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PRESENTACION

La Calidad en la Empresa Aseguradora constituye hoy dia una
estrategia diferenciadora de primera magnitud que las empresas deben
utilizar para ser competitivas.

Los dos articulos incluidos en el presente Cuaderno de la Fundacién
tratan de la herramienta CALIDAD TOTAL aplicada al sector asegura-
dor; el primero de ellos desde la perspectiva del mercado espanol y el
segundo, resumiendo el producto de una beca otorgada por la
Fundacién MAPFRE Estudios para el entorno brasilefio.
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I. INTRODUCCION

La mayoria de los profesionales empresariales reconocen la necesidad de desarrollar habilidades
"orientadas a la calidad" en los programas de formacién empresarial. La "Calidad” se extiende
como exigencia de los mercados y de la sociedad debido al aumento de la competitividad y con
ello a la necesidad de crear lazos perdurables entre los clientes y la Compaiiia.

La Calidad en las empresas también se ha extendido desde sus tradicionales refugios en las dreas
de producto, fabricacién o comercializacién hacia la globalidad de sus procesos. Los
movimientos de la Calidad Total suponen la implantacién de una "nueva cultura” empresanal:
Ya no sirve sélo tener productos con un precio competitivo, sino que el entorno exige altas
cualificaciones en los "tiempos de respuesta” al cliente, en la "eficacia de los productos” y en
la capacidad de que "cualitativamente esta oferta sea de mds nivel" que la competencia:
CALIDAD A MENOR PRECIO.

El Seguro, aun con cierto retraso, no puede estar ausente del fendmeno y asi en una reciente
encuesta realizada por el autor en el Sector Asegurador en Espafia', la orientacién estratégica
hacia la "Calidad" aparecia como la mds relevante en el quehacer directivo del umbral det siglo
XXI, reconociéndose que ésta no ha sido predominante en entidades cuyo pasado ha estado
marcado por una labor esencialmente burocratica.

CALIDAD como ESTRATEGIA

OTRAS ESTRATEGIAS GLOBALES -
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(Flg 1) . Encuesta Sector Ascgurador en Espaia - IDOE 1992

Martinez Martinez, M. Angel.: Organizacién y Estrategia en la Empresa Aseguradora en Espana. Ed.
Mapfre.-Madrid 1994 (pdg. 211).
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Los cada vez mds altos costos de captacién de nuevos cliente se elevan ain mds sig-
nificativamente en este sector, que ahora busca con ahinco incentivar el mantenimiento de la
cartera de clientes: Como ejemplo y segin estudios de CAPA?, una mejora de cinco puntos en
la tasa de fidelizacion de clientes se traduce por una mejora de al menos el 25% de la ren-
tabilidad; en otros servicios financieros esta tasa es aln superior, reconociéndose que
fidelizacién y calidad percibida por el cliente tienen una fuerta relacién.

En este andlisis nos referiremos al concepto de Calidad Total y a su aplicacién a las Entidades
de Seguros como empresas paradigmdticas en su oferta de servicios.

2. LA MEJORA CONTINUA EN LAS ORGANIZACIONES:
PROCESO DE CALIDAD TOTAL

Desde que F. Taylor cred un sistema para mejorar el resultado de las empresas, la organizacién
empresarial, tanto desde un punto de vista estructural como desde el relativo a las relaciones
interpersonales de sus miembros, ha sido objeto de revisiones, cada vez mds profundas,hasta
la situacidén actual donde ya se habla de empresas "sin estructura tangible formal”.

Las razones de esta evolucion han sido diversas: La bisqueda de la productividad dominé buena
parte del modo de gestién empresarial de este sigio, bien sea estudiando las tareas que "deben
hacer" los trabajadores (mejordndolas) o bien analizando el "clima organizativo" en la empresa
y las vinculaciones a la integracién del trabajador en los retos de la empresa moderna.

La necesidad de revisar las estructuras organizativas y su dinimica de cambio debe su empuje
a un psicélogo alemdn, Kurt Lewin, y el movimiento "Organizational Developments" (0.D.)?,
que entre los afos 50 y 70 analiza las fuerzas que intervienen en el cambio...

En la segunda mitad de este siglo, la necesaria adaptacion de organizaciones a las continuas
tensiones del entorno empresarial fuerza a un mayor acoplamiento entre organizaciones y
estrategias®, asi como a buscar una mayor flexibilidad de sus estructuras.

Uno de los pioneros de las teorfas sobre Calidad Total (E. W. Deming, 1951) es a la vez
precursor de los movimientos empresariales basados en la "mejora continua®, proponiendo un
niicleo de principios donde enfatiza el uso de métodos cientificos para la implantacion de las
mejoras en la empresa: Planificar el cambio, llevarlo a cabo, verificar los resultados y actuar
en consecuencia son las etapas que propone el autor,

[¥

Estudios de CAPA sobre Estados Unidos (Comité d’ Action pouir la Productivité dans 1’ Assurance). Mayo
1994, i

Grochla, E.: Organisations theorie, C.E. Poeschel Verlag. Stu!ttgart 1985,

4 Martinez Martinez, M. A.: 1994 (obra citada).
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Segin T. Fuller’ una organizacién que "mejora continuamente" es aquella institucién que
gestiona y dirige sus recursos humanos buscando un comportamiento dindmico convergente, es
decir, como un "sistema" que busca su adaptacién permanente a entornos y clientes. El autor
distingue estas empresas cuando practican un sistema empresarial, basado en la mejora de la
actuacion presente y cuando dispone en su estructura organizativa de mecanismos regulares,
tales como:

procedimientos y medios de identificacién de los problemas en la organizacion,

procesos de formacidn permanente de lo miembros de la organizacion,

principios de mejora integrados en la Filosofia Empresarial de la empresa,

se miden los resultados de las mejoras:

- En su estructura patrimonial.
- En sus niveles de calidad percibida por el mercado.

- A través de la actitud de los empleados.

Estos procesos de mejora llegan a transformar las compaiifas cuando se practican a un nivel
global; cuando la direccién conscientemente estimula todos sus "Potenciales”® de recursos a
través de un proceso de multiplicacién que llega a crear una atmdsfera organizativa que facilita
la cooperacidn y el cambio.

La Calidad Total supone un proceso integral, que parte de unas renovadas prdcticas directivas
en cuanto a su capacidad de "liderazgo" (Fig. 2),

LIDERAZGO

PROCESO

SATISFACCION
CLIENTES

RESULTADO
DEL NEGOCIO

Nuevo enfoque en
la estrategias de
R.H. y Direccién

{Participacion)

Mejora continua

Reingineering

Circulos de calidad

Calidad percibida
Trato
Imagen empresanal

Benchmarking

Cuota de mercado

Crecimiento

Rentabilidad

(Fig. 2)

tiene como eje central la_bisqueda de la satisfaccién del Cliente, culminando con mejoras

sustanciales en la "performance" del negocio.

*  Fuller, T.: "Nuevas estrategias para la mejora continua”. Revista ICE N° 724. Diciembre 1993 (pag. 15).

6 Pumpin, C. y Garcfa Echevarria, S.: Dindmica Empresarial, Dfaz de Santos. Madrid 1990,2
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Asi, pues, el concepto de Calidad Total conjunta tres ideas bdsicas:

* Se trata de un CONJUNTO DE ATRIBUTOS....

