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Resumen 
En este trabajo analizaremos varias de las claves para fidelizar a nuestros 
clientes, y veremos algunos de los factores que les pueden generar satisfac-
ción. Estudiaremos los puntos clave del ciclo de vida del cliente, haciendo hin-
capié en aquellos puntos más problemáticos, y cómo podemos solventarlos.  
 
Aprovechando el potencial que tiene la Inteligencia Artificial y el Machine Lear-
ning, analizaremos algunas de las soluciones que esta tecnología puede ofre-
cernos en nuestro Customer Journey, estudiando también aquellos inconve-
nientes inherentes a la Inteligencia Artificial.  
 
Palabras Clave: Fidelización, Experiencia cliente, Customer Journey, Inteligencia Artificial, 
Machine Learning, COVID-19. 
 
 

Resum 
En aquest treball analitzarem diverses de les claus per fidelitzar als nostres 
clients, i veurem alguns dels factors generadors de satisfacció. Estudiarem els 
punts clau del cicle de vida del client, posant l’accent en aquells punts més pro-
blemàtics, a la vegada que mirem com els podem solucionar. 
 
Aprofitant el potencial que té la Intel·ligència Artificial i el Machine Learning, 
analitzarem algunes de les solucions que ens pot oferir aquesta tecnologia en 
el nostre Customer Journey, estudiant també aquells inconvenients inherents a 
la Intel·ligència Artificial. 
 
Paraules Clau: Fidelització, Experiència client, Customer Journey, Intel·ligència Artificial, Ma-
chine Learning, COVID-19. 
 
 

Summary 
This study analyses some of the keys to increasing customer loyalty and exa-
mines the factors that can boost customer satisfaction. It focuses on the key 
events in the customer life cycle, highlighting those that are most problematic 
and how they might be addressed. Exploiting the potential of artificial intelligen-
ce and machine learning, the thesis considers specific solutions this technology 
can offer in the course of the customer journey and discusses their main limita-
tions. 
 
Keywords: Customer Loyalty, Customer Experience, Customer Journey, Artificial Intelligence, 
Machine Learning, COVID-19. 
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Soluciones de fidelización de clientes e Inteli-
gencia artificial 

 
 
 

1. Presentación del problema 
 
Fidelizar al cliente y ponerlo como centro de nuestra organización, no es solo 
una cuestión de moda, sino que es crítico para el porvenir de la compañía. Un 
cliente contento y fidelizado estará más años con nosotros, nos ayudará a ven-
der más, será nuestra mejor campaña de marketing y, además, nos recomen-
dará a sus conocidos. Pero, aparte de aportarnos en términos de facturación o 
ventas, es esperable que nos aporten menos siniestros y que cometan un me-
nor porcentaje de fraude. 
 
La fidelización de clientes no solo es importante de cara a facturar más o a te-
ner un beneficio mayor, sino que será necesaria para estar mejor posicionados 
ante posibles riesgos. Quien no tenga una base de clientes suficientemente 
fidelizada corre el riesgo de quedarse sin su trozo del pastel asegurador. Por si 
eso fuera poco, estamos en un sector muy competitivo, especialmente en ra-
mos como el de Automóviles, y la coyuntura económica actual podría provocar 
un aumento de las anulaciones a corto plazo. Por este motivo, si siempre ha 
tenido sentido cuidar a nuestros clientes, hoy todavía más, y en este trabajo 
queremos ver algunas de las claves para fidelizar a nuestros clientes. 
 
A su vez, nos encontramos en un momento en el que la Inteligencia Artificial ha 
despegado y, pese a que todavía no se ha asentado completamente en nuestro 
sector, ya es una realidad. La revolución de la IA en el sector asegurador pue-
de estar a la vuelta de la esquina, y las compañías han de estar preparadas, 
para evitar que ocurra como en otros sectores, donde los competidores que 
han aplicado IA de forma satisfactoria han tenido una ventaja competitiva de-
moledora.  
 
En otros sectores hemos visto como Amazon, por ejemplo, ha conseguido ba-
rrer a gran parte de sus competidores utilizando IA y enfocando su estrategia a 
ofrecer a sus clientes justo lo que están buscando. Desde la optimización de 
precios, a la recomendación de productos, pasando por la gestión del stock, 
para que los clientes puedan recibir sus productos de forma inmediata, a la vez 
que minimizan sus costes. ¿Qué ocurriría en el sector asegurador si entra un 
competidor capaz de tener la visión cliente de Amazon, a la vez que se aprove-
cha de las soluciones que puede aportar la IA? 
 
Aunque no es el objetivo de este trabajo analizar la entrada de posibles compe-
tidores, sí lo es el de analizar las formas más efectivas de fidelizar a los clien-
tes, a la vez que se analizan algunas de las soluciones que puede aportar la IA 
al sector asegurador. Fidelizar a nuestros clientes es necesario y, si queremos 
estar preparados, una de nuestras herramientas ha de ser la Inteligencia Artifi-
cial. Seremos más competitivos y estaremos mejor preparados para posibles 
disrupciones tecnológicas que puedan ocurrir en el sector. 
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2. Orígenes de la Inteligencia Artificial y su situa-
ción actual 
 
La inteligencia artificial la podríamos definir como el desarrollo de algoritmos 
que permiten a una máquina actuar de una forma parecida a la que lo haría la 
mente humana. Pero esto no significa que sea una invención moderna, ya que, 
por mucho que generalmente se asocie Inteligencia Artificial con las grandes 
empresas tecnológicas como Google, Apple o Amazon, sus inicios se remontan 
muchos años atrás. 
 
 
2.1. Orígenes de la Inteligencia Artificial 
 
En 1854, el matemático George Boole publicó “An Investigation of the Laws of 
Thought on Which are Founded the Mathematical Theories of Logic and Proba-
bilities” donde, por primera vez en la historia, argumentó que el razonamiento 
lógico podía sistematizarse. En esta publicación, Boole desarrolló la lógica ma-
temática que permitiría, más adelante, construir las bases de la Inteligencia 
Artificial.  
 
Sin embargo, pese a que su contribución es muy importante para el área de las 
matemáticas y la computación, no fue hasta el siglo siguiente en el que se apli-
có de forma más importante la contribución que había hecho Boole. Muchos 
científicos utilizaron el trabajo de Boole para desarrollar la “computación” o la 
“inteligencia artificial”, pero podríamos decir que, en este área, Claude Shannon 
y Alan Turing fueron los científicos más representativos. Shannon, en 1937, 
escribió una tesis en la que aplicaba el trabajo de Boole en el diseño de siste-
mas electromecánicos de relés, y concluyó que estos sistemas podían resolver 
problemas de álgebra booleana. Y, por supuesto, Alan Turing, que de forma 
prácticamente paralela a Shannon publicó “On Computable Numbers, with an 
Application to the Entscheidungsproblem (o problema de decisión)”, introdu-
ciendo por primera vez el concepto de “Máquina de Turing”. 
 
Es cierto que una de las contribuciones más importantes de Shannon y Turing 
fue aplicar sus conocimientos en el área de la criptografía, y es imposible ha-
blar de Turing sin mencionar su importancia en descifrar Enigma, el código se-
creto utilizado por el ejército nazi en la Segunda Guerra Mundial. Pero, en el 
campo de la inteligencia artificial, Turing aportaría una de sus contribuciones 
más importantes unos años más tarde, en el 1950. En ese año, Turing publicó 
“Computing Machinery and Intelligence”, en el que se presentó por primera vez 
lo que conocemos como el “Test de Turing”. En este trabajo, Turing planteaba 
un test en el que quería comprobar la habilidad de una máquina para imitar las 
respuestas que daría un humano. Por este motivo, cuando Turing lo planteó, 
nombró a este test como “The imitation game”. 
 
Pese a que muchos consideran a Turing como el padre de la Inteligencia Artifi-
cial, fue John McCarthy quien, en el discurso de la conferencia que organizó en 
Dartmouth en 1956, acuñó por primera vez el término de “Inteligencia Artificial”. 
John definió la Inteligencia Artificial como “la ciencia de hacer máquinas inteli-
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gentes”, y dedicó gran parte de su carrera a este ámbito. Aun así, y pese a sus 
esfuerzos, el sistema que desarrolló McCarthy no logró pasar el “Test de Tu-
ring”. 
 
Desde entonces, el desarrollo de la inteligencia artificial ha ido muy ligado al 
desarrollo de los ordenadores, y los avances han sido enormes. Se ha pasado 
de ver la Inteligencia Artificial como algo propio de las películas de ciencia fic-
ción a que sea una realidad. 
 
 
2.2. Sistemas de Inteligencia Artificial 
 
En el punto anterior definíamos la Inteligencia Artificial como el desarrollo de 
algoritmos que permiten a una máquina imitar a los humanos, pero hay muchos 
tipos de inteligencia artificial. Stuart Russell y Peter Norvig propusieron los si-
guientes ejemplos de IA: 
 

- Sistemas que automatizan la toma de soluciones o la resolución de pro-
blemas 
 

- Sistemas que realizan tareas de forma similar a como lo hacen los hu-
manos 
 

- Sistemas que intentan emular el pensamiento humano 
 

- Sistemas que actúan racionalmente 
 
 

La inteligencia artificial nos rodea y, pese a que muchas veces somos cons-
cientes de ello, en otras ocasiones no. Es posible que seamos conscientes de 
que Inteligencia Artificial es la máquina que nos aspira el suelo de casa, el asis-
tente de voz que nos ayuda con la receta del Red Velvet que estamos cocinan-
do, o la centralita que nos pregunta en qué nos puede ayudar cuando llamamos 
al teléfono de atención al cliente de nuestro banco. Pero, ¿somos conscientes 
de todas las demás interacciones que tenemos con la Inteligencia Artificial en 
nuestro día a día?  
 
El teclado predictivo de Google, en el que nos ofrece las palabras más proba-
bles que vamos a escribir para ahorrarnos el tiempo de escribirlas, las reco-
mendaciones personalizadas en función de nuestros gustos de productos de 
Amazon o de películas de Netflix. O también herramientas de Inteligencia Artifi-
cial de buzones de correos como Gmail para filtrar correos maliciosos sin que 
nos demos cuenta, el chatbot que nos atiende las dudas, o el identificador fa-
cial de nuestro smartphone que permite identificarnos como el usuario legítimo 
de ese dispositivo. 
 
Como decíamos, la Inteligencia Artificial tiene muchas aplicaciones que nos 
rodean en el día a día sin que, generalmente, seamos conscientes de ello. No 
obstante, aunque todas estas aplicaciones las podamos categorizar como de 
“Inteligencia Artificial”, la IA es un término muy genérico. De hecho, podríamos 
entender la Inteligencia Artificial como una “Matrioshka” en la que dentro de ella 
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aparecen tipos de inteligencia artificial mucho más complejos. La inteligencia 
artificial la definíamos como la imitación del comportamiento humano, pero, 
sofisticando este concepto, nos encontraríamos con modelos que son capaces 
de aprender solos. O, dicho de otra forma, nos encontraríamos con el Machine 
Learning. Y, dentro de un sistema que imite a los humanos y que sea capaz de 
aprender solo, nos encontraríamos con un sistema que sea capaz de aprender 
solo de una forma mucho más profunda, que aprenda imitando la estructura de 
las redes neuronales. En este caso nos encontraríamos con el Deep Learning. 
Por otro lado, estos sistemas de Machine Learning y, sobretodo, de Deep 
Learning, suelen beber de grandes volúmenes de información (o Big Data) y de 
técnicas utilizadas en Data Science, como regresiones, técnicas de clustering, 
etc. 
 
Por lo tanto, teniendo esto en cuenta, una buena forma de resumir todas estas 
relaciones la podríamos encontrar con el diagrama de Venn de la siguiente ilus-
tración, donde podemos ver que la Inteligencia Artificial engloba el Machine 
learning, que a su vez engloba el Deep learning, y que todos utilizan técnicas 
de Data Science y emplean bases de datos de grandes dimensiones: 
 
 
Figura 1. Relaciones de la inteligencia artificial 

 
 

 
 
 
 

Fuente: Artificial Intelligence Venn diagram (Fraunhofer FOKUS)    
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2.3. Sistemas de Machine Learning 
 
Como hemos comentado, el machine learning consiste en sistemas que apren-
den automáticamente y, en función de la forma de aprendizaje, podemos dividir 
el ML en cuatro grandes grupos: 
 

- Aprendizaje supervisado 
 

- Aprendizaje no supervisado 
 

- Aprendizaje semisupervisado  
 

- Aprendizaje por refuerzo 
 

 
2.3.1.   Machine Learning supervisado 
 
En el machine learning supervisado, el sistema necesita la “supervisión” de un 
humano que le ayude a clasificar y etiquetar los datos, y su objetivo es el de 
encontrar el mejor modelo que nos permita solucionar el problema planteado. 
Si nuestro objetivo, por ejemplo, es el de saber cuál es la probabilidad de que 
nuestros clientes repitan una compra, podríamos desarrollar un modelo de ma-
chine learning supervisado que nos ayude a resolver el problema. A nuestro 
sistema de ML le introduciríamos una base de datos histórica de nuestros clien-
tes, tanto de los que repitieron compra como de los que no, en la que se inclui-
rán las variables explicativas (o candidatas a ser explicativas), y también la va-
riable respuesta (si repitió o no repitió).  
 
El resultado será una función que nos permita saber, en el futuro, la propensión 
de nuestros clientes a repetir la compra. Además, el modelo de ML será capaz 
de aprender solo, recalibrando los modelos a medida que vayamos recopilando 
más, y mejor, información. 
 
En función de lo que queramos hacer, algunos de los algoritmos de Machine 
Learning supervisado más utilizados son: 
 

- Regresión lineal 
- Regresión logística 
- K vecinos más cercanos 
- Árboles de decisión 
- Máquinas de vectores de soporte (o SVM) 

 
En general podríamos agruparlos entre los algoritmos de clasificación y los de 
regresión. Los algoritmos de clasificación nos permiten clasificar la información 
dentro de diferentes clases, mientras que los modelos de regresión acostum-
bran a predecir un valor numérico, como una probabilidad, un precio, etc. 
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2.3.2.   Machine Learning no supervisado 
 
En el caso del machine learning no supervisado, y a diferencia de lo que ocu-
rría con el ML supervisado, el modelo utiliza datos sin etiquetar. De hecho, más 
que para predecir, este tipo de ML es interesante para que el modelo nos reve-
le los patrones que hay en los datos, y se utiliza generalmente en bases de da-
tos “desestructuradas”.  
 
 
2.3.3.   Machine Learning semisupervisado 
 
Respecto al machine learning semisupervisado, es una mezcla de los dos ante-
riores, y se utiliza en bases de datos en las que etiquetar la información es muy 
costoso o difícil, por lo que acabamos teniendo una base de datos con alguna 
información que está etiquetada y otra que no está etiquetada. Con este tipo de 
información, el ML semisupervisado utiliza los datos no etiquetados para mejo-
rar las predicciones hechas con los datos etiquetados.  
 
Uno de los métodos utilizados en machine learning semisupervisado es el de 
self-learning, y podríamos resumirlo en cuatro pasos: 
 

- Primer paso: El algoritmo utiliza los datos etiquetados (o X) para cons-
truir un clasificador 
 

- Segundo paso: El clasificador que hemos construido en el primer paso lo 
utilizamos para predecir las etiquetas de los datos no etiquetados 
 

- Tercer paso: Del total de datos no etiquetados (Y), escogemos las mejo-
res predicciones (Y1), y se añaden al conjunto de datos etiquetados 
 

- Cuarto paso: El clasificador se vuelve a entrenar con el nuevo conjunto. 
Este nuevo conjunto incluirá los datos que inicialmente estaban etique-
tados (X) y los mejores datos que habíamos seleccionado en nuestro 
paso anterior (Y1).  
 

Este proceso se repite hasta que no se puedan añadir nuevos datos “no etique-
tados”. 
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En el siguiente gráfico se resumen las diferencias entre aprendizaje supervisa-
do, no supervisado y semisupervisado: 
 
Figura 2. Diferencias entre modelos supervisados, no supervisados y semisupervisados 
 

 

 
 
 
 
 

Fuente: Alfonso Ibáñez Martín 
 
 
2.3.4.   Machine Learning por refuerzo 
 
El aprendizaje por refuerzo es un área de la psicología conductista, en el que, 
de forma resumida, el “agente” (una persona, o animal...), aprende qué accio-
nes ha de tomar para obtener una recompensa, sin que nadie le diga lo que 
tiene que hacer. De esta forma, y mediante un proceso de prueba y error, el 
agente aprenderá cuál es el botón que ha de apretar para que se abra el arma-
rio donde se guarda la recompensa, y cuál es el botón que ha de apretar para 
que no se abra el armario con el castigo. De forma similar, en el machine lear-
ning por refuerzo se intentará hacer aprender a la máquina a maximizar las re-
compensas con el tiempo mediante la toma de decisiones. Es decir, a maximi-
zar el valor a largo plazo, y no solo a corto plazo. 
 
La máquina aprenderá a que la ejecución de una acción en un estado concreto 
le proporcionará una recompensa (recibiendo un input positivo) pero, como de-
cíamos, su objetivo será el de maximizar su recompensa total. Un ejemplo po-
dría ser el de un juego de ajedrez, donde el objetivo principal de la máquina no 
será eliminar un peón rival en la siguiente jugada, sino ganar la partida. Por lo 
tanto, la máquina aprenderá a tomar decisiones de forma secuencial, y no pen-
sando únicamente en el próximo movimiento. 
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2.4. Situación de la inteligencia artificial en los últimos años 
 
En general, la inteligencia artificial está presente en prácticamente todos los 
sectores de gran parte del mundo, y podríamos decir que la inteligencia artificial 
es el futuro de los negocios e, incluso, para muchos sectores es ya el presente. 
El informe AI: Built to scale de la consultora Accenture nos permite indagar algo 
más en profundidad sobre la situación de la inteligencia artificial. En este infor-
me, de finales del 2019, se hizo una encuesta a ejecutivos de los principales 
países económicos de América, Europa (incluido España) y Asia, y que repre-
sentaban a 16 sectores diferentes, entre los que se encuentra el sector asegu-
rador. 
 
