
conocer la percepcion sobre la compafiia, en aras de aumentar su satisfaccion.

Para ello, se examinan diferentes model os de calidad, destacando principa mente
la familia de normas internacionales 1SO 9000, modelo utilizado como guia a lo largo
de la presente investigacion, como medio para la implantacion eficaz de un sistema de
gestion de la calidad.

Entre los pilares que sustentan su filosofia, destacamos la satisfaccion del cliente
y la gestion por procesos ya gue ocupan una posicion relevante como punto de partida.
Esto permite analizar desde una perspectiva distinta la organizacion tradicional de la
comercializacion de seguros de vida, la tramitacion del pago de las prestaciones y el

servicio postventa, orientado exclusivamente a los clientes de la entidad aseguradora.

Por ultimo, se analizan de un forma pormenorizada los diferentes indicadores
gue afectan ala gestion del servicio de los procesos expuestos anteriormente. En ellos
se detalla la formulacion para su cdculo e informacion cualitativa o que permitird
conocer los motivos que habitualmente provocan desviaciones no deseadas y que

puedan incidir sobre |os objetivos de calidad planificados por la organizacion.
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Como conclusion pongo de manifiesto las diferentes posibilidades que ofrecen
las companiias aseguradoras de contar con indicadores no financieros, que les permitan
conocer e nivel de calidad en el servicio prestado a sus clientes y poder observar su

evolucion y mejora hacia la excelencia.

Palabras clave: gestion de calidad, servicio de calidad, indicador, Norma 1SO 9000,
control de calidad, megora de la calidad, gestion por procesos, excelencia, satisfaccion

del cliente.
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ABSTRACT

The systems of management in the traditional enterprise organizations have
been, and continue being in many sectors of the economy, developed around a mentality
merely financier. The financial standards of measurement worked well, while the used
indicators to make the traditional measurements could reflect most of activities of value
creation. This structure became less valuable, as the activities of the organization were
evolving towards new objectives and involved investments in relations with third,

technologies and capacities, that could not be valued in the financial model.

The objective of the present investigation, consists of presenting/displaying a
series of indicators, specifically no financiers, so that it allows, to the direction of the
insuring companies of life, to obtain data on the level on watch that they are lending his
clients. Its purpose will reside in improving the management of its processes towards
the excellence and power to establish objectives of quality, that allow to know the

perception on the company, for the sake of increasing its satisfaction.

Therefore, different models from quality are examined mainly, emphasizing the
family of international norms 1SO 9000, model used as guide throughout the present
investigation, like average for the effective implantation of a system of management of

the quality.

Between the pillars that sustain their philosophy, we emphasized the satisfaction
of the client and the management by processes since they occupy an excellent position
like point to begin with. This allows to analyze from a perspective different the
traditional organization from the commercialization of life insurances, the transaction of
the payment of the benefits and the service postsale, oriented exclusively to the clients

of the insuring organization.
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Finally, the different indicators that previously affect the management of the
service of the exposed processes, in that are analyzed of a detailed form details to the
formulation for their calculation and qualitative information what will allow to know
the reasons which habitually they cause deviations no wished and that they can affect
the objectives of quality planned by the organization.

After the made work of investigation, | have shown the different possibilities
that are offered to the insuring companies to count on indicators no financiers, who
allow them to know the quality level in served their clients and power to observe their

evolution to excellence management.

Key words: management of quality, service of quality, indicator, Norma SO 9000,
control of quality, improves of the quality, management by processes, excellence,

satisfaction of the client.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad, ante una realidad marcada por los “mas media’, y por las
nuevas tecnologias emanadas de los fendmenos 1+D+i, se nos hace imprescindible
estudiar, conocer e interpretar fendmenos que afectan a las organizaciones de todo

tamano, de las que el mundo del seguro no es gjeno.

De hecho, al tratar los sistemas de gestion de la calidad aplicados a las
compafiias de seguros, nos encontramos ante una realidad marcada por una lenta
evolucién en su adaptacion alos nuevos sistemas organi zativos.

Aqui reside € objeto fundamental de la presente investigacion. Andizar e
interpretar los indicadores no financieros en las compafiias aseguradoras de vida como
medio para meorar la relacion con sus asegurados, cuyo punto de referencia
fundamental debe ser cumplir los objetivos de calidad planificados de la compafia para

aumentar su satisfaccion.

Hoy en dia, las presiones existentes en las organizaciones son muy intensas. Los
clientes buscan productos que les permitan obtener mayor rentabilidad para sus ahorros.
Quieren servicios inmediatos, atencion més personaizada, tiempos de entrega més
cortos, y todo ello, con costes més bajos y mejor calidad. Por contra, los accionistas
buscan una prediccién fiable del rendimiento financiero, con una continua mejora de los

beneficios.

Asi pues, las compafiias aseguradoras deben comenzar un proceso de cambio
radical identificando los procesos creativos e innovadores, para ampliar oportunidades

de negocio y ganar nuevos clientes que mejoren las ventasy |os beneficios.

Tradicionalmente, las compafiias aseguradoras estaban sometidas a diversos
controles de tipo financiero que les permite estar controladas y hacer frente a los
compromisos futuros con sus clientes, basados en magnitudes contables en los que se
reconocia laimportancia de su margen de solvencia. El fin era proteger alos asegurados
en el mercado Unico, garantizando que las aseguradoras tuvieran capital suficiente para
hacer frente alos compromisos contraidos.
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Ademés, se examinan diversos factores determinantes del impacto de la
satisfaccion del cliente. Como por eemplo, € cumplimiento normativo de las
compariias de seguros, en relacion directa, con €l cliente asi como la clasificacion de los
diversos procesos en los que interviene el cliente y en e que se presentan diversas
figuras que serdn importantes analizar, para poder conocer en todo momento que

estamos midiendo.

Los objetivos del seguimiento de un plan de “Indicadores’, en & contexto de un
sistema de gestion de la calidad de una compafia aseguradora pretenden reducir €l
indice de reclamaciones y errores de proceso que repercutira en la mejora del indice de

satisfaccion de los clientes:
» Importanciadel acortamiento en |os plazos de emision de polizas.
» El acortamiento dey del pago de las prestaciones.
» Importanciaen €l nivel de servicio prestado en las gestiones realizadas.

Tradicionalmente, €l seguimiento de indicadores en una compafia de seguros estaba
orientado desde un punto de vista Unicamente financiero para verificar que se estan

cumpliendo |os objetivos de cobertura necesarios.

Para la redizacion de la presente investigacion me he centrado en los
indicadores que afectan a los principales procesos de una compafiia de seguros de vida
que comercializa seguros personales. Dado que la gestion de los procesos suele ser
distinta en funcion de la especialidad o ramo de que se trate, los indicadores propuestos

pueden ser extrapolados a otras especialidades, por tener una “filosofia’ comun.

La confianza de los inversores es una de las piezas fundamentales del engranaje
de los mercados financieros. La aplicacion de las nuevas tecnologias de la informacion
esta favoreciendo, de una parte, la aparicion de productos financieros cada vez mas
innovadores, y de otra, el crecimiento de las prestaciones de servicios a distancia. Estas
nuevas posibilidades de comercializacion financiera justifican la adopcion de nuevas
medidas tendentes a preservar la confianza de los inversores en el funcionamiento, y en

la capacidad de los mercados financieros.
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Las hipdtesis de trabajo presente estudio son las siguientes:

= Hipotesis 1. la medicion de procesos no financieros, enfocados a Cliente, permite

mejorar la eficacia de las compafiias aseguradoras de vida.

El objetivo es disefiar unos indices o indicadores que permitan detectar s se estén
cumpliendo las expectativas de los clientes. Ya que el grado de satisfaccion de los
mismos esta en funcion de las expectativas que tienen como consumidores y por

tanto de lo que esperan de una compafia

= Hipotesis 2: poner de manifiesto, que lalabor dela“AltaDireccion” en €l liderazgo
de cualquier iniciativa, es el pilar fundamental para el éxito de laimplantacién de un
Sistema de Gestion de la Calidad, y la implantacion de un eficaz sistema de

indicadores.

= Hipoétesis 3: dotar a las entidades aseguradoras de herramientas de anadlisis que
contribuyan a la medicion, tanto interna como externa de sus actuaciones. Ello les
permitird controlar la evolucion de los distintos procesos definidos por cada

compariia.

= Hipétesis 4. sentar las bases de un posible esqguema que permita ayudar al
cumplimiento del nuevo modelo dinamico, basado en principios y escenarios como
es “Solvencia I1”, consistente en un cambio de vision de este nuevo sistema de
supervision. Se abandona la concepcion reglamentista de las funciones de control y
se confia en mayor medida en la capacidad de las entidades para gestionar sus
riesgos, s se las provee de los mecanismos y herramientas adecuados, con €

objetivo final de incrementar |a proteccion de los consumidores de seguros.

Si bien sera fruto de posteriores estudios, valorar y detalar los distintos pilares en
gue se conceptla Solvencia ll, es interesante destacar que € segundo pilar dedicado a
control interno es que las entidades aseguradoras deberdn desarrollar sus propios
sistemas y modelos internos. Estos modelos y sistemas internos les permitiran estar en
condiciones de determinar por si mismas, de forma permanente y con antelacion, cud

va a ser e nivel de patrimonio gue necesitan como consecuencia de los perfiles de
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riesgo que estan asumiendo en gjecucion de sus estrategias y planes empresariales. Esto
va a suponer en la evolucién del negocio de las entidades un giro de funciones y
responsabilidades y va a determinar la exigencia de un nuevo perfil profesional o
habilidades directivas. Los gestores deberan ser capaces de evaluar la evolucién del
negocio, los aspectos legales y contractuales, las estrategias, situacion econdémica
financieray lacalidad del “management”.

La implantacion de los sistemas de control interno se fundamenta en el
desarrollo, por parte de la compafia, de un firme compromiso por el control que se
materialice en una concreta estructura organizativa, un claro sistema de atribucion de
funciones y responsabilidades. Una vez fijados los objetivos de la organizacion, la
gestion y e control interno de los riesgos se integraran en uno mas de ellos a nivel

estratégico, téctico y operativo®.

! Lozano Ricardo (2005), “Las implicaciones de Solvenciall en el Sector Asegurador espafiol”,
Estabilidad financiera, n° 9, Pags. 59-70.
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2.APROXIMACION A LA CALIDAD

Para aproximar €l concepto de la calidad al objeto de este estudio, es necesario y
l6gico partir de la definicion y alcance de “calidad”. Seguin € Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola, entre otras definiciones se destaca que “calidad es la

propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permite juzgar su valor” .

El concepto de calidad ha sido presentado bagjo diversas interpretaciones a lo
largo de la historia. Si bien podemos asegurar que la calidad ha evolucionado hacia la
satisfaccion de las expectativas de los clientes, juzgando su valor, asi pues, ninguna
definicion de calidad tendra sentido hoy en dia si no esta basada exactamente en 1o que

quiere el clienté®.

Las definiciones son tantas como autores, siendo objeto con gran frecuencia de
sucesivas revisiones. Aunque cada autor y experto se aproxima al tema con intuiciones
y matizaciones personales, existe un elemento comin en todas las interpretaciones
revisadas: la satisfaccion del cliente. El cliente es sin duda el protagonista, e que

decide, €l que juzgalo que sele ofrece y actlia en consecuencia.

En € caso particular de las entidades aseguradoras de vida, esta valoracion les
llevard aintensificar, mantener, aminorar o incluso finalizar su relacion con la compariia
de la que es cliente. Para €llo, le ofrecera toda la gama de servicios y productos que
permitan cubrir sus necesidades actuales y futuras, para fidelizarle en las diferentes
situaciones que se plantean alo largo de lavida, tanto para é como para su familia.

En consecuencia la calidad tiene por objeto “la satisfaccion del cliente en todas
las actividades, tanto en el funcionamiento interno de la empresa como en sus relaciones

con los clientes externos’.

Hoy en dia, la calidad ha dejado de ser un factor competitivo para transformarse
en el principal factor de diferenciacion, o mejor dicho de supervivencia. Aquellos
productos y servicios que no puedan, seguir la evolucion de sus competidores, seran

expulsados de los mercados.

2 GrimaP. y Tort-Martorell J. (1995): Técnicas parala Gestion de la Calidad, Diaz de Santos.
% Bueno, F. (1991). “ Estrategia idénea paraimplantar la Calidad Total”, en Direccién y Progreso, n° 116,
Marzo-Abril, pag.14

Doctorado en Ciencias del Seguro. Bienio 2004-2006
Pagina 13



Lamedicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compafiias asegur ador as de vida)

2.1.Evolucioén histérica

Los primeros planteamientos y principios cientificos de la calidad surgen a
comienzos del siglo XX, en e que las nuevas formas de organizacién empresarial, la
nueva division del trabajo y su aplicacion a los procesos de produccién en cadena para
aumentar los volimenes y abaratar costes, pretendian mejorar la eficiencia empresarial.
Este modelo se caracteriza por la especializacion del trabajo de cada operario, una clara
separacion de las funciones de planificacion, gecucion y control y por la existencia de

detalladas normas y regulaciones para el control del sistemay la organizacion.

La participacion de numerosas personas en |os procesos de produccion, cada una
ocupandose de tareas diferentes, obligo a establecer algunos controles que permitieran
garantizar la calidad final de los productos. Se establecieron actividades de inspeccién
delacalidad al final de la cadena productiva, con € fin de detectar qué productos salian
defectuosos para separarlos del resto, o que producia un aumento de los costes
operativos. El resultado producido, tampoco garantizaba que e producto no tuviera
defectos.

Sin embargo, para garantizar la calidad de los productos, en lugar de
inspeccionar a final del proceso de produccion, parecia mas razonable indagar sobre las
razones de que algunos productos presentaran defectos. El concepto de calidad
evoluciona entonces hacia la idea de control de la calidad que, mediante la aplicacién
de técnicas estadisticas, ayuda a identificar los posibles errores y sus causas en el propio
proceso de produccion y acorregirlos, intentando reducir la variabilidad del mismo.

Tras la segunda Guerra Mundial, dada la enorme demanda de productos
norteamericanos destinados a resto del mundo, los fabricantes priorizaron la cantidad
de produccion sobre su calidad. Japon, por € contrario, tomo €l relevo en la adopcién de

lafilosofiay practica delacalidad.

Se avanza entonces hacia esquemas mas participativos en los que ya no es
Gnicamente un departamento especializado €l que asume la responsabilidad de verificar
o controlar la calidad, sino que todas las areas y departamentos de la compafiia
comienzan a involucrarse activamente en mejorar la calidad de todo € proceso de

produccion. En este nuevo enfoque, denominado aseguramiento de la calidad, fija unos
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determinados requisitos minimos para los productos que todos los niveles de la

organi zacion.

El concepto de la calidad siguié evolucionando hacia lo que se ha denominado la
Calidad Total, que ha dejado de considerarse una mera descripcion del grado de
conformidad de un producto o servicio para convertirse en una filosofia de gestién que
promueve la mejora continua en todas las éreas de la organizacion, actuando
fundamentalmente sobre las personas, los procesos y orientada a la satisfaccion del

cliente.

Desde el comienzo de la década de |os ochenta hasta nuestros dias, académicos e
investigadores han prestado un notable interés en los temas relacionados con la calidad.
En lineas generdes, la calidad ha sido plasmada en la literatura desde una doble
perspectiva, pasando de una vision objetiva de la misma que consideraba la calidad
como la conformidad con las especificaciones de produccién establecidas, hacia una
visién subjetiva que consideraba la calidad desde una perspectiva del consumidor,

entendiendo la misma como la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.

En cualquier caso, la diferenciacion y competitividad de un producto o servicio
basados en la calidad, se ha convertido en una de las estrategias mas utilizadas en €l
ambito empresarial. Las causas que podrian explicar este fenGmeno se encuentran en los

beneficios que dicha estrategia aporta hoy en diaal desarrollo de las organizaciones.

2.2.Lapercepcion dela calidad del servicio financiero

A la hora de valorar la calidad de un servicio financiero, suele establecerse una
distincion basica entre la calidad objetiva o normativay la calidad subjetiva o percibida.
La calidad objetiva es la que la norma define como requisito de calidad que las
compaiiias imponen a servicio que prestan, mientras que la calidad percibida es la

calidad tal y como la percibe € cliente.

Ambas definiciones deberian tender a coincidir si el servicio se ha disefiado
adecuadamente, y en todo caso podriamos decir que el juez Ultimo del servicio es €l

cliente y su satisfaccion es el criterio esencial a tener en cuenta. Por tanto, podriamos
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indicar que € nivel de satisfacciéon del cliente se obtiene por comparaciéon entre dos

elementos, |o que esperay su percepcion:

a) Sus expectativas antes de recibir € servicio (valor esperado). Expectativas
basadas en aspectos como la naturaleza del servicio, las necesidades personales,
las expectativas previas, laimagen que el usuario tiene de la entidad aseguradora
a la que acude, la comunicacion e informacion que le han facilitado otras

Personas, €tc..

b) La valoracién del servicio que efectivamente ha recibido (valor percibido).
Vaoracion en la cua juegan un papel central los elementos tangibles del

Servicio que anteriormente hemos mencionado.

Esencialmente, la satisfaccion de un cliente se determina a través de la diferencia
entre la percepcion y las expectativas que tenga sobre € servicio. Por ello, unas
expectativas muy altas y/o un valor percibido muy bgo disminuirdn € nivel de
satisfaccion del cliente. Por ello, se aconsgja no generar expectativas muy altas en
relacion con el servicio y potenciar |os elementos positivos que mas valoran los clientes

y que permitan aumentar el valor percibido, y/o minimizar aquellos que lo disminuyen.

El cliente que recibe un servicio percibe un beneficio explicito, entendiendo por
este, aquellos que se solicitan claramente a la entidad. El servicio existe para cumplir
con una determinada funcién y un beneficio implicito, que no se menciona

explicitamente, pero si se requieren en laevaluacion final.

En este sentido la compafiia debe establecer y poner en marcha los métodos que
considere apropiados para efectuar el seguimiento como proveedora de servicios para
sus clientes finales. También es importante recordar que en las compariias aseguradoras
de vida se puede tener més de un cliente alo largo de la vida del producto como hemos
veremos mas adelante, y por tanto, clientes diferentes tendran percepciones diferentes
del servicio, y todos ellos probablemente tendrén también distintos requisitos. Para que
Su servicio tenga éxito la organizacion debera tratar de satisfacerlos equilibradamente a

todos.

Doctorado en Ciencias del Seguro. Bienio 2004-2006
Pagina 16



Lamedicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compafiias asegur ador as de vida)

Las cuatro caracteristicas intrinsecas que constituyen los rasgos distintivos de la

actividad de servicios frente ala produccién industrial de productosy que influiran en la

valoracion final del cliente respecto a servicio que recibe®, son:

a)

b)

Intangibilidad del Servicio Financiero: este, como cualquier otro servicio, es dificil
de definir. Esta circunstancia condiciona tanto la percepcion y valoracion del cliente
como la propia gestion que, hace la entidad proveedora del servicio.

Para € cliente, esta inmaterialidad de traduce, supone mayor nivel del riesgo
percibido y de incertidumbre asociada a la decision de compra, motivados ambos,
por la dificultad de decidir la conveniencia o no del servicio que solicita. Al cliente
le resulta imposible evaluar objetivamente lo intangible, determinar el verdadero
valor del servicio que va a percibir. Las especificaciones del producto estan
claramente definidas en la industria mientras que en los servicios son en gran

medidas actuaciones.®

Por su parte, la entidad también se ve afectada por laintangibilidad del servicio,
a dificultar la obtencion de medidas claras de productividad que permitan una
correcta evaluacion de su eficacia. Aunque es posible fijar estdndares orientativos
de referencia, € proceso de prestacion del servicio es tan complejo y dindmico que

su determinacion no es en modo alguna sencillo.

Heterogeneidad del Servicio Financiero: se trata de un fenémeno producido por la
intensiva participacion de las personas en el proceso de prestacion del servicio. Esta
situacion complica cualquier tipo de normalizacion. De esta imposibilidad no se
debe derivar alarenuncia a gercer otro tipo de control que garantice la calidad de

la prestacion, pero si su necesaria adaptacion ala naturaleza especifica del servicio.

Por tanto, la presencia de una cultura comln a toda la organizacion, orientada
hacia el cliente, es decir, hacia la calidad del servicio, puede servir de directriz ala
gran diversidad de actuaciones y comportamientos que concurren en la prestacion

del servicio por parte de las compariias aseguradoras.

4 Zeithaml, V.A., Parasuraman, A y Berry (1985) “Problems and Strategies in Service Marketing”,
Journal of Marketing, vol. 49, Spring.