* QUE CONFIERE APTITUD para adelantarse a las necesidades de la clientela (U.N.E.
66.001).

* QUE INTEGRA ESFUERZOS de MEJORA de los grupos e individuos de una empresa
(Fiegenbaun, A V.).

Una empresa llegard a tener un nivel elevado de calidad cuando un producto o servicio
sorprende a la clientela, satisfaciéndola con caracteristicas no esperadas pero apreciadas mds alld
de sus expectativas iniciales (calidad latente).

Esta es la nueva "definiciéon” de la calidad que se buscard en la mejora y adaptacion de cada
proceso empresarial orientdndolo en el sentido convergente a la percepcidn de los clientes.

3. CALIDAD COMO ESTRATEGIA

Las empresas desarrollan estrategias como elementos centrales de sus sistemas de direccidn,
provocando un comportamiento de la institucién empresarial como respuesta deliberada a la
dindmica del entorno y a la competencia.

Cada compaiiia ha de configurar su estrategia diferenciadora apoydndose en sus propias ventajas
y posiciones competititivas de resultados’.

La bisqueda de la eficiencia competitiva (junto al crecimiento y la diversificacién) han sido las
ideas pioneras: costes, calidad y tiempo en sus diversas formas de adaptacidén han sido las
estrategias de diferenciacion mds comunes.

Las empresas han traspasado el tradicional concepto de la "Calidad" vista como un mecanismo
de concordancia del producto acabado y su disefio original para llegar a concebir la calidad
global que abarca procesos productivos, productos, asistencia o servicios adicionales, como
arma estratégica diferenciadora de la competencia y portadora de "satisfaccidn" para el cliente:
la era de la CALIDAD TOTAL (Fig. 3).

Diversos autores tratan la esencia de la formulacion estratégicd empresarial:

- Hofer, C.W. Y Schendel, D.: Strategy Formulation: Analytical Concept, West Pub. Co., St.
Paul, 1978,

- Porter, M.: Ventaja Competititva. CECSA. Madrid 1985 (traducc. v.o. USA 1980).

- Pumpin, C.: Estrategia Empresarial. Diaz de Santos. Madrid 1993,
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EVOLUCION DEL MANEJO DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA

CALIDAD
Aseguramiento
Control de Calidad TOTAL
Calidad
"Concordancia" "Confianza" "Estrategia"
(Fig. 3)

La calidad es un potencial estratégico que protege a la empesa estimulando una mayor lealtad
del mercado hacia la misma. Un buen nivel de calidad permanente es un aspecto determinante
para la lealtad de la clientela y por tanto en la rentabilidad empresarial®. Su estrategia separard
claramente la oferta empresarial buscando ser elemento diferencial para apoyar el crecimiento
de la empresa.

4. ESTIMULOS AL DISENO E IMPLANTACION DE PLANES DE CALIDAD

Indudablemente, el éxito del fendmeno de la moderna calidad entendida como una cultura de
la organizacidn sistematizada en su aplicacién se debe en buena parte al "management” japonés,
a su tesoén y alta implicacién en la mejora de los procesos industriales y administrativos.

Ello ha supuesto voluntad de sus directivos, integracién de los trabajadores en los grupos de
mejora de procesos y productos (los "circulos de Calidad” son un ejemplo} y un cierto sentido

pragmidtico en la implementacidn.

Ya en 1951, las autoridades japonesas crearon el primer “premio DEMING a la Calidad",
sentando las bases del fabuloso estimulo de la calidad en sus industrias. Este premio supuso un
"modelo de evaluacion” de la calidad que hasta 1987 no fue seguido en EE.UU. por el premio
"Baldrige" y permiti6 disponer de una herramienta para evalvar la gestion de la Calidad Total.

8 Numerosos estudios avalan esta aseveracidn:

- Programa PIMS (Profit Impact of Market Strategy) desarrollado en la Harvard Business School,
viene destacando desde 1972 esta relacidn.

- Gonin, D.A.: "Competir en las ocho dimensiones de la calidad”. Harvard-Deusto Business
Review, 2° trim. 1988 (pdgs. 37 a 48).
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El premio® concede gran importancia a la satisfaccién del cliente y a las medidas de progreso
para su consecucidon a través de la Planificacién, Direccion de Recursos Humanos vy
Configuracién de un Sistema de Informacion y Controlling especifico para estos aspectos
estratégicos.

En Europa se han creado numerosas asociaciones para el fomento de la Calidad Total (European
Foundation for Quality Management - EFQM) como estrategia, credndose diversos premio
empresariales. No obstante, la aplicacién mds significativa en Europa de Sistemas de Calidad
como un "conjunto de responsabilidades y actividades desarrolladas sistemdticamente en la
empresa para que los productos o servicios satisfagan a los clientes..." es la aplicacion de las
Normas ISO Serie 9.000 y la posibilidad de que cada empresa obtenga una "Certificacién”
emitida por entidades auditoras de la "Marca de Calidad" acogidas a las normas de los Comités
Nacionales de Normalizacidn.

La adopcién de "etiquetas” o "marcas" relativas a un nivel de calidad busca mejorar la imagen
ante el cliente asf como una mayor confianza en el cumplimiento de exigencias contractuales.

Estas normas se refieren al modo de gestionar la calidad y su aseguramiento y en concreto la

norma internacional referida al mundo de los Servicios es la ISO 9004-2.

5. APLICACION DE LA CALIDAD A LOS SERVICIOS

El Sector Servicios ha caminado con retraso respecto a las aplicaciones de la CALIDAD en la
industria espafiola. Por el contrario, el peso del sector en nuestra economia es cada mds
importante como consecuencia de nuestra dedicacion empresarial al sector terciario.

Los objetivos mas buscados en los planes estratégicos de empresas de servicios, una década
atrds, consistian en la productividad y la rentabilidad, observindose una carencia genérica de
planes y objetivos relacionados con la calidad apreciada por el cliente'.

En realidad la aplicacién rigurosa de Sistemas de Calidad a los Servicios constituye un reto en
los afios 90 como o fue en los 80, la calidad aplicada a los productos y bienes tangibles.

Segin las normas ISO, citadas en el punto anterior, la aplicacién de Sistemas de Calidad a
empresas de servicios, requiere una "cierta de tangibilizacién" de su oferta; es preciso definir
las prestaciones en sus aspectos cuantitativos y cualitativos para llegar asi a un conjunto de

especificaciones medibles en términos de percepcidn de la c’ientela (fig. 4):

*  Membrado Martinez, J.: "Andlisis Comparativo de los premio% de la Calidad”. ICE. Madnd N° 724,
Diciembre 1993, ‘

'®  Natale, G. di: Assicurazioni e qualitd matrimonio impossibili? Fondazione Cesar {Quaderni n® 2) 1993,
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CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

Requisitos del servicio definidos en términos de caracteristicas observables

y sometidas a evaluacién por el Cliente.

* PRESTACION QUE PUEDA CUANTIFICARSE

* PRESTACION DE CARACTER CUALITATIVO
ESPECIFICACIONES
- Tiempo de espera, entrega.
- Capacidad de respuesta.
- Cortesia.
- Comodidad.
- Segurida de Funcionamiento.
- Credibilidad.
- Comunicacion ficil y clara.