Uno de los problemas a los que Accenture hace referencia, es que, por su ex-
periencia, el 80-85% de las empresas que aplican IA no avanzaban más allá de 
una pequeña prueba piloto o de concepto. Esto ocurre porque hacen pruebas 
en departamentos o equipos pequeños y, a menudo, dirigidas por sus propios 
departamentos de informática. El departamento de informática es el que, segu-
ramente, está más vinculado con la inteligencia artificial, pero si estas pruebas 
piloto las dirigen los departamentos de informática, pueden tener una falta de 
conexión con el propio negocio que provoque un fracaso en las pruebas. Ade-
más, en este tipo de empresas también detectaron una insuficiente inversión 
económica y una gestión del tiempo poco realista. 
 
Del 15-20% restante que consigue superar esta fase de prueba piloto, se ca-
racterizan por tener una estrategia de IA bien definida y que va muy vinculada 
al negocio. Se aplica la IA por los beneficios de estas soluciones, y no solo por 
la mentalidad de “hagamos algo de IA que está de moda” y, además, se consti-
tuyen equipos verdaderamente transversales, a diferencia de lo que suele ocu-
rrir con las empresas que se quedan en fase prueba piloto. Aun así, estas or-
ganizaciones no han desarrollado totalmente la Inteligencia Artificial, pero sí lo 
han aplicado de forma satisfactoria en parte del negocio y son capaces de ex-
traer resultados positivos de la IA. Es decir, pese a tener margen de mejora, la 
IA les ha permitido mejorar. 
 
Las empresas que se quedan en fase de prueba piloto suelen menospreciar la 
importancia de gestionar y estructurar bien las BBDD, sin tener en cuenta que, 
para desarrollar correctamente soluciones de Inteligencia Artificial, es impres-
cindible tener una buena gestión de la información. La calidad del dato es im-
prescindible en los tiempos que corren, pero en IA todavía es más importante. 
Sobre la importancia que tiene gestionar correctamente la información para 
tener éxito aplicando la IA, en el informe de Accenture nos muestra que, de las 
empresas que se quedan en la fase de prueba piloto, solo un 38% consigue 
tener bases de datos fiables (y suficientemente grandes). En cambio, este por-
centaje es del 61% en las empresas que desarrollan soluciones de IA de forma 
satisfactoria. 
 
Por último, un porcentaje pequeño (inferior al 5%) de empresas acaban desa-
rrollando completamente la inteligencia artificial en sus compañías, y crean una 
cultura empresarial muy vinculada a la IA. Esta cultura está muy arraigada en 
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todos los departamentos, y son compañías que presentan mejores resultados 
que sus competidores. 
 
2.5. La visión de los directivos sobre la IA 
 
El informe de Accenture también nos permite ver las opiniones de los ejecuti-
vos que han participado en la encuesta, y vemos que el 84% de los ejecutivos 
entrevistados creían que no serían capaces de conseguir sus objetivos de cre-
cimiento a no ser que consiguieran implementar satisfactoriamente la IA en su 
compañía, a la vez que el 75% creía que su negocio estaba en peligro si no lo 
hacían antes de 5 años. 
 
Si lo analizamos por sectores, podemos ver que el 90% de los ejecutivos del 
sector seguros piensan que la IA será decisiva a la hora de lograr sus objetivos 
de crecimiento, estando 6 puntos porcentuales por encima de la media del es-
tudio. De forma similar ocurre con el porcentaje de ejecutivos que piensan que 
su negocio puede estar en riesgo de no aplicar IA, ya que el 81% del sector 
seguros lo piensan, mientras que la media del resto de sectores analizados se 
sitúa en el 75%. Por lo tanto, parece claro que el sector asegurador es un sec-
tor muy consciente de que la inteligencia artificial es clave para avanzar en el 
futuro. 
 
Si desglosamos esta información, nos encontramos que Alemania es uno de 
los países donde se da mayor importancia a la Inteligencia Artificial, a la vez 
que España se sitúa en la cola. Mientras que en España el 70% de los ejecuti-
vos creen que no conseguirán sus objetivos sin desarrollar la IA en sus empre-
sas, en Alemania este porcentaje asciende al 91%. De forma parecida, el 69% 
de los ejecutivos españoles creen que sus empresas están en riesgo sin la In-
teligencia Artificial, mientras que en Alemania asciende al 86%. 
 
2.6. Situación de la digitalización del mercado laboral 
 
Esta diferencia en la percepción que tienen los ejecutivos de Alemania y Espa-
ña sobre la inteligencia artificial, contrasta con los datos que refleja el “The 
Global Competitiveness Report 2020” del World Economic Forum. Tal y como 
se puede ver en el siguiente gráfico, de los países analizados en el WEF, Es-
paña es uno de los países con menor porcentaje de población con “habilidades 
digitales” y, a la vez, es uno de los países con mayor porcentaje de empleo con 
un “alto riesgo” de automatización. 
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Figura 3. Población activa con habilidades digitales y % de puestos de trabajo en riesgo 
por la automatización 
 
 

 
 
 

Fuente: The Global Competitiveness Report 2020 (World Economic Forum) 
 
 
Desconocemos los motivos exactos por el que los ejecutivos españoles que 
participan en la encuesta dan una menor importancia a la inteligencia artificial 
que sus homólogos alemanes o americanos, pero parece razonable pensar que 
la mayor competitividad de las economías de Alemania o Estados Unidos, por 
ejemplo, obligue a sus empresas a innovar, de forma más intensa, para no per-
der competitividad respecto a sus competidores. En cualquier caso, y pese a 
que el sector asegurador en España está fuertemente regulado y con significa-
tivas barreras de entrada, es innegable que, a corto o medio plazo, pueda ser 
una amenaza la entrada de competidores que apliquen Inteligencia Artificial de 
forma generalizada, y satisfactoria, en su día a día. De hecho, Lemonade es 
una de las aseguradoras que mejor representan esta innovación de la inteli-
gencia artificial en el sector asegurador de Estados Unidos, y ya ha empezado 
a desembarcar en varios países europeos, como Alemania, y planea, aunque 
sin fecha todavía, hacerlo pronto en España. Todo esto sin olvidar que algunas 
aseguradoras ya utilizan Inteligencia Artificial en ciertos aspectos como tarifica-
ción o fraude, y que empresas que tienen muy arraigada la cultura de la Inteli-
gencia Artificial, como Google o Amazon, ya han tenido contacto con el sector 
seguros, por lo que es posible que puedan ser competidores en el futuro y 
desarrollar todo el potencial que tiene la Inteligencia Artificial. 
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3. Satisfacción del cliente 
 
Uno de los objetivos de este trabajo es el de identificar qué soluciones de Inte-
ligencia Artificial podemos aplicar a cada paso durante la vida del cliente, pero 
antes será interesante identificar las claves que maximizan la satisfacción del 
cliente. 
 
Una pobre atención al consumidor siempre ha sido algo muy negativo para to-
dos los tipos de negocio, pero, en el momento actual las redes sociales amplifi-
can vertiginosamente estas consecuencias. Y, aunque se puede amplificar tan-
to lo bueno como lo malo, es cierto que los feedback negativos tienen conse-
cuencias que pueden llegar a ser potencialmente desastrosas para las empre-
sas. Por este motivo, y por una creciente competitividad en el sector, hoy en 
día es todavía más importante satisfacer a nuestros clientes. 
 
En el informe “The Growth Engine: Superior Customer Experience in Insurance” 
de la consultora Mckinsey, se apuntaba a que las aseguradoras alemanas del 
ámbito de Seguros Generales que, de forma consistente a lo largo del tiempo, 
ofrecían una excelente experiencia de cliente, habían generado entre dos y 
cuatro veces más crecimiento en nuevo negocio. Y no solo habían crecido de 
forma muy superior a sus competidores, sino que tuvieron un 30% más de be-
neficio que otras compañías en las que la experiencia del cliente no estaba 
dentro de sus objetivos principales, o de aquellas compañías que no habían 
sido capaces de brindar una experiencia óptima. 
 
Por otro lado, ofrecer una excelente experiencia de cliente no se consigue úni-
camente ofreciendo una app móvil excelente, remodelando la página web o 
contratando más personal dedicado a la atención del cliente, sino que se con-
sigue mediante un esfuerzo colectivo de todas las áreas de la compañía. Po-
demos tener uno de los productos más completos del mercado, pero si demo-
ramos el pago de los siniestros de forma excesiva, o hacemos el trámite de 
declaración del siniestro demasiado “farragoso”, la experiencia que tendrá el 
cliente será, muy probablemente, negativa. O, por muy buena campaña de 
marketing que hagamos, si el producto que hay detrás no es lo suficientemente 
potente, el cliente se sentirá decepcionado. 
 
En este sentido, Mckinsey añade el ejemplo fallido de una compañía que dedi-
có un esfuerzo importante en desarrollar una parte muy específica de su nego-
cio, pero que no consiguió que los clientes lo valoraran como esperaban. Esta 
compañía, como decíamos, hizo un esfuerzo muy importante en mejorar su 
sistema para reducir las esperas en la atención telefónica de 40 a 20 segundos, 
pero los clientes no percibieron ninguna mejora en su experiencia con la com-
pañía. ¿Por qué? Porque la felicidad que tendrá el cliente respecto a nuestra 
compañía no depende únicamente de que sea atendido más rápido, sino de 
que todo el proceso por el que vaya pasando el cliente a lo largo de toda su 
vida, sea satisfactorio. 
 
El Call Center, el área comercial y la gestión de siniestros de una compañía 
aseguradora suele depender de Directores de áreas muy diferentes, con lo que 
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los objetivos de los ejecutivos implicados en todas las áreas de la compañía 
también son distintos, y es posible que ello haga que la experiencia que tenga 
el cliente con cada una de estas áreas sea diferente. Pero, hay que tener en 
cuenta que el cliente difícilmente diferenciará entre la persona que le atienda 
en el call center o el tramitador del siniestro, y que el cliente percibe a ambos 
como “La compañía”. Por ello es importante que haya una visión global, y que 
las compañías aseguradoras procuren alinear los objetivos de todas las áreas 
al tipo de experiencia que quieren ofrecer. Si el objetivo es ser percibidos como 
líderes en experiencia de cliente, no basta con tener un Call Center muy sofisti-
cado o con personas muy preparadas, sino que el producto ha de estar prepa-
rado para ello, y la gestión de siniestros ha de encontrar el equilibrio entre una 
contención del coste y satisfacer al cliente.  
 
Para una compañía que quiera ofrecer una excelente satisfacción de cliente, 
¿sería conveniente que, a un cliente de toda la vida, con multitud de pólizas y 
que ha ofrecido un beneficio recurrente durante todos estos años, se le haga 
una fiscalización excesiva en caso de siniestro para ahorrar “unos pocos eu-
ros”? ¿Sería conveniente centrarse únicamente en indemnizar de forma gene-
rosa, olvidando otros factores clave, como puede ser la rapidez en tramitar el 
siniestro, facilitar el trámite al cliente o tener a un personal profesional que le 
informe y asesore durante todo el proceso? La respuesta no es sencilla, ya que 
una compañía de seguros no ha de olvidar el rigor técnico o la contención de 
costes, pero tampoco ha de olvidar que hay otros aspectos, como una fiscali-
zación excesiva, o una tramitación del siniestro poco ágil, que también tienen 
un coste económico en forma de pérdida potencial de clientes. 
 
3.1. Claves para desarrollar una excelente experiencia cliente 
 
La consultora Mckinsey pone encima de la mesa las claves principales para 
que una compañía desarrolle una excelente experiencia del cliente: 
 

- Desarrollar un modelo de negocio centrado en el cliente. Todas las áreas 
han de estar implicadas en este objetivo y pese a que, como decíamos 
antes, es normal que las diferentes áreas de la compañía tengan objeti-
vos distintos, estos objetivos han de estar alineados con esta estrategia 
de hacer feliz al cliente o de procurar que la experiencia del cliente sea 
lo mejor posible. Si un tramitador de siniestros es recompensado, no so-
lo por gestionar diligentemente las indemnizaciones, sino por brindar una 
buena atención, es muy probable que el cliente perciba una mejor aten-
ción.  
 

- Conocer las necesidades del cliente. Es importante que la compañía in-
vestigue acerca de cuáles son las necesidades del cliente, y qué es lo 
que espera el cliente de nosotros. Volviendo al ejemplo que poníamos 
anteriormente, antes de invertir una cantidad de dinero importante en, 
por ejemplo, mejorar los tiempos de espera de nuestro Call Center, de-
beríamos investigar si los clientes están incómodos con los tiempos de 
espera actuales, o si van a valorar la mejora que pretendemos realizar. 
Porque si los clientes ya están satisfechos con la atención telefónica que 
les estamos ofreciendo, o no van a valorar suficientemente el esfuerzo 
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que haga la empresa en reducir estos tiempos, es posible que la inver-
sión sea más provechosa en otra área que sí vaya a valorar el cliente. 
 

- Rediseñar los procesos constantemente. Hoy en día todo cambia muy 
rápido, por lo que es importante no caer en el error de creer, ciegamen-
te, que el “Customer Journey” que hicimos hace 5 años sigue siendo 
igual de válido en este momento. Es posible que sí lo siga siendo, pero 
rediseñar este proceso de forma constante es un ejercicio muy saluda-
ble. Para ello, Mckinsey plantea crear equipos de trabajo transversales 
con miembros de diferentes áreas, y empezar a desarrollar el nuevo 
Customer Journey poniéndonos en el lugar del cliente. También es im-
portante ver cuáles son los momentos del viaje que le crean satisfacción 
o insatisfacción, priorizando los momentos de insatisfacción que más 
preocupen al cliente. Y, por último, rediseñar el Customer Journey cen-
trándonos en las necesidades del cliente y tratando, siempre que se 
pueda, de reconducir los puntos de insatisfacción detectados. 
 

- Institucionalizar la satisfacción del cliente. Desde los más altos ejecuti-
vos hasta el último empleado, todos han de estar alineados para conse-
guir este objetivo.  
 

 
3.2. Proactividad con el cliente y momentos clave 
 
Uno de los puntos débiles de las compañías aseguradoras, es que cuesta man-
tener un contacto permanente con el cliente. De hecho, este contacto suele ser 
de una vez al año, con la renovación de la póliza y, en ocasiones el contacto se 
limita a enviar el recibo al banco y poco más. Por este motivo, es muy impor-
tante ser capaces de detectar y crear momentos para contactar con el cliente. 
En el informe “De la atención al cliente a la relación con el cliente” de Minsait, 
se identifican dos tipos de momentos clave que podríamos aprovechar: 
 

- Los momentos tradicionales, que son los generados típicamente en la 
relación cliente/aseguradora, como pueden ser la renovación, la contra-
tación o la declaración de un siniestro. 
 

- Los momentos emocionales que se dan en situaciones de la vida perso-
nal del cliente que, pese a que están fuera de las coberturas contratadas 
por el cliente, se pueden aprovechar para aportar valor al cliente. En 
ocasiones, este tipo de momentos no solo permiten generar una cone-
xión especial con el cliente, sino que pueden generar venta cruzada. Por 
ejemplo, mediante la monitorización de los fenómenos atmosféricos, es 
posible avisar al cliente en caso de que se detecte una tormenta severa 
en su zona. Esto puede ser de ayuda al cliente, ya que podrá anticipar 
trayectos peligrosos en coche, o cerrar las ventanas cuando salga de 
casa para evitar daños mayores. O cuando la fecha de matriculación del 
vehículo esté cercana a pasar la ITV, es posible contactar con el cliente 
para ofrecerle una revisión pre-ITV gratuita o con descuento. 
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3.3. Factores clave para no molestar al cliente 
 
Pero para contactar con el cliente es importante, tal y como nos dice Minsait, 
tener mucha precaución de no molestarle. Para ello, nos proponen tener en 
cuenta cuatro puntos clave: 
 

- Segmentar correctamente a nuestros clientes. Esto es importante por 
dos motivos. En primer lugar, porque nos permitirá saber si un cliente 
quiere, o no quiere, recibir contactos. Pero, además, si hacemos una co-
rrecta segmentación, nos permitirá, no solo saber a quién contactar y a 
quién no, sino qué tipo de mensajes esperan. Es decir, podemos encon-
trar clientes propensos a valorar nuestras comunicaciones, pero que 
sientan rechazo ante determinado tipo de mensajes. Por ejemplo, es po-
sible que haya un perfil de clientes que agradezca un contacto en el que 
se le ofrezca una revisión pre-ITV gratuita, mientras que otro perfil de 
cliente más celoso con su privacidad, podrá mostrar rechazo ante este 
mismo tipo de mensaje, ya que se sentirá demasiado “monitorizado”. 
 

- Contactar con los clientes a través de sus canales preferidos, y no solo 
por los canales preferidos por la compañía aseguradora. Para ello es 
importante conocer al cliente, ya que utilizar un canal adecuado mejora-
rá las interacciones que puedan ocurrir entre aseguradora y cliente, así 
como también mejorará la receptividad que tendrá el cliente a recibir 
nuestras comunicaciones. 
 

- Cuándo ser proactivo también es muy importante. En ocasiones, el clien-
te puede encontrarse molesto por tener un siniestro excluido, y esto no 
cambiará por mucho que técnicamente esté bien excluido. En este mo-
mento, no hacer nada puede ser peligroso ya que podemos perder el 
cliente, y podría ser recomendable que una persona contacte con él. Ex-
plicarle la situación o pedirle su opinión para saber en qué ha fallado la 
compañía, puede reconducir la relación y evitar una anulación futura. 

 
- Cómo ser proactivo es clave ya que, siguiendo con el ejemplo del punto 

anterior, no reconduciremos la situación de la misma forma si contacta-
mos con el cliente con un mensaje automático e impersonal, que si un 
agente profesional contacta con él para preocuparse por su situación. 
  

 
En cualquier caso, tanto para segmentar a nuestros clientes, como para saber 
cuándo, cómo y en qué canal contactarlos, es imprescindible conocerlos. 
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3.4. La satisfacción del cliente dentro del proceso de decisión 
de compra 
 
El proceso de compra es uno de los momentos más importantes que pueda 
tener un cliente con la compañía, y por ello pretendemos abordar el proceso de 
decisión de compra en este capítulo. Tratar correctamente un contacto telefóni-
co, o la correcta gestión del siniestro, es vital, pero no podemos olvidar el pro-
ceso de compra, ya que es el primer punto por el que pasará el cliente. Será la 
primera toma de contacto que tenga el cliente con la compañía, y todo lo que 
ocurra en este proceso puede ser clave para la satisfacción del cliente. Y, si 
fuera cierto que “lo que bien empieza, bien acaba”, todavía con más motivo es 
importante dedicarle esfuerzos al proceso de compra. 
 