® Elorriga, A. (1991).” La gestion de la calidad en entidades financieras. Experiencia del Banco Bilbao
Vizcaya. Boletin de Estudios econdmicos, Filosofiay Gestion de la Calidad. Vol . XLVI, N°143, Agosto.
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c) Inseparabilidad de produccion y consumo: la participacion del cliente en ambos
procesos a conjugarse en la prestacion de servicios. Aspectos que exigen cuidar a
maximo todas y cada una de las manifestaciones del servicio que pueda percibir €l
cliente, puesto que su evaluacion se basara en sucesivas percepciones que van
determinando su opinidn sobre el servicio que recibe y sobre el proveedor financiero
que lo presta. La asociacion de los procesos de produccién y consumo exige, en
suma, la excelencia desde €l inicio de larelacion financieray durante toda la vida de

l[amisma.

Por tanto, cualquier momento no satisfactorio influird de forma negativa sobre la
percepcion puntual del servicio y, también, sobre la percepcion global o imagen de
laentidad.

d) Caducidad del servicio financiero: e servicio se ofrece en un lugar y tiempo
especifico, y, para un cliente determinado. La intensiva participaciéon del elemento
humano en la prestacion hace necesaria su disponibilidad puntual y la adaptacion

continua alas necesidades y expectativas del cliente.

2.3. El entorno Asegurador

La primera funcion de un seguro es transferir prestaciones a sus clientes, derivadas
de la produccién de un siniestro. Resulta |6gico, que sean los clientes los principales
receptores del valor econémico del sector, en una proporcion de seis euros de cada
diez®.

El seguro puede definirse como aguel sistema que permite a la persona que sufre
una pérdida o deterioro ser compensada de las consecuencias econdmicas de la misma,
por mediacion del pago anticipado de una cantidad Ilamada prima que cubre la

ocurrencia de dicho evento.

Dicha compensacion econdmica procede de un fondo reservado que se constituye
con € dinero de todos los asegurados. Asi con € dinero de todos los que forman ese
colectivo, se paga a unos pocos que han sufrido una pérdida. Los riesgos que amenazan

a cada uno de los asegurados son asumidos por la entidad aseguradora, y ésta gracias a

® UNESPA (2005): Memoria Social del Seguro Espafiol 2004
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sus conoci mientos técnicos sobre |0s riesgos, es capaz de calcular la probabilidad de que
ocurra un riesgo determinado.

Desde un punto de vista estructural de la economia, €l seguro se sitia en €
denominado sector terciario, es decir, e que engloba aquellas empresas cuya actividad

consiste en la prestacion de servicios.
L as principales funciones que cumple el seguro en la sociedad actual:

a) Una funcion indemnizatoria porque permite la reparacion de los dafios
gue un determinado riesgo puede ocasionar a patrimonio empresarial 0

domeéstico.

b) Una funcién financiera ya que favorece € ahorro al suponer €l pago
anticipado de una prima para conseguir la futura indemnizacion o entrega

del capital asegurado.

c) Por ultimo, una funcién eminentemente social, al estar basado en laidea
de la solidaridad humana, pues su principio bésico es la distribucion,
entre grandes masas de personas u objetos expuestos a mismo riesgo, de
las consecuencias econdmicas negativas que puedan sufrir algunos de sus

miembros, s tiene un siniestro.

Asi pues, el seguro es un servicio/producto que responde a las necesidades tanto
sociales como econdmicas de los individuos, materializandose en un contrato en € que
el tomador es e que se compromete a dar cobertura a las consecuencias dafiosas
provocadas por un siniestro a cambio de la percepcion de un importe econdémico

denominado prima.

La actividad aseguradora, como consecuencia de su importancia Yy
responsabilidad con la sociedad, estd sometida a un gran control y a unas fuertes

exigencias legales tanto para su constitucién como para su desarrollo y gjercicio:
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1. ser personajuridica, pues precisa de una organizacion empresarial capaz
de afrontar la cobertura de riesgos que afectan a una gran masa de

asegurados),
2. disponer de un capital social minimo predeterminado,
3. presentar y atenerse a un programa de actividades propias,

4. congtituir obligatoriamente provisiones técnicas para €l conjunto de sus

actividades segiin métodos establecidos legalmente,
5. tener un objeto social exclusivo de la préactica de operaciones de seguro y

6. gozar de autorizacion previa administrativa del Ministerio de Economia
y Hacienda y posterior control especifico de la Direccion General de

Seguros.

La distribucién por ramos o areas de especializacion, ha creado una gran

verticalidad. Eso hace que se dupliquen algunas actividades y aumenten los costes.”
L os procesos generados de la actividad aseguradora son:
» Ladefinicion o creacion de productos de seguro.

» Lacomercializacion o gestiones de contratacion, en su sentido més amplio, de

dichos seguros.

» Lagestion del patrimonio que, en las empresas aseguradoras, adquiere una gran
importancia por su carécter de entidad financiera con obligaciones

habitualmente a largo plazo.

» El pago de la prestacion como finalidad principal del contrato, es decir, como
objeto principal del seguro.

Siendo los procesos de comercializacion y prestaciones que estudiaremos mas

detalladamente en el capitulo 4 donde la aplicacion de los principios de gestion de la

" Pedrayes E. (2006): “El seguro es un negocio espiritual en el que vendesfe”, Cinco dias, 15 de abril.
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calidad se centraran en los dichos procesos por considerar que es realmente donde se

materializa el objeto de seguroy larazén por lo que los clientes |o contratan.

2.4. El producto de seguro devida

El seguro de vida, como producto que se vende a cliente, incluye elementos
tangibles como la pdliza, normativa y condicionado general y la nota informativa del
producto. Pero, también incluye otros elementos intangibles como la sensacion de
seguridad, acceso &gil a la informacion, rapidez, eficacia, cortesia,....en muchos casos
estos elementos son mas importantes para el cliente que los tangibles.

Para poder vender los productos de seguro, éstos deben tener las caracteristicas
gue los clientes deseen y necesiten. Las ventas y los ingresos dependen de que la
Compariia Aseguradora llegue a entender los deseos y necesidades de los clientes a lo
durante su relacion y a través de las decisiones que €l cliente toma en cada momento,
consciente o inconscientemente, acerca del mantenimiento de la relacion con la entidad

o del aumento de su cifra de negocios.

Lavariedad de caracteristicas de |os productos de Seguros personales evoluciona
continuamente. Esta evolucion es impulsada por la disponibilidad de equipos y
aplicaciones informéticas, cambios legales. Como consecuencia, cada vez es mayor la
adaptacion de los productos de seguro a las necesidades de los Clientes individuales y

de segmentos especificos de clientes.

L os productos de seguros son dificiles de entender y evaluar. Toman la forma de
promesas acorazadas contractualmente por el asegurador para proveer beneficios o
compensacion (indemnizacién) para cubrir sucesos o riesgos especificos a cambio de

ciertas obligaciones por parte del asegurado.’

La diversdad de modalidades hace que en el seguro de vida, por g emplo, cobre
gran importancia destacar su presenciaen el ahorro de los particul ares.

A 31 de diciembre de 2004, mas de 20 millones de clientes en Espaiia han

adquirido algun seguro de vida con el deseo de poder recibir su contraprestacion en €l

8 Asociacion Internacional de Supervisores de Seguros (1999): “Principios para la operacion del negocio
de seguros’, Diciembre.
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momento que lo necesiten. Este producto esta considerado en la sociedad como
“necesario y tiene una presencia creciente en la instrumentacion de compromisos
empresariales asi como la vision de los capitales asegurados por vida y accidentes.
Estos productos a canzan niveles similares alos de la propia economiay muy superiores
en el caso de los accidentes, y las prestaciones, que hacen que ya de por si €l seguro de
vidatenga un papel relevante dentro del sistema de bienestar colectivo.

S bien es cierto, que € numero de polizas contratadas debe interpretarse
teniendo en cuenta que es posible que existan duplicidades, en la medida en que una
misma persona tenga la condicion de asegurado en varios seguros de vida. Lo que
supone que aproximadamente un 60% de la poblacién espafiola figura como asegurado
en un seguro de vida de acuerdo alos ultimos datos publicados por €l Instituto Nacional

de Estadistica en que la poblacion espafiola ascendia a 43,2 millones de personas.

De las diferentes modalidades de seguro de vida contratados por los espafioles

las mas representativas son las siguientes:

a) Seguros de riesgo: cubren las contingencias de fallecimiento e invalidez del
asegurado. Por tanto, ofrecen proteccion a asegurado (invalidez) o a su familia
(fallecimiento) en caso de producirse las citadas contingencias. Pueden contratarse
a titulo individual o por las empresas a favor de sus empleados. Generamente se

trata de seguros temporal es renovabl es anual mente.

b) Seguros de ahorro para la jubilacién: proporciona una renta o un capital a
asegurado cuando éste alcanza su jubilacion. Este producto le permitird
complementar su pension publica, de forma que pueda seguir manteniendo un nivel

devidasimilar a gque tenia antes de jubilarse.

L as aportaciones a estos seguros se realizan por las personas atitulo individual. En
alguna modalidad de estos seguros, como los Planes de Prevision Asegurados, no se
puede disponer del ahorro acumulado hasta que no se accede a la jubilacion, si bien
existen ciertas excepciones como la enfermedad grave o el desempleo de larga duracion.
En otras modalidades, generalmente también se dispone del ahorro acumulado cuando

se jubila a asegurado, si bien existe la posibilidad de gercitar el derecho de rescate,
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consistente en disponer de parte o todo el ahorro acumulado, antes de que se produzca la
contingencia de jubilacion.

c) Otros seguros de ahorro: permite la acumulacion del ahorro de las familias,
otorgando la gestion del mismo a entidades expertas en esta materia, como las
entidades aseguradoras. Con caracter general su vocacion también se encuentraen el
medio y largo plazo, s bien su cobro no est4 vinculado a la contingencia de

jubilacion.

Las aportaciones a estos seguros se realizan por las personas a titulo individual.
Habitualmente, existe la posibilidad de gercitar € derecho de rescate en cualquier
momento en el que el asegurado pueda necesitar disponer de parte o de todo el ahorro

acumulado.
TABLA 1-Evolucion del nimero de Asegurados
TIPO DE SEGURADOS A 31/12/2002 A 31/12/2003 A 31/12/2004

Seguros de riesgo (Individuales) 10.321.069 11.249.977 12.459.253
Seguros de ahorro parala Jubilacion 3.713.973 3.772.556 3.775.420
(Individuales)

Otros seguros de Ahorro (Individuales) 3.242.719 3.455.190 3.359.605
Seguros de Riesgo (Colectivos) 4.222.436 4.815.595 4.851.715
Seguros de Ahorro paralajubilacion 1.458.272 1.553.995 1.460.670
(Colectivos)

TOTAL  22.958.469 24.847.523 26.090.863

* Fuente: UNESPA (2005)

La evolucion de los asegurados de vida por modalidades como puede puede
comprobarse en la Tabla 1 “Evolucion del nimero de Asegurados’ y ha sido, en
términos generales. EI mayor volumen de asegurados se concentra en seguros de riesgo,
tanto individuales como colectivos, 10 que demuestra que una parte importante de la
poblacion espafiola, y de las empresas en las que estos trabajan, se preocupa por
garantizar, para si mismosy para sus familias, una adecuada proteccion para €l caso de
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gue sobrevenga una situacion que ponga en peligro € nivel de vida familiar,
fallecimiento y/o invalidez de una de las personas que aporta ingresos alafamilia.

Adicionamente, también existe un nimero muy importante de espafioles que
ahorran amedio y largo plazo através de seguros de vida de ahorro, fundamental mente
para completar su pension de jubilacion (5.172.245 asegurados), pero también para
protegerse ante cualquier tipo de eventualidad que implique un gasto inesperado parala
familia, 3.242.719 asegurados en otros seguros de ahorro individuales, no expresamente

vinculados alajubilacion.

Seguidamente se presentan diferentes modelos de calidad que permiten que esta
sea gestionada, destacando la familia de normas ISO 9000 como referencia
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3.LA GESTION DE LA CALIDAD

La adopcion de un sistema de gestion por las organizaciones requiere,
desarrollar e implantar, una serie de requisitos, los cuales vienen definidos en las
normas correspondientes de los sistemas de gestién que se pretendan adoptar por la
compariia, siendo las normas de la familia 1SO 9000, el modelo de gestion de la calidad
tradicionalmente utilizado para comenzar la andadura en implantacion de un sistema de

gestion que permita ayudar a mejorar 10s procesos de la compahia.

Las SO 9000 son un conjunto de normas y directrices internacionales para la
gestion de la calidad que, desde su publicacion inicial en 1987, han obtenido una
reputacion global como base para el establecimiento de sistemas de gestion de la
calidad.

Se han identificado ocho principios, que constituyen la base de las normas de
sistemas de gestion de la calidad de la familia de Normas 1SO 9000 y que pueden ser
utilizados por las empresas para conducir y operar de una forma exitosa, logrando €l
éxito implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para

mejorar continuamente su desempefio. Estos principios son’:

a) Enfoque d cliente: las organizaciones dependen de sus clientesy por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las
expectativas de |os clientes.

b) Liderazgo: los lideres, la ata direccion de las compariias, establecen la
unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion, deben crear un
ambiente interno, en le cual e persona pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organi zaci on.

c) Participacion del personal: El personal, atodos los niveles, eslaesenciade
unaorganizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean

usadas para €l beneficio de la organizacion.

° Norma UNE-EN 1S0 9001:2000, apartado 0.2. Principios de gestién de la calidad
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d) Enfoque basado en procesos. Un resultado deseado se alcanza més
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestion: ldentificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

f) Meora continlac La meora continua del desempefio global de la

organizacién deberia ser un objetivo permanente de ésta.

g) Enfoque basado en hechos paralatoma de decision: Las decisiones eficaces
se basan en el andlisisde los datosy lainformacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con e proveedor: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relaciéon mutuamente

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

El uso exitoso de estos ocho principios de gestion por una organizacion resultara
en beneficios para las partes interesadas, tales como la mejora en la rentabilidad, la

creacion de valor y € incremento de la estabilidad.

3.1. Pilaresdelagestion dela Calidad

Para adoptar un sistema de gestion de la calidad se deben desplegar principa mente
los cuatro pilares bésicos que sustentan todo el éxito en € desarrollo de un programade
este tipo. Estos pilares son € punto de partida que permite a la organizacion introducirse
de una forma segura en la adopcion de una cultura de la calidad son € enfoque de
proceso, el despliegue de objetivos e indicadores, la satisfaccion del cliente y la mejora

continua, tal y como podemos observar a continuacion:
3.1.1. Enfoque basado en Procesos

Las compaiias de seguros, a igual que € resto de organizaciones, estan

organizadas funcionalmente lo que provoca que existan barreas internas. Estas barreras
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dificultan la consecucion de objetivos establecidos por la Direccién de la compahia de
una forma agil y eficaz a no ser capaces de coordinar, cada uno de los departamentos,
areas, divisiones, etc.., sus actividades para crear e maximo rendimiento para la

organizacion.

Un proceso puede considerarse a cualquier actividad, o conjunto de actividades,
que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en resultados, es decir, un
proceso esta formado por un conjunto de actividades secuenciales que realizan una
transformacién de una serie de ‘inputs (material, mano de obra, capital, informacion,

etc..) en los‘outputs deseados (bienesy servicios), a tiempo que afladen valor.

Para que las compafiias operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interacttan entre si. A menudo €l
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente
proceso. La identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la
compafiias y en particular las interacciones entre tales procesos se conoce cOmo
“enfoque basado en procesos’ ', pudiendo clasificar los diferentes tipos de procesos de

una organizacioén de la siguiente forma:

a) Procesos estratégicos. Son procesos destinados a definir y controlar las metas de
la organizacion, sus politicas y estrategias. Permiten llevar adelante la
organizacion. Estan en relacion muy directa con la mision/vision de la
organizacion. Involucran personal de primer nivel de la organizacion. Afectan a
la organizacién en su totalidad. Ejemplos: Comunicacion interna/externa,
Planificacion, Formulacion estratégica, Seguimiento de resultados,

Reconocimiento y recompensa, Proceso de calidad total, etc.

b) Procesos operativos. Son procesos que permiten generar €l producto/servicio
que se entrega a cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del
cliente final. Generalmente atraviesan muchas funciones. Son procesos que
valoran los clientes y los accionistas. Ejemplos. Desarrollo del producto,
Fidelizacion de clientes, Produccion, Logistica integral, Atencién a cliente, etc.

L os procesos operativos también reciben el nombre de procesos clave.

19 Norma UNE EN-1SO 9000:2000, apdo 2.4. “ Enfoque basado en procesos”
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c) Procesos de soporte: Apoyan |0s procesos operativos. Sus clientes son internos.
Ejemplos: Control de calidad, Seleccién de personal, Formacion del personal,
Compras, Sistemas de informacion, etc. Los procesos de soporte también

reciben el nombre de procesos de apoyo.

Figura 1l —“Mapa de Procesos del Sector Asegurador”

DIRECCION

Venta Actuarial Admoén. Organizacion Formacion
1 1 1 1

Contratacion de pdlizas Objetivos
[ [ [ | | | | de proceso.
D> Gestion de postventa
| | | | | | | | Indicadores de

Pago de prestaciones r?ﬁ,‘f{,’l‘mﬁe

Objetivos funcionales
Indicadores de rendimiento

Fuente: elaboracion propia

Por tanto, las compafiias aseguradoras deberan disefiar un “mapa’ de procesos
(tal y como el que se muestra en lafigura 1). Este “mapa’ debe reflgjar 10s procesos
que de cara a cliente, la compariia considere que pueden ayudarle a desplegar los
indicadores que ayuden a conseguir los objetivos planificados y le permita visualizar
el impacto de los procesos sobre 10s objetivos de calidad. Solo de esta forma podra

facilitarle la adopcién de un sistema de gestion de la calidad en la organizacion.
3.1.2. Despliegue de obj etivos e indicador es

Las compafiias aseguradoras deben “desplegar” los objetivos de calidad™ en

todos los niveles organizativos y poner los controles que consideren con € fin de

verificar la consecucion de sus objetivos de calidad a través de indicadores de proceso.

Este despliegue es un inconveniente que actuamente se presenta en los diferentes

1 «Objetivo de calidad”, segdin la definicion de lanorma UNE-EN 1SO 9000:2000 “Sistema de gestion de
la calidad: fundamentos y vocabulario” es algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la calidad.
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niveles organizativos debido a la dificultad en identificar y, sobre todo definir

oportunidades de mejora o problemas en dichas éreas de responsabilidad.

El principal problema surge usualmente en las organizaciones desde el punto de
vista funcional y afecta a los niveles intermedios de decision identifican oportunidades
de mejora en otras unidades de negocio, como habitualmente se suele decir “ven la pgja

en el 0jo gieno”, pero no es capaz de hacerlo en su &rea de responsabilidad.

Para ello, la alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de la calidad,
incluyendo aquellos necesarios para cumplir los requisitos para € desarrollo del seguro
de vida, se establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacion.
Una caracteristica inherente a la definicion de los objetivos de la calidad, es que estos
deben ser medibles y coherentes con la politica de la calidad™, entendiendo por esta las
intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la calidad y tal y

como se expresan por la alta direccion.
3.1.3. La satisfaccion del Cliente

En paralelo alaevolucion del concepto de calidad, se haido adaptando lavision
hacia € cliente. Desde la década de los setenta del siglo pasado la actitud hacia los
clientes los clientes se volvi6 mucho més favorable. Cada vez mas dirigentes de
empresas se dieron cuenta de laimportancia que tenian las necesidades de | os clientes.

El cliente del seguro es, por definicion, el sostén y principal beneficiario de su
actividad, motivo por e cua la compafiia aseguradora debe asegurarse que se
determinan y cumplen los requisitos del cliente con €l propdsito de aumentar su
satisfaccion™.

El primer paso de la planificacion de la calidad consiste en identificar quienes
son los clientes. El Cliente es la persona 0 compafia receptora del producto o servicio,

aquél a que se tiene que satisfacer, por tanto se puede diferenciar:

Clientes externos: son los compradores y usuarios de los productos y servicios

que prestan las empresas.

12 Norma UNE EN-1SO 9001:2000, apdo 5.4.1. “Objetivos d e la Calidad”
3 Norma UNE EN-1SO 9001:2000, apdo 5.2. “Enfoque a Cliente”
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Clientes internos: son las diferentes personas que desarrollan su actividad en el

seno de laempresay cuyo trabajo depende del servicio realizado por otros.