(Fig. $)!!

Cuanto mds definible es el proceso de acercamiento al cliente... mejor se pueden aplicar los

Sistemas de mejora de la Calidad, por ello es tan importante conocer estos procesos y
simplificarlos al mdximo.

6. EL SERVICIO DE LAS COMPANIAS DE SEGUROS: Sus particularidades.
Algunos aspectos distinguen la peculiaridad de las compaiias de seguros'. A continuacién

relacionaremos sus signos distintivos relevantes para la aplicacion del concepto de Calidad
Total, asi como su evolucién préxima:

* El producto de estas entidades de naturaleza inmaterial y abstracta es la seguridad:
vender cobertura de dafios no deseados.

* Los productos en si mismos son f4cilmente imitables.

Rodrigues da Silva, M.: "Qualidade como factor de alavancagen {IJC "Market Share para Cias. de Seguros”.
"Cuaderno de la Fundacion MAPFRE ESTUDIOS" publicatlo, Sao Paulo 1994 (Becas Fundacidn
MAPFRE ESTUDIOS).

12 Natale, G.: (obra citada).
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* La prestacién del servicio asegurador se basa en tres elementos:
- Diseno del producto (coberturas y servicios)
- Atencién en oficinas propias y delegadas
- Comunicacién con el cliente (carta, teléfono, publicidad, etc.)
que han de potenciarse para fidelizar y aumentar la cartera.

* La tecnologia mis importante en la produccidn del seguro es la informdtica aplicada a
SUS Procesos:

- Suscripcién de riesgos

- Emisién de pélizas y documentos

- Tratamiento de los siniestros

- Relaciones con la red de agentes y corredores
- Tratamiento y optimizacién de las inversiones
- Contabilidad

* La figura del intermediario, no vinculado por relaciones laborales, estd sufnendo
importantes procesos de transformacion, buscandose su fidelizacién con las compaiiias
como brazo comercial para la bdsqueda y mantenimiento de nuevos asegurados,
asistencia a la clientela, etc., y todo ello en perfecta integracién a las politicas y
estrategias de la compaiifa. Crece la venta directa, el uso de nuevos canales (banca y
cajas de ahorro son buenos ejemplos en seguros de vida y capitalizacién) y los agentes
exclusivos.

* Los servicios complementarios ofrecidos por las aseguradoras, buscan tangibilizar
(diferenciar) una oferta de "commodities", como son las pdlizas de seguro, utilizindose
para ello complementos tales como:

- Asistencia personal y viaje
- Teléfonos de ayuda e informacidn
- Consultoria en prevencién de seguridad, etc.

* El factor humano tiene en el servicio asegurador una trascendencia particular en su
acercamiento personalizado al cliente en los momentos clave del seguro: al contratar,
en la reparacion y (en su caso) reposicién de bienes |siniestrados, en la atencién a las
personas afectadas por los daiios, al renovar el contrato, etc., por lo que subrayamos la
importancia de sus habilidades en relacion con factores tales como estos:

- Capacidad de relaciones interpersonales con lé, red de mediadores y clientela.

- Cultura proactiva hacia la calidad de la relacién con el cliente
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- Competencia técnica como respuesta especializada y en tiempo, a la demanda
individual de seguridad por cada cliente, de agentes y empleados.

- Capacidad de mejora y cambio ante procesos de trabajo, productos, respon-
sabilidades, etc.

* La imagen de solvencia como garantfa ante tomadores, asegurados y terceros cobra
cada mds importancia comercial; de ahi la transcendencia en las politicas de
comunicacién empresarial de esta imagen de solidez financiera.

Tras la enumeracién de las caracteristicas mds sobresalientes de la gestion del negocio
asegurador, en el proximo capitulo analizaremos las etapas del Proceso de Calidad Total
aplicado a la industria aseguradora.

7. PROCESOS DE CALIDAD TOTAL APLICADOS AL SEGURO

"Transformar problemas del cliente en soluciones"" teniendo presente que en las fases de
acercamiento de la compaiifa al asegurado y/o tomador del seguro (suscripcidn y tratamiento
de siniestros, sobre todo), el personal que estard en el "front line" junto al cliente, serd quien
requiera una cualificacion mds adecuada, y un apoyo informativo puntual.

El seguro estd vinculado al riesgo, a su naturaleza y evolucién técnico-financiera y ello exige
que los interlocutores del tomador o del asegurado, sean especialistas capaces de ayudar a
resolver los problemas del cliente y ello a través de férmulas de reduccién y transferencia de
los riesgos. Primero aconsejar sobre el posible tratamiento de cada problema en particular, y
solo en segundo lugar llegar a los productos que se adaptardn a las verdaderas necesidades del
cliente.

Siguiendo los elementos del modelo de Baldrige, repasaremos las etapas del proceso aplicado
a las entidades de seguros!®.

L El plan de CALIDAD TOTAL exige un impulso central del Presidente de cada
compaiiia, plasmado en documentos de Filosofia Empresarial, en Estrategias, e incluso
en simbolos. Ello ha de trasladarse a empleados, v a la red apencial, verdaderos
portadores de la calidad en la prdctica. '

'*  Frase publicitaria de GENERALI,

En los ejemplos usaremos las consecuencias estudiadas por CAPA en su trabajo citado "Destination
Qualité: un nouveau management”. Capa Etudes n°® 250.
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II.

III.

Confrontar la CULTURA EMPRESARIAL orientada al cliente, tanto en la estructura
propia, como en la de agentes e intermediarios. ;Existen divergencias?...

Para ello, se deben establecer mecanismos de "escucha al cliente" ante los procesos
clave para su relacién con la empresa de seguros:

- Suscripcidn de riesgos
- Reclamaciones
- Tratamiento de siniestros

Con métodos que tengan por fin recabar la valoracidn que de los servicios y productos
hacen los clientes: Se trata de evalvar la "calidad percibida” usando entre otros
instrumentos:

- Encuestas internas y externas
Consultas telefénicas: retroalimentacion
- Servicios de Defensa del Asegurado'

Esta nueva cultura se asocia a la necesidad de ampliar y mejorar la propia oferta de
productos y servicios aseguradores a los clientes, extendiendo su dmbito de actuacion
a nuevas exigencias que incluso van mds alla del marco estricto del contrato de seguro
en su vertiente juridica (Véanse Estudios especificos de LIMRA (Life Insurance
Marketing and Research Association).

PLANIFICAR la empresa integrando estrategias de calidad, que sirvan de mecanismo
de movilizacién de los recursos humanos y materiales para su mejora.

La calidad llega a ser efectiva si se implementa "de arriba abajo" desde la propia
Filosofia Empresarial propuesta por el empresario, hasta sus estrategias especificas de
accion.

15

Véase "Defensor del Asegurado en el Sistema Mapfre” recogido en losi Estatutos de MAPFRE Mutualidad (Espafia).
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EQUIPQOS DE MEJORA: . Satisfaccion del cliente
. Verificacion de errores
. Recuperar clientes descontentos
. Reclamaciones
FILOSOFIA EQUIPOS
EMPRESARIAL 3 DE COMUNICACION: . Interno
. Externo
——y
Estrategia > TASK FORCES
UTILES
CALIDAD
TOTAL —————  MANUALES DE CALIDAD: . Empleados
. Agentes
\._i
FORMACION: . Empleados
. Agentes
(Fig. 5)

Iv.