Todas las compras, aunque sean impulsivas, siguen un proceso de decisión 
por parte del cliente. Si esto pasa en compras que hacemos prácticamente de 
forma automática, como coger unas naranjas en el súper, ¿cómo no va a ocu-
rrir cuando nos disponemos a adquirir un producto, como el asegurador, que 
está destinado a proteger aquello que más queremos? En el blog de EAE Busi-
ness School dividen este proceso de decisión en 5 etapas, que son las siguien-
tes: 
 

1) Reconocer la necesidad 
2) Buscar información 
3) Evaluar diferentes opciones 
4) Comprar 
5) Evaluar el producto/servicio  

 
La primera fase que nos encontramos es cuando somos conscientes de una 
necesidad. En el caso de las naranjas, es habitual comprarlas cuando llega el 
frío, porque vemos la necesidad de tomarlas cuando estamos resfriados. Sin 
embargo, en el mundo asegurador no siempre es así. El seguro de autos es 
obligatorio, lo que hace que muchas personas sean conscientes de la necesi-
dad que tienen en adquirir uno para evitar ser multados, pero, ¿ocurre lo mismo 
con otro tipo de seguro “no obligatorio”, como un seguro de hogar, uno de vida 
o un ciberriesgo? Según un estudio del blog de AXA Assistance, solo un 70% 
de primeras o segundas residencias están aseguradas. Al mismo tiempo, po-
demos ver que en la “Encuesta sobre Equipamiento y Uso de Tecnologías de 
Información y Comunicación en los hogares” del 2019 que elabora el INE, se 
apunta que el 91,4% de hogares españoles con algún miembro de 16 a 74 
años españoles tiene Internet.  
 
Difícilmente podemos decir que sea una cuestión de precio, ya que la conexión 
a internet suele tener un coste superior, en términos anuales, al que puede te-
ner un seguro de hogar. ¿Significa eso que las personas que tienen internet en 
casa, pero no un seguro de hogar, prefieren tener la casa quemada a quedarse 
sin conexión a internet? Seguramente no, pero es probable que no piensen en 
la posibilidad de que su hogar se pueda quemar algún día, mientras no hay día 
que pase que no tengamos la necesidad de internet, ya que necesitamos ver la 
última serie de Netflix, entrar en Twitter o colgar un par de selfies en Instagram. 
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Las características del sector asegurador propician que los clientes no reco-
nozcan tan fácilmente sus necesidades de aseguramiento. Pueden pasar va-
rios años antes de que ocurra un siniestro de hogar y, lo habitual, es que no 
sufran ningún siniestro grave (un incendio, por ejemplo) a lo largo de su vida, 
por lo que muchas personas no lo sienten como una necesidad real. En cam-
bio, cuando ocurren eventos extraordinarios que provocan daños, aumenta la 
concienciación. 
 
Esto lo podemos ver en el informe “More Cyber Insurance Buyers as Aware-
ness Grows” de Marsh, en el que hacen referencia al aumento muy importante 
en sus ventas de pólizas de Ciberriesgos (sus ventas se doblaron de 2014 a 
2018), y una de las causas que identificaron para explicar tal crecimiento fue el 
reciente aumento de ataques cibernéticos. Los daños económicos y operacio-
nales que provocaron malwares como el WannaCry, en 2017, hizo aumentar la 
concienciación en este tipo de seguros, lo que hizo aumentar la demanda de 
ciberriesgos. Lo mismo ha ocurrido tras la pandemia COVID-19, que ha hecho 
incrementar la demanda de seguros de salud, bien sea por una mayor concien-
ciación en la salud, o porque prevén que la sanidad pública tardará en poder 
absorber los retrasos provocados por la pandemia. En este sentido es muy im-
portante la función de asesoramiento de los mediadores, ya que pueden aseso-
rar y concienciar a sus clientes de los riesgos reales antes de que ocurran. Un 
cliente bien asesorado puede ser consciente de los riesgos a los que se expo-
ne si no está bien asegurado y actuar en consecuencia.  
 
La segunda fase que nos proponen en el blog de EAE Business School, dentro 
del proceso de decisión de compra, es la búsqueda de información. A la vez 
que un cliente busca información acerca de las coberturas, también comparará 
las diferentes alternativas que tiene, por lo que las etapas 2 y 3 ocurren al mis-
mo tiempo. Una vez el cliente ha recabado información y tomado su decisión, 
comprará el producto y, posteriormente, evaluará su compra. Sin embargo, por 
la naturaleza del sector asegurador, la evaluación es singular, ya que un cliente 
no siempre utiliza el producto. Por este motivo, es probable que su opinión se 
forme únicamente por la experiencia que tenga en la compra. 
 
Muy relacionado con esto que comentamos, en el trabajo “The Complexity of 
the Insurance Purchase Decision Making Process” se trata el proceso de deci-
sión de compra específico dentro del sector asegurador, y comentan que el 
proceso de compra de un seguro depende de la combinación de dos factores: 
 

- La percepción de la necesidad de un seguro 
 

- La percepción de la accesibilidad del seguro 
 
En el primer factor, tal y como comentábamos anteriormente, no importa tanto 
la necesidad real que tenga un cliente, sino de los riesgos que perciba el clien-
te. Puede haber personas conscientes de los daños que pueden provocar su 
familia o él de forma accidental, y cubrirán sus riesgos debidamente con una 
Responsabilidad Civil. En otras ocasiones, ocurre al contrario, y encontraremos 
personas que no son conscientes de los daños que pueden provocar teniendo, 
por ejemplo, una maceta en la terraza. En este caso nos podemos encontrar 
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con personas que no tienen seguro o que, pese a tenerlo, no tienen sus pólizas 
adecuadas a los riesgos que tienen y, por ejemplo, contratarán capitales de RC 
muy inferiores a lo que sería recomendable por sus circunstancias. La percep-
ción de la necesidad de aseguramiento de un cliente depende de factores tales 
como la cultura de aseguramiento que tenga, su percepción de seguridad, del 
número de propiedades que tenga (sin propiedades, la necesidad de asegura-
miento disminuye) o del conocimiento que tenga el cliente de finanzas o de 
productos financieros. El conocimiento en finanzas no es solo relevante si ha-
blamos de seguros de vida, ahorro o planes de pensiones, sino que también es 
importante para evaluar cualquier otro seguro. Al final, la compra de un seguro 
de hogar, por ejemplo, es también parte de la gestión financiera que hagamos 
de nuestro patrimonio. No solo nos estará protegiendo de riesgos que afecten 
al bien asegurado (nuestro piso o casa), sino que también lo hará para proteger 
de posibles descapitalizaciones en caso de tener que asumir directamente al-
guna responsabilidad civil. Por lo tanto, una persona con un buen conocimiento 
financiero, tendrá una mejor percepción de un seguro de hogar. 

 
Respecto al segundo factor, la percepción de accesibilidad dependerá del pre-
cio del seguro, y de los ingresos/gastos que tenga el cliente. En este caso, es 
probable que un cliente sea consciente de los riesgos que está asumiendo te-
niendo una maceta en la terraza, pero considere que es demasiado poco pro-
bable como para asumir el precio que tiene asegurarlo. También puede ocurrir 
que un cliente perciba que el precio es demasiado elevado, pero que, teniendo 
en cuenta que sus ingresos son muy elevados, le compense pagar un precio 
alto por el aseguramiento de un evento muy poco probable. En este caso esta-
ría poniendo en la balanza que podría descapitalizarse si no tuviera seguro (por 
muy poco probable que sea ese evento), mientras que el precio del seguro no 
le supone ningún sacrificio por sus altos ingresos. Es decir, un mismo tipo de 
cliente, con una percepción similar respecto al seguro, contrataría, o no, el se-
guro dependiendo de los ingresos que tenga. 
 
En este mismo trabajo de “The Complexity of the Insurance Purchase Decision 
Making Process”, también nos habla de un punto muy interesante que influye 
en el proceso de compra dentro del sector asegurador. Y es que el sector ase-
gurador ha ido creando nuevos productos, o mejorando los existentes, para 
adaptarse a las necesidades de los consumidores. Esto que, inicialmente debe-
ría ser algo positivo, hace que haya cada vez más productos en el mercado, o 
que los productos que ya existían tengan cada vez más garantías y sean más 
complejos, lo que en ocasiones puede ser abrumador para el cliente.  
 
El asegurador es un negocio muy técnico, y ya de por si es un negocio que no 
siempre es fácil de entender por parte de los clientes, con lo que este aumento 
de la complejidad de los productos, que ya era suficientemente compleja, unido 
a la alta competencia del sector en algunos ramos, provoca un gran número de 
compañías disponibles, lo que equivale a un gran número de ofertas a escoger 
por parte del cliente. Y, como cada compañía suele ofrecer varias alternativas 
que son diferentes respecto a la competencia, no solo hace que sea muy difícil 
de comparar, sino que en ocasiones puede ser abrumador.  
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En el ramo de autos, que es probablemente algo más fácil de comparar que 
otros como el de hogar, el cliente suele creer que su decisión se limita a com-
parar precios entre compañías, y decidir si prefiere un Terceros Básico, un Ter-
ceros Ampliado (Robo, Cristales y/o Incendios), o un Todo Riesgo con o sin 
franquicia. Pero en ocasiones se olvida del tipo de indemnización que recibirá 
por parte de la aseguradora, y que es crucial en caso de siniestro total. ¿Cuán-
tos clientes entienden la diferencia que la compañía X indemnice a valor de 
mercado o que la compañía Y indemnice a valor a nuevo? O de garantías tan 
importantes en autos como la asistencia en carretera. ¿Cuántos clientes com-
paran el tipo de asistencia en carretera que ofrece cada compañía? Lo que a 
priori puede parecer una cobertura sencilla, se complica cuando tenemos una 
avería estando lejos de nuestro hogar. En este caso, será clave el tipo de asis-
tencia, o el radio de remolcaje que ofrezca cada compañía, y que generalmente 
el cliente no suele mirar. 
 
En el ramo de hogar, la comparación es más complicada debido a que hay un 
número más elevado de garantías, son más complejas y hay más parámetros 
que influyen en el buen aseguramiento. Es posible que parte de los clientes no 
sepa las diferencias entre el primer riesgo, valor total o valor parcial, y solo en-
tiendan que tienen contratadas las garantías de aguas, robo, atmosféricos o 
roturas, pensando que si tienen un siniestro les quedará cubierto sin tener en 
cuenta el importe. Con las garantías de roturas, por ejemplo, algunas compa-
ñías ofrecen un primer riesgo que puede ser insuficiente si el valor del bien es 
más elevado, pero que puede ser adecuado en determinadas circunstancias. 
En este último caso, también es probable que tengan un precio más competiti-
vo.  
 
Con los daños atmosféricos ocurre que algunas compañías no especifican lími-
tes de intensidad de lluvia ni de velocidad, pero otras limitan la cobertura a que 
haya llovido un mínimo de X litros por metro cuadrado, o a rachas de viento 
superiores a Y km/h. En daños por agua se suelen cubrir los daños provocados 
por el agua, como roturas de tuberías, por ejemplo, pero en ocasiones pueden 
darse casuísticas desconocidas por los clientes que no están cubiertas en to-
das las compañías. Por ejemplo, si una tubería se rompe y el agua encuentra 
una vía de salida, es posible que no provoque daños y que el cliente no se dé 
cuenta hasta que reciba una factura de agua exagerada. En algunos productos 
de gama baja comercializados por las compañías aseguradoras no se cubre ni 
la localización ni la reparación de este tipo de siniestro, y tampoco el exceso de 
consumo de agua, que puede llegar a ser de una cuantía importante.  
 
También ocurre una cosa similar en este tipo de productos cuando hablamos 
de los gastos de restitución estética, que suele ser un concepto desconocido 
por parte de los clientes. Un asegurado suele creer que la reparación de unos 
daños le dejará todo en el mismo estado que se encontraba justo antes del si-
niestro, pero no ha de ser así siempre. En algunos casos, la compañía asegu-
radora solo está obligada a reparar los daños con unas calidades similares, 
pero puede ser que la reposición del bien dañado no sea posible porque esté 
descatalogado. En este caso podríamos encontrarnos con una falta de armonía 
estética, y es cuando la mayoría de productos aseguradores ofrecen la garantía 
de restitución estética. Esta garantía actuaría para cambiar lo que sea necesa-
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rio para reponer la armonía estética que había antes del siniestro hasta llegar al 
límite contemplado en la póliza. ¿Qué ocurre? Que en ocasiones puede que no 
haya gastos de restitución estética o que, en caso de haberlos, tengan un im-
porte claramente insuficiente. 
 
Aunque esto que comentamos pueda parecer alejado del objeto de este traba-
jo, puede ser muy importante cuando hablamos de satisfacción de cliente. Que 
tengamos productos complejos o que el cliente deba dedicar mucho tiempo a 
comparar diferentes productos no es algo necesariamente malo. El problema 
viene cuando, por la complejidad del producto, el cliente acaba desconociendo 
lo que tiene contratado y tiene unas expectativas de cobertura superiores al 
producto contratado. ¿Qué ocurrirá cuando el cliente tenga una avería estando 
de vacaciones, quiera hacer uso de su garantía de “Asistencia en carretera” 
pero la grúa no le lleve el coche a casa porque la distancia excede del radio de 
remolcaje contemplado en la póliza? Además de vivir un momento muy des-
agradable, por perder tiempo de sus vacaciones y tener que afrontar los gastos 
de la avería, es poco probable que el cliente quede satisfecho con nuestro ser-
vicio, por mucho que se lo hubiéramos especificado claramente en la póliza. De 
hecho, es incluso muy plausible que hubiera leído “Radio de remolcaje hasta 
200 km” cuando contrató la póliza, pero no hubiera entendido a qué se refería y 
lo hubiera dado por bueno. En este caso, es de nuevo muy probable que el 
cliente acabe anulando la póliza, y hablando mal de la compañía, incluso aun-
que la aseguradora haya actuado conforme a lo contratado en póliza. 
 
Las compañías han de entender la dificultad que pueden tener los clientes 
cuando hacen una comparativa y de que, pese a que es importante dar una 
correcta información a nuestros clientes, no siempre serán capaces de proce-
sarlo. No todos los clientes estarán dispuestos a invertir el tiempo necesario en 
entender sus necesidades de aseguramiento, y comparar todas las alternativas 
que tienen. Son muchas las alternativas que hay en el sector asegurador y, por 
este motivo, es clave tratar de ofrecer el producto adecuado al cliente adecua-
do. Disminuir en la propuesta de seguro los gastos de restitución estética, con 
el objetivo de ofrecer una prima más competitiva puede ser adecuado para un 
perfil de cliente determinado, pero muy inadecuado para otro perfil. Un cliente 
con una sensibilidad grande en el precio valorará esos euros de menos que le 
estemos ofreciendo a costa de unos gastos de restitución estética menores. Sin 
embargo, ¿seguirá siendo adecuado a un cliente con una casa grande que 
contrata unos capitales muy superiores a la media? El mediador, en este caso, 
es clave, pero las compañías han de ser capaces de segmentar sus ofertas 
para, como hemos dicho, ofrecer el producto adecuado al cliente adecuado. En 
este sentido, la inteligencia artificial, como veremos más adelante, puede ser 
de gran ayuda para influir en el proceso de compra y mejorar la satisfacción del 
cliente a largo plazo. 
 
Como hemos sugerido anteriormente, de cara a decidir cuál es su seguro ade-
cuado el cliente ha de poner en una balanza el precio y la calidad del producto 
que está contratando, y los factores que el cliente pondrá a cada lado de la ba-
lanza los podemos ejemplificar en la siguiente figura: 
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Figura 4. Equilibrio entre calidad y precio 
  

 

 
 
 

Fuente: The Complexity of the Insurance Purchase Decision Making Process (Ulbinaite, Aureli-
ja & Kucinskiene, Marija & Le Moullec, Yannick) 
 
 
Cuando hablamos del precio, no hablamos únicamente del precio en sí, sino 
que también hay otras variables relacionadas. Hablamos, por ejemplo, de las 
franquicias, que suelen ser tenidas muy en cuenta en los seguros de automóvil, 
o del copago en el seguro de salud. Respecto al otro lado de la balanza, los 
factores con los que el cliente medirá la calidad del producto son los siguientes: 
 

- Las características del producto que está contratando, tales como cober-
turas, capitales, límites o exclusiones 
 

- El desempeño de los trabajadores con los que ha tratado antes de hacer 
la compra 
 

- La reputación o la confianza que tenga en la compañía 
 
 

Como decíamos, la comparación es complicada, y cada cliente pondrá un peso 
distinto a cada factor. Por otro lado, como el proceso de comparación es com-
plicado y requiere de un esfuerzo importante, es posible que muchos clientes 
desistan de esta fase de comparación y traten de escoger una solución relati-
vamente fácil, yéndose a uno de los dos extremos. En este caso, o bien acaban 
escogiendo el producto más barato, o bien acaban escogiendo el seguro que 
más seguridad les acabe aportando.  
 
Muchas compañías suelen hacer paquetes de ofertas, ofreciendo varios tipos 
como Básico, Completo o Premium, de forma que el cliente pueda decidir de 
forma fácil en función de sus preferencias y minimiza la dificultad de compara-
ción. De esta forma, y en función de lo que el cliente esté buscando, se identifi-
cará más con una oferta “Básica” o una oferta “Premium”. Un cliente muy enfo-
cado al precio tenderá a escoger las opciones básicas, mientras que un cliente 
preocupado por estar bien asegurado y que prime la calidad por encima del 
precio, tenderá a escoger la opción más completa. Un tipo de cliente que quiera 
lo mejor, se sentirá seducido por la opción Premium, mientras que una oferta 
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“Completa” puede atraer a clientes que valoran un equilibrio entre calidad y 
precio. 
 