Una definicion de cliente en el ambito asegurador podria entenderse por aguella
persona, fisica o juridica, con la que la entidad aseguradora tiene o podria tener una
relacion, bien como tomador de un seguro, como persona asegurada o como beneficiario
de las prestaciones derivadas del contrato asi como terceros perjudicados o
derechohabientes de cualesquiera de los anteriores™. Por tanto podemos diferenciar las

siguientes figuras que se encuentran en las compahias y que se describen seguidamente:
o Cliente Asegurado
o Cliente Tomador
0 Cliente Beneficiario
o Cliente potencial

1) Cliente Asegurado: persona, fisica o juridica, que se encuentra expuesta al riesgo, en

SuU persona, sus bienes o su patrimonio.

El asegurado tiene que cumplir con unos requisitos sobre el riesgo asegurable. En

concreto, estas condiciones son:

a) Que exista un interés del asegurado a la indemnizacion del dafio. Concreta esta
exigencia la necesidad de que se dé realmente un interés econdmico expuesto a
riesgo, que corresponde a asegurado. Sin la existencia de esta eventualidad o
posible perjuicio del asegurado, €l contrato de seguro careceria de sentido para
é. Fataria el objeto principal que lo promueve, explicay justifica. Este es pues,
un requisito fundamental para adquirir la condicién de asegurado.

b) Tanto en e seguro de Vida como en el de Accidentes, para caso de muerte, si
son distintas las personas del tomador del seguro y del asegurado, sera preciso el
consentimiento de éste, dado por escrito, salvo que pueda presumirse de otra

forma su interés por la existencia del seguro.

1 UNESPA (2005): “Guia de buenas précticas de transparencia en el seguro”, apdo.2.1.
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2)

¢) Cuando e asegurado sea menor de edad, resultara precisa, ademas, la
autorizacion por escrito de sus representantes legales. La Ley de Contrato de
Seguro prohibe la contratacion de seguros de Vida para caso de muerte sobre

menores de catorce afios de edad o de incapacitados.

Cliente Tomador: persona, fisica o juridica, que contrata el seguro con la entidad

aseguradora, es decir que firma la pdliza y adquiere con €ello las obligaciones y
derechos derivados del contrato. El tomador del seguro, puede contratarlo por
cuenta propia o gena, presuponiéndose, en caso de duda, que o ha hecho por cuenta

propia.

Con carécter general paralas personas fisicas, |0s requisitos para contratar un seguro

vienen impuestos por la normativa del derecho comin ademas, no pueden prestar

consentimiento y, en consecuencia, obligarse contractual mente™:

3)

a) Los menores no emancipados. Como es sabido, |la mayoria de edad se adquiere
en nuestro pais al cumplir los 18 afios™ y, en cuanto ala emancipacion, se puede

producir a partir de la edad minima de 16 afios cumplidos'’.

b) Los incapacitados por la ley: Los locos o dementes y los sordomudos que no
sepan escribir, los interdictados, quebrados y concursados, en cuanto se hallen
privados de la administracion de los bienes™®,

Junto a esta capacidad legal para contratar, que podria calificarse de genérica,
hay que referirse a un segundo tipo de exigencia vinculada a la naturaleza del
contrato de seguro, pues en los seguros de vida para el caso de muerte, en los que se
incluyen terceras personas como asegurados, €l consentimiento explicito o implicito
de éstos.

Cliente Beneficiario: persona, fisica o juridica, designada para percibir del

asegurador la prestacion derivada del seguro contratado. El tomador del seguro
podra designar beneficiario o modificar la designacién anteriormente realizada, sin

necesidad de consentimiento del asegurador.

1> Codigo Civil, art 1263

16 codigo Civil, art. 35

7 Codigo Civil, art. 317

18 Codigo Civil, art. 229y 1914 y Cédigo de Comercio, art. 878
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La designacion de beneficiario podra hacerse en la pdliza, en una posterior

declaracién escrita comunicada al asegurador, o en testamento.

En los seguros de personas, s no se ha realizado la designacion expresa de
beneficiario para el caso de fallecimiento del asegurado, o no existiese una formula para
determinarlo, por giemplo, herederos legales, hijos del matrimonio, etc., la prestacion se

incorporard al patrimonio del tomador.

Por tanto, cuando estemos hablando de clientes a lo largo del presente estudio,
haremos referencia tanto a los Tomadores, Asegurados, Beneficiarios en € caso de que

se trate la gestion de una prestacién como de asegurables potenciales.

Las Compafiias de seguros deben disponer los medios para que los asegurados
potenciales tengan acceso a toda la informacion significativa antes de suscribir un
contrato de seguros, reciban orientacion de manera correcta y significativa a la hora de
evaluar sus necesidades de seguros, que sean informados acerca de sus derechos y
obligaciones durante el término del contrato, que tengan plena confianza de que
recibiran una compensacion correcta y oportuna en caso de que haya una reclamacion
legitimay, que en caso de alguna duda, puedan recibir orientacién complementaria de

una entidad neutral .*®
3.1.4. Mg ora continua

Otro de los aspectos que caracteriza la Calidad es la idea de continuidad, de
busqueda constante, de reto siempre mejorable, de forma que, ningan nivel actual de
Calidad es suficiente ni cuando si se tiene en cuenta gque, en la actualidad, las exigencias
del cliente experimentan una progresion creciente en la gran mayoria de los sectores.
Asi pues, este apartado es una de los pilares basicos de la gestion de la calidad y uno de
los principios fundamentales en la implantaciéon de un sistema. La informacion que se
obtiene de las mediciones que se genera se tiene que utilizar para mejorar, no se debe
quedar Unicamente para controlar. La medicion y evaluacion se debe realizar utilizando
los indicadores que la compariia considere que le ofrezca la mejor informacion para e

cumplimiento de sus objetivos.

19 Asociacion Internacional de Supervisores de Seguros (1999): “Principios parala operacion del negocio
de seguros’, Diciembre.
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El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes

interesadas. Entre |as acciones destinadas ala mejora que se destacan se encuentran;
a) El andlisisy evaluacion existente paraidentificar areas paralameora.
b) El establecimiento de los objetivos paralameora.
¢) Labusqueda de posibles soluciones paralograr |os objetivos.
d) Laevaluacion de dichas solucionesy su seleccion.
€) Laimplementacion de la solucién seleccionada.

f) La medicion, verificacion, andlisis y evaluacion de los resultados de la
implementacion para determinar que se han alcanzado |os objetivos.

g) Laformalizacion delos cambios.

Trabajar con datos precisos y utilizarlos correctamente forma parte fundamental
de la implantacion de un programa de mejora continua, de forma que permita conocer
los problemas y las causas con anterioridad a que se produzcan, medir e grado de

cumplimiento de los objetivos y poder tomar |as decisiones correspondientes.

3.2. Losproveedoresde servicios

Los proveedores de servicio en las compafias aseguradoras son una de las
figuras fundamentales que deben tenerse en cuenta para garantizar la calidad del
servicio prestado alos clientes, por tanto la compafia debe asegurarse de que el servicio

ofrecido cumple |os requisitos especificados™.

Entre, los proveedores de servicios mas habituales, que inciden directamente en
larelacion con € cliente y que se consideran propios de las compafiias aseguradoras de

vida, vemos:

% Norma UNE-EN 1S0 9000:2000 : Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario. Apdo
2.9. “Mgjora continua’
%! Norma UNE-EN 1SO 9001:2000, apdo. 7.4.1. " Proceso de compras’
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» Mediadores

> Agentes de venta

» Centros Médicos

» Subcontratacion del servicio de coberturas.

Describiremos principalmente los aspectos referentes a la calidad de los
mediadores y Agentes de venta tal y como veremos seguidamente. Nos centrarnos
brevemente en los Centros Médicos subcontratados por la comparfia para ofrecer un
servicio a Cliente que le permita completar los datos de salud del seguro gue tiene
intencién de contratar. La valoracién del riesgo para €l calculo de la prima, precio del
seguro, se redlizard de una manera mas precisa y la subcontratacion de servicios con
otras compafiias que realicen algun tipo de servicio que complete la poliza contratada
por € cliente, como esla‘asistenciaen vige' ,y que por infraestructura debe ser prestada

por una tercera compariia.

Tanto a los Centros Médicos como la contratacién de servicios a Terceras
compaiiias se les deberd exigir unos determinados requisitos basicos para poder ser
proveedor del la compariiay por tanto poder ofrecer un servicio en su nombre a tratar a
sus Clientes. Esta premisa debe considerarse como la obligatoriedad de realizar
seguimientos periodicos de la evolucién en la prestacion del servicio de forma que no
incidan negativamente sobre €l objetivo de calidad definido por la compaiiia

aseguradora.

Los mediadores como proveedores del sistema permiten a las compahias
conocer cuales son las carencias del servicio que se esta ofreciendo y que e Cliente
demanda, asi como los puntos en los que se debe incidir para lograr una mayor

adecuacion entre los que esperan y 1o que obtienen.

El agente o el corredor de seguros son figuras importantes en el sentir del cliente
porque cumplen literamente el papel de mediadores, intercesores, entre la compafiay
el asegurado. Aportan un rostro a la compafia, ofreciendo una relacion mas personal

con ella.

La importancia de los mediadores es tal, que a través de ellos se personaliza la
compariia, actian como verdaderos intercesores de los asegurados, llegados el caso
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abogan por é ante la compafiia aseguradora, aspecto importante que permite que entre
el asegurado y el mediador se establezca un fuerte vinculo por sentir una coincidencia

deinterés, y en lamedida que el asegurado se sabe necesario para el agente.

L os aspectos que inciden €l 1a percepcion por parte de los clientes en € trato con

los mediadores podemos destacar:

a) La capacitacion y Formacién de lo Agentes en e cocimiento de los
productos que comercializa de la compariia asi como del funcionamiento de

los procesos internos de la compafiia.
b) Lafaltade atencién eimplicacién con el asegurado.
c) Lafatadeautonomia.

d) La excesiva demora en las respuestas, producido en muchos casos por €

aspecto indicado en el punto anterior.

e) La necesidad de vender puede llevar en ocasiones a no explicar

correctamente el producto en e momento dela venta.

Por tanto entre la relacion que se establece entre el mediador y e cliente hace
posible que éste espere de aguel una cierta actitud, de buena atencién, de disponibilidad,
asi como, que lleve a cabo e cumplimiento de toda una serie de tareas, resoluciéon de
temas burocraticos, y en general, un mejor funcionamiento que e que puede tener
directamente con la compahia, es decir, €l cliente siente que el mediador le puede dar

mayor servicio que la compafia.

3.3. Costesdela Calidad

La implantacion de un sistema de gestion de la calidad requiere de una determinada
inversion de capital, recursos y persona. La forma mas simple de comprobarlo es
analizando los costes en los que se incurre por los errores cometidos, los métodos
ineficaces, las correcciones, la insatisfaccion de los clientes y todas las demas

actividades que se hayan corregido. Mediante la implantacion de un sistema de gestion
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de la calidad se logra eliminar, o por lo menos reducir significativamente los costes de
no calidad.

Podemos, por tanto, definir |os costes totales de la calidad como |os costes evitables,
es decir los costes de no calidad y de los costes en 10s que se incurre para evitar estos
costes (costes de calidad).

Los costes de no calidad pueden ser divididos en dos tipos, los falos internos, en
los que se incluyen todos los gastos en los que se haya incurrido en la correccion de
todos los fallos, errores y faltas realizados en la compaiiia, y los fallos externos que son

los que aparecen una vez que & producto o servicio ha salido de la compafiia.

Otra clasificacion podemos distinguir entre costes de prevencion y os costes de
apreciacion. Los costes de prevencion son los que se dedican a evitar la fabricacion y
prestacion de productos o servicios de mala calidad. Los costes de apreciacion son todos
aquellos costes en los que se incurre para determinar si se ha prevenido la fabricacion y
prestacion de productos y servicios de mala calidad.

Respecto a la forma en que la calidad afecta a los costes, existen dos teorias
contrapuestas. Por un lado, la que supone que alcanzar determinado nivel de calidad
requiere de unas inversiones en recursos y formacion que sélo pueden derivar en un
incremento de los costes”?. En esta teoria subyace la idea de que la calidad es €
resultado de un proceso, que requiere de unas inversiones en recursos humanos y
materiales que, a corto plazo, pueden provocar un incremento en los costes y un
deterioro en la rentabilidad. Segin esta teoria, la mejora de la calidad provoca un
incremento en la cuota de mercado, 10 que en Ultima instancia mejorara la rentabilidad

mediante |as economias e escala alcanzabl es.

Por otro lado, encontramos la teoria propuesta inicialmente® que defiende que los
costes asociados a la calidad son siempre inferiores a los asociados a la no calidad, |o
que le llevaamanifestar que la*“ calidad es gratis’ .Esta teoria apoya una relacion directa

entre calidad y rentabilidad, debido a que lamejora de la calidad provoca un incremento

22 Juran, JM. y Gryna, F.M. (1980): Quality Planning and andlisis, New Y ork, McGraw-Hill
%3 Crosby,P.B. (1987): Quality is free. McGraw-Hill, New Y ork
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en los ingresos y una reduccién de costes |, si bien no considera las inversiones
necesarias para la mejora de la calidad. Si bien existen las teorias que exponen la
posibilidad que tienen aquellas empresas que ofrecen productos de calidad de reducir
sus costes, que defienden una relacion indirecta y negativa entre calidad y costes a

través de la cuota de mercado®.

3.4. Modelosde Gestion dela Calidad

Tras haber revisado las diferentes concepciones existentes sobre el significado de la
calidad, su estrategia de implantacion en |as organizaciones se fundamentan en una serie
de modelos, que intentan formalizar los principios de la gestion de calidad. Estos
modelos, que fueron creados en la década de los afios ochenta, deben integrarse,
compatibilizarse y adaptarse a la cultura y la gestién de las compafias aseguradoras

para garantizar su éxito.

Las caracteristicas principales de los modelos son el enfoque orientado a satisfacer
los requisitos alos Clientes y la utilizacion de medidas con €l fin de mejorar y controlar

la gestion de los procesos.

Uno de los aspectos fundamentales en los que se basan los siguientes modelos
consiste en la medicion de indicadores con e fin de poder conocer la evolucion de son

diferentes procesosy situacion

A continuacion se analizan los diferentes modelos como forma de desarrollar los
elementos que cumplan con un sistema de gestiéon de la calidad total poniendo énfasis

en el enfoque al cliente en cada uno de ellos, objeto del presente estudio.
3.4.1. Modelo Europeo dela Calidad

El Modelo Europeo de la Calidad, también denominado modelo EFQM por sus
siglas en inglés “European Foundation for Quality Management”, representa el marco

2 Spitzer, R.D. (1993): “Valuing TQM Through Rigorous Financial Analysis’, Quality Progress, Julio,
pags.49-54

 Craig, C.S. y Douglas S.P. (1982): “ Strategisc Factors Associated with Market and Financial
performance”’, The Quarterly Review of Economics and Business, 22(2), pags.101-112.
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fundamental para la gestion de la calidad en Europa y propone que los resultados
excelentes en el rendimiento de una organizacion, en sus clientes, personas y en la
sociedad, se consiguen mediante un liderazgo que dirige e impulsa la politica y
estrategia, que se hara realidad a través de las personas, las alianzas, los recursos y los

procesos.

El modelo EFQM se puede considerar como una herramienta préactica, tanto paralas
empresas que quieran optar al premio Europeo como apara aquellas interesadas en
analizar y mejorar continuamente su nivel de gestion de la calidad. En este caso, este
modelo utiliza la direccion como una herramienta de autoevaluaciéon porque permite
conocer la situacion de laempresa a identificar puntos fuertes y &reas de mejora a partir

de |as cual es establecer planes de mejora.

El modelo de la EFQM se basa en las siguientes premisas. |a satisfaccion del
cliente, la satisfaccién de los empleados y un impacto positivo en la sociedad se
consiguen mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de
personal, €l uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, |0
gue conduce finamente a la excelencia de los resultados empresariales. Cada uno de
estos nueve elementos (criterios) del modelo se evallan para determinar el progreso de
la organizacion haciala excelencia

Figura2 —Modelo Europeo de la Calidad
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*Fuente: EFQM (1996)
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De los criterios mostrados en la figura 2, a continuacion se exponen los
referentes a “Proceso” y “Resultados en los clientes’ por ser objeto directo de este
estudio.

1. Proceso.

Este criterio describe que la organizacion debe optimizar todas sus actividades;
disefiar, gestionar y mejorar sus procesos, con lafinalidad de ofrecer productos que
satisfagan plenamente a los clientes y a otros grupos de interés. Por tanto se

subdivide en:

a) Diseflo y gestion sistemédtica delos procesos, que describe qué hace la
organizacion para disefiar los procesos, incluidos los procesos clave, y
controlarlos sistematicamente para generar productos que satisfagan los
requisitos del cliente, Identificar los grupos de interés de cada proceso,

Implantar objetivos e indicadores para los procesos.

b) Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante la
innovacion, a fin de satisfacer plenamente a los clientes y a otros grupos de
interés , generando cada vez mayor valor. En este apartado la empresa debe
establecer que hace para identificar las areas de mejora, utilizar los
resultados de los indicadores internos y otros datos, estimular el talento
creativo en los empleados y clientes para facilitar la mejora continua y

establecer métodos paraimplantar €l cambio.

c) Disefio y desarrollo de los productos basandose en las necesidades y
expectativas de los clientes. Este subcriterio describe que la empresa para
identificar las necesidades y expectativas delos clientes, identificar las
necesidades de los clientes potenciales, y desarrollar junto a los clientes

nuevos productos.

d) Produccion, distribucién y servicio de atencion de los productos y servicios.
En este apartado la compafia debe desarrollar que hace para elaborar o
adquirir productos acordes a las necesidades de los clientes, para vender y

distribuir sus productos y prestar un adecuado servicio de atencion.
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€) Gestion y mejora de las relaciones con los clientes, es decir que hace la
compafiia para determinar y satisfacer las necesidades de los clientes y como
analiza la informacion que recibe de €ellos, de que forma se implica de
manera activa con los clientes, lleva el seguimiento de sus ventas, estable

alianzasy les asesora sobre el uso responsable |os productos.
2. Resultadosen losclientes

Este criterio reflegja cOmo las organizaciones miden de manera exhaustiva 'y
alcanzan resultados excelentes respecto a sus clientes. Esta dividido en los

siguientes subcriterios:

a) Medidas que reflgjen la percepcion de los clientes a través d encuestas,
guejas, reuniones, estudios de mercado, etc... Estas medidas pueden hacer
referencia a laimagen general de la organizacion, los productos, las ventas,

servicio posventay lalealtad del cliente.

b) Indicadores de rendimiento, ya que la compafia debe evaluar su
rendimiento en aguellas areas que afecten a la satisfaccion del cliente
utilizando otros indicadores que hagan referencia a la imagen externa,

servicio de atencion y fidelidad.

El modelo de la EFQM es una herramienta que permite avanzar en la gestion de
la calidad, que posibilita orientar la organizacion hacia la satisfaccion del cliente, la
gestion de procesos y como consecuencia una repercusion los resultados econémicos.
A través de la identificacion de oportunidades de mejora, la elaboracion de indicadores

y Su monitorizacion
3.4.2. Premio Malcom Baldridge

El premio Nacional de Calidad Malcom Baldridge fue creado en Estados Unidos en
1987 debido al interés creciente por promover Calidad Total. Muchos lideres creian que
un premio nacional de calidad ayudaria a estimular los esfuerzos de calidad delas

empresas estadouni denses.

Las siete categorias, en las que estan agrupados |os criterios valores que representan

los valores y conceptos capitales de este modelo se resumen en que €l liderazgo, la
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planificacion estratégica, el enfoque al cliente y en e mercado, representan la triada del
liderazgo. Estas categorias se colocan juntas para poner de relieve laimportancia de un
liderazgo enfocado a la estrategia y en los clientes. Enfoque en los recursos humanos,
gestion del proceso, resultados empresariales, representan la triada de los resultados ya
gue los empleados de una empresa y sus proveedores asociados a través de sus procesos
clave efectlian € trabajo de la organizacion que producen los resultados empresariales.

A todas estas categorias, hay que afiadir la categoria critica “informacion y anadisis’
parala gestion efectivay para un sistema basado en hechos que mejore el rendimiento y

la competitividad de la organizacion.

Figura3—Criteriosdel Premio Malcom Baldridge
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*Fuente: Manual Calidad de Juran

De los valores y conceptos capitales en los criterios del premio Malcom Baldridge
entre |os que destacamos la calidad impulsada por € cliente, € liderazgo y la respuesta
rapidaalos clientes.

El énfasis en la calidad impulsada por €l cliente esta puesto en los atributos del
producto y servicio que aportan valor a cliente y llevan a la satisfaccion y preferencia

del cliente. El concepto va més alla del simple cumplimiento de los requisitos basicos
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del cliente, incluyendo aquellos que realzan los atributos del producto y servicio y los
diferencian de las ofertas de la competencia. La calidad impulsada por e cliente se
describe, pues, como un concepto estratégico dirigido hacia la retencion €l clientey la
ganancia de cuota de mercado. En los negocios, solo hay una definicion de calidad: la

definicion del cliente.