La puesta en marcha de planes de calidad, finalmente, exigird su desarrollo a través de
"tiles directivos tales como los expresados en la Fig. 5 como son los equipos de mejora
interfuncionales, los manuales de calidad y la formacién continua del personal.

ADHESION DEL PERSONAL

La integraciéon de los recursos humanos sélo se logrard si la empresa invierte
adecuadamente en el desarrollo profesional de sus individuos. Y ello desde tres
perspectivas:

*

Formacién adecuada a la evolucidn de mercados, riesgos societarios, fiscalidad,
etc., acentuando el entrenamiento de sus capacidades de gestion hacia la
consecucidn de resultados y la resolucién de los_problemas del cliente. En
Estados Unidos la media de horas/afno dedicadas a la formacién en 1.993, estaba
entre 40 y 100 horas/por empleado, distribuidas a todos los niveles de la
pirdmide empresarial, dentro de la empresa. '

Satisfaccion_del empleado a través de los planes de "Carrera profesional”. El
caso de una empresa americana de seguros (iiSAA), estudiado por CAPA, es
paradigmdtico, ya que en ella buscan crear empleados con mentatidad de socios,

y donde cada persona sufre un continuo procéso de reubicacién profesional en
su constante promocion (cada 2 afios un cambio de media por empleado).




HACIA LA CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA ASEGURADORA ESPANOLA 12

* Autonomia en la gestion, acercando al cliente el empleado que ha de decidir y
dando a éste herramientas para ejecutar con eficacia la toma de decisiones.

V. ORGANIZACIONES NUEVAS con tendencia al acercamiento hacia el Lean
Management® con organizaciones empresariales con menos ndmero de niveles
jerdrquicos, mayor capacidad de aprender a través de grupos de trabajo'’ y que
ponen mds énfasis en los procesos que en las tareas concretas. La Formacidn, la
Direcciéon por objetivos y los Planes estratégicos, sirven de mecanismos de
coordinacion de las unidades mdas descentralizadas y flexibles en su dinamismo de
cambio.

Reproducimos a modo de ejemplo el nuevo paradigma de la ruptura de précticas
directivas tradicionales propuesto por la compaiifa de seguros norteamericana
METROPOLITAN" y que estudia la "nueva empresa” que necesita el mercado desde
un punto de vista miiltiple: objetivos, procesos, clientes, colaboradores y capacidad de

liderazgo (Fig. 6).

' Fieten, D.: "Lean Management”. Conferencia en la Universiddd de Alcald 1993.

Senge, P.: The fifth Discipline, The art an practice of the Learxi:ing Organization. Doubleday currency.
Nueva York 1990.

' Ver "Etudes CAPA" (obra citada) pdg. 39.
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P OLITAN "Business as usual" 5 "The new enterprise"
EE.U) Forma tradicional
de operar La nueva empresa
LQue ofrecel-nos? Productos Procesos
Objetivos Crecimiento Crecimiento provechoso
El futuro Planificado Imprecisa y cambiante
La finalidad Capacidad de anticiparse y de actuar
Nuestro objetivo Toma de riesgos "Risk Management"
de la Toma en cargo de la Asociacién con ef cliente o el proveedor
responsabilidad civil del cliente
Empresa
Productos Altamente diferenciados Desarrollo de los productos "Packaging”
de servicios
_—
Obhjetivo Venta de productos Resolucidn de prohlemas
(el farmacéutico) (el médico)
Exito "Closing the sale” "Opening the sale™
Los Hacer una venta Tomar contacto
pr osesos Venta Garantias Valor ahadido
¢ Reputacién Calidad de los procesos
venta
Modalidades Mantenerse - supervivir Ganar en medio de una competencia
feroz
- ————————————————————  ———————————
Rol Comprar nuestros productos Abrir una relacion a largo plazo
mutuamente satisfactoria
Preguntas ;Somos buenos? (Somos nosotros realmente buencs?
Los ¢(Cudles son sus necesidades no satis-
fechas?
Clientes Nos eligen porque... | Buenos productos Nosotros les escuchamos
Buenos resultados Nosotros aportamos soluciones
Buena reputacion Nosotros ofrecemos un valor afadido
?
Rol Aceptan la responsabilidad de Capaces de resolver los problemas y de
efectuar un trabajo renovar las pricticas tradicionales de
forma de pensar
Colabora- | Recompensas por Mejoras predeterminadas Anticiparse a las necesidades
dores Voluntad de ir por delante
Ambiente de trabajo | Sistema estable y procesos Innovacién, Cambio, Crecimiento
tradictonales
%
Rol Tradicional Moderno
Planificar, delegar, controfar, ac- Ensefiar, mostrar el camino
tuacién Director de equipo
Liderazgo l\»ﬁiembro de un equipo
!
Recompensa por Evitar los retrasos Incentivar al mdximo las capacidades y
aptitudes de los empleados
Lograr que el trabajo se realice Renovar el sistema
Hacer funcionar el sistema al mdximo
de sus posibilidades

Fuente: Edes CAPA 1994 (pdg. 39)

(Fig. 6)
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VL

VII.

NUEVAS HERRAMIENTAS DE MEJORA

Con la Calidad Total se relacionan las practicas de REENGINEERING' como sistema
por etapas para revisar los procesos empresariales enfocdndolos sobre los factores
relevantes para la satisfaccién del cliente: ese es el valor afiadido buscado en los
mismos.

Los andlisis de "reingenieria" se llevan a cabo en grupos interdisciplinarios que llevan
a cabo estudios y propuestas y que en €l sector asegurador se centran sobre elementos
centrales de la gestion:

* Reducir RETRASOS O PLAZOS en tratamiento con clientela
* Anular ERRORES

* Reducir el mimero de TAREAS de cada PROCESO

* Procesos de MECANIZACION y AUTOMATIZACION.

En la reingenieria de la actividad aseguradora tiene un papel trascendental el SISTEMA
INFORMATICO, que aunque integrado, homogéneo y global en la informacién que
contenga, a la vez ha de satisfacer las condiciones de puntualidad y disposicidn a niveles
descentralizados de la empresa. El uso remoto del "Personal Computer” facilitard este
tratamiento, incluso para agentes o peritos tasadores que usardn asi bases de datos
remotas sobre productos, coberturas, valoraciones, clientes, etc., con mucha mayor
agilidad cara al mercado.

CREAR NUEVOS INDICADORES ESTRATEGICOS DE LA CALIDAD

La Calidad es un proceso continuo y por tanto los indicadores (objetivos) han de ser
dindmicos, cambiantes y subordinados a las estrategias de cada momento.

Las encuestas sobre la "satisfaccion del cliente" y la medicidn de elementos "portadores”
de calidad servirdn de "termdmetro” y a la vez de estimulo para conseguir que la
CALIDAD percibida por el cliente supere a la que éste estimaria como correcta.