Estas paquetizaciones pueden aliviar el proceso de compra y hacer más fácil la 
comparación, ya que es posible que algunos clientes comparen precios de op-
ciones similares entre diferentes compañías, sin ser conscientes de lo que 
realmente están comparando o contratando. Se podría dar el caso de que al-
gunos clientes crean que están comparando opciones similares al comparar 
entre la opción más barata de dos compañías, cuando no necesariamente ha 
de ser así. El producto básico de una compañía puede ser mucho más comple-
to que el de otra compañía, pero el cliente puede tener la falsa sensación de 
estar comparando productos homogéneos. Por lo tanto, si esta paquetización 
no se oferta de forma adecuada, puede dar lugar a un problema en caso de 
siniestro, ya que tendremos un cliente descontento y una más que probable 
anulación.  
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4. Cambios en el cliente y en el sector asegura-
dor después de la COVID19 
 
La crisis de la COVID-19 ha acelerado la transformación digital en la mayoría 
de sectores, y así lo confirman los CEO’s encuestados en el informe “CEO 
Outlook 2020: COVID-19” de KPMG, ya que el 80% destaca que la pandemia 
ha acelerado la digitalización de sus operaciones. En muchas empresas se ha 
creado o aumentado el teletrabajo, con el consiguiente cambio de hábitos por 
parte de estos trabajadores. Sectores que basaban sus ventas de la actividad 
de las oficinas que tenían alrededor se han resentido notablemente. Restauran-
tes de zonas de oficinas, han visto cómo sus ventas han disminuido debido a la 
menor presencia de trabajadores en las oficinas cercanas. Por esta disminu-
ción de clientes, y la imposibilidad de contactar con ellos físicamente, muchas 
empresas empezaron a vender por internet. En el siguiente gráfico se puede 
ver un aumento enorme de las búsquedas de Google en los últimos 3 años de 
la palabra “Shopify” (empresa líder en ofrecer plataformas de eCommerce), 
especialmente a partir de marzo del 2020. Síntoma de que muchas empresas 
empezaron a comercializar sus productos online para mantener sus ventas. 
 
Figura 5. Nivel de interés en “Shopify” (% búsquedas en Google) 

 
 

 
 
 

 
 

 
Fuente: elaboración propia basado en Google Trends 
 
 
Pese a que el nivel de presencialidad pueda volver a aumentar conforme se 
vaya saliendo de la crisis sanitaria, es evidente pensar que el nivel de presen-
cia de trabajadores en las oficinas será inferior a la era pre-COVID19 debido a 
una mayor implantación del teletrabajo. A su vez, nos encontramos con que 
muchas personas han vivido el confinamiento en pisos pequeños, sin terrazas, 
o en núcleos urbanos muy densos, y se ha generado un movimiento de “rurali-
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zación” (ver gráfico siguiente) en el que algunas personas se han cansado de 
vivir en la ciudad y quieren disfrutar de un lugar con menor densidad de pobla-
ción. 
 
 
Figura 6. Nivel de interés en “Vivir en el pueblo” (% búsquedas en Google) 

 
 

 
 

 
Fuente: elaboración propia basado en Google Trends 
 
 
Tanto una mayor implantación del teletrabajo, como este movimiento de “rurali-
zación” como, especialmente, la experiencia del confinamiento, han provocado 
cambios importantes en los hábitos de los clientes, de los cuales muchos es 
posible que acaben siendo permanentes. Entre los nuevos hábitos, se encuen-
tra un mayor uso de los canales digitales, que hace que los clientes exijan una 
mayor presencia online de su compañía aseguradora. De hecho, las empresas 
que más se han beneficiado de la crisis sanitaria son las grandes tecnológicas. 
Estas compañías, como Amazon, no solo tienen al cliente en el centro de su 
estrategia, sino que se caracterizan por ofrecer una excelente experiencia digi-
tal. 
 
En términos de movilidad, como algunas personas han evitado desplazamien-
tos por trabajo, ya que pueden hacer reuniones por videoconferencia o teletra-
bajar desde casa, han dejado de utilizar su coche. En otras personas ha pasa-
do justo lo contrario, ya que no tienen opción a teletrabajo, y han utilizado su 
coche o moto en detrimento del transporte público para evitar contagios. Y, en 
otros casos, ha habido un aumento de utilización de bicicletas o patinetes como 
alternativa a la movilidad urbana. 
 
En ámbitos como la salud, debido a las muchas semanas de confinamiento, la 
crisis de la COVID ha jugado un rol destacado en la concienciación de lo impor-
tante que es tener una buena salud física y mental. Esto ha hecho que aumen-
te el número de personas que desarrollen una vida saludable. También han 
aumentado las consultas de telemedicina (ver gráfico siguiente). El aumento de 
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la telemedicina ha sido notable en los primeros meses de la pandemia, pero se 
ha mantenido a niveles elevados, por lo que podría hacer pensar que muchos 
clientes utilizarán servicios de Telemedicina con mayor frecuencia de la que lo 
usaban anteriormente. 
 
Figura 7. Nivel de interés en “Telemedicina” (% búsquedas en Google) 

 
 

 

 
Fuente: elaboración propia basado en Google Trends 
 
 
4.1. Retos y oportunidades tras la COVID-19 
 
En definitiva, la crisis sanitaria de la COVID-19 ha creado la necesidad en las 
compañías aseguradoras de ser más flexibles. Mayor flexibilidad en la forma de 
atender a sus clientes, pero también en los productos comercializados. Algunos 
clientes serán más receptivos a nuevas formas de tarificación basadas en el 
uso, como el Pay-As-You-Drive, y también pueden generarse oportunidades 
nuevas de negocio en ámbitos como la salud y los vehículos alternativos de 
movilidad urbana, como la bicicleta o el patinete eléctrico. Es cierto que estos 
productos o modalidades ya existían en la era pre-COVID, pero la pandemia ha 
hecho aumentar su interés.  
 
En la misma línea, el informe “World InsurTech Report 2020” de Capgemini, 
plantea algunos puntos críticos que las compañías de seguros van a tener que 
afrontar a partir de ahora, y que son los siguientes: 
 

- Automatizar procesos críticos, como el pago de siniestros 
 

- Ser capaces de ofrecer pólizas basadas en el uso, como el mencionado 
Pay-As-You-Drive, o productos aseguradores que puedan activarse 
cuando el cliente lo necesite 
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- Ser capaces de mantener el servicio, ocurra lo que ocurra. Llevamos 
muchos años hablando que las empresas se han de adaptar a los nue-
vos tiempos, que vivimos en un entorno VUCA (que significa volátil, in-
cierto, complejo y ambiguo), y que todos han de estar preparados para 
cambios cada vez más rápidos. Y, aun así, la crisis sanitaria que empe-
zó el 2020 (2019 en China), cogió con el pie cambiado a muchas empre-
sas. Por lo tanto, aunque la COVID-19 parezca cosa del pasado (con 
una mentalidad, en ocasiones, de “hemos sobrevivido a esta crisis, y so-
breviviremos a todo lo que venga”), nadie nos puede decir que en unos 
años no vendrá una crisis peor. En el informe “COVID-19 and the finan-
cial services consumer” (Capgemini), comentaban que un 36% de los 
clientes encontró un nuevo proveedor durante la crisis sanitaria, y que se 
plantean mantener este nuevo proveedor en el futuro. Si queremos res-
ponder correctamente a las crisis futuras, hemos de estar preparados 
para continuar operando con normalidad en cualquier situación ya que, 
si no lo hacemos, nos arriesgamos a perder nuestros clientes. 

 
- No solo es necesario digitalizarse, sino que es necesario brindar una ex-

celente experiencia digital. La mayoría del 36% de clientes que cambia-
ron de proveedor, y que comentamos en el punto anterior, cambiaron a 
un proveedor con un componente tecnológico y digital mucho más po-
tente. 
 

4.2. Cambios en las organizaciones tras la COVID-19 
 
Las organizaciones, por tanto, cambiarán en los próximos años, no solo para 
adaptarse a las nuevas demandas del cliente, sino para mejorar su competitivi-
dad. Estos cambios, sin embargo, no se han producido únicamente después de 
la crisis de la COVID-19, pero es posible que, como hemos venido diciendo, sí 
se haya acelerado. En este sentido, en el informe “The future of life insurance: 
Five ways to win” de Boston Consulting Group, nos hablan de las transforma-
ciones que las aseguradoras van a tener que hacer en la próxima década. Este 
artículo está centrado en las compañías de vida, pero creemos que estos pun-
tos también serán aplicables a cualquier tipo de compañía aseguradora. Las 
recomendaciones que nos dan desde BCG son las siguientes: 
 

- Será necesario captar o desarrollar profesionales con nuevas habilida-
des, para adaptarse a las demandas del mañana. Aunque hoy ya es no-
table el aumento de estos perfiles, el futuro todavía lo será más, y habrá 
un aumento de data scientists o expertos en inteligencia artificial y ma-
chine learning, de forma que desde BCG creen que las compañías ase-
guradoras tendrán que volver a pensar la forma en la que seleccionan o 
forman este tipo de perfiles. El futuro será más digital, y las compañías 
deberán mejorar las cualificaciones profesionales de sus empleados, pa-
ra adaptarse a este tipo de cambios. A diferencia de lo que ocurre en la 
actualidad, en el que la mayoría de perfiles no son digitales, en el futuro 
la mayor parte de la mano de obra del sector asegurador será digital, tal 
y como se puede ver en el siguiente gráfico: 
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Figura 8. Los cambios que se producirán en los perfiles de los trabajadores del sector 
  

 

 
 
 
 

Fuente: Boston Consulting Group – The future of life insurance: Five ways to win  
 
 

- Adoptar la metodología “Agile” es otra de las recomendaciones de BCG. 
La forma de trabajar de hoy en día se basa en “entregas secuenciales” 
entre diferentes departamentos, lo que provoca ralentizaciones en el 
desarrollo de proyectos. De todas formas, desde BCG también nos ad-
vierten que, pese a que el funcionamiento de la metodología “Agile” 
pueda parecer sencillo, es una metodología difícil de dominar, y que la 
mejor forma es empezar pequeños proyectos con esta metodología, e ir 
haciéndolo más grande a medida que se va ganando experiencia. 
 

- Tener unos sólidos principios de ESG (Environmental, Social and Go-
vernance criteria). Las compañías aseguradoras suelen tener un tamaño 
muy considerable y emplean a un volumen muy elevado de trabajado-
res. Además, por la naturaleza del sector asegurador también son gran-
des inversores. Todos estos motivos hacen que las compañías asegura-
doras puedan ser motor de cambio para un mundo un poco mejor, a la 
vez que hacen inversiones responsables, tanto desde el punto de vista 
medioambiental como social. Pero, además, las empresas que apliquen 
sólidos principios de ESG, no solo contribuirán a mejorar su entorno, 
sino que también tendrán ventajas a la hora de reclutar talento, a la vez 
que reducen tanto el riesgo operacional como el reputacional. 
 

La próxima década tendrá cambios todavía más rápidos, tal y como nos advier-
ten de BCG, y una mayor competencia. Además, si las condiciones macroeco-
nómicas han venido siendo complicadas para el sector asegurador desde hace 
más de una década por culpa de la crisis financiera, que provocó un escenario 
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de inestabilidad, una crisis de deuda soberana, y un escenario de tipos de inte-
rés bajos (o por los suelos, más bien), el futuro macroeconómico no parece 
mucho más halagüeño. Si hay algo cierto en los próximos años será la incerti-
dumbre, en un entorno en el que la crisis de la COVID-19 ha provocado el cie-
rre de muchas empresas y un aumento de deuda soberana en el que las enti-
dades aseguradoras tienen invertido un porcentaje muy relevante que podría 
afectar a su solvencia en un futuro. A día de hoy, la solvencia de la deuda so-
berana no se pone en cuestión ya que, pese a que el porcentaje de deuda que 
tienen los países es muy elevado, un entorno de tipos de interés bajos ayuda a 
los países endeudarse a un coste bajo y facilita el pago de la deuda. Pero, pe-
se a que el Banco Central Europeo no haya dado señales de querer cambiar de 
rumbo, al menos en la primera mitad de 2021, la inflación empieza a asomar la 
cabeza. Será complicado encontrar un equilibrio entre continuar con políticas 
expansivas en gasto público, para contrarrestar los efectos de la crisis de la 
COVID-19, a la vez que se contiene la inflación. Contener la inflación general-
mente implicaría subidas de tipos de interés, con el consiguiente aumento del 
coste de la deuda, y un mayor riesgo de impago que podría comprometer la 
solvencia de las compañías aseguradoras debido a una devaluación de sus 
activos. 
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5. Creación de valor con el Customer Journey 
 
Anteriormente hemos abordado la importancia que tiene contactar con el clien-
te, ya que uno de los objetivos que debería tener cualquier empresa es la de 
llegar a sus clientes en el momento que puedan maximizar su influencia en las 
decisiones que tomen. En el artículo “The consumer decision journey”, la con-
sultora Mckinsey nos recordaba como muchos fabricantes de televisores pro-
yectaban imágenes muy brillantes en las tiendas para atraer a posibles com-
pradores. De forma más reciente, quizás a muchos nos viene a la mente cómo 
Amazon ofrece recomendaciones personalizadas de productos a clientes en 
función de sus intereses, pero si nos remontamos a varias décadas atrás, un 
caso icónico es el de Procter & Gamble’s, que llegó a producir programas de 
radio y televisión para promocionar sus productos entre “amas de casa” (hay 
que tener en cuenta que nos estamos remontando a principios del siglo XX). Y 
como P&G’s produce jabones, se acabó conociendo este género con el nombre 
de “soap opera”. Curiosidades aparte, lo más relevante de estos ejemplos es la 
utilización del momento para influenciar al cliente.  
 
De cara a poder detectar todos los momentos/contactos con el cliente, aparece 
la creación de un Customer Journey. El customer journey, o el ciclo de vida del 
cliente, es un proceso para identificar todas las fases por las que pasa un clien-
te, desde el inicio hasta el final de la relación con la empresa. En este proceso 
es interesante analizar todos los movimientos que puede hacer un cliente 
cuando interacciona con la empresa. Durante todo este ciclo encontraremos 
momentos que pueden generar malestar al cliente, o “Pain points”, y momentos 
felices, o “Love points”. 
 
5.1. ¿Vale la pena tener un Customer Journey bien definido? 
 
¿Vale la pena tener un customer journey bien definido, que ataque todos los 
puntos críticos, realzando los momentos felices, minimizando los momentos 
difíciles, y que tenga en cuenta todo el camino en su conjunto? Las compañías 
que tienen un excelente customer journey tienden a ser líderes en el mercado. 
En este sentido, la consultora Mckinsey observó en sus encuestas, tal y como 
se puede ver en el siguiente gráfico, que las empresas que tenían un customer 
journey más cuidado y que provocaba más satisfacción en los clientes, eran las 
empresas que tenían mayores incrementos en sus ventas. 
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Figura 9. Correlación entre satisfacción del cliente y tasas de crecimiento de ventas 
  

 

 
 
 

Fuente: McKinsey – From touchpoints to journeys: Seeing the world as customers do 
  
 
 
Mckinsey también hace hincapié en la mejora que supone pasar de tratar los 
“touchpoints” de forma separada, como tener un excelente proceso de venta, o 
una excelente gestión de tramitación de siniestros, a tener bien definido el ciclo 
de vida del cliente. En este sentido, tener un buen customer journey no solo 
mejora métricas como las ventas, sino que también mejora la predisposición de 
los clientes a recomendarnos o la predisposición de los clientes a comprar 
otros productos (venta cruzada).  
 
Esto ocurre porque diseñar el ciclo de vida del cliente nos permite acercarnos 
más a los deseos del cliente que si lo hacemos de forma separada. Esto es así 
porque el deseo del cliente no consiste únicamente en que mejoremos la pági-
na web, o en tener un sistema más ágil de tramitación, sino en hacer lo más 
agradable posible todos los pasos que vaya recorriendo el cliente en nuestra 
compañía.  
 
En este sentido, la consultora británica Customer Journey nos pone el siguiente 
ejemplo para ilustrar la importancia que tiene atar todos los cabos. Esta consul-
tora lo ejemplificaba con una empresa de reparación y mantenimiento que ha-
cía dos tipos de encuestas. Una encuesta en la que los clientes valoraban a 
cada operario de forma independiente justo después de cada actuación, y otra 
encuesta en la que se preguntaba a los clientes cómo había gestionado la em-
presa las reparaciones/mantenimiento de forma global. La encuesta en la que 
valoraban de forma separada a cada operario iba muy en línea con lo que es-
peraban (un 88% de satisfacción), ya que el protocolo que daban a cada opera-
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rio era muy estricto. Procuraban que fueran amables, lo dejaran todo limpio y 
recogido, etc.  En cambio, cuando miraron la encuesta de satisfacción global 
vieron que el porcentaje de satisfacción bajaba a un 71%. ¿Por qué ocurre es-
to? Porque, pese a que los operarios cumplían estrictamente todos los protoco-
los enviados por la empresa, el proceso global se volvía insatisfactorio cuando 
en las reparaciones intervenían diferentes operarios. El comportamiento de ca-
da operario era excelente, pero, sin embargo, lo que acababa produciendo in-
satisfacción a los clientes era la poca coordinación que había entre ellos, ya 
que cada uno iba “cuando le parecía”. 
 
5.2. El proceso de formación de la memoria 
 
En este punto hay que tener en cuenta la psicología humana, y es que a las 
personas nos pesan más los recuerdos negativos que los positivos, y que las 
satisfacciones e insatisfacciones no puntúan igual en términos de experiencia 
de cliente. Por eso, es importante cuidar todo el circuito, para cuidar todos los 
pasos, detectar y corregir los puntos negativos, realzar los puntos positivos y 
procurar que todos los pasos que realice el cliente tengan la mejor experiencia 
posible. En este ejemplo hubiese sido muy positivo que la empresa se hubiera 
encargado de coordinar, de forma previa, a sus operarios para que el cliente 
solo recibiera una visita de dos operarios, y no dos visitas de forma separada. 
En el ámbito asegurador, aunque la reparación de un siniestro de hogar sea 
una pequeña parcela dentro de todo el ciclo de vida del cliente asegurador, li-
mar hasta el último detalle y procurar una coordinación máxima entre los dife-
rentes operarios y el tramitador del siniestro, puede marcar la diferencia. 
 