El énfasis en la gestion de la calidad y més concretamente en e cliente ha calado en

|os Presidentes de Estados Unidos en decl araciones tales como:

> En la fiera competencia del mercado internacional, calidad significa

supervivencia.?®

» La calidad es una de las claves del continuo éxito competitivo de los negocios
estadounidenses. EI Premio Nacional de Calidad Malcom Baldridge, que
destaca la satisfaccién del cliente, la responsabilidad de la fuerza del trabajo y
el aumento de la producividad, se ha constituido en el simbolo del compromiso
estadounidense con la excelencia.”’

Un aspecto clave del Premio Malcom Baldridge esta en €l liderazgo de la direccion.
Los lideres deben crear un enfoque al cliente, valores de calidad clarosy visiblesy atas

expectativas . Este concepto resaltalaimplicacion personal requeridade los lideres.

Por dltimo, una respuesta mas répida y flexible a los clientes se esta convirtiendo
cada afio en un requisito mas critico de la gestion empresarial. Las mejoras en esta area
requieren a menudo un redisefio de los puestos de trabajo, eliminando pasos de trabajo

innecesarios y haciendo un uso mejor de las tecnologias.

Por tanto, todas las acciones de las empresas apuntan hacia los resultados
empresariales desde e conjunto de resultados de rendimientos con los clientes, los
resultados financieros y no financieros hasta los recursos humanos e incluso la

responsabilidad con la sociedad.

% George Bus, 1993 Award Criteria, Instituto Nacional de Normasy Tecnologia, Premio Nacional de
Calidad Malcom Baldridge.

" William J. Clinton, 1998 Award Criteria, Instituto Nacional de Normas'y Tecnologia, Premio Nacional
de Calidad Malcom Baldridge.
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3.4.3. Metodologia*“ Seis Sigma”

Recientemente, ha habido un énfasis en la metodologia “ Seis Sigma’ que introdujo
en los anos ochenta Motorola en sus intentos para reducir los defectos de |os productos
manufacturados a solo una pocas partes por millén extendiéndol os posteriormente a los
procesos de la empresay a las operaciones de servicio y proveniente de las ensefianzas
del Dr. Joseph Jurany el Dr. W. Edwards Deming.

El principal énfasis de “seis sigma” se dirige, a igual que € resto de iniciativas y
metodol ogias de la calidad que estamos revisando, en la satisfaccién de los clientes. Los
objetivos diferenciadores se encuentran en la disminucion de costes, la reduccion de
errores de |os procesos.

Al igua que € resto de las organizaciones que intentan estimar un impacto
financiero de cada operacion, asumir por parte de las organizaciones de un proyecto de
seis sigma implica establecer una métrica clara sobre del rendimiento para cada mejora
en coste, calidad, beneficios y mejora de capacidad.

La metodologia “seis sigma” sigue una estructura basada en resolver los problemas
relacionados con los requerimientos de los clientes con los procesos y con resultados
tangibles. También encontramos otras definiciones como la aplicacion a método
cientifico a la gestién empresarial, con especia énfasis en considerar que aumentar la
satisfaccion de los clientes es una de las metas para reducir costes y aumentar los
ingresos®, un sistema de gestion dénde | as decisiones se toman basandose en datos y no
en opiniones® o que es una metodologia centrada en el *cliente que elimina el
desperdicio, aumentala calidad y mejoralos ratos financieros de las empresas.

%8 Carazo, José Antonio (2006): “ Entrevista con Francisco Alonso, Gerente de Meora Integral, Direccion
de Calidad de Telefonica Espafia: Al cliente més que medirlo hay que escucharlo”, Capital Humano,
N°195, pag. 82,Enero.

# Aparicio Ortufiez (2006): “Entrevista con Manuela Alvarez, de responsable de Calidad de FK, Epcos
Electronics. para una buena implantacién es necesario que toda la organizacién esté convencida de que
este es € mejor sistema’, Capital Humano, N° 195, pag.93, Enero.

% Carazo, José Antonio (2006): “Entrevista con Bonoso Fernandez Garrido, de Human Management
System: Seis sigma no hace milagros, pero la empresa que aplica esta metodol ogia seguro que mejora sus
resultados’, Capital Humano, N°195, pag. 76,Enero.
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FIGURA 4 —Metodologia Seis Sigma

DEFINIR ||:|I> MEDIR \’::> ANALIZAR}::> MEJORARI—'\ CONTROLAR

——

*Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4, se describe cada uno de las etapas basicas que se utilizan en €

desarrollo de esta metodologia, tal y como se expone seguidamente:

a)

b)

d)

Definir: identificando, evaluando y seleccionado |os procesos criticos a mejorar,
con la seleccién de equipo, y actuar primeramente sobre ellos. En esta fase es

fundamental tener muy claro cuales son los requisitos del cliente.

Medir: recoger datos para medir e problema seleccionado, identificando los
requerimientos clave de los clientes y determinado los productos clave y las
caracteristicas de los procesos. Consiste en recoger para cada proceso los
pardmetros clave de cada al cliente. Una vez definidos medirlos y cuantificarlos

paratener un conocimiento de los valoresy las tendencias.

Analizar: este paso se centra en analizar los datos conseguidos y aplicar las

técnicas estadisticas y de mejora correspondientes.

Mejorar: consiste en la mejora del proceso en base a los datos obtenidos. Para
ello e equipo que esté participando deberd buscar nuevas formas de hacer las
cosas 0 nuevos enfoques, redefinir de nuevo el proceso, automatizar el proceso,
utilizar métodos estadisticos, .. que nos permita comprobar las mejoras realizadas

con respecto alaforma de actuacién anterior.

Controlar: por Ultimo consistiria en habilitar los controles y chequeos que se
consideren necesarios que permitan comprobar y mantener los resultados

obtenidos.

Doctorado en Ciencias del Seguro. Bienio 2004-2006

Pagina 44



Lamedicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compafiias asegur ador as de vida)

Las diferentes ventgas que este modelo puede aportar a la empresa como
mecanismo para poder adoptar unafilosofia de la calidad, son entre otras, la orientacion
al cliente de una forma muy claray como consecuencia de ello aumentar |a satisfaccion
de los clientes, €l establecimiento de una métrica comun para poder comparar procesos
y sistemas similares dentro de una misma compafiia e incluso con compafias diferentes

y lareduccion efectiva de costes.

Revisados los principales pilares en los que se fundamentan |as diferentes corrientes
de la Calidad en las organizaciones y estudiados sus modelos, entre los que destaco la
norma 1SO 9000:2000 por ser un mas extendido para comenzar en esta andadura, a
continuacién me centraré en un aspecto clave para su éxito como son las diferentes

formas de control de los procesos en el sistema de gestion.
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4.EL CONTROL DEL SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD

Tal y como se viene exponiendo durante el presente estudio, la medicién es una de las
herramientas mas importantes en cualquiera de los sistemas expuestos, para que las
compafias puedan mejorar la calidad de los procesos de gestion y comprobar su evolucion.
Esto permitiraala“direccion” de las organizaciones controlar €l resultado de laimplantacion
del sistema de gestidn decidio para mejorar su rendimiento en conjuncion con la estrategia de
la empresa. Mediante la medicion de resultados se evalla e comportamiento real y se
compara con |os objetivos establecidos.

Las organizaciones, por tanto, deben aplicar métodos apropiados para €l seguimiento y
control de las decisiones adoptadas y, cuando sea aplicable, 1a medicion de los procesos del
sistema de gestion de la calidad para verificar su cumplimiento. Ademés, deben demostrar |a
capacidad de los procesos para a canzar |os resultados planificados cuando no se alcancen los
resultados *. Esto no implica que todos y cada uno de los procesos de los que conste una
organizacion tengan que tener un método de medicién, o indicador asociado, sino sélo
aquellos en los gque sea de aplicacion. Sin embargo, los procesos de los que consta una
organizacién no estan exentos de que se les realice un seguimiento.

La medicién permite una mayor vision de las oportunidades de mejora. El concepto, €l
significado y los objetivos de la medicion han de ser comprendidos por todos |os empleados.
Encontramos de esta manera nuevo elemento, que entra aformar parte de los criterios a tener

en cuenta para obtener éxito en laimplantacion de un sistema, como es laformacion.

Antes de comenzar cualquier actividad de medicidén, se deben tener claros los
fundamentos basicos para la correcta realizaciéon de que la evaluacion, como son, una
definicion clara del proceso a medir, deteccion de las actividades criticas, entendiendo por
estas, las que cualquier desviacion que se produzca repercutirian negativamente en la

consecucion de los objetivos del sistema y el establecimiento de los mecanismos que

%1 Norma UNE EN-1SO 9001:2000 Sistema de gestion de la calidad. Requisitos. Apartado 8.2.3. “ Seguimiento y
medicion de los procesos”.
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permitan recoger los resultados que se produzcan,. Por tanto, € anadlisis de los resultados
debe determinar los procesos que necesitan mejorar y en que parte del proceso se ha

conseguido unamejora.

Si bien los métodos de medicion utilizados deben permitir demostrar la capacidad de los
procesos para alcanzar los resultados planificados, estos dependeran de cada organizacion,
pudiendo elegir en cada caso € método que mejor se gjuste a sus necesidades. La clave,
partiendo del hecho de que el proceso esté bien definido, consistiria en establecer lafinalidad
del mismo y, a partir de un valor planificado, un indicador que refleje el comportamiento €l
proceso de una forma global, que no dé lugar a distintas interpretaciones, y permita

evidenciar su evolucion.

L os datos derivados de |os indicadores deberan ser analizados por |as organizaciones con
un doble objetivo, evaluar la capacidad de los procesos para alcanzar los resultados

planificadosy detectar la necesidad de emprender acciones que permitan la mejora continua.

Traducir la visién y estrategias de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores
de actuacion de forma que se transformen en objetivos e indicadores organizados se pueden
estudiar desde cuatro perspectivas diferentes. finanzas, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento® lo que permite utilizarlos ya que siguen los principios de la gestién
de lacalidad.

Los indicadores no son una herramienta para controlar el comportamiento y para evaluar
la actuacion pasada, sino para articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar
la estrategia de negocio, y para coordinar a alinear las iniciativas individuales, de la
organizacion y multi-departamentales, a fin de conseguir un objetivo comin tal y como se

expone continuacion.

Desde una perspectiva financieras, los indicadores son valiosos para resumir las
consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacién financieraindican si la estrategia de una empresa, su puesta en préctica
y glecucion, estan contribuyendo ala mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros

acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por gemplo, por los ingresos de

¥ Kaplan R. S. y Norton D. P. (2005): Cuadro de Mando Integral, 2%dicién, Gestién 2000
Doctorado en Ciencias del Seguro. Bienio 2004-2006

Pagina 47



La medicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compariias asegur ador as de vida)

explotacion, los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el valor afiadido

econémico.

Estudiada la perspectiva del cliente, los directivos deben identificar los segmentos de
clientes y de mercado, en los que competird la compafiia, y las medidas de la actuacion de la
unidad de negocio en esos segmentos sel eccionados. Esta perspectiva incluye varias medidas
fundamentales 0 genéricas de | os resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien

formuladay bien implantada. L os indicadores fundamentales incluyen:

a) Cuota de Mercado: que reflgja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en
términos de nimero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que
realiza una unidad de negocio.

b) Incrementos de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes 0 negocios.

c) Retencidn de clientes: sigue la pista, en términos relativos o absolutos, alatasa a la

gue la unidad de negocio retiene 0 mantiene | as relaciones existentes con sus clientes.

d) Satisfaccion del cliente: evalla e nivel de satisfaccion de los clientes segiin unos

criterios de actuacién especificos dentro de la propuesta de val or afiadido.

€) Rentabilidad del cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar 10s Unicos gastos para mantener ese cliente.

Pero la perspectiva del cliente, debe incluir también indicadores del valor afiadido que la
empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores de segmentos
especificos de los clientes fundamental es representan esos factores que son criticos para que
los clientes cambien, o0 sigan siendo fieles a sus proveedores. Por gemplo, los clientes
pueden valorar unos plazos de tiempos de espera cortos y una entrega puntual. Bien una
corriente constante de productos y servicios innovadores. Bien un proveedor que sea capaz
de anticiparse a sus necesidades emergentes de desarrollar nuevos productos y enfoques para
satisfacer esas necesidades.

La perspectiva del cliente permite a los directivos articular |a estrategia de cliente basada

en el mercado, que proporcionara unos rendimientos futuros de categoria superior.
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En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos criticos
internos en |os que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten ala compafiia
entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de
mercado seleccionado, y satisfacer las expectativas de excel entes rendimientos financieros de

|os accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos que tendran € mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una

organizacion.

Desde la perspectiva de formacion y crecimiento, se identifican la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora 'y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas
del cliente y del proceso interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y
futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo
plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y capacidades
actuadles. Ademés la intensa competencia global exige que las empresas mejoren,

continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientesy accionistas.

Por tanto, disponer de un sistema para establecer |la estrategiay medir el rendimiento,
gue esté interconectado con la planificacion estratégica, ofrece a los direccién de las
empresas una forma de establecer y comunicar las prioridades y de motivar alas personas a

compartirlasincluso en las actividades méas complejas.

4.1. Definicion deindicador

Llegados a este punto del trabajo podemos aproximarnos a la definicién de indicador. Un
indicador es una medida destinada a ver la evolucion de un determinado parametro en
intervalos definidos. La finalidad de los indicadores es dar informacion sobre |os pardmetros
principales de los procesos de la organizacion mediante un ratio, porcentaje o valor

NUMErico.

Su finalidad sera la medicién y mejora de la actuacion de la organizacion. Un indicador

no queda definido Unicamente con la formula, y deben tenerse en cuenta aspectos como el
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nombre, la finalidad la formula, frecuencia, quien lo mide, tipo de datos que utiliza, quien

actliatraslamedicion, uso y objetivo.

La medicion mediante indicadores no es nueva para las organizaciones, medir se ha

medido siempre, a continuacion se expone una serie de caracteristicas de los sistemas de

indicadores existentes actualmente en |as companiias:

a)

b)

d)

Estan orientados fundamentalmente a los aspectos financieros y miden lo que la
empresa ha medido siempre, informacion obtenida directamente del balance como

resultado de una gestiéon. No vinculan la actuacion financiera ala operativa.

A menudo, incluyen mediciones internas que han proliferado a lo largo del
tiempo, pero no se han establecido categorias, jerarquias de indicadores y

relaciones entre el os.

Falta la asociacion de los indicadores con los sistemas de incentivos, 1o que trae
como conclusion, que no se involucra la participacion del personal en la

validacion de los indicadores utilizados.

Tiene un enfoque funcional y no por procesos. Se preocupan por medir los
departamentos, areas o divisiones de una organizacion, independientemente del
resultados que se produzca en otros, de forma que no se puede estudiar las causas

0 repercusiones gque se puedan producir.

La definicion expuesta por Hernando describe que son instrumentos de monitoreo y

observacion de un sistema, construidos a partir de la evaluacion y relacion de variables

del sistema. La medicion de estas variables y su posterior comparacion con los valores y

metas establ ecidos permite determinar el logro del sistemay su tendencia de evoluciéon.®

Un indicador, es por tanto, es un ratio que sirve para tomar decisiones. Simboliza un

hecho importante relacionado directa o indirectamente con la actividad de la organizacion

y por tanto sirve para analizar su evolucion y tomar decisiones. El indicador no tiene por

qué simbolizar actividades que estan directamente bajo el control de la organizacion.

¥ Hernando J. (2000): “ Construccion de indicadores de sistemas bajo el enfoque de sistemas”, Sisteméticay
Telemética.,n°4, Pags.77-87
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L as caracteristicas que debe cumplir un buen indicador son los siguientes:

1) Objetivos: Poner en evidenciala evolucion del parametro que representa.
2) Reflgjofiel: Dar unainformacion justa.

3) Ser fiable, esdecir debe proporcionar confianza en las medidas sucesivas.
4) Ser Comprensibles, sencillos, es decir, faciles de definir y utilizar.

5) Ser compatible con otros indicadores del sistema con lafinalidad de permitir

realizar comparacionesy andlisis.
6) Ser cuantificables.
7) Ser consistentes.

L os beneficios de la utilizacion de un sistemade indicadores son numerosos entre los que
destacariamos la identificacion de oportunidades de mejora estructurales para las empresas,
la mejora de costes operativos, |lamejora de la gestion de lacalidad y la mejora de los canales

de comunicacion.

La definicion de los indicadores se puede realizar desde dos puntos de vista, por un lado
pueden definirse indicadores internos que se obtienen por |a propia organizacion mediante el
analisis de sus procesos internos, como por ejemplo calidad en la entrega, cumplimiento de
fechas, tiempos de respuesta del servicio que se esta prestando, entre otros... y también se
pueden definir indicadores externos, que se obtienen por la propia organizacion, mediante el
andlisis de la informacion recibida de los clientes o proveedores del servicio subcontratado

como por ejemplo reclamaciones, calidad del servicio prestado, etc.
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4.2. Clasficacion delosindicadores

Tras haber introducido la definicion de indicador y las caracteristicas que debe cumplir a
continuacién se presentan diferentes agrupaciones de indicadores en funcién de los diversos

estudios realizados que sefialan distintos tipos de indicadores. Salgueiro® distingue entre:

a) Preindicadores: son aquellos que se identifican antes de que ocurran los

hechos. Por gjemplo, tendencias econdmicas, afio de elecciones, etc..

b) Indicadores concurrentes. son agquellos que se identifican por adelantado,
pero que permiten medir € desarrollo de la accion. Por gjemplo, cifra de ventas
en unidad de tiempo, produccion por hora de trabajo, nimero de retrasos al mes,
etc..

C) Indicadores terminales. solo pueden medirse después de ocurridos los
hechos, por lo que tienen poca utilidad. Por gemplo, nimero de ascensos,

terminacién de un proyecto, etc..

Es obvio que los Unicos indicadores que se utilizan en la practica para medir los
resultados son los indicadores concurrentes, aunque |os preindicadores pueden ser muy Utiles

en el andlisis de la situacion de la empresa.

Otra clasificacion que realiza distingue entre indicadores pueden ser de eficiencia, si se
enfocan en el control de los recursos o las entradas del sistemas, de eficacia, si se enfocan en
el control de los resultaos del sistemay de efectividad si se conjugan ambos.. A continuacién

se detallan de una forma més detallada cada uno de €llos.

Los indicadores de €ficiencia son aquellos que evallan la relacion entre os recursos y
su grado de aprovechamiento por parte de los procesos 0 actividades del sistema, se podria
decir que se refiere a aspectos internos, que no se relacionan con los clientes, podriamos

como por gjemplo cumplimiento de la programacion establecida, nivel de desperdicio, etc..

Los indicadores de eficacia son aquellos que evallan la relacion entre la salida del

sistemay el valor esperado (meta) del sistema. Asi pues consiste en alcanzar los resultados

* Salgueiro A. (1999): Como mejorar los procesos y la productividad, AENOR
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deseados, 10s cuales tienen definidos en funcion del cliente como por gjemplo indicadores de
calidad, de satisfaccion, etc..

Losindicadores de efectividad son el resultado del logro de la€eficienciay de la eficacia.
Los indicadores de calidad son instrumentos que permiten evaluar la calidad y su progreso,
tanto en la totalidad de la empresa, como en &reas determinadas. Existen dos tipos de
indicadores de calidad:

a) Los indicadores simples que estan formados por una medida directa de la calidad
aevaluar. Se utilizan para evaluar las funciones departamentales, de actividades y

de tareas especificas.

b) Los indicadores compuestos que estéan formados por un conjunto de mediciones
directas de los requisitos o caracteristicas que debe cumplir un producto.

Proporcionan medidas globales de la calidad.

Las empresas deben buscar las mediciones mas apropiadas que permitan lograr sus
objetivos, para ello deberan clasificar los indicadores en e andlisis de la situacion de la
empresay definir su necesidad de una forma objetivay clara, parala correcta interpretacion

de lainformacion que se obtenga.

4.3. Obstaculosde sistema de Indicadores

La introduccién de un nuevo sistema de gestion en el que se incluyen los indicadores,
para verificar la consecucion de los objetivos, crea presiones en los diferentes niveles
organizativos y surgen preocupaciones en referencia si 1os indicadores estan ligados a otros
programas de gestion en los que puedan interferir para obtener resultados coherentes, como
pueden ser los presupuestos, la alineacién de iniciativas estratégicas y el establecimiento de

metas personal es.