19

Hammer, M.Y. y Champy, 1.: Reingenieria de la Empresa, Panamon Ed. Madrid 1994.
Término acufiado por estos autores que proponen la ".. revisidn fundamental y el redisefio radical e los
procesos para alcanzar grandes mejoras en su rendimiento, costes, calidad, servicio y rapidez”.
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INDICADORES en la ACTIVIDAD ASEGURADORA

- Plazo de respuesta en resolucién siniestros
- Reclamaciones resueltas

- % errores

- Eficacia en las llamadas.

- Ete.

(Fig. 7)

Estos indicadores (Fig. 7) deben integrarse en los sistemas de Control de Gestién como juicios
de valor de la actividad empresarial que podrd asi manejar sus pardmetros como objetivos
estratégicos con los que instrumentar en la prdctica la calidad en los sistemas de gestion de las
compaiifas, tal y como ya se hace con los objetivos econdmicos o de eficiencia empresarial.

8. CALIDAD TOTAL Y SEGURO EN ESPANA

La formalizacién de planes sistemdticos de Calidad ha llegado recientemente al mundo de los
Servicios Financieros. Es cierto que algunas instituciones, a veces influidas por modos de
gestién importados por empresas multinacionales, establecieron hace anos acciones tendentes
a conocer ¢l grado de satisfaccion de sus clientes, cuestionarios de calidad o incluso canales
especiales para tratar las reclamaciones de los clientes... han sido mds bien actuaciones que
arropaban la imagen comercial de las compaiiias o parte de sus estrategias de marketing.

En las empresas de servicios financieros en general son destacables y conocidas algunas
actuaciones en las compaiifas de servicios tales como American Express o en bancos espafioles
tales como el Banco de Santander o el Banco Exterior de Espafa, incluso algunos como éste
iltimo, con significativas experiencias en la eliminacién de costes de NO CALIDAD.

En las compafiias de seguros espaiiolas podemos encontrar® explicitadas algunas actuaciones
de esta indole con mayor o menor grado de sistematizacién en empresas de seguros privados
como Génesis (del Grupo Santander y la americana Metropolitan Life), La Estrella (del Grupo
Generali-Central Hispano), Plus Ultra-Norwich y Winterthur, asi como FREMAP, mutua
lider de seguros de accidentes de trabajo.

Algunas de sus caracteristicas mds notables quedan reflejadas en el cuadro siguiente (Fig. 8):

- Liquete, J.: "Por el camino de la Calidad Total". Revista Actualidad Aseguradora. 12 Diciembre
de 1994,

- Fundacién MAPFRE ESTUDIOS.: Seminario de Calidad en el Seguro (Marzo 1994) -no
publicado-.
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CARACTERISTICAS PLANES SISTEMATICOS DE CALIDAD TOTAL
EMPRESAS ASEGURADORAS EN ESPANA

Empresa IMPULSO ORGANIZATIVO ACTUACIONES MEDICION SATISFACCION
CLIENTE
La Estrella Abarca el conjunto de la empresa Objetivos estratégicos de Calidad. Encuestas
"desde arriba”.
Crea grupos de mejora de
No se crean estructuras Procesos.
especializadas,
Fremap Inclusién de la Calidad en ¢l Planes de actuacién des- Encuestas de diagndstico a:
documento de Filosofia Empresarial. centralizados. - empleados
- mutualisias
Sisiema de objetivos especifico Cada accidn es desarrollada por un - accidentados
equipo {Piloto y colaboradores).
Comité de Calidad por Centros
Formacion gestores, Teléfono FREMAP Asistencia
Nombra Coordinador Gengeral.
Jornadas de Calidad.
Génesis Abarca al conjunto, Crea grupos de supervision. Encuestas clientes.
Muy formalizado. Crea grupos de mejora (integrados Canal resolucidn
con planes de reingenieria). reclamaciones,
Presupussto especial.
Incluye criterios de Calidad en
Director de Calidad. manuales.
Comité de Calidad. Implanta indicadores de Calidad.
Formacion.
Plus Aprobado al miés alto nivel Esfuerzos de comunicacién a la or- Encuestas clientes.
Ultra- ganizacidn.
Norwich Responsables de procesos de trabajo. Encuestas agentes.
Acciones abono gastos,
Se aprobardn presupuestos. Integrar tralamienlo de
Revisa procesos ventas. reclamaciones.
Implanta indicadores Calidad. Encuestas a clientes nuevos y a
los que anulan las péiizas.
Winterthur Alto compromiso Direccién. La inversion debe completarse con Encuestas externas midiendo
la reduccion de costes en la mejora "percepcion” clientes.
Crzacion nuevo Sistema de [nfor- de procesos.
macidn, Tratamienlos a las
Programas de mejora continua reclamaciones.
Integra proyectos y planes de mejora. implicando a colaboradores.
Indicadores de Calidad sobre
Formacién. procesos que inciden al cliente.
Indicadores para medir la patisfac- Estimulo y andlisis de sugeren-
cidn del cliente, i cias internas.
Proyecta obtener centificacioens
150.

(Basada en informacidn propia y obtenida (irabajo citado A.A. 12/X11/94).

(Fig.

8)
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La reciente puesta en marcha de estos sistemas no permite su evaluacion constatando si
realmente los mismos han contribuido a mejorar la "performance” de sus entidades. Sin
embargo, es preciso indicar que la experiencia en otros sectores financieros indica que la
persistencia en las medidas propuestas y un continuo estimulo en la capacidad innovativa del
potencial humanos de sus empresas serd la clave del éxito.

Una estrategia de calidad no debe quedan anclada en "planes”, "sistemas", "normas" y
"objetivos" que nuevamente anquilosarian la organizacidn empresarial cuando mds necesario
es un funcionamiento flexible; probablemente ésta sea la razén del fracaso de algunos planes
puestos en marcha en América y Europa®'.

A los planes sistemdticos conocidos y tomados como ejemplo mds arriba es necesario anadir
los esfuerzos estratégicos de calidad que sin integrarse formalmente en planes de accidn, han
conducido también a posiciones de éxito, tales como los llevados a cabo por las entidades
integradas en el Sistema MAPFRE, que desde hace afios consideraron que su red territorial
debia orientarse hacia sus intermediarios y clientes, ambos verdadero baluarte de su posicién
en el mercado; asi nacen figuras tales como el Defensor del Asegurado (garantia de servicio
para el "consumidor” de seguros) o los servicios de Asistencia al Cliente, Centros telefénicos
para resolucion de problemas y tramites, o sus implicaciones en la simplificacién de tramites
informdticos a la hora de evaluar y liquidar siniestros, servicios técnicos de diagndsis
preventiva de averias de autos, etc.;

PLANES NO SISTEMATICOS

Impulso Organizativo Actuaciones Medicién
satisfaccién clientes
* Sin plan formal * Servicios de asistencia al * Encuestas.
integro Asegurado.
* A través de las redes de Agentes
* Fuerte cultura hacia ¢l | * Peritacién rdpida. y delegados.
Servicio al Cliente
SISTEMA * Diagnésis preventiva de averias. * Teléfono abierto.
MAPFRE * Centros telefénicos.

* Objetivos de rapidez de respuesta
* Defensor del Asegurado. a tramitaciones,

* Revistas para el asegurado.

(Fig. 9).

i
estos no son mds que ejemplos de procesos continuos de mejora en los servicios ofertados al
cliente en un mercado cada vez mds sensible y exigente hacid la Seguridad y el valor afiadido

ofertado dentro de un producto asegurador con un valor supeifior al de mero contrato mercantil.