En el ámbito de la psicología, es importante mencionar los estudios que Daniel 
Kahneman y Barbara Frederickson nos enseñaron en 1993. En este estudio 
demostraron que la memoria humana no contiene una película “perfectamente 
precisa” sino que se forma en base a momentos determinantes, que son en los 
momentos intensos (tanto positivos como negativos), y al final de estas expe-
riencias. Para demostrarlo, Kahneman y Frederickson pidieron a los participan-
tes del estudio que pusieran las manos en un agua “incómodamente” fría 
(14ºC) durante 60 segundos. Posteriormente, repitieron el experimento, pero 
con un ligero cambio. En esta ocasión, además de poner las manos en agua a 
la misma temperatura (14ºC) durante el mismo tiempo (60 segundos), a conti-
nuación, se añadían 30 segundos en agua que, pese a que continuaba estando 
fría, no lo estaba tanto (15ºC en lugar de 14ºC). Al finalizar estas dos rondas, 
se les preguntó qué experiencia preferían, y la mayoría de participantes esco-
gió la segunda opción. Escoger la segunda opción no tiene lógica, ya que se 
tenían que pasar el mismo tiempo con las manos en la misma agua fría, pero, 
encima, tenían que aguantar otros 30 segundos en un agua que seguía estan-
do fría (aunque no tan fría). En cambio, pese a que esta opción no fuera lógica, 
los participantes se quedaban con el recuerdo final de que el agua no estaba 
tan fría, y se decantaban por esta opción. 
 
Aplicado al mundo del seguro, podemos haber tratado a un cliente de forma 
magnífica durante los años que ha estado con nosotros, le hemos atendido 
bien los siniestros y estaba encantado con la aplicación móvil de la compañía y 
la atención del agente que le asesoró siempre. ¿Qué puede ocurrir si un día 
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ponemos excesivas trabas a su petición de anulación de póliza? ¿Valorará la 
atención excelente que le brindamos en los siniestros, o se acordará del exce-
so de celo que tuvimos al tratar su anulación? ¿Con qué recuerdo se quedará 
de nuestra compañía o qué opinión dará a sus conocidos de nosotros?  
 
Aunque esto que comentamos no solo ha de hacernos pensar en la importan-
cia que tiene empezar o acabar bien con un cliente, sino que en ocasiones nos 
puede ayudar a dejar una buena experiencia (o menos mala), cuando ya no 
podemos evitar la fricción con el cliente. Por ejemplo, imaginemos que un ope-
rario enviado por la aseguradora no atiende correctamente el siniestro. Esto 
generará un recuerdo negativo en la memoria del cliente que será difícil de bo-
rrar, pero es nuestro deber tratar de resolver el siniestro de la mejor forma po-
sible de cara a minimizar el impacto negativo con el que se quedará el cliente. 
La forma cómo acabemos el siniestro será decisiva para minimizar este impac-
to, aunque en este caso no será tarea sencilla, ya que cada cliente es un mun-
do y, en esta ocasión, se vuelve a hacer notoria la necesidad de conocer a 
nuestros clientes. 
 
Hemos hablado de la importancia que tiene en la formación de la memoria los 
impactos positivos y negativos, pero, además, la frecuencia con la que una 
persona interactúa con experiencias buenas o malas también es clave para que 
el cliente se lleve una buena o mala impresión. O, dicho de otra forma, una 
persona preferirá que le den todos los disgustos de golpe, a que se los vayan 
dando poco a poco. Por lo tanto, si somos capaces de dosificar las alegrías y 
concentrar las amarguras, los clientes se llevarán una mejor impresión de no-
sotros. La consultora Mckinsey, en el informe “Customer experience: Creating 
value through transforming customer journeys”, para ejemplificar este hecho, 
nos explica la gestión de la experiencia cliente de los parques temáticos “Dis-
ney World”. En este artículo se menciona que los ingenieros de Disney diseñan 
las atracciones tratando de dosificar las buenas experiencias para reducir el 
impacto negativo que tienen las largas colas de espera. Por ejemplo, en atrac-
ciones con mucha espera, suelen dividir las colas en diferentes zonas en la que 
ofrecen cierto “entretenimiento” a sus clientes. De esta forma, en la experiencia 
final del cliente se desvanece de su memoria la larga cola que ha tenido que 
aguantar, y aparecen los vídeos de la primera zona de espera o las mascotas 
que interactuaban con los clientes en la segunda zona. De forma similar, en 
muchas convenciones suelen concentrar en un único momento todos los trámi-
tes burocráticos como pagos o registros, a la vez que reparten los momentos 
buenos, como entregas de regalos, demostraciones o conferencias de ponen-
tes famosos a lo largo del día. 
 
5.3. Los momentos de la verdad 
 
Muy relacionado con esto que comentamos, Customer Journey Consulting 
también hace referencia a los momentos de la verdad (moments of truth), que 
son los momentos decisivos en el ciclo de vida del cliente. Aunque hemos ha-
blado que es importante tener en cuenta todos los pasos que hará el cliente, es 
cierto que algunos momentos son críticos y tienen un peso mucho mayor en la 
satisfacción del cliente. El concepto de “momento de la verdad” no es nuevo, y 
lo acuñó por primera vez Jan Carlzon en su libro Moment of Truth. Jan Carlzon 
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fue capaz de transformar una compañía, como la aerolínea SAS, de una situa-
ción de quiebra a tener beneficios en un plazo muy corto de tiempo. Hablando 
de los momentos de la verdad dijo lo siguiente: 
 
“El año pasado cada uno de nuestros diez millones de clientes se puso en con-
tacto con cinco empleados de SAS, y este contacto duró un promedio de quin-
ce segundos cada vez. Por lo tanto, SAS se ha creado en la mente de nuestros 
clientes cincuenta millones de veces al año, quince segundos cada vez. Estos 
cincuenta millones de “Momentos de la verdad” son los momentos que final-
mente determinan si SAS tendrá éxito o fracasará como compañía.” 
 
Unos años más tarde, A.G. Lafley, el CEO de Procter & Gamble’s, comentó 
que, bajo su criterio, había tres momentos de la verdad: 
 

- Cuando el cliente está mirando o informándose sobre el producto 
- Cuando el cliente compra el producto y lo utiliza 
- Cuando el cliente da feedback sobre el producto 

 
Estos momentos que definió Lafley están muy centrados en el sector retail, pe-
ro pueden ser aplicables al sector asegurador con algunos ligeros cambios. El 
momento de suscribir el seguro o de dar feedback son momentos importantes, 
pero el momento de la verdad en el sector asegurador es el momento del si-
niestro. En el sector asegurador el cliente compra el producto en un momento 
determinado, y lo utiliza meses (o años) más tarde. Y eso en los casos donde 
utiliza el producto, porque en algunas ocasiones el cliente abandonará la com-
pañía sin haberlo utilizado. Por este motivo, el momento del siniestro es todavía 
más crítico en el sector asegurador, ya que el momento en el que la compañía 
se juega su reputación con el cliente ocurre muy pocas veces y no se puede 
permitir el lujo de fallar.  
 
Además, por la naturaleza del sector asegurador, que es el de proteger, dar 
cobertura o asistir a sus clientes cuando ocurre un siniestro, hace que este 
momento de la verdad sea todavía más crítico. En este momento el cliente se 
puede sentir herido o vulnerable porque ha sufrido una experiencia traumática. 
Momentos en los que a un cliente de hogar le han entrado a robar en su casa, 
o que ha tenido un incendio, o una rotura de tuberías que provoca daños impor-
tantes. O el cliente de autos, que daña media puerta del coche que se acaba 
de comprar con la columna del garaje. ¿Cómo se siente aquella persona que 
tiene un accidente y está esperando, en medio de la nada, a que una grúa lo 
rescate? ¿O una persona esperando para que le den cita para una operación? 
En el caso de los seguros de vida todavía pueden ser momentos más críticos, 
ya que las circunstancias pueden ser, incluso, más dolorosas. Un accidente de 
trabajo que provoca una invalidez. Los momentos críticos en los que se muere 
un familiar, y el cliente está esperando que un agente le ayude a organizar el 
acto en el tanatorio. Por estos motivos, el momento de la verdad en el mundo 
asegurador es todavía más crucial, y no es comparable a lo que puede sentir 
un cliente que compra un móvil o una aspiradora. 
 
Volviendo al artículo de la consultora Mckinsey, nos hablan de la importancia 
que tiene para los clientes tener el control. Cuanto más control tenga el cliente, 
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más feliz estará con nosotros, y será más comprensivo cuando no estemos a la 
altura. De hecho, nos explican el curioso ejemplo de una compañía de repara-
ciones que valoró cómo de importante era para el cliente tener el control en 
decidir una franja horaria. Esta compañía ya sabía que para el cliente era muy 
importante que pudieran acudir cuanto antes, pero observaron que los clientes 
que habían podido escoger una franja horaria estaban todavía más satisfechos, 
aunque esto hubiera supuesto tardar más en efectuar la reparación. 
 
Adicionalmente, Mckinsey también nos propone una serie de buenas prácticas 
para mejorar la satisfacción del cliente, y que resumen lo que hemos comenta-
do: 
 

- Tratar las malas experiencias con el cliente lo antes posible, de forma 
que en su experiencia final acaben pesando más las buenas experien-
cias que tenga posteriormente y se olviden (o tengan un peso inferior) 
las malas experiencias pasadas. 
 

- Dosificar las buenas experiencias todo lo que se pueda 
 

- Tratar la última experiencia que tengamos con el cliente de la mejor for-
ma posible, ya que el peso que tendrá en la memoria del cliente esta úl-
tima experiencia será muy alto. Esto aplica tanto en las anulaciones de 
pólizas como en la gestión de los siniestros “largos”. Si hemos de enviar 
varios reparadores, tratar con especial cautela el último que enviemos, o 
hacer una gestión de cierre de siniestro, como una llamada de cortesía 
para saber la opinión final del cliente en el siniestro. 
 

- Aunque solemos asociar los cambios con algo positivo, en ocasiones un 
exceso de cambios (o un cambio mal ejecutado) puede ser perjudicial. 
Los clientes también valoran, en ocasiones, que no haya cambios. Por 
ejemplo, cambiar continuamente la centralita telefónica puede marear a 
los clientes que contactan con nosotros. Mejorar la página web puede 
ser interesante, pero cambiarla constantemente de forma que los clien-
tes tengan que aprender, cada vez, a acceder a su página personal, 
puede dar una mala impresión.  
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6. Propuesta de Customer Journey 
 
Antes de analizar las posibles soluciones que la Inteligencia Artificial puede dar 
a las compañías aseguradoras en cada paso de la relación entre cliente y com-
pañía, haremos una propuesta de Customer Journey. Este Customer Journey 
abarcará desde el primer contacto que tiene el cliente (o posible cliente) con la 
compañía hasta que el cliente se desvincule de la compañía. Trataremos de 
ver las problemáticas con las que se puede encontrar un cliente a cada paso de 
su relación con la compañía, y qué hitos de la vida personal del cliente pueden 
influir en la relación cliente vs aseguradora. 
 
Esta propuesta de Customer Journey la hemos centrado en un cliente de No 
Vida, concretamente de alguien con necesidades de aseguramiento en el ámbi-
to de hogar o autos, y dividiremos este Customer Journey en dos partes: 
 

- El ciclo de compra, centrado en las interacciones que pueda tener el 
cliente desde que tiene necesidades de aseguramiento, hasta que recibe 
una propuesta de seguro y formaliza la póliza, pasando por el contacto 
que pueda tener el cliente con los canales más habituales de compra 
(oficina mediador, internet, teléfono...), y qué repercusiones puede tener 
escoger una u otra opción. 
 

- El ciclo de vida del cliente. Desde que formaliza la póliza, hasta que deja 
de ser cliente de la compañía, pasando por diferentes hitos, como la re-
novación de la póliza, la ocurrencia de un siniestro, la utilización de un 
servicio o momentos importantes en la vida del cliente como la adquisi-
ción de un nuevo vehículo o el cambio de vivienda. 

 
 
6.1. El ciclo de compra 
 
Una vez el cliente adquiere un coche o vivienda nueva (o decide lanzarse a 
buscar el mercado porque quiere cambiar de compañía), hemos pensado que 
lo más probable es que realice una de las siguientes tres acciones: 
 

- Tarificar por la página web de la compañía 
 

- Contactar directamente con un mediador, el cual puede ser exclusivo de 
la compañía o un corredor 

 
- Contactar directamente con la compañía, vía teléfono o Redes sociales 

 
Al tarificar por la página web de la compañía, el cliente recibirá una propuesta 
de seguro, que puede no ser igual que la que le facilitará un mediador. Bien 
porque ese mediador tenga condiciones especiales, o porque el producto onli-
ne de la compañía sea diferente del que ofrece vía otros canales de distribu-
ción. Si el cliente contacta directamente con la aseguradora, y la compañía 
gestiona este contacto de forma directa, la misma persona que le atienda le 
asesorará directamente. Como algunas compañías son reacias a llevar una 
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gestión directa, es posible que se le asigne un mediador para que asesore al 
cliente. 
 
Con esta propuesta de seguro, el cliente podrá aceptarla, formalizando la póli-
za, o rechazarla. En este último caso es probable que el cliente no aporte 
feedback, a no ser que la compañía o el mediador haga una gestión activa para 
preocuparse de los motivos por los que no ha aceptado la oferta. En el caso de 
las tarificaciones online, puede ser sencillo monitorizar qué propuestas se han 
“abandonado”, y asignar un agente o un operador del contact center que llame 
al posible cliente y haga el seguimiento. 
 
Gráficamente, el ciclo de compra propuesto sería el siguiente: 
 
Figura 10. Ciclo de compra 
  

 

 
 
 

Fuente: Elaboración propia 
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6.2. La importancia del ciclo de compra 
 
Si hablamos de forma estricta, en el ciclo de compra todavía no podemos ha-
blar de clientes, ya que no lo serán hasta que no formalicen la póliza (y en mu-
chos casos nunca lo llegarán a ser porque no acabarán formalizando la póliza). 
En cualquier caso, el ciclo de compra influye de forma muy importante ya que 
estamos seleccionando a nuestros futuros clientes. Si nuestra política de ven-
tas se centra únicamente en tener precios bajos, estaremos atrayendo a clien-
tes muy sensibles al precio por lo que, en el futuro, esto podrá implicar tasas de 
anulación más elevadas si no continuamos siendo competitivos en precio en 
las sucesivas renovaciones. Y, evidentemente, el coste de centrarse únicamen-
te en ser muy competitivos en precio es el de un aumento de la siniestralidad 
que puede llegar a no ser sostenible. Esta política de ser líderes en precio, solo 
será sostenible en el tiempo si segmentamos mejor que nuestros competidores, 
o tenemos una estructura de costes más eficiente. 
 
En el informe “Customer Behavior and Loyalty in Insurance” de Bain & Com-
pany, nos dan datos muy interesantes relacionados con la importancia que tie-
ne la política que tengamos en las ventas para atraer un perfil u otro de cliente. 
En este artículo nos explica que las compañías líderes en ventas del mercado 
asegurador de Estados Unidos tienden a invertir un mayor porcentaje en publi-
cidad que su competencia, pero gastan un menor porcentaje en distribución (es 
decir, tienen menos agentes, en caso de que tengan). Son compañías con 
unas estructuras de coste más bajas, que les permiten ser muy competitivos en 
precio, y esto lo remarcan en sus anuncios. Esto atrae a clientes que tienden a 
ser jóvenes, con pocos ingresos y con menores necesidades de aseguramien-
to. Esta mezcla hace que sean clientes muy sensibles al precio y, por lo tanto, 
tengan una tasa de anulación, tal y como nos dice B&C, 2,6 veces superior a la 
que tendrían otros clientes. 
 
En el otro extremo analizan a las aseguradoras que son líderes en retención y 
que, como se podría suponer, tienen clientes con un perfil completamente 
opuesto al caso anterior. Es decir, se trata de clientes con una edad superior y 
con un poder adquisitivo mayor, lo que provoca que tengan una mayor necesi-
dad de aseguramiento. Este tipo de clientes no quiere un seguro de automóvi-
les, por ejemplo, que solo cubra daños a terceros, sino que querrá cubrir tam-
bién los daños propios, y quiere una compañía que le dé confianza para asegu-
rar su coche nuevo. Como son clientes que valoran un buen servicio, porque 
quieren estar tranquilos de que su coche estará bien asegurado, valoran el 
producto por encima del precio y acaban siendo clientes más fieles. 
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6.3. El ciclo de vida del cliente 
 
Finalizado el ciclo de compra, y una vez el cliente ha formalizado la póliza, pa-
samos a desarrollar el ciclo de vida del cliente propiamente dicho, y que gráfi-
camente sería de la siguiente forma: 
 
 
Figura 11. Ciclo de vida del cliente 
  

 

 
 
 

Fuente: Elaboración propia 
 
Una vez entra en vigor el seguro contratado, los dos hitos típicos con los que 
nos encontraríamos dentro del ciclo de vida del cliente serían: 
 

- La posibilidad de tener un siniestro  
 

- La renovación (o anulación) de la póliza 
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6.3.1.   El momento del siniestro 
 
El momento del siniestro es el motivo por el que existe una compañía de segu-
ros, y es un momento clave para demostrar al cliente que ha acertado con su 
decisión. La gestión técnica del siniestro es importante para mantener una con-
tención de costes y evitar fraude, pero también es importante valorar el coste 
de ser demasiado estrictos aplicando las condiciones de la póliza o de tener 
una falta de empatía con el cliente. Es probable que, cuanto más grande sea 
un siniestro, más estrictos queramos ser, ya que el siniestro será más impor-
tante y ser estrictos puede reducir el coste medio significativamente. Pero tam-
bién es cierto que, cuanto más grande sea un siniestro, más sensible estará el 
cliente, por lo que puede ser recomendable poner en una balanza el ahorro en 
costes de ser estrictos y la pérdida de un cliente por estar descontento. Según 
la consultora Bain & Company, el coste de conseguir un nuevo cliente es entre 
seis y siete veces más alto que el de mantener un cliente, por lo que perder 
clientes puede ser crítico. Eso no significa que se pueda perder el rigor técnico 
en la gestión del siniestro, ya que las consecuencias podrían ser catastróficas, 
pero sí es importante tenerlo en cuenta. 
 