El tipo de errores comunes que las compafias cometen cuando intentan medir

rendimientos no financieros®, serian:

® |ttner D. y Larcker D. (2003): “Coming up short. On Nonfinancial Perfomance measurement”, Harvard
Business Review, Novembre.
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a) No unir las mediciones ala estrategia de la compafia.

b) Si las metas de un sistema de medidas del rendimiento es ayudar directamente a la
distribucion de recursos, evaluar y comunicar €l progreso respecto a los objetivos
estratégicos o para evaluar rendimientos gerenciales, o un desafio muy importante
para compafias consiste en determinar cual de los cientos, si no miles de medidas no

financieras a seguir la pista.

Algunas compafiias creen que han solucionado este problema adoptando un sistema
como el Cuadro de Mando Integral, denominado también Balanced Scorecard, error
pensar que existen sistemas universalmente aplicable y completamente comprensiva.
Pero usando tal sistema no ayudard aidentificar cuales son las areas de rendimiento y
cuales los indicadores que hardn una gran contribucion a los resultados financieros de

la compahia.
c) No validar las conexiones, relaciones entre los diferentes indicadores.

d) Incluso esas compafiias que crean modelos raramente van a demostrar que esas
actuales mejoras en las medidas de rendimientos no financieros afectan a los futuros

resultados financieros.

€) No definir los objetivos de rendimiento correctos. Destacar los rendimientos no
financieros no siempre es beneficiosos. De hecho a menudo produce una disminucion
de valor o incluso resultados negativos, muchas compariias no conocen cuando €llas
han logrado mucho de buenas cosas. Algunas veces los esfuerzos por mejorar

mediciones no financieras a corto plazo pueden dafiar resultados a corto plazo.

f) Medir incorrectamente, compafias que habian construido un modelo valido y habian
elegido los elementos correctos fallan cuando determinan como medirlos. Lo que se
mida siempre debe ser un aspecto significativo ya que determinados indicadores de
rendimiento solo tienen sentido s las medidas son correctas, por tanto solo se
conseguirdmejorar si se miden |os aspectos que se deben medir.

Normalmente, las comparias debe identificar € nivel de andlisis que quieren establecer y
las areas de mejora que quieren comparar. Una vez los datos estdn preparados para su

tratamiento, acumulados y organizados de manera que represente peticion de andlisis
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imposibles, se analizan de acuerdo a los limites y estdndares definidos en los objetivos, de
forma que se evite otro error muy comin y que consiste en la recoleccién de datos por parte

de las compariias antes de decidir que van a hacer con ellos.

Otro de las prevenciones que deberan tenerse en cuenta en la definicion de los
indicadores, con € fin de que no pierda su valor, es que las medidas pueden perder validez y
fiabilidad cuando los métodos para evaluar atributos no financieros son inconsistentes a
través de la compaiiia. Encontramos que existen unidades de negocio dentro de la misma

compariia gue a menudo utilizan diferentes metodol ogias para medir la misma cosa.

Por tanto, como hemos podido comprobar, algunas veces el problema yace en la
naturaleza del asunto gque esta siendo medido y no tanto en la dificultad que pueda suponer la

medicidn en si misma unavez que ya esta definida.

4.4. Implantacion del sistema deindicadores

La implantacion de un sistema de indicadores por proceso en una compania debe ser
empleado para integrarlo en un nuevo sistema de gestion de la calidad y un medio para
conseguir un sistema que ayude a obtener informacién sobre la estrategia implantada, por
tanto requiere un cambio de cultura para mostrar a los empleados que las actividades y

procesos de la compania tienen implicaciones rel acionadas con la calidad.

Un sistema de gestiéon no aparece de forma instantdnea. A causa de su alcance,
complejidad e impacto, un nuevo sistema de gestion debe ser introducido poco a poco alo
largo del tiempo. No existe una secuencia universal para implantar un sistema de gestion de
la calidad ya que cada organizacion es diferente y debe gustar las etapas a sus

particul aridades.

El compromiso de la alta direccién es un principio fundamental para asegurar € éxito
de la implantacion de un sistema de gestion de la calidad es, ya que esto supone adoptar una

nueva filosofia de trabajo que debe transmitirse a toda la organizacion, de hecho, debe
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proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e implementacién del sistema de
gestion de la calidad, asi como lamejora continua de su eficacia®.

Con € fin de demostrar ese compromiso de una forma tangible esta debe ser
transmitida a través de la definicion de una politica de calidad, comunicacion directa a todos
los miembros de la organizacion de la implantacion del sistema y e establecimiento de
objetivos claros y sencillos como punto de partida con un sistema de indicadores que permita

realizar el seguimiento de su situacion,

Este compromiso de la Direccion de la compafia, que a través de su liderazgo deberia
crear un ambiente en el que el personal se encuentre totalmente involucrado y en el cua un
sistema de gestion de la calidad pueda operar efizcamente. Podemos concretar € papel de la

alta Direccion consiste en:

a) Establecer, mantener y promover la politica de calidad y se asegure de que se
establecen los objetivos de la calidad en la compafiia y aumente la toma de

conciencia, lamotivacion y la participacion.

b) Debe asegurarse del enfoque hacia los requisitos del cliente y de que se implementan
los procesos apropiados para cumplir con dichos requisitos para alcanzar |os objetivos
establecidos.

c) Asignar la disponibilidad de los recursos necesarios de forma que con € fin de se
asegure que el sistema de gestion de la calidad se ha implantado correctamente y
mantenido de una forma eficaz para acanzar los objetivos establecidos debiendo

revisar su situacion periddicamente y decidiendo sobre |as acciones para su mejora.

Para poder conseguir cumplir los objetivos de calidad establecidos por la Direccion de
la Compahia, es necesario, que a lo largo de la vida del sistema de calidad se definan
correctamente los indicadores que van a permitir realizar su seguimiento y que van a permitir

revisar las mejoras realizadas consecuencia de |os datos obtenidos.

Asi pues, las compafiias van a tener que pugnar con obstaculos para la permanencia
del sistema, como la rutina y €l habito de no haber realizado nunca mediciones, que las

estrictamente necesarias del seguimiento del negocio.

% Norma UNE- EN SO 9001:2000. apdo. 5.1. “Compromiso de la direccion”
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Otro de los obstaculos que merece destacarse, es la reticencia por parte del personal
de las empresas, que consideran gue la implantacién de determinados sistemas de medicién
es un antecedente a posibles reprimendas, la creencia de que existen actividades en las
empresas que no pueden ser medidas y por ultimo la creencia de que medir es algo muy

dificil y complicado si no se disponen de |as herramientas necesarias.

Una de las inversiones que deben planificarse en la implantacion de un sistema de
gestion de la calidad, para permitir que se pueda realizar un buen seguimiento de los
indicadores y no provoque que se produzca un aumento de los costes, es €l registro en los
sistemas de informacion de la compafiia de las mediciones. Esto permitira un célculo
automético de los indicadores y faciliten que se produzca flexibilidad en las comparaciones y
el tratamiento de las mediciones realizadas, de forma gue la manipulacion de los datos no

distorsione los resultados.

En el camino para la implantacion de un sistema de gestion de calidad basado en
indicadores desatamos el Cuadro de Mando integral propugnado por Kaplan y Norton. Este
modelo se ha adaptado como modelo de medicion de gestion en compahias que siguen un
sistema de gestion de la calidad.

El tradicional “Cuadro de gestion” de una empresa atenta a pasado, al entornoy alas
tendencias del medio, ha de contener indicadores que le informen y orienten acerca de su
rendimiento en cuatro grandes areas, clientes, finanzas, procesos internos y formacion y

crecimiento, tal y como hemos visto anteriormente.

Los rasgos més importantes que perfilan la imagen del “Cuadro de mando integral”
son principalmente que el modelo no supone un cambio revolucionario. No sustituye a los
meétodos de gestion existentes ni elimina las medidas de indicadores actuales, sino que les da
una mayor coherencia y los ordena jerarquicamente, pero esos métodos se han de usar y
mejorar siguiendo los criterios més adecuados, e introduciendo en ellos cambos y mejoras
que incluyan los hallazgos que aparezcan en distintos campos de gestion.

La aplicacion de la metodol ogia basada en €l cuadro de mando integral solo es posible en
empresas con una cultura participativa; transparencia de informacién, comunicacion,

motivacion de los empleados, es decir, con caracteristicas que recogen los principios del un
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sistema e gestion de la calidad., de forma que las decisiones que resulten del uso del modelo
han de reflgjarse en mejoras en la contribucion de la empresa ala cadena de valor del cliente.

Por tanto, para la implantacion efectiva de un sistema de indicadores se debe definir
con claridad la estrategia, estableciendo la vision que va a guiar ala empresa, derivar de ella
las estrategias para € periodo que se considere, y conseguir € consenso sobre la mision y
estrategias, comunicandolas, especialmente los acuerdos alcanzados, incluidas las estrategias
einiciativas, debatir e despliegue de los objetivos y los indicadores de resultados, y vincular

el reconocimiento alos indicadores de resultados.

También se debe establecer y desplegar 10s objetivos, fijando estos en los sucesivos
niveles de la organizacion de forma que se aineen las iniciativas y estrategias, se necesarios

y Se programen las metas y presupuestos.

Y por dltimo, fijar e sistema de realimentacion estratégica, es decir, disefiar €l
sistema de indicadores y de difusion de esta informacion, proporcionar la recepcion de la
informacion a todos los participantes, facilitar la formacion para actualizar capacidades, y

posibilitar larevision de estrategias.

Tras repasar 10s principios que permiten que un sistema de indicadores sea una
herramienta eficaz en latoma de decisionesy que las mediciones son un medio, nunca un fin,
seguidamente se realiza un breve recorrido por la repercusion que tiene actuamente y que
puede terne en €l futuro la calidad en el sector asegurador.
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5.LA CALIDAD EN EL SECTOR SEGURADOR

Conocer los procesos internos que se relacionan directamente con €l cliente es la
primera accion gue deben adoptar las compafiias de aseguradoras de vida que tengan el
firme proposito de orientarse a su satisfaccion. Definidos estos, se deben comenzar a
asignar los recursos para definir las mediciones de la situacion inicid para
posteriormente poner en marcha politicas encaminadas ala mejora de lagestion y a la

implantacion de iniciativas cuyo fin seala Calidad del servicio.

La busqueda de la calidad, en la gestion de las compafiias aseguradoras, debe
comenzar con € convencimiento, desde la ata Direccién, de que se deben buscar 1os
medios para conseguir una mayor cercania y un aumento de la capacidad de servicio

tanto para el cliente potencial como |os actual es clientes de la compafia.

Al cliente potencial se le debe facilitar toda la oferta de seguros de vida que pueda
cubrir sus necesidades reales y al actual cliente, que yatiene contratado algun producto o
incluso una variedad de €ellos, para que durante toda la vida del contrato tenga facilidad y
se pongan todos los medios a su acance para que pueda acudir a resolver sus dudas, sus
problemas y, sobre todo, en € caso de que deba hacer uso de é, tenga la confianza de
que se le va a prestar toda la atencién necesaria, tanto a €l como a sus beneficiarios, para
gue la gestion de la prestacion no suponga una dificultad afiadida en esos momentos. Esta
ultima percepcidn, es consecuencia de una relacion que se ha prolongado alo largo de la

vida que dura el contrato.

Los datos disponibles® permiten estimar que el conjunto del sector asegurador
espanol dedica unas mil cien personas especificamente a control de calidad del servicio,
con una inversion superior alos 9 millones de euros. Los datos parciales se distribuyen

de lasiguiente forma:

a) El nimero de compafiias aseguradoras que disponen departamentos especificos de
calidad son 52 de un total de 98 encuestas 10 que representa el 48,5% de las

3 UNESPA (2005), Memoria Social Seguro 2004
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b)

primas, a esta cifra habria que unir 9 entidades més, aproximadamente un 2,9%
del mercado, que tienen previsto crearlos proximamente.

Con estos datos podemos observar un ligero aumento, de forma que mas de la
mitad de las compariias del mercado estan adoptando la filosofia de la calidad en

su cultura.

Por otra parte, e 53% del mercado asegurador espaiiol dispone de sistemas de
seguimiento, control y auditoria de la calidad del servicio, a los que habria que

anadir 11 entidades més, el 4,6%, del mercado que tienen previsto ya crearlos.

Existen 60 entidades representativas que rediza encuestas periodicas de

satisfaccion del cliente y suponen un 58% del mercado.

Estos datos permiten comprobar como el establecimiento de sistemas de medicion
y mejora, que como hemos visto se corresponde con uno de los pilares basicos de
la calidad. Estos principios se estan aplicando en muchos casos sin necesidad de
gue exista un sistema que aplique €l resto de principios de la calidad, lo que
permite asegurar que la Calidad se esta convirtiendo en uno de los valores por €
gue las companias aseguradoras estan apostando con € convencimiento de que les

ayudard aresistir en este mundo cada vez mas globalizado.

Se puede comprobar como de una forma directa, es posible, que no exista un sistema de
gestion de calidad implantado en la compafiia de acuerdo a un estdndar o modelo como por
giemplo la norma 1SO 9000, pero podemos confirmar que las compafias aseguradoras tiene
en el convencimiento que filosofia de la calidad les permitird crear ventgjas competitivas

respecto ala competencia actual .

Entre las ventgjas, que pueden ayudar a las compafias aseguradoras a continuar en su
andadura hacia la Calidad, y adoptar los medios para adoptar la filosofia que aline todos sus
principios, se encuentra la gestién por procesos. Este principio permite a las entidades
aseguradoras, un mayor conocimiento de su funcionamiento interno, lo que redunda en la
mejoria de sus mediciones internas 'y una probada reduccion de costes.
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En la medicién del servicio, como norma general, se debe incidir en la gestion de la
produccidn, que es el objeto de cualquier empresa, y que en las compariias aseguradoras toma
vida en el momento de la emisién de pdlizasy la tramitacion de prestaciones, dos momentos

que contribuyen al aumento en la satisfaccion de los clientes.

Otro de la ventgjas, que destacamos de la adopcion de un sistema de calidad,
consiste en la facilidad del flujo de informacion y el conocimiento de determinados
ratios por parte de las compafiias, como por gemplo, la anulacion de pdlizas, que
contribuyen a un mayor conocimiento de las tendencias y necesidades de los clientesy
en la que participatoda la organizacion y no se reflgja Unicamente en una parcela de la

misma.

Asi pues, todo cocimiento que se obtenga de los clientes contribuird para conseguir
su acercamiento de forma que permitira que la relacion cliente-aseguradora se asiente

con unamayor confianza.

Por dltimo, es importante destacar, que para que € engranaje de toda la maquinaria
administrativa'y de gestion funcione, se debe tener en cuenta la profesionalidad de los
empleados, redes comerciales y profesionales subcontratados, como uno de los pilares
basicos en la calidad de gestion de las entidades, para que redunde en un servicio

adtamente cualificado alos clientes finales.

Por tanto, uno de los efectos que se que aprecian, es la amplitud que va adquiriendo
la implantacion de politicas especificas de gestion de la calidad en el servicio dado a

los clientes y que veremos a continuacién con la descripcidn de sus procesos.

5.1. Procesos orientados al Cliente

La orientacién a Cliente, tal y como hemos estado viendo a lo largo de este
estudio, se presenta como un aspecto diferenciador cuya finalidad esta en el aumento de
la competitividad, y por supuesto en el aumento de |os beneficios.
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Esto exige un cambio de mentalidad en el sector, ya que uno de los temas que
mas interés ha despertado entre académicos e investigadores, a lo largo del tiempo, ha
sido tratar de explicar las diferencias en los resultados empresariales. En este sentido,
diferentes teorias tratan de identificar los factores determinantes de los resultados, asi
como la medida en que afectan los mismos. En particular, multitud de estudios
investigan el impacto de la calidad sobre los resultados, existiendo cierto consenso en
considerar que garantizar una calidad superior en un producto puede conducir a obtener

unos resultados superiores.

En lineas generales, podemos clasificar los diferentes estudios que han analizado |la
relacion de la calidad con diferentes medidas de resultados en funcién del impacto que la
calidad tiene sobre los ingresos y sobre |os costes.

En cuanto a la influencia de la calidad sobre los ingresos, la literatura existente
defiende una relacion positiva entre calidad e ingresos. Las causas que podrian explicar esta

relacién son:

a) Unamayor lealtad y fidelidad del cliente, debido a que si se percibe los productos de

calidad el cliente se sentird més satisfecho™.

b) Posibilidad de vender los productos a unos precios potencialmente mas altos, asi
como una menor vulnerabilidad a guerras de preciso. En dltima instancia, esto
provoca un incremento de las ventas y una mayor cuota de mercado.

Alcanzar buenos resultados empresariales en entornos y en mercados cada vez mas
competitivos y globalizados, no es fruto de la casualidad, sino de una gestion eficaz de los
procesos. Esta gestion eficaz de los procesos conlleva, entre otras actuaciones, la
identificacion de los procesos necesarios para la gestion eficaz de la organizacion, asi como

la secuencia e interaccion de los mismos para al canzar |os resultados planificados.

Ladescripcion de lainteraccion entre |os procesos del sistema de gestion de la calidad
consiste en definir cudles son las entradas, 0 aportaciones, que llegan a cada proceso y cuales
son las salidas, o resultados.

* Demi ng E. W. (1989): Calidad, Productividad y Competitividad: La Salida de lacrisis, Diaz de Santos, Madrid
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Una de las mayores disociaciones en € negocio de los seguros, la que existe entre e
proceso de contratacion de pélizas y € proceso de pago de prestaciones ya que puede
atribuirse que no se considera el mismo cliente a satisfacer en ambos casos. En €l proceso de
contratacion, el Cliente es el Asegurado o Tomador y € producto debe ser adecuado a las

expectativas.

Mientras que en el proceso de prestaciones por siniestro, e Cliente puede ser €l
mismo asegurado que contratd o el beneficiario/s que se hayan designado en la pdliza del
seguro y que no han tenido un contacto con la Compaia aseguradora hasta el momento de

gue se haga efectivo el contrato.

En ambos procesos, esto puede complicarse alin mas cuando tanto la contratacion
como €l pago de la prestacion se redlice a través de un mediador. Los procesos de las
entidades aseguradoras de vida objeto de esta investigacion estudio, que se encuentran
orientada a cliente y que se van a analizar seguidamente con € fin de comprender los

indicadores que se deben implantar para controlar su gestion, son los siguientes:
a.- Proceso de contratacion de Polizas
b.- Proceso de gestion de post venta de pdlizas
c.- Proceso de pago de Prestaciones

Se destaca en primer lugar “el proceso de contratacion de pdlizas’ por ser la primera
toma de contacto de un cliente con la entidad aseguradora y € momento en que se
materializar la venta del producto que comercializa la entidad aseguradora que en nuestro

caso es el seguro de vida.

Seguidamente, €l proceso de “gestion de post venta de pdlizas’, por ser € que
mantiene la relacion durante la vida del contrato entre la compafiia aseguradoray € clientey
en el que el contacto directo entre ambos es posible no se produzca nunca. Cualquier relacion
gue pueda existir y en € que se ponga de manifiesta alguna necesidad explicita del cliente,
esta debe ser satisfecha, con €l fin de no modificar la percepcion que sobre la compafiia le

dimos en & momento de la contratacion.
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Por ultimo, € “proceso de prestaciones’ por ser e resultado en asolucion y €l fin del
contrato que realizo €l cliente, en e caso de que este se produzca, y es el momento en e que
el cliente percibe si 1a compra que realizé afios atrés se corresponde con las expectativas que
se habia forjado sobre e producto que habia contratado. A este hecho, habria que afadir la
calidad del servicio que va a recibir, se corresponde con la imagen que sobre la compafiia

formé parte en su decision de compra, en la mayoria de los casos, afios atras.
5.2. Proceso de contratacion de Pdlizas

El proceso de contratacion de pdlizas es € primer contacto gque se produce entre € cliente
potencia con la compafiia aseguradora, habitualmente mediante un Agente o un Corredor y
cuyo papel es muy importante por ser los mediadores entre la compafiia aseguradora y €l

cliente.

En la venta de un seguro de vida encontramos dos aspectos clave, que repercutiran y se
pondran de manifiesto en la prestacion, resultado del servicio contratado, y permiten percibir

la calidad del servicio que se esta ofreciendo™:

a) La claridad del contrato: problemas que puedan derivarse de la letra pequefia,

complgidad y ambigiiedades en las interpretaciones

b) Una fata de informacién més amplia y clara derivada en muchos casos por la
actitudes o falta de formacién del vendedor.