* Ver estudio de CAPA ya citado, asi como andlisis sectoriales del programa PIMS.
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9. CONCLUSIONES

El ciclo de la Calidad Total tal y como Edward Deming lo proponia, exige integrar en las
entidades de seguros medidas concretas para la gestion de la calidad en sus planes, impulsados
por la alta direccion... y sobre todo promoviendo la mejora de la "calidad del personal" ya
que sélo de esta manera serd posible obtener procesos de alto nivel de acercamiento a las
necesidades del cliente.

El compromiso de los recursos humanos se verd potenciado con el reconocimiento por la
direccién de los resultados obtenidos individualizando los premios e incentivos; ello
contribuird a crear esta cultura de calidad sin la cual los "grupos de mejora”, las "normas”
y la "formacion” no bastardn para alcanzar los buenos resultados esperados.

Incardinar esta "nueva actitud" orientada a la satisfaccién del cliente con la moderna
tecnologia de las comunicaciones que permite analizar con rapidez los problemas del riesgo
y las posibles soluciones para minimizarlos, es el nuevo reto que ha de desarrollarse en las
entidades aseguradoras, al tiempo que se proponen mejoras y procedimientos... La actitud de
los individuos de cada empresa, una vez mds, marcard las diferencias.

20 de abril de 1995
MAM/eg
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PBESENTACION

La calidad en la oferta empresarial se ha convertido en la estrategia por excelencia de
todo sistema directivo. Una calidad conseguida a traves de la reorientacion de los
procesos internos y externos de cada compafiia que deben configurarse atendiendo al
cliente.

Adelantarse a las exigencias del mismo, superar sus expectativas y conseguir sostener

esta posicion son las condiciones dei éxito empresarial.

Las companfias de seguros basadas en la percepcidén de "solvencia y seguridad” por
parte del cliente, extreman su atencion, su nivel de servicios ofertados y buscan alcanzar

mayores cuotas de mercado a través de la calidad total.
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1. INTRODUCCION

La cuestion de la calidad viene siendo abordada en los ultimos afos con especial interés

por los mundos empresarial y académico.

Su importancia viene del hecho de estar intimamente relacionada con la incorporacion

de las organizaciones en mercados cada vez mas competitivos que necesitan del

establecimiento de una ventaja competitiva sostenible.

Se puede identificar calidad bajo diversos conceptos, sin e}'nbargo se tendran en cuenta

como principales para la ejecucion de este estudio los siQuientes:

* La trascendencia de la calidad en ia competitividad
* El producto como portador de calidad
* El usuario como centro de atencion empresarial
* Los procesos de produccion y su mejora i
* El valor generado por la relacion empresa-ciiente a través de la calidad.

Las organizaciones deben establecer su estrategia competitiva incorporando avances
tecnoldgicos ademas de nuevas metodologias que posibiliten su supervivencia en

L.
entornos con grandes cambios sociales, econdmicos y pdliticos.

Este trabajo tiene por objeto identificar el Mercado Asegurador en Brasil, intentando
demostrar las oportunidades de crecimiento y rentabilidad por parte de las asegurado-
ras', que hasta ahora cuentan con una discreta actuacion en el mercado financiero y del

riesgo.

' Son consideradas en el mismo sentido companias aseguradoras, aseguradoras, companias de seguros
y sociedades aseguradoras.
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Una compania de seguros, cuya actividad se asemeja a la de una institucion financiera?,
se caracteriza por la recaudacion anticipada de las primas, la cobertura de riesgos
(atendiendo a siniestros), la aplicacion de tales anticipaciones y las inversiones
institucionales que complementan los resultados de las operaciones de seguros
propiamente dichas y, también contribuyen a garantizar el pago futuro de los riesgos

asumidos.

Por lo tanto, las companias de seguros poseen estructuras operacionales, de mercado,
financieras y de recursos humanos bastante segmentadas, generando diferentes

estrategias y manteniendo ventajas competitivas diferenciadas.
Para Ansoff® la postura de las empresas en situaciones como esta seria:

“... identificar las alternativas que generaran éxita en el area de negocio que
estd siendo analizada, y ahi escoger lo que es mejor para la empresa...

El segundo componente es la diferenciacion de mercado, que define el modo
por el cual la empresa se diferencia de los competidores a los ojos del
cliente, asi como la participacién relativa en el mercado que él intentara

alcanzar.

El tercer componente es la diferenciacion de producto, que define la manera
por la cual la empresas se destacara frente a los servicios ofrecidos por sus
competidores”.

? Las companias de seguros poseen reguiacidn propia de acuerdo con el Decreto Ley n® 73 de
21/11/1966, no siendo identificadas como instituciones financieras sino como empresas prestadoras de
Servicios.

¥ Ansoff igor: ‘A Nova Estrategia Empresarial', Sao Paulo, Ed. Atlas, pag. 154 y 155,
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Los actuales modelos de Gestion y Organizacion de Companias de seguros en Brasil no
propician metodologias que evaluen con nitidez el desempefo cualitativo de las

operaciones de seguros propiamente dichas.

Las compafias de seguros pasan hoy por un proceso de confrontacion, cada vez mayor,
en la busqueda de segmentos y mercados que les lleven a una participacion y un

posicionamiento proporcionalmente mayor para sostener sus ventajas competitivas.

El presente trabajo es resultado de un estudio efectuado en 1.993 y 1.994 con la
Fundacion MAPFRE Estudios, especializada en el desarrollo de investigaciones

orientadas al mercado asegurador de un modo general.

Durante este periodo observamos el pequefio crecimiento de este mercado (el brasilefo)
con la sola excepcion de todo lo referido al desarrollo y lanzamiento de nuevos

productos.

Creemos que las razones del atractivo en invertir en este desarrollo acelerado de

productos (véase Derek F. Abell y John S. Hammond %) son;

12 Lo atractivo del mercado de seguros a causa de su escasa penetracién.
2° La busqueda de mejores "posiciones" para codseguir nuevas oportunidades

en el mercado.

Presionada por la gran recesion de los Ultimos afos, las companhias de seguros se
encuentran con sus segmentos ya existentes practicamente saturados, con la demanda
y el margen de beneficios decreciendo en toda la gama de productos tradicionales.

* Abell, Derek, F./Hammond, John S. "Strategic market Planning, 1° Edicion, New Jersey, Prentic Hall,
pag. 212, 1971.
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De esta manera, las comparias de seguros percibieron nuevos "nichos’ tales como los

seguros de asistencia (por ejemplo el de servicios médicos) o de pensiones, etc.

2. OBJETIVOS DEL ESTUDIO
Los objetivos de este estudio son:

1. Empresariales: Conocer los factores que interfieren directamente sobre la
calidad en las compariias de seguros, intentando contribuir asi a tomar decisiones

gerenciales en este sector.

2. Académicos: Comenzar la apertura de la discusion y analizar la aplicacion de

la calidad como componente de la ventaja competitiva en el sector asegurador.