6.3.2.   El siniestro en el ramo de Automóviles 
 
En el caso de un cliente de autos, podemos tener los siguientes grupos de si-
niestros, y que pueden influir de forma diferente en el cliente: 
 

- Siniestros de responsabilidad civil 
 

- Siniestros de daños al propio vehículo provocados por un tercero 
 

- Siniestros de daños al propio vehículo provocados por el propio conduc-
tor o por motivos desconocidos 
 

- Siniestros de asistencia en carretera 
 
 

Un siniestro de responsabilidad civil normal es de los más fáciles de gestionar 
desde el punto de vista de las expectativas que pueda tener nuestro asegura-
do. Por “normal” entendemos aquel siniestro de responsabilidad civil en el que 
nuestro asegurado nos ha comunicado/aceptado su culpa, y la gestión se limita 
a ponernos de acuerdo con la compañía contraria. En este caso el cliente no 
espera mucho más de nosotros, aparte de que le pongamos facilidades en co-
municar el siniestro y que seamos benevolentes en la renovación (punto que 
trataremos más adelante). Pero, pese a que desde el punto de vista de las ex-
pectativas de nuestro asegurado no tengamos un gran riesgo en la gestión del 
siniestro, una gestión ágil del siniestro puede ser nuestra carta de presentación 
respecto al perjudicado, sobre todo si indemnizamos bien, rápido u ofrecemos 
una buena reparación. No se trata de aprovechar el siniestro como una acción 
de marketing, sino de ser conscientes de que, incluso cuando no tratamos con 
nuestros clientes, es importante seguir dando un buen servicio a nuestros clien-
tes o, en este caso, perjudicados. 
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También existe la posibilidad de que nuestro asegurado no nos haya comuni-
cado la existencia de un siniestro de responsabilidad civil, bien por desconoci-
miento o porque, aun siendo consciente del siniestro, mantiene discrepancias 
con el contrario o por cualquier otra razón. Este momento puede ser crítico ya 
que: 
 

- Si el cliente desconoce la existencia del siniestro, la compañía tendrá 
que evaluar si la reclamación es válida, o no, y es práctica habitual de 
las compañías solicitar al asegurado que firme una declaración de 
inexistencia de siniestro. Esto, que para personas acostumbradas al sec-
tor asegurador es normal, para personas que no estén acostumbradas 
puede resultar frío y amenazador. Al fin y al cabo, la compañía solo quie-
re asegurarse de que el cliente no ha estado involucrado en el siniestro 
para actuar en consecuencia. Pero muchos clientes reciben este comu-
nicado con miedo, lo que puede no ser bueno para la relación compa-
ñía/cliente. Por lo tanto, en esta comunicación es importante que se ges-
tione o asesore al cliente de la mejor forma posible. Comunicaciones 
frías o con tono amenazante (o con un contenido demasiado jurídico) 
puede hacer que el cliente lo reciba con frialdad. Un factor humano que 
explique al cliente que se trata de un procedimiento normal y que, pase 
lo que pase, la compañía estará para ayudarle, puede marcar la diferen-
cia entre sentirse emocionalmente desvinculado de la compañía y sen-
tirse respaldado. 

 
- También puede ocurrir que el cliente sí conozca la existencia del sinies-

tro, pero, por los motivos que sea, no lo haya comunicado. Si no tenía in-
tención de declararlo por discrepancias con el contrario, por ejemplo, 
podemos encontrarnos con los problemas que comentábamos en el ca-
so anterior, con el añadido que el cliente puede estar muy sensible, es-
pecialmente si realmente es el culpable del siniestro. En este caso, la 
gestión de la comunicación con el cliente es crítica, y es importante que 
haya un equilibrio entre una fiscalización necesaria para esclarecer los 
hechos, y una fiscalización excesiva. Es probable que, el motivo por el 
cual el cliente no quisiera comunicar el siniestro pese a ser culpable, se 
deba a evitar un “malus” en la renovación. Si somos capaces de detectar 
estas sensibilidades, podremos actuar con mayor información en la re-
novación, ya que es posible que el cliente esté alerta al vencimiento y 
sea más sensible al precio de lo habitual.  
 
 

En el caso de siniestros de daños al propio vehículo provocados por un tercero, 
pueden ocurrir tres cosas: 
 

- Que nuestro asegurado tenga daños propios sin franquicia 
 

- Que nuestro asegurado tenga daños propios con franquicia 
 

- Que nuestro asegurado no tenga daños propios contratados 
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El primero de los casos es el menos problemático, ya que podemos reparar sin 
esperar a tener la confirmación por parte de la compañía contraria. En este ca-
so podemos dar un servicio ágil y de calidad, ya que dependemos de nosotros 
mismos para satisfacer al cliente. 
 
Si nuestro asegurado no tiene daños propios contratados, esto cambia ya que, 
aunque el cliente suele contar con la capacidad de defensa y asesoramiento de 
la compañía, la reparación la deberá asumir la compañía contraria. Esto signifi-
ca que la calidad de servicio se pueda ver mermada por una ineficaz gestión de 
la compañía contraria, o de poca diligencia del contrario en la comunicación del 
siniestro, que haga que se demore más de lo debido. El cliente sabe que no 
tiene daños propios contratados, y que la reparación la debe asumir la compa-
ñía contraria, pero, sabiendo que el cliente puede estar molesto por la tardan-
za, valorará nuestro esfuerzo tratando de compensar estas carencias si bus-
camos una comunicación fluida con el cliente. También es valorable, en función 
de las circunstancias del siniestro y del tipo de cliente, que la compañía adelan-
te la reparación del vehículo sabiendo que recobrará el siniestro por parte de la 
compañía contraria. 
 
Por último, también puede ocurrir que nuestro asegurado tenga daños propios 
pero con franquicia. De nuevo, nos encontramos con la problemática de tener 
que esperar la aceptación de la compañía contraria, con el tiempo que puede 
eso requerir. A su vez, el cliente esperará lo máximo de nosotros, ya que sabe 
que tiene contratados los daños propios, especialmente si el cliente ve clara la 
culpa del vehículo contrario. En este caso, se puede aplicar lo comentado en el 
punto anterior y, si se trata de una franquicia baja y la compañía ve claro el re-
cobro, puede ser interesante reparar sin esperar la aceptación de la compañía 
contraria. 
 
En los siniestros de daños propios con culpa de nuestro asegurado (o de he-
chos desconocidos), no dependemos de una compañía contraria y, por tanto, 
vuelve a depender de nosotros mismos que el cliente acabe satisfecho. Es pro-
bable que la aplicación de las franquicias pueda ser motivo de fricción con el 
cliente, por lo que vuelve a ser importante que el mediador, o el gestor del si-
niestro, lo comunique correctamente al cliente.  
 
Pero, además de esforzarnos por dar ese excelente servicio, hemos de saber 
gestionar la expectativa que tenga el asegurado con la renovación. La mayoría 
de clientes creen, de forma generalmente acertada, que los siniestros les per-
judican en la renovación, sobretodo en un ramo como el de automóviles donde 
está muy extendida la práctica “bonus-malus”.  
 
Si la culpa es de un tercero, un incremento que el cliente perciba como superior 
al “normal” (por encima del IPC, por ejemplo), es probable que no lo entienda y 
le genere malestar, ya que no esperaba un cambio en su nivel “bonus-malus”. 
Cuando se trata de culpa asegurado, la siniestralidad pasada ayuda a segmen-
tar a los clientes, de forma que se pueda beneficiar a los clientes “buenos” (el 
concepto de bueno puede ser muy grande y distinto en cada compañía). Los 
clientes, por tanto, saben que ese siniestro les hará ser algo menos “bueno”, y 
que es probable que reciban incrementos más altos. Muchos clientes lo saben, 
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y todavía estarán más alerta en la próxima renovación. Por lo tanto, será clave 
encontrar una prima en la renovación que nos permita establecer una mejor 
relación a largo plazo con el cliente, sin olvidar que hemos de poner en valor 
nuestra atención en el siniestro. 
 
En los siniestros de automóviles, generalmente, el cliente tiene muy claras cuá-
les son sus coberturas. Podemos entrar en conflictos cuando la culpa no es del 
todo clara, o cuando el contrario se demora en la aceptación del siniestro, pero, 
a grandes rasgos, el cliente suele saber lo que tiene, o no, contratado. Es decir, 
un cliente que solo tenga daños a terceros difícilmente se sentirá molesto si no 
le reparamos los daños que provocó él mismo aparcando.  
 
6.3.3.   El siniestro en el ramo de hogar 
 
Es cierto que en autos también hay tipos de siniestros que pueden no estar 
incluidos, o que pueda haber coberturas “dudosas”, pero el ramo de hogar es 
un ramo más propenso a que el cliente pueda tener malestar con siniestros no 
cubiertos. Es decir, pensar que tiene cubierto un hecho X y que, cuando ocurra, 
no esté cubierto y le genere insatisfacción. Esto ocurre porque el ramo de ho-
gar es más complicado de comparar, y por el tipo de aseguramiento de los dos 
ramos. Es decir, si aseguramos los daños propios en un vehículo, estamos 
asegurando prácticamente todo el vehículo ante casi cualquier circunstancia, y 
aunque el cliente sea el culpable de los daños. 
 
Esto no ocurre en el ramo de hogar, ya que no estamos asegurando todo el 
hogar ante cualquier hecho, sino solo ante determinadas circunstancias como 
robo, incendio, daños por agua, etc. Además, estas coberturas tienen un mayor 
número de excepciones. Por ejemplo, el robo en automóviles es mucho más 
fácil de demostrar que en hogar, ya que es suficiente con tener las llaves y una 
denuncia de los hechos. En cambio, además de una denuncia, en hogar es 
posible tener que demostrar una preexistencia de los bienes robados y, ade-
más, debe acreditarse un uso de la fuerza para entrar en la vivienda. Algunos 
ladrones utilizaban la técnica de bumping para abrir la puerta y, como era un 
sistema que no dejaba daños evidentes en la cerradura, el siniestro quedaba 
rechazado. Esto ocurría porque la compañía no podía saber si los ladrones ha-
bían entrado por la fuerza, o si el asegurado se había dejado la puerta abierta. 
En este último caso, no se trataría de un robo, sino de un hurto y, por tanto, no 
estaría contemplado dentro de la garantía de robo. Es cierto que, a día de hoy, 
hay servicios de peritaje capaces de acreditar si una cerradura fue forzada me-
diante la técnica de bumping pero, en cualquier caso, es evidente que demos-
trar este tipo de siniestro es más complicado. Eso también ocurre en otras ga-
rantías como viento o lluvia. Un cliente puede tener la garantía de viento, y que 
tenga daños provocados por el viento pero que no estén cubiertos porque no 
se ha superado un mínimo de km/h. También hay conceptos, como la falta de 
mantenimiento o un mal estado evidente de las instalaciones, que pueden pro-
vocar una exclusión del siniestro. 
 
Por este motivo, no solo es importante el asesoramiento cuando contrata la 
póliza, sino también cuando ocurre el siniestro. En muchos casos deberá ser 
un perito quien acabe determinando la cobertura, o no, del siniestro, pero, si al 
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declarar el siniestro el cliente es asesorado correctamente, puede modular sus 
expectativas y no verse tan frustrado cuando se le excluya el siniestro. Por otro 
lado, en hogar ocurre con mayor frecuencia que un siniestro pueda tener una 
cobertura parcial. En estos casos puede ser interesante, además de informar 
correctamente al cliente, valorar el impacto de esta exclusión parcial en el si-
niestro. Por ejemplo, un siniestro típico del ramo de hogar son los daños provo-
cados por el escape de agua a consecuencia de la rotura de una llave de paso 
o un grifo. Los daños provocados por el agua estarán cubiertos, pero, en algu-
nas compañías, se excluye la reparación del grifo o llave de paso dañada. En 
este caso, podría darse la circunstancia de tener que asumir el coste elevado 
de los daños por agua, lo que debería ser motivo de satisfacción para el cliente, 
a la vez que cabreamos al cliente porque, pese a haberle indemnizado los 
cuantiosos daños, no hemos asumido el coste de un grifo o llave de paso. En 
determinadas circunstancias podría tener un coste menor la reposición del grifo 
o llave de paso, que el coste que tendremos que asumir por tener un buen 
cliente descontento.  
 
Aunque un siniestro parcialmente cubierto puede provocar insatisfacción en el 
cliente, ya que el cliente es posible que se quede con que le hemos excluido 
una parte del siniestro, no es nada comparable a excluir todo el siniestro. En el 
caso anterior podríamos estar dando el servicio al cliente, ya que le repararía-
mos todos los daños, aunque él deba acabar pagando una parte (grifo/llave de 
paso), y podemos intentar gestionarlo de forma que el cliente acabe mínima-
mente satisfecho. Pero, en un siniestro no cubierto directamente no estamos 
atendiendo el siniestro, con lo cual el cliente puede ver aumentada la sensación 
de indefensión o desafección hacia la compañía, y es evidente que es uno de 
los puntos críticos a gestionar dentro del ciclo de vida del cliente. También es 
habitual que el cliente pueda creer que en otra compañía sí se lo habrían cu-
bierto, lo que, unido a su enfado y desafección, es evidente que los clientes con 
un siniestro no cubierto tendrán una mayor probabilidad de anulación. Por lo 
tanto, la gestión de los clientes con siniestros no cubiertos es crítica si quere-
mos mantener una relación a largo plazo con nuestros clientes. 
 
6.3.4.   El momento de la renovación 
 
Otro de los puntos clave del ciclo de vida del cliente es la renovación. En ramos 
masa como hogar o autos, una práctica extendida en el sector es la de renovar 
teniendo en cuenta la probabilidad de anulación del cliente, así como la estima-
ción del coste futuro que tendrá, tratando de maximizar la retención de clientes 
a la vez que se minimiza la siniestralidad. Como decíamos antes, uno de los 
factores que provocan un mayor peligro de anulación es la existencia de sinies-
tros no cubiertos, ya que es muy probable que el cliente esté descontento con 
nuestra atención. O, aunque el siniestro esté cubierto, si un cliente acaba des-
contento con la atención recibida también tendrá más probabilidad de anular la 
póliza, a la vez que si queda satisfecho se verá más receptivo para renovar. En 
un siniestro no cubierto podemos anticipar, sin preguntar nada, que el cliente 
estará descontento. En cambio, en un siniestro cubierto difícilmente sabremos 
si el cliente ha quedado satisfecho, a no ser que se lo preguntemos directa-
mente.  
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Una de las formas más utilizadas en todo tipo de compañías, para saber cómo 
de satisfecho está un cliente, es la de preguntarle cómo de probable es que 
recomiende esa compañía a un amigo, en una escala de 0 a 10. Esta respues-
ta se suele utilizar para construir el Net Promoter Score, en la que se compara 
el porcentaje de clientes “promotores” respecto a los “detractores”. Los que 
responden de 0 a 6 se consideran detractores, 7-8 se consideran “neutrales” y 
9-10 se consideran promotores. Los que responden 7-8 (o “neutrales”), no se 
tienen en cuenta para el cálculo del NPS, y lo que se pretende es tener más 
promotores (niveles 9-10) que detractores (niveles 0 a 6). Gráficamente se 
puede ver el NPS en el siguiente cuadro: 
 
   
Figura 12. Net Promoter Score 
  

 

 
 

 
Fuente: Bain & Company. Introducing: The Net Promoter Score System 
 
 
El Net Promoter Score, además de permitirnos saber la opinión que tienen los 
clientes de nosotros, y ayudarnos a mejorar nuestro servicio, nos puede permi-
tir anticipar mejoras o empeoramientos en las renovaciones. Es decir, si hace-
mos esta encuesta de forma sistemática a, por ejemplo, clientes que acaban de 
tener un siniestro, una evolución positiva del NPS seguramente estará fuerte-
mente correlacionada con una mejora en la retención, a la vez que un empeo-
ramiento del NPS será un primer aviso de problemas en la renovación. O, dicho 
de otra forma, si la satisfacción de nuestros clientes aumenta, es muy probable 
que consigamos reducir las anulaciones, mientras que si la satisfacción de 
nuestros clientes disminuye, tarde o temprano se acabará viendo un aumento 
en las anulaciones. 
 
Saber los motivos de las anulaciones es importante ya que, en ocasiones, nos 
permitirá corregir aquellas cosas que hemos hecho mal y que, en el futuro, po-
dría revertir en menos anulaciones. El problema es que es complicado saber, a 
ciencia cierta, cuál ha sido el motivo real de la anulación, ya que no siempre 
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recibiremos feedback del cliente. En este sentido, la compañía Séntisis hizo un 
estudio en el que se analizaron, mediante Inteligencia Artificial, las conversa-
ciones que generan los usuarios en redes sociales hablando de compañías de 
diferentes sectores. De este estudio se desprende que un 29% deja la compa-
ñía por una insatisfactoria atención al cliente, un 18% por incidencias en los 
servicios web, un 13% por incidencias en los cobros (porcentaje que aumenta 
hasta el 17% en el sector asegurador), un 9% por conflictos empresariales, un 
6% por precio, un 4% por problemas con el pedido, y el porcentaje restante 
corresponde a otras tipologías. 
 
Figura 13. Principales motivos de pérdida de clientes en base a conversación en RRSS 
  

 

 
 

Fuente: Séntisis. Alertas predictivas para evitar la caída de negocio. 
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6.3.5.   Otros momentos relevantes 
 
Además de los hitos principales, como la renovación, la anulación de la póliza o 
la ocurrencia del siniestro, hay otros hitos en la vida del cliente que pueden in-
fluir de forma directa, o indirecta, a la hora de fidelizar a nuestros clientes. De 
cara a mejorar la retención y disminuir las anulaciones, hay cosas que pode-
mos hacer que no ocurren justo en el momento de la renovación (que es cuan-
do se suele producir la anulación), pero que ayudarán a fidelizar a nuestros 
clientes y a tener tasas de anulación inferiores en el futuro. Tener modelos pre-
dictivos para hacer campañas específicas a nuestros clientes puede mejorar la 
retención. Bain & Company nos pone el ejemplo de la compañía aseguradora 
americana USAA, que utiliza la información que tiene de sus clientes para ha-
cer acciones de marketing muy específicas. USAA, por ejemplo, monitoriza la 
edad de los hijos del cliente para hacer acciones de marketing, ofertando un 
nuevo seguro de autos cuando el hijo cumple la edad reglamentaria para poder 
conducir. 
 