Hay que ser conscientes que la contratacion de un seguro de vida se produce desde la
conciencia del individuo de la posibilidad de vivir situaciones de peligro incierto en un
futuro, adquiriendo con e seguro la cobertura econdmica de improbables e indeseados
accidentes, ademés de pagar dinero por algo que a lo mejor nunca se recibe o que a menos

no se desearecibir.

En este contexto, conocer todos los términos del contrato de seguro que se ha contratado
es muy dificil, por eso e cliente que suscribe una pdliza, 10 que contrata es la cobertura en

abstracto de un riesgo, haciendo caso omiso de todo lo que viene a determinar €l riesgo que

% | CEA (1996): Percepcion dela Calidad en el Sector seguros. Informe n° 659. Octubre
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ha contratado. Cuando llegue el momento de utilizar el servicio contratado, pondré de
manifiesto este malentendido y con éste aparecera la sensacion de frustracion.

Este proceso recoge las actividades que deben realizarse en la venta del producto, desde
que € cliente firma la solicitud de seguro, con la intencion de contratarlo hasta que recibe la

poliza, contrato del seguro personal que acaba de contratar.

Parafacilitar el estudio de este proceso, tal y como podemos observar en lafigura 5, a
su vez podemos dividirlo en varios subprocesos que facilitaran la definicion de
indicadores. De esta manera permitira controlar €l proceso y conseguir los objetivos

planificados.

FIGURA 5 — Proceso de contratacion de pélizas

ASEGURADOR

CLIENTE —
_____________ Solicita po“za> Recibe la solicitud
= =

Tomador Gestionala solicitud

——

Asegurado Tarificacion
< =

<?eci bepdliza | Emite

laPdliza

* Fuente: Elaboracion propia

El proceso contractual del seguro de vida es muy especial, muchas relaciones entre
proveedor y cliente se producen cada dia sin que medie entre ellas un documento que pueda

considerarse por la mayoria un contrato. Nos referimos a acciones de gran consumo como
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adquirir una entrada de cine o comprar un producto perecedero. La relacion aseguradora, por

la importancia que tiene, su caracter de muy largo plazo en € caso de muchos productos de

viday la necesaria proteccion del cliente, se encuentra entre las que estén en el otro extremo,

lo cua quiere decir que se basa en la presencia no de uno, sino principalmente de los

siguientes cuatro documentos:

a)

b)

d)

“Solicitud de seguro”: es un documento en e que, como su propio nombre indica, €l
cliente hace ver su interés por adquirir una garantia de seguro y se lo hace ver ala
entidad aseguradora. Hacer una solicitud de seguro no vincula a cliente, es decir, no
le obliga a contratar finalmente e seguro. En este documento han de especificarse
todos los datos que la aseguradora requiere para emitir la pdliza, ademas de datos
identificativos, otros que son necesarios para el asegurador, aquellas informaciones

gue son necesarias para valorar dicho riesgo.

“Proposicion de seguro’: Si el asegurador esta interesado en realizar ese seguro
enviara a su posible cliente una en la que detallara su oferta contractual. Esta
proposicion vincula al asegurador durante quince dias. Quiere esto decir que si dentro
de ese plazo, € cliente da un si por respuesta €l contrato final debera constituirse en
las condiciones establecidas en la proposicion, no otras. Pero, una vez mas, la

solicitud de seguro no vinculaal cliente en absol uto.

“Nota informativa’: informacion redactada de forma clara y precisa referente al

contrato.

“Poliza’: si finamente ambas partes estaran de acuerdo, expresaran ese acuerdo y la
relacion que los vincula en e documento formalizado en que se instrumenta el
contrato de seguro y que reflga, en sus condiciones generales, particulares y
especiales, las normas que han de regir la relacion entre asegurador y asegurado. Su

emision y aceptacion por |as partes otorga efectividad al contenido de la misma.

Se podrian afiadir més documentos que complementan a los anteriores para contratar un

seguro de vida como por gemplo un cuestionario de salud para conocer sus condiciones

sanitarias, informacion necesaria para valorar el riesgo.
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La pdliza, en cualquier caso, se subdivide en dos partes fundamentales las Condiciones
particulares, espacio en e gue se reflgjan los datos particulares de la contratacion, es decir,
aquéllas que atafien a cliente en concreto y las Condiciones generales, es decir, aguellas que

atafien a este seguro en todo caso.

Todos los documentos que hemos descrito forman parte del producto que compra €
cliente, de ahi la importancia de que este proceso esté bien definido y todas las personas que
lo integran conozcan su cometido con €l fin de impedir que se cometan errores y agilizar su

gestion.

5.3. Proceso de gestion de post venta de Pélizas

Este proceso recoge € servicio que se presta a los Clientes una vez que la pdliza ha
sido contratada y que engloban acciones a tomar por parte de la compafiia aseguradora tales
como facilitar la actualizacion de datos personales, actualizacion de beneficiarios,
actualizacion de formas de pago o periodicidad de pago, cambios en las condiciones de la
poliza como pueden ser aumentos o reduccion de capital, en cuyo caso deberan estudiarse en
algunos casos de nuevo la solicitud y contactos periddicos con € cliente con e envio de

informacion periodica al cliente.

En este proceso, es cuando los clientes demandan una mayor relacion con la
compariia aseguradora. Los clientes, como término general, consideran que la compariia se
desliga y précticamente no existe contacto alguno, salvo para el cobro del recibo como para
la actualizacion de algin datos personal que inicia e propio cliente. Unicamente vuelve a
existir un contacto cercano en el momento en que se produce un siniestro, para €l pago de un
capital garantizado o la solicitud de rescate en caso de que e producto contenga dicha

contingencia.

L os anteriores argumentos constituyen en muchos casos el desencadenante de que los
clientes se sientan abandonados por la compafiia con la que tienen contratado el seguro y

decidan cambiar por falta de atencion.
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El transcurso de los afios y la percepcion de esa falta de atencion o la percepcion del
olvido, puede provocar un problema de descontento en los clientes de seguros personales.
Con € paso de los afos, los clientes de este tipo de productos encuentra dificultad para el
cambio a productos de otras compaiias. En seguros de riesgo por la dificultad de superar en
muchos casos un nuevo cuestionario de salud por €l tiempo transcurrido y en seguros de

ahorro por las penalizaciones que se producen en el momento de rescatar €l dinero invertido.

En los Ultimos afios, las compafias aseguradoras han desarrollado sistemas especificos
para llegar a atender y prestar un mejor servicio alos clientes como el marketing relacional,
sistemas de gestiéon de la relacion con € cliente, centros de atencion telefénica y

departamentos de atencién al cliente.

No todos los clientes que no evidencian su insatisfaccion estan satisfechos. Dado que las
necesidades de la organizacion y de los clientes evolucionan constantemente, la organizacion
deberia controlar continuamente la satisfaccion del cliente para posibilitar € andlisis de la

evolucion futura

Desde e punto de vista de la calidad y para aquellos directivos que han querido adoptar
su filosofia, las aseguradoras existen y tiene su razén de ser, para satisfacer las necesidades
de los clientes. Con €& fin de mantener la lealtad del cliente, la organizacion necesita
satisfacer todas las necesidades de los clientes tanto las especificas como las implicitas,
durante toda lavida del contrato del seguro de vida.

La satisfaccion del cliente por tanto, podria definirse como una de las medidas de
desempefio del sistema de gestion de la calidad, la organizacion debe realizar el seguimiento
de la informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto a cumplimiento de sus
requisitos por parte de la organizacion. Deben determinarse los métodos para obtener y

utilizar dichainformacion®.
5.3.1. El proceso de Atencion al Cliente

Una mencion especial debe realizarse al sistema formal establecido para atender las
consultas, reclamaciones, sugerencias y actuaizaciones que realicen los asegurados. Las

entidades aseguradoras estan obligadas a atender y resolver las quejas y reclamaciones que

“° Norma UNE_EN 1SO 9001:2000, apartado 8.2.1.
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sus clientes les presenten, relacionadas con sus intereses y derechos legalmente

reconocidos™.

Las obligaciones que deben cumplir las entidades aseguradoras para un correcto
funcionamiento de los departamentos de atencion a cliente, segun la legislacion vigente se
describen a continuacion, debiendo designar un titular del departamento o servicio de
atencion al cliente y del defensor del asegurado que deberan ser personas con honorabilidad
comercia y profesional. La designacion debe realizarla por € consgjo de administracion u
organo equivalente de la entidad y sera comunicada al Comisionado para la Defensa del

Cliente de servicios financieros.

Las compaiias deben aprobar un reglamento o0 més apropiado un procedimiento de
actuacion que regularé la actividad del departamento o servicio de atencion al clientey, en su
caso, del defensor del cliente, asi como las relaciones entre ambos. Este procedimiento que
debera ser aprobado por € consgjo de administracion u 6rgano equivalente de cada entidad

debera contener, al menos, |0s siguientes elementos:
a) Duracion del mandato, en su caso, y posibilidad de renovacion.
b) Causas deincompatibilidad y cese.

c) Relacion clara y precisa de asuntos cuyo conocimiento, por razén del fondo, la
cuantia o cualquier otro criterio, se atribuye a defensor del asegurado, en su caso, con
indicaciéon expresa de que aquellos que no le correspondan seran competencia del

departamento o servicio de atencién a asegurado.

d) Deber de todos los departamentos y servicios de la entidad de facilitar al
departamento 0 servicio de atencion a cliente y al defensor del cliente, cuantas
informaciones éstos soliciten en relacidn con el gercicio de sus funciones.

€) Plazo para la presentacion de las reclamaciones, a contar desde la fecha en que el
cliente tuviera conocimiento delos hechos causantes de la queja o reclamacion, sin

gue pueda ser inferior a dos afios.

4 Orden ECO/734/2004, de 11 de marzo, sobre |os departamentos y servicios de atencion al cliente
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Tal y como ocurre con la gestion en los diferentes procesos, la ley obliga a un plazo de
resolucion, siendo este de dos meses, a contar desde la presentacion ante ellos de la qugia o
reclamacion, para dictar un pronunciamiento, pudiendo el reclamante a partir de la
finalizacion de dicho plazo acudir al Comisionado para la Defensa del Cliente de Servicios

Financieros.

La organizaciéon del departamento de Atencién a Cliente, debe estar necesariamente
separado de |os restantes servicios comerciales u operativos de la organizacion, de modo que
se garantice gue pueda tomar de manera autonoma sus decisiones referentes al ambito de su

actividad y, asimismo, se eviten conflictos de interés.

Ademas, la direccién de la entidad aseguradora adoptara las medidas oportunas para
garantizar que los procedimientos previstos para la transmision de la informacion requerida
por el departamento o servicio de atencion a cliente a resto de servicios de la organizacion,
respondan a los principios de rapidez, seguridad, eficaciay organizacion y se aseguraran de
dotarlos de los medios humanos, materiales, técnicos y organizativos adecuados para €l

cumplimiento de sus funciones.

Desde esta perspectiva cobra relativa importancia destacar “el proceso de pago de
prestaciones’ por ser € objeto final de larelacion cliente — aseguradora y cuya atencion debe
mimar a maximo con el fin de poder ofrecer el mejor servicio alos beneficiarios, en muchos
casos momentos dificiles si se trata de un siniestro.

5.4. Proceso del pago de Prestaciones

El proceso de pago de prestaciones es e resultado del servicio contratado por el
Cliente. Desde un punto de vista particular a la gestion de la prestacion, es importante ante
todo destacar la importancia que este momento tiene no sélo de delicado para el asegurado,
sino también del hecho de que en este momento van a aflorar todas las dudas y miedos que

en algln momento se tenian respecto de la compariia aseguradora.

Entre los asuntos que cobran gran importancia por ser |os criterios que van incidir en

la valoracion de la percepcion e cliente se destaca € trato profesional tanto del mediador
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como del persona de la compafia, por ser con quienes se relaciona de una forma directa €l
beneficiario, la rapidez con la que se produzca €l pago de la prestacion y la informacion
recibida durante todo el proceso en que se desarrollen las gestiones, con € fin de que no

surjan especul aciones sobre su resultado.

Al considerar este proceso como el mas importante para el cliente, ya que recoge €l
objeto de la pdliza, como resultado del producto, podemos distinguir dos momentos que
deben ser estudiados a definir e servicio de pago, uno de ellos es el plazo de pago de la
Prestacion y otro el plazo de estudio de la Documentacion, si bien, no pueden obviarse los
plazos de gestion intermedios y sin los cuales no podria producirse € pago final paralo cual

se deben asignar |os recursos necesarios para dotarle de los mejores recursos.

Podemos definir “ el siniestro” como el acaecimiento del evento previsto en lapdlizay
que da lugar al cumplimiento de las obligaciones contraidas en el contrato del seguro de vida
por parte del asegurador. La ocurrencia del siniestro es o que produce la indemnizacién o el

pago del capital pactado.

Como normas genéricas a observar, para que un evento dafioso que haya afectado al
asegurado esté cubierto por una pdliza de seguro, se deben producir las circunstancias y
hechos acaecidos estén expresamente indicados en la pdliza, como indemnizables, que no
exista limitacion a los mismos y que se ocasionen en €l lugar especificado en la pdlizay en
los plazos previstos (duracién del contrato y localizacion geogréfica).

El Beneficiario debe facilitar al asegurador todo tipo de informacién y colaboracion
sobre los hechos y circunstancias del siniestro, sobre las consecuencias del mismo y sus
ramificaciones. En caso de no facilitar dichos informes, y si se demuestra que existe dolo o
culpagrave, conllevarala pérdida del derecho alaindemnizacion.

Por tanto, se debe facilitar al asegurador la investigacion del siniestro, conservando
los restos de dafios y probando con los medios precisos y a su alcance la preexistencia de los

objetos asegurados antes de la ocurrencia del siniestro.

La elecciéon por parte de la Direccion General de una compafiia del alcance del

sistema de gestion de calidad que se describe a continuacion se justifica por la necesidad de
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adecuar y mejorar la organizacion para satisfacer 1os requisitos de |os clientes que mantienen
con lacompariia un vinculo contractual referido a su actividad propia como aseguradora.

En este sentido se considera que es en el momento del pago de la prestacion donde se
materializa el compromiso adquirido la compariiia con € cliente ya que el seguro es, en
esencia, un contrato por el que una parte (el asegurador) se obliga, a cambio del pago de una
prima, aindemnizar a otra (beneficiario), dentro de los limites convenidos, cuando concurren
0 se producen los hechos o circunstancias previstos en dicho contrato.

El proceso de gestion de prestaciones comienza en el momento en gque se recibe a
través en la compaiiia aseguradora la solicitud de recibir la prestacion o la informacion

necesaria para poder comenzar el proceso de pago.

La actividad propia del Sistema consiste en €l estudio y andlisis del expediente del
cliente con € fin de decidir por parte de la compafiia s se acepta o se rechaza €l pago de la

prestacion tal y como puede observarse en lafigura 6.

Una vez tomada la decisiéon anterior se paga € capital garantizado al cliente o se le
informa de que su solicitud de prestacion ha sido rechazada y e proceso finaiza en el

momento en que & expediente de siniestro se considera que esta cerrado.

FIGURA 6 — Proceso de prestaciones

ASEGURADOR
CLIENTE Solicita prestacion Recibe lasolicitud
"""""" — 1 =
Tomador Analiza documentacion
——
Asegurado Aceptala prestacion
: = =
Beneficiario < Recibe pago

<# Emite el pago

*Fuente: elaboracion propia
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En e momento de la contratacion de un seguro, junto con los documentos de la
pdliza, la entidad aseguradora suele facilitar al asegurado unos impresos para realizar la
declaracién de siniestro; algunos son bien conocidos por e publico, como la Declaracién
Amistosa de Accidente en & seguro de automoviles. Su funcion es la de informar al
asegurador sobre la ocurrencia del hecho, sus posibles consecuencias y una primera
valoracién de los dafios. El asegurado debe procurar facilitar al detalle los hechos tal como
ocurrieron, con todo el rigor posible, ya que es posible que una mala expresién o
entendimiento de los hechos del siniestro pueda inducir al asegurador a una interpretacion

erronea e incluso limitativa de los derechos del asegurado.

Los datos que se reflgjan en el impreso de declaracion de siniestro de un seguro de
vida hacen referencia a la identificacion de la pdliza, fecha y lugar de ocurrencia del
siniestro, detalle del siniestro (causas y circunstancias) y s existen dafios corporales:
personas lesionadas, clases de lesiones, fallecidos, centros de asistencia sanitaria o asistencia

quirdrgica, etc.

Por tanto, la obligacién basica del Asegurador es la de satisfacer la indemnizacién al
término de las investigaciones y peritajes necesarios para establecer la existencia del siniestro

Yy, en su caso, € importe de los dafios que resulten del mismo.

Tras haber descrito los principales procesos, con una orientacion hacia e cliente
(asegurado, tomador, beneficiario) de una compafiia aseguradora de vida, seguidamente se
muestra el principal objeto de este estudio, la presentacion de una serie de indicadores que
permitira conocer la evolucion y la calidad de servicio que se esta prestando en cada uno de
ellos. De esta forma se podremos conocer si el disefio del servicio y la prestacion del mismo

se estéd cumpliendo de acuerdo alos estandares planificados.
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6. SSISTEMA DE MEDICIONES POR
PROCESO

A lo largo de este estudio, se ha puesto de manifiesto la importancia que las
nuevas corrientes en e pensamiento organizativo tratan sobre la gestion por procesos en

las empresas.

Para poder realizar un control de los procesos descritos en el capitulo anterior, y
Su gestion sea un éxito, es necesario definir los indicadores que permitan analizar su
evolucion y estabilidad. Esto permitira a la direccion de las entidades aseguradoras

decidir sobre labondad del servicio disefiado en cada uno de €llos.

Las principales variables que permiten analizar y valorar la calidad del servicio
prestado a los clientes son € tiempo de gjecucion de las tareas de cada uno de €llos, los
errores y desviaciones que se producen durante su gecucion y la medicion de la
satisfaccion del trabgjo reaizado, sirviendo como base para formar y definir los
indicadores que permitiran obtener dichainformacion.

La duracion es un factor basico en lamedicion de su calidad en el sector asegurador
de forma que en el proceso de emision de pdliza permite medir la calidad en e proceso
de produccién del producto contratado por el cliente y hacérselo llegar a la mayor
brevedad posible y en el proceso de tramitacion de los siniestros, su duracion permite

evaluar lavelocidad en laliquidacion y pago de la prestacion.

El otro proceso que no se debe olvidar es el de postventa de los productos de
seguros, del que depende en muchos casos la actualizacion del contrato o respuestas a
reclamaciones o consultas realizadas por los clientes y por tanto se debiendo ser agiles

en |las respuestas.

Las mediciones que se realicen siempre deben referirse a periodos de tiempo
delimitados de forma que se puedan comparar tanto la evolucion durante € periodo
estipulado asi como con periodos anteriores, de forma que permita comprobar s las
acciones para corregir las desviaciones observadas respecto a los objetivos establecidos

permiten mejorar el proceso.
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Ademés no hay que olvidar que la medicion en la duraciéon de los diferentes
procesos siempre deben considerarse por tipologia de productos por eemplo
distinguiendo entre riesgo y ahorro, dadas las diferencias existentes entre ellos, sobre

todo en laemisiéon y en latramitacion de |os siniestros.

Otro de las variables que se van a andizar y permiten valorar la calidad del
servicio consiste en la cuantificacion de los errores en la realizacion de los procesos
administrativos. Este aspecto siempre ha resultados un problema complejo dada las

dificultades précticas en su deteccion y medicion.

Si bien es cierto que existen unos plazos legales definidos para dar respuesta a
los clientes, las entidades aseguradoras deberian ir mas ala y definir objetivos
ambiciosos que las distingan de sus competidoras con €l fin de poder reducir e plazo

poniendo todos |os medios a su al cance para conseguirlos.

Trabajaremos, pues, en los diferentes indicadores por cada uno de los procesos
expuestos anteriormente y que permiten medir ala compafia aseguradora en su relacion

con €l cliente.
FIGURA 7 —Indicadores por proceso
CONTRATACION DE SERVICIO POST VENTA PAGO DE PRESTACIONES
POLIZAS

- = & N = =

NUmero de reclamaciones de

Plazo de contratacion . Plazo pago de prestaciones
los clientes
NUmero de Pdlizas anuladas a ) » ] o
Satisfaccién del cliente Reapertura de siniestros cerrados
efecto
; o . Errores en la gestion de
Numero de solicitudes anuladas Conasultas recibidas )
prestaciones
Errores de emision Caducidad de Pdlizas

NUmero de pdlizas por cliente

Duracién mediade lavidade la

péliza

Duracion media de las pdlizas
anuladas

Volumen de impagados

* Fuente: elaboracion propia

Doctorado en Ciencias del Seguro. Bienio 2004-2006
Pagina 75




Lamedicion dela calidad del servicio: un estudio de caso (las compafiias asegur ador as de vida)

6.1. Indicador es; Proceso de contratacion de Pdlizas

Desde una perspectiva cualitativa, se considera que este proceso comienza desde
gue €l cliente hafirmado una solicitud de seguro, hasta la entrega de la pdliza con todos

los documentos formales que conforman la pdliza.