En base a estos objetivos se procurara:
a) Conceptualizar lo que es calidad para ias comparias de seguros.
b} Analizar el potencial estratégico y tactico de la utilizacion de este concepto.
c) Verificar la adopcion y practica de programas de calidad en companias de
seguros bajo el prisma del "market share" (Cuoté de mercado como fortaleza

competitiva).
El tema se justifica por:

12 Se trata de un asunto actual y controvertido no eﬂcistiendo muchos tratamientos
formalizados que rednan el conjunto de informaciones para un tratamiento
adecuado.
2° Las revistas y publicaciones especializadas con frecuencia recogen articulos
relacionados con el tema en los Ultimos anos, bus¢ando una metodologia formal

en la aplicacion de la "Calidad Total".

12
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3° La importancia del tema puede ser delimitada también por el hecho de gue la
calidad ha sido analizada largamente por las grandes corporaciones que
presentan mercados segmentados y diversificados, y que la ausencia de ejempios
dificulta en gran medida la aplicacion de conceptos.

4° La calidad como factor de estrategia competitiva crece en importancia en

numerosos segmentos de consumidores de polizas de seguros.

3. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

La metodologia adoptada en el trabajo se basa en el andlisis empirico con datos
primarios recogidos en Brasi!, en investigaciones de las propias companias de seguros,
asi como en andlisis divulgados sobre el mercado de seguros por instituciones
independientes, ademas de una revisién bibliografica cuyo objetivo es el de enfocar

conceptos y estructurar ideas referentes al asunto.

La bibliografia en el area de seguros, sobre todo en el ambito de gestion y organizacion
de companias de seguros es escasa. La mayoria de las publicaciones periodicas se han
limitado a considerar efectos momentaneos de alteracionés legales o proposiciones de
mercado, sobre todo dirigidas a la tecnica del seguro, corftribuyendo en poco o nada al

perfeccionamiento de la gestion y la organizacion de companias de seguros.

Estableceremos un marco de estudio que haga referencib al hecho de que la calidad
influye directamente en la ventaja competitiva de una compijaﬁia de seguros, posibilitando

a ésta superar los obstaculos del entorno econémico y social de las Ultimas décadas.

Presuponemos, no obstante, que en los niveles tactico y gperativo la calidad obtiene el
adecuado desempeno competitivo.
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La investigacion esta dividida en tres partes extremadamente interrelacionadas entre si:
la primera referente al analisis tedrico, la segunda referente a entrevistas con
profesionales relacionados con actividades concernientes a la investigacion en si, y la

tercera parte buscando concluir [o que las anteriores abordaron.

La investigacion bibliografica se obtiene de publicaciones y analisis de articulos y libros
que han abordado directamente el tema a pesar de la ausencia de datos en el mercado

asegurador.

Las entrevistas realizadas con profesionales de destacada posicidn jerarquica (alta
direccién) en companias de seguros, provenientes del area de marketing, comercial y/o
de planificacion estratégica, fueron realizadas a través de un itinerario bastante profundo
en el 22 nivel de las companias de seguros investigadas, buscando obtener una cierta

homogeneidad desde el punto de vista de los entrevistados.

Es posible afirmar que personas de un mismo nivel jerarquico en companias de seguros
diferentes, interpretan movimientos de mercado como una cuestion de calidad bajo un

mismo enfoque, confirmando asi el conjunto de datos para esta poblacién.

El capitulo 12 trata especificamente de las companias de seguros investigadas y del

instrumento utilizado como itinerario durante fas entrevistas personales.

Los primeros capitulos buscan describir la naturaleza ;del riesgo, el seguro como
institucién y las caracteristicas de las companias de seguros. Los que les siguen
presentan los conceptos y definiciones a las que tuvimos acceso al hacer la revision
bibliografica efectuada.
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41 TECNOLOGIA DEL SEGURO

Con tres siglos de existencia, el Lloyds es la corporacion mas conocida y que disemina
por el mundo el conocimiento tecnoldgico del seguro. Ubicado en Londres, puede ser
comparado a una "Bolsa de Valores de Seguros’, a través de la cual los miembros

suscriptores hacen la colocacion de sus grandes riesgos.

Las entidades de seguros precisan distribuir sus propios riesgos en los mercados por o
que, a través del reaseguro la industria aseguradora ha adquirido gran crecimiento en

el mundo.

No obstante, lo ciclos econdmicos y las grandes catastrofes limitan la capacidad de los

mercados de asumir nuevos riesgos, asi como encarecen esta gestion.

Las empresas que integran los mercados aseguradores asumen, normalmente, fases de
ascension y fases de decadencia gue se alternan periédicamente. Cuando el mercado
esta en ascension aparecen nuevas companias de segurcz)s y la competencia se vuelve
extremadamente agresiva iniciandose las pérdidas. En es@e instante las empresas mas
débiles se retiran del mercado v las tasas inician una nuevz:i fase de ascension hasta que

un nuevo ciclo recomience.

Se observa en ese mercado que, a pesar del tradicionalismo del negocio, las necesida—
des de seguro de las sociedades industriales estan alterandose con el paso del tiempo.
Las compariias de seguros, no obstante, en vez de inQ:rementar Sus negocios con
productos o servicios de tecnologia avanzada prefieren adgtuar en ramos tradicionales y
bien conocidos como el del automévil, incendio, vida, transportes, etc.
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Desde el punto de vista de los procesos interiores del negocio, el gran salto tecnolégico
experimentado por el seguro fue la introduccion como medio agil para la emision de
polizas, avisos de cobro y otras actividades operacionales. A partir de su llegada, ias
companias de seguros han procurado traer al mercado una serie de facilidades que
simplifiquen la contratacion, el conocimiento de los productos, la agiiidad en el

tratamiento de los siniestros, etc.

Esta modernizacion, sin embargo, no se ha generalizado a la administracion de todos los
recursos de la empresas aseguradora, que aln precisan de su mejora y reduccion de

costos.

42 LAS PERDIDAS DEL MERCADO ASEGURADOR

Segun el articulo escrito por Celso Pinto®, la Naturalezia fue cruel con el mercado
asegurador en los ultimos afos, en una proporcion sin igual, en relacién al pasado
reciente. Considerando apenas algunas grandes catastrofes naturales de varios tipos, la
pérdidas superaron los 18.600 millones de ddlares USA que, sumados a ios otros
grandes desastres ocurridos al final de la década de los ochenta, como el huracan Hugo,
que destruyé el sur de los Estados Unidos, y el accidente ';:lel petrolero Exxon Valdez en
Alaska, elevan ese resultado negativo causando gran impe:hcto en el sector, perjudicando
el beneficio y dejando a muchas companias de seguros dé pequeno y mediano tamano

en serias dificultades financieras®.

El Lioyds ciertamente, va a sufrir mucho en calidad de prin{l::ipal (cada vez menos) centro

de reaseguros de todo el mundo. Como sus resultado se divulgan después de tres afos

® C. Pinto, “As perdas do mercado segurador”, Gazeta Mercantil,| 11/05/1990.

® R. Lapper, "Las indemnizaciones del huracan Andrews suman pérdidas por valor de 15.000 miltones

de ddlares USA”. articulo del Finnancial Times, reproducido por la Gazeta Mercantil al 30/09/1893, pag.
22,
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-para poder procesar todas las reclamaciones- los desa:stres ocurridos estan siendo
registrados contablemente. Las pérdidas del ano fiscal 1.b90, anunciado por el Lioyds
en junio de 1.993 fueron de 4.500 millones de dolares USA, segun Leao Serva’, el
mayor de su historia en 306 anos, que superd en mucho las expectativas pesimistas de
ja organizacion. Creen los especialistas en el ramo, brokers de Londres, que los
proximos afos deberan ser aun mas dificiles.