Analizar a nuestros clientes para hacer acciones de marketing segmentadas, o 
detectar hitos importantes en su vida pueden ayudar a fidelizar, ya que el clien-
te tendrá en la compañía todo lo que necesita para estar protegido. Pero, aun-
que pueda parecer que “solo” tiene influencia en las nuevas ventas, ya que de-
jaríamos de emitir la póliza del hijo, por ejemplo, no hacerlo puede ser caro ya 
que el cliente puede encontrar otro proveedor que le fidelice más que nosotros 
y, finalmente, acabe anulando sus pólizas. Por lo tanto, otro de los hitos que 
hemos de tener controlados es cuando el cliente adquiere un nuevo vehículo o 
una nueva vivienda, o tiene nuevas necesidades de aseguramiento. No se trata 
solamente de aprovechar nuevas oportunidades de venta, sino de cuidar a 
nuestro cliente para evitar las amenazas de la competencia, ya que a un cliente 
le será más fácil irse a la competencia si ya ha probado sus servicios. En este 
sentido, uno de los momentos críticos en el ciclo de vida del cliente de autos es 
cuando su hijo hace los 18 años, y quiere asegurar su vehículo o ser conductor 
secundario de la póliza. Es crítico porque, por un lado, es esperable que la si-
niestralidad de un conductor nuevo, joven y sin experiencia sea mala, y, en de-
finitiva, sea un riesgo poco apetecible. Pero también es crítico porque es un 
hito importante en la vida de nuestro cliente y puede encontrarse que, la com-
pañía donde lleva toda su vida asegurado, le ofrece unas condiciones muy infe-
riores a las que puede llegar a encontrar en el mercado, con el peligro de que 
anule sus pólizas y se vaya a la competencia. 
 
Además de eliminar la amenaza de la competencia, un cliente que ha contrata-
do más de un producto con nosotros también estará más fidelizado y, por con-
siguiente, la tasa de anulación disminuye. De cara a aumentar la vinculación 
del cliente con la compañía, desde B&C nos proponen diferentes estrategias, 
que van desde algunas sencillas, como ofrecer productos cuando el cliente se 
ponga en contacto con la compañía, a otras más sofisticadas como la creación 
de modelos analíticos para generar la next-best offer. En este sentido, nos po-
nen el ejemplo de la compañía americana Progressive, que utilizan modelos 
analíticos para hacer venta cruzada. En la renovación utilizan la información 
que tienen para facilitar al cliente un cuestionario, que han rellenado con la in-
formación que tienen del cliente, para emitir una póliza nueva con descuento. 
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Con esta política de venta cruzada han conseguido que el 40% de sus clientes 
tengan tanto pólizas de hogar como de autos, y han visto que este tipo de clien-
tes tienen una vida media entre 2 y 4 veces superior al resto de clientes. 
 
La reducción de anulaciones se consigue con una mayor fidelidad, y aumentar 
la vinculación con el cliente hace aumentar esta fidelidad, tal y como hemos 
visto. Pero, además de aumentando la vinculación con el cliente, un contacto 
continuo con el cliente también es básico. En uno de los estudios que hizo 
Bain&Company, tanto de vida como de seguros generales, observaron que los 
clientes que tuvieron una interacción con la compañía en los últimos 12 meses 
tenían una mayor satisfacción en las encuestas de Net Promoter Score, que los 
que no habían interactuado con la compañía. En el caso de las encuestas que 
se hicieron al sector asegurador en España, los clientes que habían tenido un 
contacto con la compañía en los últimos 12 meses tenían una satisfacción cer-
ca de 20 puntos porcentuales por encima del resto de clientes. Lo cual, pese a 
que España es uno de los países con menores diferencias en este aspecto, se 
trata de una diferencia enorme en la satisfacción de los clientes. En el otro ex-
tremo, nos encontramos países como China o Indonesia, donde la diferencia 
en la satisfacción entre estos dos tipos de clientes, era de entre 40 y 60 puntos 
porcentuales, tal y como se puede ver en el siguiente gráfico. 
 
 
Figura 14. Un contacto permanente con el cliente aumenta la fidelización 
  

 

 

 
Fuente: Bain/Research Now NPS survey, 2016 
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El aumento de la fidelización no se consigue únicamente mediante un mayor 
esfuerzo en la venta cruzada, sino también en conseguir que los clientes mejo-
ren sus pólizas o contraten un mayor número de servicios. Además, en los úl-
timos años, en el sector asegurador ha habido un aumento de la oferta de ser-
vicios en las pólizas, de forma que, por ejemplo, en ramos como el de hogar se 
ha ido ofreciendo servicios como el de “manitas” a domicilio para pequeñas 
tareas, como colgar cuadros o cortinas, servicios de orientación médica telefó-
nica, dudas de cuestiones jurídicas, asistencia en viaje o servicios de identifica-
ción de multas en el ramo de automóviles. Esto ha aumentado la vinculación de 
los clientes con las compañías, ha mejorado la fidelización, y también la satis-
facción en los clientes, pero en el futuro los clientes apreciarán que esto vaya a 
más, lo que será bueno tanto para los clientes, como para las aseguradoras, 
que podrán ampliar su negocio, a la vez que fidelizan y tienen todavía más sa-
tisfechos a sus clientes. En este sentido, la consultora Bain&Company hizo una 
encuesta a clientes para ver cómo valorarían una plataforma de servicios que 
fuera más allá del seguro “tradicional”. En esta encuesta, se planteaban los 
siguientes servicios para los ramos de automóviles, hogar, salud y vida: 
 

- Automóviles. Sistemas de monitorización de la conducción, plataformas 
de compraventa de vehículos o servicios de antirrobo 
 

- Hogar. Sistemas de vigilancia para el hogar, no solo para prevenir robos 
sino también para prevenir incendios o inundaciones, o servicios como el 
de un servicio de agente inmobiliario para comprar o vender viviendas 
 

- Salud. Sistemas de monitorización de la salud, un servicio de entrenador 
personal, dietista, o un servicio con recomendaciones sobre salud. 
 

- Vida. Además de los servicios comentados en salud, también se hace 
hincapié en la planificación y asesoramiento legal, para las herencias, 
etc. 
 

La encuesta se hizo en diferentes países y, en general, un porcentaje muy ele-
vado de clientes valoraría este tipo de servicios.  En España la apreciación de 
este tipo de servicios sería de alrededor de un 60%, a excepción de los servi-
cios relacionados con pólizas de vida, que sería algo más bajo. De forma gene-
ral, en el resto de países se valoraba entre un 60 y un 80%, tal y como se pue-
de ver en el siguiente gráfico: 
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Figura 15. Un contacto permanente con el cliente aumenta la fidelización 
  

 

 

 
Fuente: Bain/Research Now NPS survey, 2016 
 
 
Otro de los puntos importantes dentro del ciclo de vida del cliente, es cuando el 
cliente contacta con la compañía para modificar la póliza. Además de la infor-
mación que pueden darnos los motivos de la modificación de la póliza, que nos 
puede dar información que podemos utilizar para fidelizar (como, por ejemplo, 
saber que se ha cambiado de domicilio, o que ha tenido un nuevo hijo), tam-
bién nos dará información el tipo de canal que utilice el cliente para comunicar-
nos la modificación. El perfil del cliente será diferente de alguien cuyo uso prin-
cipal sea el telefónico, de otro que utilice las Redes Sociales o de otro que pre-
fiera acercarse a una oficina. Pero, además, también nos dará información si el 
cliente ha escogido un canal distinto de cuando se emitió la póliza. 
 
De un cliente que haya emitido su póliza a través de un canal de agentes afec-
tos, esperaremos que tenga una buena vinculación con su mediador, de forma 
que este le asesore a lo largo de toda su vida como cliente y, además, sea un 
punto de contacto importante cada vez que necesite ponerse en contacto con 
la compañía. Cuando este tipo de cliente necesite hacer una modificación (o 
declarar un siniestro, etc.), esperaremos que lo haga a través del agente, ya 
que debería haberse formado una vinculación y confianza especial. En cambio, 
si este tipo de cliente contacta por otro canal, como el telefónico al Call Center, 
o por internet, podría estar dándonos información de que la relación cliente y 
agente no funciona como debería, o que puede no existir ese plus de asesora-
miento personalizado que puede brindar el agente. O quizás no, y el cliente 
quiere tener una comunicación multicanal con la compañía, pero sí puede ser 
una alarma para indicarnos que este tipo de cliente puede estar más dispuesto 
a anular la póliza en el futuro, y de cara a la renovación deberemos actuar en 
consecuencia. 
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El último de los pasos que habíamos contemplado en nuestro Customer Jour-
ney es el de contactar proactivamente con el cliente. Tal y como comentamos 
en el capítulo de proactividad con el cliente, además de los momentos tradicio-
nales, como la renovación o el siniestro, identificábamos aquellos momentos, 
los emocionales, que se daban en situaciones de la vida personal del cliente y 
que, para aprovecharlos bien, es necesario tener una buena información del 
cliente y analizarla correctamente. No solo para detectar momentos clave, sino 
para segmentar correctamente aquellos clientes que aceptarán ser contactados 
y qué canal de contacto prefieren.  
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7. Soluciones de IA en el Customer Journey 
 
En el capítulo anterior definíamos una propuesta de Customer Journey en la 
que, para simplificar, nos centrábamos en un cliente de hogar y autos. En esta 
propuesta tratamos de comentar, a cada paso, las claves principales y puntos 
críticos de nuestra relación con el cliente y, pese a que en varios momentos 
comentábamos la importancia que tiene la información y los modelos analíticos, 
no hemos analizado las bondades que puede aportar la Inteligencia Artificial en 
nuestro Customer Journey. Por lo tanto, en este capítulo repasaremos algunas 
de las soluciones de Inteligencia Artificial que podemos aplicar en cada uno de 
los pasos de la relación que tengamos con el cliente. 
 
 
7.1. Reconocimiento de voz y procesamiento del lenguaje na-
tural 
 
El reconocimiento de voz (o ASR por sus siglas en inglés) desarrolla metodolo-
gías para reconocer el lenguaje hablado, mientras que el procesamiento del 
lenguaje natural (o NLP por sus siglas en inglés), es un área de la Inteligencia 
Artificial que se ocupa de estudiar las interacciones entre las máquinas y las 
personas mediante el uso de lenguas naturales, como por ejemplo el inglés. El 
objetivo es que el ordenador sea capaz de entender el contenido de un docu-
mento, incluyendo el contexto. Por ejemplo, cuando acudimos a Google Trans-
late para que nos haga una traducción, Google no mira en el diccionario y susti-
tuye palabra a palabra lo que hemos escrito, ya que la respuesta probablemen-
te no tendría sentido. En cambio, para respondernos utiliza técnicas de NLP, de 
forma que hace una deconstrucción de la frase que hemos introducido, entien-
de lo que decimos, la traduce y la reconstruye traducida en el nuevo idioma. 
Evidentemente, el modelo de NLP ha de tener claros ciertos principios gramáti-
cos del idioma que está entendiendo, y del idioma que está traduciendo. Por 
ejemplo, tendrá una regla para indicarle que en castellano la oración se forma 
primero con el sujeto y después con el predicado. También podemos encon-
trarnos modelos probabilísticos del lenguaje natural, de forma que se intenta 
predecir cuál será la siguiente unidad en un contexto dado, sin necesidad de 
recurrir a reglas gramaticales explícitas, utilizando técnicas de Machine Lear-
ning, de forma que la máquina infiere las posibles respuestas a partir de lo que 
va observando. 
 
Las técnicas de NLP nos permiten muchas opciones interesantes para mejorar 
nuestra relación con el cliente. En primer lugar, si tenemos un sistema capaz 
de entender lo que escribimos, y de escribir utilizando reglas gramaticales del 
idioma que estamos utilizando, de forma que parezca “natural”, podremos utili-
zar una máquina para comunicarnos con el cliente sin necesidad de que haya 
un humano en la comunicación. Aunque en ciertos momentos la presencia de 
un humano será necesaria, podemos utilizar este sistema para tener, por ejem-
plo, una atención 24 horas y 365 días al año utilizando Chatbots. 
 
De Chatbots podemos encontrar versiones básicas, que nos permiten tener 
conversaciones sencillas, y que sea capaz de resolver algunas preguntas fre-
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cuentes, hasta otros mucho más avanzados capaces de entender el contexto y 
de tener una conversación fluida y natural, y que incluso sean capaces de iden-
tificar el carácter o el estado de ánimo de la persona con la que está hablando.  
Una aseguradora cliente de la consultora Deloitte, necesitaba analizar unas 
grabaciones con llamadas de clientes para poder cumplir con ciertos requisitos 
legales. La base de datos que tenían que revisar era inmensa, y escucharlas 
manualmente iba a tener un coste muy elevado, por todas las horas de graba-
ciones que tenían que revisar. Para solucionar este tipo de problemas, en 2017 
Deloitte creó una plataforma de análisis de voz, llamada BEAT (Behaviour and 
Emotion Analytics Tool) que, mediante Deep Learning y algoritmos de Machine 
Learning, es capaz de analizar interacciones de voz. Mediante técnicas de 
NLP, analiza todo lo que se dice en la conversación y, además de entender el 
contexto, también es capaz de entender el tono de voz y detecta posibles con-
ductas de riesgo, estados de ánimo, o incluso saber cuándo el cliente se está 
quejando. 
 
También Deloitte desarrolló un sofisticado Chatbot, llamado Emilie, que utiliza 
técnicas de Inteligencia Artificial y NLP para hablar con los usuarios de forma 
natural, entender lo que los usuarios están pidiendo y hacer determinadas ta-
reas o extraer información de las bases de datos. Pero, además de ser capaz 
de extraer información de bases de datos propias de la empresa, también es 
capaz de buscar información que no esté estructurada. Por ejemplo, si le pre-
guntamos cuál es la política del Reglamento General de Protección de Datos 
sobre el derecho de borrado, entenderá lo que le estamos pidiendo y, mediante 
técnicas de Machine Learning, buscará en textos legales para darnos una res-
puesta.  
 
Si hablamos de Inteligencia Artificial, o del reconocimiento de voz, no podemos 
dejar de lado a Google. Google creó hace años Google Duplex, que es un sis-
tema de inteligencia artificial que utiliza el reconocimiento de voz con el que se 
pueden hacer tareas “del mundo real” mediante llamadas telefónicas. Es decir, 
Google Duplex es capaz de, por ejemplo, llamar a un restaurante para reservar 
una mesa, o de contactar con nuestra peluquería para coger cita. La gracia de 
este sistema es que realiza las llamadas de forma que llega a tener una con-
versación como si fuese un humano, de forma que nadie diría que está hablan-
do un robot pues habla de forma natural y espontánea. Para poder parecer más 
natural, este sistema incorpora sonidos como los “mmm” cuando está pensan-
do, o el “oh” cuando se sorprende. También trata de que la latencia coincida 
con la expectativa de la persona con la que está hablando. Por ejemplo, si la 
otra persona dice “¿Hola?” sabe que está esperando una respuesta y responde 
de forma inmediata. Si Google Duplex detecta un momento en el que no es 
necesaria una alta latencia, utiliza técnicas de Deep Learning o de redes neu-
ronales recurrentes para responder de forma elaborada y compleja, pero si de-
tecta que la situación requiere una rápida respuesta, utiliza aproximaciones 
más rápidas, aunque no tan precisas. Estas últimas respuestas suenan como 
respondería una persona que no acaba de entender completamente a su inter-
locutor, de forma que no responderá con precisión, pero sí con rapidez. 
 
Ernst&Young ha desarrollado el sistema EY Voice que utiliza reconocimiento 
de voz para analizar conversaciones. Por ejemplo, es capaz de analizar una 
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conversación en la que un cliente contacta para cancelar su cuenta por “falta 
de uso”, pero el sistema es capaz de reconocer el motivo real de su llamada, y 
hacerle una oferta de forma que continúe con la compañía. Pero además de 
evitar anulaciones, este sistema también es capaz de detectar conversaciones 
en las que los agentes del call center deberían haber advertido al cliente de 
diferentes cláusulas legales, pero no lo han hecho. De esta forma, el responsa-
ble de operaciones es capaz de asegurarse que todos los agentes cumplen con 
los requerimientos legales y, en caso de que no lo hayan hecho, no solo pue-
den advertir a los agentes para que lo hagan en futuras conversaciones, sino 
que pueden identificar a qué clientes no se les ha advertido correctamente. 
  
Ernst&Young también ha desarrollado una herramienta llamada EY Document 
Intelligence, que mediante técnicas de NLP analiza contratos y es capaz de 
extraer información, como la fecha en la que empezará el contrato, la duración, 
cláusulas de penalización, etc., y, además de permitir a los auditores poder 
centrarse en tareas de mayor valor añadido, ahorra tiempo y disminuye la posi-
bilidad de errores humanos. 
 
Aunque estos sistemas se han desarrollado, principalmente, para dar solucio-
nes legales, pensamos que un ámbito de aplicación claro podría ser el de la 
transcripción de las conversaciones que tenga el cliente con el Call Center, de 
forma que, no solo nos aseguramos que los agentes cumplen todos los requisi-
tos legales cuando hablen con los clientes, sino que el sistema pueda detectar 
el estado de ánimo. En función del estado de ánimo con el que llame el cliente, 
se podría hacer una acción, especialmente si el tipo de cliente que llama lo te-
nemos marcado como de alto valor. Aunque este tipo de acciones se podrían 
realizar para hacer venta cruzada o up-selling, puede tener un valor especial de 
cara a retener a aquellos clientes que estén descontentos, especialmente du-
rante o después del siniestro. En capítulos anteriores comentábamos la impor-
tancia que tienen los siniestros no cubiertos de cara a detectar clientes descon-
tentos, o del uso del Net Promoter Score para saber el grado de satisfacción de 
un cliente. Pese a que pueden ser herramientas muy válidas, si disponemos de 
un sistema de reconocimiento de voz capaz de detectar el estado de ánimo del 
cliente, no solo nos podría ayudar a detectar clientes cabreados, sino que in-
cluso nos podría llegar a permitir corregirlo, ya que podríamos detectarlo duran-
te el transcurso de un siniestro y hacer acciones para solucionarlo. Por lo tanto, 
no solo nos ayudaría a identificar en la renovación aquellos clientes cabreados, 
sino que incluso nos ayudaría a que lleguen a la renovación menos clientes 
cabreados, con lo que podría mejorar nuestra retención.  
 