Los objetivos de Calidad, que se deben plantear la entidad aseguradora en el
analisis de este proceso, para definir indicadores que permitan realizar su seguimiento y
control deberan destacar la rapidez y calidad de servicio en la entrega del producto, 1o
que permitirdiniciar de unaformainmejorable relacion con los Clientes, para obtener su

satisfaccion, al ser la primera toma de contacto entre asegurador y Cliente.

FIGURA 8 —Indicadores: Proceso Contratacion de Pdlizas

CONTRATACION DE POLIZAS

S s =

Plazo de contratacion

NUmero de Pdlizas anuladas a efecto

NuUmero de solicitudes anuladas

Errores de emision

*Fuente: elaboracion propia

Los indicadores que se sefidan en la figura anterior y que seguidamente se
describiran, permitira la obtencion de informacion para aumentar la contratacion
de pdlizas, objeto principal de cualquier compafia de segurosy parareducir costes
por falos en la emisién de las pdlizas y que se produzcan reclamaciones de
siniestros de una forma muy temprana en la relacion contractual por errores en la

valoracién del riesgo.
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Plazo de contratacion

La emision de la poliza es € primer contacto que tiene e cliente con la compafiia
aseguradora y resulta muy importante que sea muy satisfactorio, por lo que un plazo
corto en su recepcion, o incluso llevarse € traje puesto como suele decirse vulgarmente

creamuy buenaimagen de la gestion de la compariia de cara al cliente.

El plazo de contratacién debe medir desde que € Cliente potencia rediza la
solicitud de un seguro, con intencién de contratarlo, adjuntando toda la documentacién

gue le solicite la compariia para poder valorar € riesgo, hasta que recibe la Pdliza.

La informacién que recibird la Compafiia demostrara € grado de agilidad
administrativa en el proceso de contratacion y permitira que € cliente tenga en su poder

el producto de seguro que ha contratado a la mayor brevedad.

«» Formulacion del indicador:

Plazo de emisién de Pdlizas
Pdlizas Emitidas

Para la medicién de este indicador, se debe tener en cuenta el nUmero de pdlizas
emitidas durante el tiempo en que se produzca la medicion para poder estudiar de una
forma mas detallada la repercusion que pueden tener otros factores en e plazo de
contratacion. Este indicador puede fraccionarse en indicadores parciales que ayuden ala
entidad aseguradora a conocer en que momento del proceso se ha producido una
determinada desviacion. De esta forma pueden corregirse en un futuro y alcanzar los
objetivos de calidad planificados.

a) Plazo de Firma de Solicitud del seguro por parte del Cliente hasta su estudio por €l
area gque le corresponda en la Compaiiia, donde nos encontramos pueden ocurrir los

siguientes situaciones.
e Retraso en e envio delasolicitud del Seguro por parte del mediador.

e Estudio de Solicitud puede ser aceptada: posteriormente se emite la pdliza.
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e Estudio de Solicitud puede ser rechazada: en este caso se debe emitir una carta al

Cliente informandol e los motivos que han provocado |a denegacion del seguro.

e Solicitud de informes adicionales. en este caso se debe enviar una carta a
cliente solicitndoles informes adicionales que son necesarios para poder

completar de valorar €l riesgo y poder emitir la pdliza.

En este momento, el plazo de emision de pdliza se debe paralizar hasta que los

informes solicitados a cliente se reciban en la compafiia.

b) Plazo de recogida de solicitud de seguro por parte del mediador hasta su entrega en

la compafiia.
c) Plazo de emision de Pdlizay entregaa Agente/Mediador.

d) Plazo de emision de Pdlizay envio a Cliente, en € caso de que sea por correo. En
este Ultimo caso nos encontramos el problema de que las Condiciones particulares
deben remitirse de nuevo firmadas, asunto por el cual lo habitual es que Agente se

ponga en contacto con € Clientey le entregue en mano la Pdliza.

Con € fin de poder fijar y mejorar la gestion del plazo, a continuacion se
muestra en la tabla 2 el plazo de contratacion de los seguros de vida, medido en dias,
que puede ayudar afijar €l objetivo que plantee la compariia con € fin de megjorar la
gestion y tomarlo como referencia tanto para fijar 10s objetivos como para que a inicio
de laimplantacion de un sistema de mediciones se tenga una referencia e la situacion en

la que se encentra la compariia.

TABLA 2 —Evolucion del Plazo de contratacion seguros de vida (en dias)

ANOS Segurosde Vida
1996 3,22
1997 4,19
1998 2,03
1999 2,15
2000 2,84

* Fuente: |CEA (2001): Indicadores Internos de Proceso
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En la siguiente tabla se muestra la evolucién del porcentaje del plazo de

contratacion de pdlizas en funcion de los diferentes tramos medidos en dias. Se puede

observar como la mayor parte de las compariias aseguradoras de vida emiten las polizas

en un plazo inferior a 10 dias.

TABLA 3-Evolucion del Plazo de contratacion seguros de vida (por tramos)

TRAMOS  ANOS SegurosdeVida

< 10 dias

>10y < 30 dias

> 30 dias

* Fuente: |CEA (2001): Indicadores Internos de Proceso

1996

1997

1998

1999

2000

1996

1997

1998

1999

2000

1996

1997

1998

1999

2000

92,10 %
96,16 %
95,71 %
97,21 %
95,67 %
6,15 %
2,84 %
3,30 %
2,21 %
3,26 %
1,75%
1,00 %
0,99 %
0,68 %

1,07 %
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NUmero de Pdlizas Anuladas al efecto

Este indicador ofrece informacion del nimero de pdlizas anuladas, a la fecha de
efecto, en un corto plazo de tiempo después de su emision. El margen que debe estipular
la entidad aseguradora para medir este indicador, debera estar comprendido entre 15 o
20 dias después de la emision de la pdliza. Hay que tener en cuenta que el Tomador del
seguro, en un contrato de seguro individual, de duracion superior a seis meses tendra la
facultad de resolver el contrato dentro del plazo de los quince dias siguientes a la fecha

en laque e asegurador e entregue la pdliza o un documento de cobertura provisiona *.

«» Formulacién del indicador:

NUmero Pdlizas Anuladas al Efecto

NUmero de Pdlizas Emitidas

En la medicion de este indicador, la entidad aseguradora debe tener en cuenta una
serie de circunstancias en el momento de su definicién para poder valorar |os resultados

gue se obtengan.

Por un lado se deben poner los medios para conocer € nimero de Pdlizas anuladas
sin efecto y sin posterior emision de otra pdliza, ya que este es € caso que interesa para

la medicién de este indicador.

El otro caso que no habria que tener en cuenta para la medicion de este indicador
seria el nUmero de Pdlizas anuladas sin efecto con posterior emision de otra poliza, ya

gue el motivo que ha provocado dicha anulacion no estaria recogido en este grupo.

Los motivos habituales por los que las pdlizas se anulan a efecto y por tanto no
pueden ser consideradas como contrataciones realizadas por disconformidad del cliente
con la prima de seguro, por gjemplo, motivado por sobreprimas agravadas por €l riesgo
de profesion, impago de la primera prima por retrocesion del recibo y todo ello con un

denominador comun que es la anulacion por deseo del asegurado.

“2 ey 50/1980, de 8 de Octubre, de Contrato de Seguro, art 83.a).
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Ademés del dato cuantitativo que ofrece e indicador, la compafia deberia
estudiar los factores cualitativos descritos y agruparlos con € fin de valorarse en
funcion de su ocurrencia con € fin de poner los medios preventivos que compafia

aseguradora debe tener en cuenta.

Con € fin de poder realizar una comparacion, latabla 4 presentala evolucion de
las pdlizas anuladas sin efecto en los seguros de vida, en el que se puede constatar como

a comienzos de este siglo ha habido un aumento de esta situacion en las companiias.

TABLA 4 —Evoluciéon del Plazo de anulaciones sin efecto

ANOS Segurosde Vida
1996 7,48 %
1997 5,83 %
1998 6,05 %
1999 4,49 %
2000 8,58 %

*Fuente: ICEA (2001): Indicadores Internos de Proceso

6.1.3. NUmero de Solicitudes anuladas

Este indicador recoge € numero de Solicitudes de seguro que son anuladas o
rechazadas por la compafia y que se quedan en situacion de lo que se denomina
propuesta, en el argot asegurador, que por tanto no llegan nunca a materializarse en la

emision de una poliza.

R

«» Formulacién del indicador:

NUmero de Solicitudes Anuladas

Total Solicitudes de seguro
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La anulacién de solicitudes de seguro por parte de la compafia aseguradora estén
provocadas por diversos factores que deben tenerse en cuenta en el momento de valorar
los resultados de la medicion que se realice. Alguno de estos factores son iniciados por
la propia compafiia al valorar la documentacion aportada por €l cliente para valorar €

riesgo y otros son debidos alainiciativa del propio Cliente. Destaco |os siguientes:

- Por deseo explicito del Cliente. Informacién a su Agente o Mediador antes de

emitirse la poliza.

- Por deseo implicito del Cliente. Este caso se produce por dejadez y falta de
aportar documentacion solicitada para poder valorar € riesgo, es decir, falta de

respuesta a peticién de informes médicos.
- Rechazo por practicas deportivas excluidas del seguro.

- Solicitud de capitales elevados y por cumulo de riesgo con otras podlizas
contratadas. La deteccion de cumulos de los clientes se produce cuando la
compafia aseguradora no puede asumir el volumen de riesgos que desea

contratar €l cliente al tener otros productos contratados.
- Anulacion por error administrativo.
- Rechazo por la declaracion de salud.
- Rechazo por riesgo en la profesion
6.1.4. Erroresen la emision

Este indicador ofrece informacién sobre e nimero de modificaciones realizadas en
las pdlizas emitidas en un corto plazo de tiempo en relacién ala emision de la pdliza, ya
gue es muy posible que se deban a errores en la captura de datos de la solicitud de

seguro o en la grabacion de datos en las aplicaciones informéticas.

«» Formulacion del indicador:

NUmero de errores

NUmero de Pdlizas emitidas
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La deteccién de errores en la emision de pdlizas deberian detectarse antes del envio
de la pdliza a cliente con € fin de evitar que se produzca una mala imagen hacia al

cliente y cuyo Unico coste seriala emisiéon de una nueva con los errores corregidos.

La importancia de este indicador y la incidencia en la calidad del servicio la
encontramos principalmente en la imagen de la compafiia con € cliente, este puede
percibir que la gestion no ha sido eficiente, y también incide en el aumento de costes por

parte de la compariia al tener que emitir de nuevo la documentacion a cliente.

Por tanto deberdn ponerse los esfuerzos en detectar los errores en la emision de

polizas antes de que estos se produzcan.

Existen sistemas informéticos que no tienen establecido un sistema de correccion de
errores por 1o que se utiliza el sistema de anulacion y emision de nuevas polizas como
medio de correccion, aspecto que hay que tener en cuenta en la medicion de las caida o
anulacion de pdlizas, ya que a medio o largo plazo supondrian actuaizaciones a

contrato de poliza.

Los errores més habituales en la emisiéon de Pdlizas y sobre los que hay incidir y
poner los medios para que se solucionen antes de que lleguen a cliente son los

siguientes:

a) Declaracion inexacta de datos personales del Tomador o del Asegurado para una
correcta la tarificacion del seguro de vida como son la fecha de nacimiento, €l
sexo, la profesion y € capital a asegurar, lo que implica que la tarificacién,
célculo del precio del seguro, seainexacta.

b) Errores administrativos en la grabacion de los datos de la Solicitud de seguro en
la aplicacion informatica que debe emitir la pdliza, como por gemplo, la
duracion del contrato, seleccion de coberturas erroneas, grabacion de
Beneficiarios erroneos, ..

c) Faloenlalmpresion delas Condiciones Particulares del seguro.
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6.2. Indicadores: Proceso de pago de Prestaciones

Entre las variables que se debe utilizar para medir la calidad en la gestion del
proceso de pago de prestaciones destacamos €l “tiempo”, es decir, larapidez con la que
se tramite € pago de la prestacion como resultado del producto que ha comercializado
la compaiia aseguradora. La percepcion del cliente debe verse reflgjada en la confianza
e imagen a fina de la vida de la pdliza, por tanto, la agilidad de la compafiia en la
tramitacion refleja imagen de modernidad por tener bien disefiados los procesos de
gestion y bien definidas las funciones y responsabilidades.

En el proceso de pago de prestaciones, € principal objetivo del beneficiario, que en
muchos casos no ha tenido unarelacion directa con la compafiiaalo largo de lavida del
contrato, serd €l cobrar pronto la prestacion o € siniestro. Para la compafiia en cambio
serd que e clculo y e andlisis de las circunstancias del siniestro se hayan producido
dentro de las estipulaciones legales del contrato.

Por tanto, la percepcion que va atener € beneficiario para €l pago de la prestacion
es muy importante, de una forma muy genera podriamos definirlo como € periodo de
tiempo que transcurre desde que €l Cliente declara la solicitud de una prestacion a la
compafia hasta que se paga el capital asegurado. Si bien es necesario destacar que para

su medicion se deben tener en cuenta algunas subj etividades que se debe conocer:

a) El tiempo de andlisis de los expedientes de las prestaciones varia en funcion de

las circunstancias del siniestro y en funcién de los diferentes riesgos cubiertos.

b) Esimportante tener en cuenta parala medicion los dias laborables que son a fin
y a cabo los que realmente estan gestionando de una forma efectiva los

expedientes.

c) Se debe tener toda a documentacion por parte de la compariia para comenzar a
analizar las circunstancias del siniestro, ya que, la percepcién del cliente una vez
entregada la documentacion, si esta no es suficiente siempre considerara que €l

plazo se ha alargado.
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Los indicadores que miden la calidad de servicio que pueden observarse en la
figura 9 en el proceso de pago de prestaciones y que permiten poder realizar un andlisis

de la calidad de este proceso son |os que se exponen a continuacion.

FIGURA 9 —Indicadores Proceso de Prestaciones

PAGO DE PRESTACIONES

——

Plazo pago de prestaciones

Reapertura de siniestros cerrados

Errores en la gestion de prestaciones

*Fuente: elaboracion propia

6.2.1. Plazo en el pago de prestaciones

Este indicador mide el nimero de expedientes tramitados por la compafiia que han
guedado fuera del objetivo de calidad que se define como €l plazo desde que el beneficiario
entrega toda la documentacion necesaria para poder tramitar el expediente hasta que se

produce el pago de la prestacion.

Los aspectos que se deben tener en cuenta para definir este indicador son los
siguientes:

1.- El plazo se debe medir en dias |aborales.

2.- Se deben definir diferentes plazos en funcion del tipo de cobertura €l plazo de

tramitacion de la prestacion.

Es necesario destacar que dicha medicion debe realizarse en funcion del tipo de
cobertura ya que esta varia en las gestiones de tramitacion. Asi pues en |os rescates y
en los vencimientos, los plazos de finalizacion del proceso de prestaciones coinciden
con € pago a cliente, lo que supone que la gestiéon interna va pargja al momento de
hacer efectiva la prestacion. En cambio los plazos de pago en los sinistros de
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fallecimiento e invalidez son mas largos, debido a que e cliente debe aportar

determinada documentaci 6n antes de hacer efectiva laindemnizacion.

*

«» Formulacién del indicador:

NuUmero de expedientes fuera de plazo

NuUmero expedientes tramitados

Con € fin de facilitar la medicion de todo el proceso de tramitacion de
prestaciones se deben realizar mediciones parciales que permitan conocer la situacion
del expediente con e fin de poder descubrir en que parte del proceso se estad
produciendo una desviacion gue no permita cumplir el plazo ala compariia indicado al

Beneficiario para pagar € siniestro. Estas serian:

a) Plazo entrelafechade Solicitud de la Prestacion y lafecha de recepcidn de en

que se abre e expediente.
b) Plazo de recepcién de la documentacion y lafecha de apertura del expediente.
c) Duracion del andlisisdel expediente.
d) Plazo de emisién deinformacion adicional a Beneficiario.
e) Plazo de resolucion del expediente: en este se subdivide alavez en dos plazos:
i) Plazo de la emisién de pago

i) Plazo de comunicacion del rechazo del expediente: en este indicador
de proceso se engloban todos aquellos siniestros que se cierran sin que
exista una indemnizacion al asegurado destacando entre otras causas la
falta de cobertura y la deteccion de preexistencia en la declaracion de

salud de |los asegurados
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A continuacion se presenta una medicion de la evolucion del plazo de pago de
prestaciones por cobertura que puede ayudar a definir los objetivos por parte de las
compafiias aseguradoras con € fin de comprobar la situacion en que se encuentra

respecto alamedia del mercado y seguidamente medir su evolucion.

Para cumplir los objetivos de plazo que se proponga la compafiia aseguradora se
deberan tener en cuenta las siguientes medidas que hara que mejore la calidad de la
prestacion del servicio de plazo, la percepcion del cliente y por tanto € plazo de
gestion definido.

- Comunicar correctamente el plazo estipulado por la compafiia aseguradora para

latramitacion del expediente.

- Informar claramente desde €l principio de toda la documentacién que debe

aportar el beneficiario.
- Estudiar cada expediente de siniestro.
- Asesorar.
- Atencién en € seguimiento del proceso.
- Unos buenos acuerdos.

- Ultilizar medios de pago rgpidos, como por ejemplo por transferencia, y que no

dilaten la obtencion del pago alos beneficiarios.

En cualquier supuesto, el Asegurador debera efectuar, dentro de los 40 dias a partir
de larecepcion de la declaracion de siniestro, € pago del importe minimo de lo que

pueda deber, segiin |as circunstancias por é conocidas™ .

Entre los motivos que pueden provocar el retraso en la gestion de una prestacion

encontramos | os siguientes:

- Retraso en €l envio de la documentacion a las Oficinas centrales para su

gestion.

3 ey 50/1980, de 8 de Octubre, de Contrato de Seguro, art. 18
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- Lentitud en la gestién que se realizan en las diferentes éreas de la compariia.
- Vaeificacion de la situacion de los recibos

- Retraso en larecepcién de la documentacién original desde el Archivo

- Retraso en analizar € expediente

- Faltade comunicacioninterno a Cliente.

TABLA 5—-Evolucion delos plazo de pago de prestaciones (en dias)

COBERTURAS
Afos
Fallecimiento Invalidez Rescate V encimiento
1997 70,44 49,33 5,58 26,78
1998 69,69 56,72 0,71 2,99
1999 65,89 52,24 0,47 1,62
2000 79,02 44,13 0,08 10,75

* Fuente: |CEA (2001) Indicadores Internos de Proceso

A continuacion también se presenta primeramente para las coberturas de
Fallecimiento e Invalidez los plazos, por tramos, de pago de prestaciones distinguiendo
menos de 90 dias, tramo en e que se encuentra précticamente todos los expedientes
tramitados, entre 90 y 180 dias'y superior a 180 dias.

Seguidamente para las coberturas de rescates y vencimientos, siendo |os tramos
de tramitacion de estos menor de 15 dias, entre 15y 30 diasy mayor de 30 dias.
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TABLA 6 —Evolucion delos plazo de pago de prestaciones en

Fallecimiento e Invalidez por tramos

5 COBERTURAS
Tramos ANOS
Fallecimiento (%) Invalidez (%)
1997 74,72 85,37
1998 75,13 76,69
<90 dias
1999 80,61 80,17
2000 72,72 84,43
1997 18,28 9,67
1998 16,05 16,90
> 90y < 180 dias
1999 13,90 13,58
2000 19,15 9,78
1997 7,00 4,96
1998 8,82 6,41
> 180 dias
1999 5,49 6,25
2000 8,13 5,79

* Fuente: ICEA (2001) Indicadores Internos de Proceso

TABLA 7 —Evolucién delos plazo de pago de prestaciones en Rescatesy

Vencimientos por tramos

5 COBERTURAS
Tramos ANOS
Rescate (%) Vencimiento (%)
1997 92,06 81,42
1998 99,02 97,26
<15 dias
1999 99,73 96,92
2000 99,86 75,01
1997 4,06 8,39
1998 0,50 1,30
> 15y < 30 dias
1999 0,15 1,24
2000 0,08 4,35
1997 3,88 10,19
1998 0,48 1,44
> 30 dias
1999 0,12 1,84
2000 0,06 20,64

* Fuente: ICEA (2001) Indicadores Internos de Proceso
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6.2.2. Reaperturade siniestros cerrados

Este indicador ofrece informacion sobre el nimero de expedientes de siniestro
gue han tenido que abrirse de nuevo una vez se habia finalizado su gestion y se

encontraban cerrados.