Aunque herramientas como la que hemos visto de EY Document Intelligence 
están muy enfocadas al área de cumplimiento legal para revisar contratos de 
forma más rápida y precisa, se pueden aprovechar estas técnicas para facilitar 
la tarificación al cliente, de forma que si el cliente (o futuro cliente) nos facilita 
una póliza o un proyecto, el sistema podría tratar de entender qué es lo que se 
está cubriendo y hacer una comparativa. De hecho, en capítulos anteriores 
comentábamos que un punto crítico en el proceso de compra del sector asegu-
rador es que los productos son muy complicados de comparar, y podría ser una 
barrera de entrada que haga más difícil que el cliente haga el paso definitivo 
para venir a nuestra compañía. De esta forma, si el cliente nos facilita el pro-
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yecto o la póliza de la competencia, el sistema de IA podría revisar la documen-
tación y hacer una comparativa con nuestra póliza, en la que se pongan de 
manifiesto nuestros puntos fuertes. 
 
7.2. Reconocimiento óptico de caracteres 
 
Muy relacionado con los sistemas de NLP, tenemos el Reconocimiento Óptico 
de Caracteres (OCR por sus siglas en inglés), que es otra área que aplica la 
inteligencia artificial para identificar automáticamente símbolos o caracteres a 
partir de una imagen. En muchas ocasiones, los sistemas OCR están entrena-
dos para ser capaces de reconstruir textos a partir de imágenes incompletas o 
borrosas y, a diferencia de lo que ocurre con los sistemas NLP, donde el siste-
ma está tratando de entender textos o conversaciones, el OCR trata de reco-
nocer símbolos o caracteres de una imagen, sin que le haga falta entender el 
contexto. De ahí que ambos sistemas sean complementarios. Se podría usar el 
OCR para extraer texto o información de una imagen, y a continuación utiliza-
ríamos NLP para enriquecer esta información, darle un contexto, etc. Es decir, 
en el ejemplo que poníamos en el párrafo anterior, un OCR nos permitiría ex-
traer el texto de una imagen del proyecto o de la póliza del cliente, y posterior-
mente sería el NLP el que sería capaz de entender qué coberturas tiene, etc.  
Un OCR también sería muy interesante para facilitar la tarificación del cliente, 
extrayendo la información de un carnet de conducir o de la documentación del 
vehículo, ya que únicamente nos interesaría extraer la información sin tener 
que “enriquecerla”. 
 
Aunque el Customer Journey lo hemos centrado en un cliente de hogar o autos 
para simplificar todo el “camino”, este tipo de herramientas pueden ser muy 
útiles en ramos como el de Salud o el de Comercios. En el ramo de salud, por 
ejemplo, podemos tener un sistema de Inteligencia Artificial que revise las de-
claraciones de salud automáticamente, o que incluso revise informes para ha-
cer las autorizaciones mucho más rápidas. También se podría hacer servir para 
tramitar un subsidio de baja de autónomos, ya que la Inteligencia Artificial po-
dría detectar el tipo de enfermedad, las fechas, reconocer que es un parte de 
baja válido y pagar automáticamente, de forma que el cliente estaría más satis-
fecho ya que ha recibido el pago de forma mucho más rápida. 
 
 
7.3. Modelización con Machine Learning 
 
Típicamente, en ramos como el de hogar o el de automóviles se suelen hacer 
modelizaciones para estimar la siniestralidad futura (tarifas), para estimar la 
probabilidad de fuga de un cliente, o para estimar la probabilidad de que una 
tarificación acabe convirtiéndose en póliza. 
 
Este tipo de modelizaciones se suelen realizar mediante Modelos Lineales Ge-
neralizados (o GLM por sus siglas en inglés). Los Modelos Lineales Generali-
zados los podemos definir como una generalización de los modelos de regre-
sión lineales o, como modelos de regresión muy flexibles. Un modelo de regre-
sión lineal trata de predecir el valor de la variable respuesta como una combi-
nación lineal de un conjunto de valores observados (o predictores), de forma 



 

65 

que un cambio constante en un predictor conduce a un cambio constante en la 
variable respuesta. Sin embargo, esto que puede ser apropiado para determi-
nadas modelizaciones, no es adecuado cuando la variable respuesta tiene 
siempre valores positivos, o es un simple conteo, o es una variable binaria (0 y 
1). En cambio, los GLM sí nos permiten modelizar variables con este tipo de 
restricciones, y por ello acostumbran a ser los tipos de modelos utilizados para 
hacer tarifas, para hacer modelos de retención, que son aquellos modelos que 
nos permiten saber la probabilidad de anulación que tendrá un cliente, y para 
hacer modelos de conversión de pólizas, que son los que nos permitirán ofertar 
el producto adecuado al cliente adecuado cuando estemos haciendo una tarifi-
cación. Sin embargo, los GLM asumen que hay una relación lineal entre la va-
riable dependiente e independiente, pero, de hecho, no siempre ha de ser así, 
y por ello también se utilizan los Modelos Aditivos Generalizados (o GAM por 
sus siglas en inglés), que superan esta restricción de los GLM. 
 
El problema que tienen este tipo de modelizaciones, es que suele haber una 
cantidad de modelos elevada, y que el tiempo necesario para construir cada 
uno de modelos suele ser también muy elevado. Preparar la información, hacer 
la validación de las variables candidatas a entrar dentro del modelo, construir 
propiamente el modelo, hacer todas las validaciones estadísticas o, por ejem-
plo, revisar la capacidad predictiva del modelo. Sin olvidar que, teniendo en 
cuenta la gran cantidad de variables que suele haber, y que el número de com-
binaciones entre variables posibles es prácticamente infinito, la capacidad de 
un humano para detectar nuevos patrones o interacciones es limitada. En cam-
bio, la modelización con Machine Learning, no solo nos permite automatizar 
procesos y ahorrar tiempo “humano”, sino que podemos aprovechar toda la 
capacidad que tienen las máquinas para detectar patrones o combinaciones, 
de forma que se pueden llegar a construir modelos más robustos en menor 
tiempo.  
 
Dos de los métodos más utilizados para predicción en Machine Learning, son 
los algoritmos Random Forest (RF) o Gradient Boosting Machine (GBM), que 
son algoritmos de Machine Learning Supervisado. Los modelos de Machine 
Learning que utilizan Random Forest están formados por un conjunto de árbo-
les de decisión individuales, en el que cada árbol se ha entrenado con una par-
te de todo el conjunto de datos, de forma que la predicción se obtiene agregan-
do las predicciones de todos los árboles individuales que forman el modelo. En 
cambio, los modelos de Machine Learning que utilizan Gradient Boosting Ma-
chine están formados por la secuencia de un conjunto de árboles de decisión, 
de forma que cada árbol se entrena tratando de mejorar los errores de los árbo-
les anteriores. Aunque cada algoritmo tiene sus particularidades, el GBM suele 
tender a sobreajustar si hay mucho ruido en los datos, cosa que no pasa tanto 
en el RF, pero el algoritmo Random Forest puede ser más lento si hay un gran 
número de árboles, lo que puede no ser adecuado para predicciones en tiempo 
real.  
 
Por otro lado, además de este tipo de algoritmos, también es posible combinar 
los modelos GLM o GAM con técnicas de Inteligencia Artificial, y ya hay algu-
nos proveedores en el mercado asegurador que ofrecen este tipo de solucio-
nes, ya que cuenta con las ventajas que puede ofrecer la IA pero son más 
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transparentes que los RF o GBM para el usuario final. Es decir, el sistema de-
cide de forma autónoma cuál es el mejor modelo, y es capaz de ir mejorándolo 
a medida que va recibiendo más datos, pero, a su vez, el humano puede inter-
venir en el modelo aplicando, por ejemplo, lógica comercial o de negocio. De 
esta forma, se aprovecha la capacidad que tienen los modelos de ML para en-
contrar patrones, pero sin eliminar el poder de decisión humano. 
 
Una de las grandes ventajas que tiene aplicar Machine Learning para la tarifi-
cación, o para la creación de modelos para retener clientes, por ejemplo, es la 
mayor rapidez con la que se pueden poner los modelos en producción, ya que 
permite aumentar la productividad de los equipos de pricing, así como permitir 
un cierto grado de automatización en estos modelos. Lo que redunda, no solo 
en unas tarifas que cumplan las expectativas de los clientes, sino en modelos 
de retención con un mayor poder predictivo, lo que acabaría redundando en 
una mayor vida media de los clientes.  
 
Por otro lado, tener modelos de conversión más efectivos nos ayudará a que 
las tarificaciones de venta cruzada que hagamos con nuestros clientes sean 
más efectivas, y tendremos una mayor probabilidad de estar ofreciendo el pro-
ducto adecuado al cliente adecuado. Por tanto, reduciendo el riesgo de que un 
cliente acabe emitiendo una póliza en otra compañía, con el posible riesgo de 
anulación que eso supone para las pólizas que tenga en vigor, tal y como co-
mentamos cuando revisábamos el Customer Journey. 
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8. Inconvenientes y sesgos de la IA 
 
Alguien podría decir, sin temor prácticamente a equivocarse, que los humanos 
tenemos sesgos, y podemos ser homófobos, xenófobos, racistas o machistas.  
Sin embargo, esta misma persona es muy probable que piense que una má-
quina de Inteligencia Artificial no puede tener estos sesgos porque, ¿cómo va a 
ser racista o a tener sesgos una perfecta máquina de Inteligencia Artificial? 
 
En el año 2016 Microsoft lanzaba Tay, un chatbot de Twitter creado con Inteli-
gencia Artificial que, según sus creadores, podría hacerse pasar por un adoles-
cente y que, a medida que fuese hablando con sus seguidores de Twitter, se 
iría haciendo más y más inteligente. El experimento de Microsoft empezó bien, 
ya que Tay era amable con las personas que hablaba, pero en menos de 24 
horas se convirtió en un negacionista del holocausto, en un racista y en un ma-
chista. 
 
Figura 16. Mensajes Chatbot Tay en 24 horas de diferencia 
  

 
 

 
 
 

 
 

 
Fuente: Twitter 
 
 
Lo cierto es que este caso puede llegar a ser curioso, o incluso hilarante, por 
ver un cambio tan radical en tan solo 24 horas. Se trataba únicamente de un 
experimento que Microsoft cerró en 24 horas, este bot ya no está activo y, más 
allá de algunos comentarios desafortunados y de algún ligero parecido a pelí-
culas de ciencia ficción, no provocó ningún daño. 
 
Pero, más allá de algunos ejemplos inocuos, como el de Tay, la ONU nos aler-
ta, en su artículo “Sesgos, racismo y mentiras: afrontar las consecuencias no 
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deseadas de la inteligencia artificial” que, pese a todas las bondades y el po-
tencial que tiene la IA, que indiscutiblemente tiene, un uso indebido puede pro-
vocar graves daños. En este mismo artículo nos ponen un ejemplo que ocurrió 
en el 2020 en el Reino Unido. Debido a que los exámenes tradicionales se ha-
bían cancelado debido a la pandemia de COVID-19, decidieron utilizar un pro-
grama de Inteligencia Artificial para evaluar las calificaciones que tendrían los 
alumnos en sus pruebas de acceso a la universidad. ¿Qué ocurrió? Que el sis-
tema tenía un evidente sesgo favorable a los estudiantes de institutos de ba-
rrios ricos ya que, en promedio, contaban con unas calificaciones superiores a 
las de los institutos de barrios pobres. Esto penalizó a aquellos estudiantes bri-
llantes que, solo por el hecho de estudiar en institutos de barrios pobres, se 
veían penalizados por el modelo. 
 
Pero esto no acaba aquí, y la agencia de noticias ProPublica, en su artículo 
“Machine Bias: risk assessments in criminal sentencing”, nos ponen otro ejem-
plo del sesgo que puede tener la Inteligencia Artificial. Nos explican que en los 
sistemas penitenciarios de Estados Unidos suelen aplicarse programas de IA 
para predecir el riesgo de reincidencia de los criminales, y que este sistema 
tiene un sesgo claramente discriminatorio hacia las personas de raza negra. 
Por ejemplo, Vernon Prater era un criminal de raza blanca con 3 atracos arma-
dos, al que la IA puntuó con un 3 (bajo riesgo). En cambio, Brisha Borden, una 
delincuente de raza negra que solo había cometido delitos menores, tenía un 
alto riesgo de reincidencia.  
 
Figura 17. Racismo en los algoritmos de IA 
  

 

 

 
Fuente: ProPublica, Machine Bias: risk assessments in criminal sentencing 
 
Aunque el algoritmo de IA predecía un alto riesgo de reincidencia de Brisha 
Borden, y un bajo riesgo de reincidencia para Vernon Prater, lo cierto es que 
Brisha Borden no reincidió, mientras Vernon Prater sí lo hizo. Este no fue el 
único caso en el que el algoritmo de IA se equivocó en contra de las personas 
de raza negra ya que, tal y como se puede ver en el siguiente cuadro, había un 
sesgo importante. Del total de criminales de raza negra etiquetados de alto 
riesgo, un 45% no reincidió, mientras que el porcentaje baja al 23% para los 
criminales de raza blanca. En el extremo opuesto, del total de criminales de 
raza blanca etiquetados como de bajo riesgo, un 48% volvió a reincidir, mien-
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tras que, del total de criminales de raza negra etiquetados de bajo riesgo, solo 
un 28% reincidió. 
 
Figura 17. Racismo en los algoritmos de IA 
  

 

 

 
Fuente: ProPublica analysis of data from Broward County, Florida 
 
 
Lo cierto es que todos estos defectos no impiden que la Inteligencia Artificial 
haya aportado avances muy significativos, tal y como hemos visto anteriormen-
te, y que siga siendo una excelente opción. Los humanos también tenemos 
sesgos y, de hecho, es probable que, si un humano hubiera querido hacer un 
modelo para predecir el riesgo de reincidencia, el modelo hubiera llegado a te-
ner un sesgo parecido. La gran diferencia radica en que seguramente sea más 
fácil eliminar el sesgo en la IA que en el comportamiento humano. 
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9. Capítulo de conclusiones 
       
Seguramente no sea muy difícil convencer a alguien de la importancia que tie-
ne fidelizar y hacer felices a nuestros clientes. Es indudable que un cliente feliz 
estará más tiempo con nosotros, estará dispuesto a adquirir nuevos productos, 
tendrá menor siniestralidad y, por tanto, nos aportará un mayor beneficio eco-
nómico. Para los que todavía tengan dudas, Mckinsey nos aportaba un dato 
muy revelador. Las compañías que mejor trataban a sus clientes, generaban 
entre dos y cuatro veces más crecimiento en nuevo negocio y, además, tuvie-
ron un 30% más de beneficio que sus competidores. 
 
Para conseguirlo, hemos visto que el cliente no nos evaluará únicamente por el 
tramitador, o por el agente, o por el reparador que le haya solucionado el si-
niestro, sino por todas las personas con las que se relacione a lo largo de su 
vida en nuestra compañía. Por tanto, una de las claves es desarrollar un ciclo 
de vida del cliente, pensando en minimizar aquellos puntos que pueden gene-
rar fricción, a la vez que maximizamos, o ponemos en valor, aquellos puntos 
felices. Es importante desarrollar un modelo de negocio centrado en el cliente, 
conocer sus necesidades y no tener miedo a rediseñar los procesos constan-
temente, ya que eso hará que nos estemos autoevaluando constantemente y 
que seamos capaces de adaptarnos más rápidamente a los cambios. 
 
También hemos visto la importancia que tienen los momentos de la verdad, y 
cómo gestionarlos para reducir el impacto negativo de los momentos malos, a 
la vez que realzamos los momentos buenos. Para ello, hemos visto que es cla-
ve tratar lo antes posible las malas experiencias, dosificar las buenas experien-
cias, y ser conscientes del gran impacto que tiene la última experiencia en el 
proceso de formación de la memoria del cliente. 
 
Si hablamos de momentos importantes, hay tres que son clave. El proceso de 
compra, como hemos visto, no solo tiene importancia en vender más, sino que 
también es clave para captar un tipo, u otro, de cliente. Si a la hora de vender 
solo realzamos el precio como uno de nuestros puntos fuertes, no nos podre-
mos extrañar en el futuro que ese mismo tipo de clientes se vayan por precio. 
Por lo tanto, el proceso de compra será clave para sentar nuestra futura base 
de clientes. 
 
El momento de la renovación será otro momento importante, y hay herramien-
tas, como modelos predictivos, que nos ayudarán a mejorar la retención. Ser 
capaces de detectar aquellos clientes con más riesgo de fuga puede ayudarnos 
a mejorar de forma notable nuestra capacidad de retención. Pero, si queremos 
llegar a la renovación con los deberes hechos, el momento más importante se-
rá el del siniestro, ya que es un momento crítico para el cliente, y es donde ver-
daderamente nos pone a prueba como compañía. 
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La Inteligencia Artificial también nos puede ayudar en nuestro objetivo de fideli-
zar y hacer más felices a nuestros clientes. Las herramientas de IA las pode-
mos aplicar en diferentes áreas de la compañía y, entre otras cosas, nos permi-
ten tener una atención 24 horas gracias al uso de chatbots. También nos per-
miten saber el estado de ánimo del cliente, y llegar a saber realmente lo que 
quiere el cliente, más allá de lo que nos pueda decir verbalmente, y llegar a 
crear modelos que nos permitan ofrecerle al cliente productos que se ajusten 
más a sus preferencias. Pero, más allá de este tipo de herramientas, también 
nos dota de una más rápida capacidad de respuesta para los retos que ven-
drán en el futuro, ya que la IA tiene una capacidad muy superior a la nuestra 
para detectar patrones o anticipar cambios de tendencia. Y, por supuesto, 
desarrollar completamente la IA nos ayudará a estar mejor preparados por si 
algún competidor más tecnológico quiere entrar en el sector asegurador. 
 
Por último, aunque la Inteligencia Artificial nos aporta notables beneficios, no 
hemos de menospreciar algunos de sus inconvenientes. Hemos visto algunos 
ejemplos de modelos de IA con sesgos graves e importantes y, aunque noso-
tros también tenemos sesgos, algunos expertos apuntan que es más fácil eli-
minar el sesgo de la IA que no de los humanos. En cualquier caso, el debate 
ético está servido. 
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