«» Formulacién del indicador:

NUmero de siniestros reaperturados

NuUmero de siniestros cerrados

La deteccién de los motivos que provocan la reapertura de un expediente de
siniestro en la compafia se debe principalmente a las reclamaciones de los clientes,
tanto por inconformismo de los beneficiarios con el capital pagado, en muchos casos
provocado por documentacion inexacta que se proporciona a asegurador, como por el
desacuerdo que pueden surgir en €l rechazo de determinados expedientes de siniestro y
gue normamente finalizan por laviajudicial, normalmente por declaracion inexacta de
informacion por parte del Asegurado en e momento de la contratacion y que

habitual mente se denomina “ Rechazo por Preexistencia’.

La evolucion del niumero de expedientes no indemnizados de las coberturas de
Fallecimiento e invalidez, que son las mas habituales a llevar consigo un andlisis

exhaustivo del expediente han sido los siguientes:

TABLA 8 —Evolucion de expedientes no indemnizados

Coberturas
Afos
Fallecimiento Invalidez
1997 10,84 % 40,20 %
1998 7,45 % 35,41 %
1999 6,25 % 28,70 %
2000 11,29 % 26,59 %

* Fuente: ICEA (2001) Indicadores Internos de Proceso
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6.2.3. Erroresen lagestion de prestaciones

Este indicador ofrece informacién del nimero de errores producidos en un

tiempo determinado y sobre un volumen de prestaciones tramitadas.

Hemos puesto de manifiesto alo largo del presente estudio de laimportancia de

que €l servicio en e momento del pago de la prestacién, objeto del seguro, se realice
correctamente.

*

«» Formulacion del indicador:

NUmero de Errores

NUmero de Prestaciones tramitadas

Entre los errores que se pueden producir en la gestion del pago de prestaciones,
y gue deben tenerse en cuenta para poder interpretar correctamente sus resultados,
podemos encontrar un caculo erréneo del recibo de finiquito, datos inexactos de los
Beneficiarios, solicitud de informacion adicional, extravio de documentacion, lentitud

en larecepcion de informes adicionales de proveedores e incidencias informaticas.
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6.3. Indicadores: Proceso de gestion de post venta de pdlizas

En & proceso de gestion de post venta pretendo describir los diferentes
indicadores que ayuden a medir la satisfaccion de los clientes y la evolucion de la
retencion de las polizas que a nivel general permitiran a la compaiia conocer € nivel

de fidelizacion de los clientes.

A continuacién se definen una serie de indicadores que permiten conocer la

satisfaccion y fidelizacion de los clientes.

FIGURA 10— Indicadores Proceso de Post Venta

SERVICIO DE GESTION
POST VENTA

e

NuUmero de Reclamaciones de los clientes

Nivel de Satisfaccion de clientes

Numero de Consultas recibidas

Caducidad de pdlizas

NUmero de Pdlizas por Cliente

Duracion Mediade laVidade la Poliza

Duracién mediade las Pélizas Anuladas

V olumen de Impagados

* Fuente: Elaboracién propia
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6.3.1. NUmero de Reclamaciones de los Clientes

Este indicador indica € nivel de servicio que se esté prestando a los clientes a
nivel global y en cualquier situacion, ya que permite obtener informacion en cualquier
fase de los procesos que se gestionan de una compafiia aseguradora. Por tanto, €l
nimero de reclamaciones recibidas debera ser agrupada y clasificada de forma que la
informacion que se mida sea toda homogénea y referente a un servicio prestado en

concreto, de esta forma, obtendremos tantos indicadores como agrupaciones realicemos.
a) NuUmero de reclamaciones por €l servicio de contrataciones
b) Numero de reclamaciones del servicio de mediadores
c) Numero de reclamaciones del servicio de prestaciones
d) Reclamaciones sobre el total de expedientes tramitados

€) Reclamaciones del servicio ofrecido por los proveedores de servicios

subcontratados.

«» Formulacion del indicador:

NUmero de reclamaciones

Volumen de [Contrataciones] o [Prestaciones tramitadas]

Este es quiza el indicador més importante, ya gue la informacién que se recibe
permite detectar fallos externos que se producen en los procesos, que de otra forma no
llegarian a conocerse de otra forma, y permite que se puedan corregir para que no

afecten amas clientes.

La importancia de este indicador también reside en la colaboracion del cliente
para avisar del fallo producido, debido a que en la mayoria de los casos la mayoria de

los clientes deciden anular €l seguro o no informar sobre €l fallo detectado.
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Nivel de satisfaccion del servicio de proveedores. Existen determinadas coberturas
Cuyo servicio estdn subcontratadas con otras compafiias aseguradoras e incluso se
solicitan determinados estudios para la tramitacion del pago de prestaciones o la

contratacion en laque € cliente.

Entre las ventajas de la gestiéon de reclamaciones y atencién directa con € cliente
destacamos | as siguientes:

» Vienen sin tener que pedirlas ni buscarlas.
* Permite un tratamiento personalizado de la queja.
= Ayudaadescubrir puntos hasta ese momento no tenidos en cuenta.

» Trato més personal, con posibilidad de concretar las opiniones.

6.3.2. Nivel de satisfaccion de clientes

No todos los clientes que no evidencian su insatisfaccion estan satisfechos. Dado
que las necesidades de la organizacion y de los clientes evolucionan constantemente, la
organizacion deberia controlar continuamente la satisfaccion del cliente para posibilitar

el andlisis de laevolucion futura

El indicador que nos ofrece la forma mas agil y a gran escala de medir €l nivel de
satisfaccion de los clientes es mediante encuestas.

L as organizaciones existen para satisfacer |as necesidades de los clientes. Con € fin
de mantener la lealtad del cliente, la organizacion necesita satisfacer todas las

necesidades de | os clientes tanto |as especificas como las implicitas.

Como una de las medidas de desempefio del sistema de gestion de la calidad, la
organizacion debe realizar €l seguimiento de la informacion relativa a la percepcion del
cliente con respecto a cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacion.

Deben determinarse los métodos para obtener y utilizar dichainformacion”*.

4 Norma UNE-EN SO 9001:2000, “La satisfaccion del cliente” apartado 8.2.1.
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Al objeto de definir el verdadero nivel de satisfaccion del cliente y dar seguimiento
a esta, la organizacion debe considerar diferentes herramientas de recopilacion de datos

de acuerdo con la naturaleza del estudio, fechasy recursos financieros disponibles.

FIGURA 11 —Herramientas para € seguimiento de la satisfaccion del cliente

COMERCIAL VENTAS ENTREGA COMUNICACION
CONCLIENTE
Encuestas Encuestas Encuestas Encuestas

Atencién Consultas

Atencién Consultas

Atencién Consultas

Atencién Consultas

Informes internos

Informes internos

Informes internos

Informes internos

Visitas comerciales

Grupos de discusion

Informes externos

Reclamaciones

*Fuente: Elaboracion propia

En la figura 11 se presentan diversas herramientas para la medicion y
seguimiento de la satisfaccion del cliente en funcién de diferentes procesos de una
compafia. Cada una de las herramientas necesitan de su propia sistemética para su
puesta en marcha. En caso de quejas y reclamaciones, atencion de consultas y visitas
comerciales |las acciones se centran en e disefio del soporte.

Entre las ventajas de la gestion de reclamaciones y atencion directa con € cliente
encontramos las siguientes que se obtienen datos secundarios mediante la observacion,

mayor flexibilidad o que posibilita mayor detalle y se reducen las respuestas evasivas
L os inconvenientes que se encuentran con estas herramientas:

» Miden insatisfaccion, pero no satisfaccion

» No todos los clientes se quejan cuando estan descontentos.

= Consumo de tiempo.
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= Posibilidad de distorsion debido al entrevistador.

El informe de satisfaccion del Cliente deberia contener los resultados de las
actividades de control, las fuentes y los métodos usados para recopilar lainformacion, y
una evaluaciéon de los factores que se estime que han influido en € nivel actual de

satisfaccion de los clientes.

Si esta disponible, se deberia incluir la comparacion de los resultados previos,
tendencias, normas del sector o informacion de la competencia. La investigacion del
nivel de satisfaccion de los clientes en otras organizaciones podria proporcionar una

informacion muy Util para compararla con |os resultados de la propia organi zacion.

6.3.3. NUmero de consultasrecibidas

Este indicador permite detectar la calidad de servicio ofrecido por la compafia alo
largo de la vida de la pdlizas en aspectos tales como informacion sobre los productos,
informacion, informacion sobre las tramitaciones de prestaciones, informacién sobre
procedimientos de actuacion, informacion sobre la compariia, falta de claridad en €

contrato.

«»» Formulacién del indicador:

NUmero de consultas recibidas

Volumen de Pdlizas emitidas

Con €l fin de poder obtener informacion homogénea sobre las consultas recibidas de
los clientes, la clasificacion que permitiria detectar la falta de calidad en € servicio
ofrecido a los clientes seria a partir de clasificar las consultas recibidas por producto o

por tipos de consulta.

De esta forma podemos encontrar como las diferentes consultas recibidas se refieren
a un mismo producto incluso tratandose de asuntos distintos lo que puede dar lugar a
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replantear la informacion que sobre e producto ofrece la compariia o la clasificacion
por tipos de consulta que puede ofrecer informacion ala compafiia sobre ..

6.3.4. Caducidad de Pdlizas

Podemos definir a este indicador como e conjunto de pélizas que no terminan el
plazo de contratacion, es decir que no se renuevan por deseo de los clientes 0 que son

anuladas por parte sobre este concepto no existe una definicion clara.

Para el cdlculo de este indicador 16gicamente hay que tener muy bien parametrizado y
distinguir entre los diferentes motivos de anulacion que se pueden dar en una pdliza y
desechando los que son propios del resultado de la pdliza como son los siniestros,
vencimientos y rescates e incluso de aquellas polizas que por diferentes motivos se anulan
para mejorar las condiciones de un cliente, o aguellas que se han debido a fallos de emision
por la propia compafiia y que debe ser anuladas. Por tanto los motivos de anulacion que
deben tener en cuenta las compafiias aseguradoras para medir este indicador son:

» Deseo de Asegurado
» Impago

En este indicador se habla de “caida de pdlizas’, porque el producto que comercializan
las compafiias aseguradoras son las pdlizas y no tanto el volumen de primas, que
|6gicamente se vera afectado, como podria ser en otro tipo de empresas en € volumen de
facturacion. El hecho de que no se tengan en cuenta el volumen de primas, surge también
por la heterogeneidad que supone, que pdlizas con capitales muy dispares y diferentes
precios originara grandes variaciones en las conclusiones del andlisis que se redlice, de
forma que podemos encontrarnos la regla de Pareto, un 20% de las Pdlizas concentren el
80% de las primas, por lo que la pérdida de alguna de ellas provocaran un gran impacto en

|a medicién de la caida de cartera.

Entre los motivos que se pueden destacar por |o que los clientes anulan, principa mente
son los vistos anteriormente, aunque para valorar su importancia destacaria la fata de

atencion en muchos caso de la compafiia por medio de sus Agentes o |os corredores.
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«»» Formulacién del indicador:

Pélizas anuladas por Deseo del Asequrado y por |mpago

Pélizas emitidas

De esta forma se puede medir la evolucién de la caida de cartera utilizando las
anteriores variables en funcién de la anulacién el primer afio de vida de la pdliza,

produccion, o apartir del primer afo y afos sucesivos (cartera).

Por tanto este indicador mide la evolucion de pérdidas de los clientes de tal manera
gue un porcentgje alto supone un bajo nivel de confianza en la compafiia, o en la
atencién por parte de los mediadores, y en cambio un porcentgje bajo supone un gran
grado de fidelidad en la compafia. En este Ultimo caso es interesante estudiar la
caducidad de las pdlizas existente en funcion del nUmero de Agentes en vigor de otras

aguellas por diversas circunstanciay se han quedado sin un Agente directo.

A continuacion se muestra la evolucion del porcentgje de retencion de pélizas que
se encontraban en Cartera con el fin de que sirva para realizar un seguimiento y

compararlo con el volumen de la propia compafia.

TABLA 9—-Evolucion delaretencion de pdlizas

ANOS Segurosde Vida
1998 88,97 %
1999 89,84 %
2000 71,69 %

* Fuente: ICEA(2001) Indicadores Internos de Proceso
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6.3.5. Numero de pdlizas por Cliente

Este indicador nos ofrece informacién sobre la fidelidad de los clientes en la medida
que permite realizar un seguimiento de la evolucion de la contratacion de productos en

la compania aseguradora por parte de los clientes.

*

% Laformulacién eslasiguiente:

NuUmero de pdlizas en cartera

NUmero de clientes

Un cliente satisfecho tendera a suscribir, a lo largo de su vida y en funcion de las
diferentes circunstancias, mas pdlizas en la misma compahia para cubrir sus necesidades
de seguro y convertirse en un cliente integral .

Una caracteristica importante que debe tener en cuenta la compariia aseguradora es
la realizacion de diferentes clasificaciones como por gemplo por productos, tipo de
ramo, tipos de seguro de riesgo o de ahorro, de forma que permita la adopcion de
decisiones en funcién de la cartera de los productos de la compafiia.

En este indicador habria que eliminar en el célculo de Pdlizas en cartera, aguellas
polizas que por circunstancias del cliente han sido anuladas con € fin de continuar en la
compariia con otros productos que cubran sus necesidades, como por giemplo e paso de
los afios, circunstancias familiares, circunstancias financieras, entre otras.

6.3.6. Duracion Media dela Vida dela pdliza

Este indicador ofrece informacién de la vida media que las pdlizas se encuentran

en |la cartera de |a compafia aseguradora.

«» Formulacion del indicador:

Duracioén total Pdlizas en vigor

N° Pdlizas en Cartera
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Este indicador permite medir la fidelizacion del cliente en la medida en que
establece su grado de interés de permanencia en la compafiia. En los productos de riesgo
el grado de permanencia suele ser mayor, siempre y cuando la tendencia de la
siniestralidad 1o permita, debido principalmente en que e transcurso de los afios
dificulta la contratacion de productos de riesgo con otras compafiias, en cambio paralos
productos de ahorro, como norma general, este problema no se produce.

6.3.7. Duracion M edia delas pdlizas anuladas

Este indicador ofrece informacién de la vida media que han tenido las pdlizas
anuladas en la compariia en un periodo determinado.

«» Formulacion del indicador:

Duracién total Pdlizas anuladas
Ne° Pdlizas Anuladas

Este indicador permite a la compafia aseguradora conocer la antigliedad que
tenia @ cliente perdido. La evolucién y e estudio de este indice permite evaluar la
pérdida de la calidad del servicio prestado en los procesos a los que correspondia las

pdlizas anuladas.

6.3.8. Volumen de | mpagados

Este indicador ofrece informacion sobre el importe de impagados que se produce

en la compafia en relacion a volumen de recibos enviados al cobro.

«»» Formulacién del indicador:

Volumen importe impagados

Volumen de recibos enviados al cobro
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La interpretacion de este indicador puede ser muy dispar, si bien, permite intuir
y predecir € nivel de satisfaccion de los clientes, ya que € resultado de impagos

repetitivos finalizan con la anulacion de la péliza por deseo del cliente.

De todas formas, los motivos habituales que pueden provocar que los recibos,
parael cobro delaprima, se reciban impagados por la compariia son en primer lugar por
deseo del cliente, también por descuido del cliente, domicilio de cobro del cliente no se
encuentre actualizado, error en la gestion de recobro de los recibos, una vez que €
recibo llega impagado y error en e envio de la remesa a banco por parte de la

compafia aseguradora, entre otros.

Por tanto, se deben agrupar los diferentes motivos de anulacion de recibos por

impago, y tomar decisiones sobre |os resultados en funcién de dicha informacion.
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/.CONCLUSIONES

Concluido € presente trabajo de investigacion, en € que he puesto de manifiesto
las diferentes posibilidades que se ofrece a las compafias aseguradoras de contar con
indicadores no financieros que les permitan conocer el nivel de calidad en el servicio
prestado a sus clientes y de este modo, poder observar su evolucion, las conclusiones

del mismos son:

1. Primera conclusién: la compafiia aseguradora debe decidir cual es el modelo
de calidad que mejor se adapta a su culturay estructura para asi iniciar laandaduraen la
filosofia de la Calidad. Sin deuda debe conocer que los fundamentos de todos ellos
hacen hincapié en la medicion y el establecimiento de indicadores para lograr controlar
los procesos establecidos por la compariia principalmente los orientados a cliente y
permitir que se mejoren. Al servicio ofrecido por las compafias aseguradoras no se le
puede pedir la “tangibilidad” propia de un producto industrial; sin embargo, la entidad
puede estudiar, planificar y definir los objetivos de calidad que pretende realizar en €l
gercicio de su prestacion.

2. Segunda conclusion: la importancia de la implicacion de la Direccion de la
compariia aseguradora como agente que lidere, asigne 10s recursos necesarios y cree €l
ambiente necesario, para poner en marcha esta iniciativa; es la forma que facilita la
implantacion de un sistema que permita mejorar los procesos, a todos los niveles
organizativos de la compariia, con €l fin de aumentar la satisfaccion tanto del cliente asi
como la de todos los agentes interesados (accionistas, el personal y los proveedores).

Este es el principio de cualquiera de los model os estudiados.

La calidad se plantea, como verdadera responsabilidad corporativa que implicaa
latotalidad de puestos de trabajo y atodosy cada uno de los aspectos y procesos que la
actividad que la empresa incorpora. De este modo, el beneficiario no es Gnicamente €l
cliente final del producto o servicio, si no también el cliente intermedio que lo recibe, en
definitiva prevalece e principio de “total dedicacion hacia el cliente”, tanto interno

COmo externo.
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3. Tercera conclusién: es necesario mejorar los sistemas de informacion en la
empresa para que se rompan las barreras culturales que impiden y dificulta la
implantacion de sistemas de indicadores. Los resultados obtenidos deben fluir por la
organizacién con € fin de comprobar gque los objetivos globales de la organizacion se
estan cumpliendo. En caso contrario se deben dotar de medios para que todos los
niveles organizativos tengan la posibilidad de participar para corregir las desviaciones
detectadas.

4. Cuarta conclusién: la medicion de procesos no debe quedarse Unicamente en
la consecucion de un objetivo planificado y exigente, debe servir para detectar aspectos
que permitan mejorar la propia gestion de los procesos. Sera necesario crear grupos de
trabajo 0 equipos de mejora con autorizacion ejecutiva gue permita tomar las decisiones

necesarias para seguir avanzando en la satisfaccion de los clientes.

La satisfaccion del cliente externo exige, como paso previo, la satisfacciéon de
una sucesion de clientes internos que participan en la prestacion de los diferentes
servicios que se ofrecen, de forma que, las actividades que se desarrollen en los
diferentes procesos van a ser juzgadas por € cliente que lo recibe, y la calidad que lleve
incorporada en ese momento sera determinante la que su percepcion sea positiva o

negativa para el cliente.

5. Quinta conclusion: cada compaiia debe estudiar la mejor metodologia en
funcion de su estructura funcional y jerarquica que mejor permita laimplantacion de un
sistema de gestion que le permita medir la megjora de los procesos tras la implantacion
de un sistema de indicadores. Los indicadores no deben quedar Unicamente en un dato
numerico, deben ser analizados y estudiados segun las causas que hayan provocado las
desviaciones no deseadas. De esta forma se podra corregir y comprobar con € tiempo

|as correcciones realizadas.

Considero que la implantacion de un sistema de gestion de la calidad no hace
sino asentar el medio para la obtencion de informacion, a través de los datos obtenidos
en las diferentes mediciones. Su tratamiento es muy importante paralograr la excelencia

en lagestion.
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No debemos olvidar que la implantacion de un sistema de calidad que permita
conocer, alaata Direccion de las compafiias aseguradoras, la situacién de |os procesos
no financieros no es méas que un principio dentro de la estrategia que las empresas
pueden llevar a cabo con la finalidad de mejorara la calidad de los procesos y por ende,

de los productos y servicios que se ofrecen en el mercado.

Para ello, lo realmente importante es asignar recursos humanos y materiales y
los medios necesarios que permitan medir la rentabilidad que esta inversion y esfuerzo

conlleva.

Para finalizar, creo que futuras lineas de investigacion deberd centrarse en
realizar un andlisis a largo plazo, y medir €l impacto de un sistema de gestion de la
calidad o en concreto del seguimiento de un sistema de indicadores y las mejoras que

pueden aportar en los proceso de las aseguradoras sobre |os resultados.
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