Pero donde el escenario es mas preocupante, segun la valoracion del Presidente de la
Asociacién Mundial de Reaseguros, es en los Estados Unidos: muchas aseguradoras
deberan quebrar, y cuanto mas rapido sea el proceso, mejor. Los problemas del mercado
norteamericano no fueron provocados por las catastrofes naturales. Como las companias
de seguros necesitan de titulos para garantizar los segutos contratados, estas tenian
cerca del 30% de los 200.000 millones de délares USA en junk bonds. Estos titulos, con
altos intereses y alto riesgo, sufrieron un tremendo colépso, principalmente por las
deudas contraidas, sin los pagos al dia®.

4.3 LA SITUACION BRASILENA DEL MERCADO DE SEGUROS

En Brasil la situacion es también dificil, pero aun no tan critica como en lo mercados
mencionados. |

El sector de seguro es uno de los que menos aportan al PIB dentro de la economia. Con
aproximadamente 130 comparias de seguros que actuanien el mercado, supone cerca

del 1% del PIB, colocandose al lado de Colombia, Venezuela, Argelia, trak, Pakistan y
Egipto.

7 L. Serva, "Lioyds registra las mayores pérdidas en los dltimos 306 anos", Folha de Sao Paulo,
23/06/1993, pag. 29.

® Op. cit 3.

18




Fundacién MAPFRE Estudios

| |
A modo de comparacion, con el 3% del PIB estan Argentina, Portugal y Singapur, con
el 4,5% surgen los paises de la Unién Europea, y con el 5% se encuentran Estados

Unidos, Canada, Suiza, Alemania e Inglaterra.

Entre tanto, llegar al 3% del PIB, objetivo destacado en el mercado asegurador brasileno,
significa triplicar la produccién de las comparnias de seguros que durante varias décadas
estuvieron acomodadas a la sombra del proteccionismo gubernamental; en un sistema
donde el proceso inflacionario favorecia aln mas las instituciones financieras o
semejantes, obligaba a especular con las inversiones, sin motivacion hacia un servicio

diferenciado a los clientes y para la mejora de la gestion propiamente aseguradora.

Debido a la antigiiedad del negocio, la tradicion y el uso de sistemas organizativos
burocraticos, siempre hubo en el sector una notable resistencia a las innovaciones

tecnolégicas o administrativas.

Las ganancias eran suficientes para soportar las deficienci{as en la gestion administrativa
y financiera de las comparfias de seguros. Cualquier ?olucién que condujese a la
modernidad administrativa chocaba con la conducta de los ;empleados, que no creian que
una empresa que nunca habia experimentado escasez fde recursos puediese un dia
encontrarse con una situacion de caja y resultados reducidos. Esa creencia solamente
comenzé a cuestionarse cuando surgieron las primeras pérdidas, déficits de caja,

insuficiencia de activos para la cobertura de las provisionies técnicas, etc.

Otra caracteristica del sector de seguros, que en cierta fc;brma también inhibe la accion
creativa de las personas, es la excesiva reglamentaci;bn y fiscalizacion. Cualquier
modificacion que interfiera en el mercado debe obligatori'bmente pasar por la criba de
organos oficiales, asociaciones, consejos, etc.

Ademas de estos aspectos, la complejidad operacional provocada por ia estadistica y el

calculo actuarial, la constitucion de provisiones técnicas, etc, exigen un conocimiento
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cientifico y empirico adecuados. Lo que, con los anos tampci:co evolucion suficientemen-

fe.

Con la nueva reglamentacién oficial introducida a partir de 1.987, hubo cambios
significativos en las tres piezas fundamentales que componen la actividad aseguradora
en el pais:

a) Contratacion: valores contratados

b) Suscripcion: competencia

c) Contabilidad: sistemas de registro de la informagaion

En lo que se refiere a la contratacién®, fue promulgada una nueva reglamentacion para
el sector, fortaleciendo la posicion del cliente en perjucio de ia compania de seguros. Con
la llegada de esa nueva legisiacion, se intenté restablecer el valor de reposicion del
patrimonio, o sea, el capital asegurado, pues hasta entonces no eran reconocidas las
pérdidas derivadas de la inflacion (el siniestro era indemniiado, por ejempio, en base a
valores historicos). En esta situacion, con altos indices dQ inflacion, las companias de
seguros obtenian grandes margenes de beneficio que, obviémente, se redujeron después
de la obligatoriedad de pagar el siniestro actualizad&g monetariamente. Muchos
especialistas del mercado "creen” que a partir de ese mom:ento el seguro dejo de ser un

buen negocio.

En el proceso de suscripcion que se refiere a la coloca&ién del seguro hubo en ese
perfodo un mayor estimulo de la competencia comercial, 'en la disputa por una cuota
mayor para compensar la caida en los beneficios causada p:bor la actualizacion monetaria
de las indemnizaciones. Por tanto, las companias de segurés, de modo general, pasaron
a ofrecer condiciones privilegiadas de venta, con menore E precios y mayores capitales
asegurados, conduciendo consecuentemente a la obtencion de menores margenes de

beneficio. En esa disputa por el mercado quedé evidenciado que los directivos descono-

? Consejo Nacional de Seguros Privados, Resolucion n® 9 de 26/0%/1987, hizo obligatorio el cobro de
primas y et pago de indemnizaciones por valores corregidos monetarigmente.
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cian sus limites para concesiones comerciales, principalmente debido a la inexistencia

de experiencia previa fiable.

La contabilidad, el tercer factor, también sufri6 profundas modificaciones. Las
companias de seguros de Brasil fueron obligadas a adaptarse a los sistemas contables
adoptados en paises desarrollados™. Las dificultades de adaptacion, debido a las
modificaciones conceptuales, fueron grandes y el personal involucrado, con falta de
formacion, tardé en comprender perfectamente y en poner en practica las nuevas

disposiciones legales.

5. RIESGO Y SEGURQ
5.1 CARACTERISTICAS Y CLASIFICACION

Segln Mehr y Cammack'' el riesgo es un concepto con diversos significados que
dependen del contexto y la disciplina cientifica en el cual %es usado. Para las personas
que usan el termino libremente, significa exposicion a la difuersidad o al peligro. Para los
matematicos, interesados en la explicacion del fenémeno, lo interpretan como la
dispersion de valores en torno a la media. Y cuanto maydr sea la dispersién, mayor es
el grado de riesgo asociado. |

Willians y Heins'? definen el riesgo como ia "variacion ide los sucesos que pueden

ocurrir en una determinada situacion”. Si un dnico evento plede ccurrir, el riesgo es nulo.

'® Superintendencia de Seguros Privados, Circular n? 27, de 28/12/1988, modificé la contabilizacion
del régimen de caja para el régimen de competencia de ejercicio. Consejo Nacional de Seguros Privados,

resolucion n? 14, de 20/12/1988, establecid una nueva formula para ef diferimiento de las provisiones
técnicas.

" R.J. Mehr & E. Cammack, Principios del Seguro, 1976, pag. 20.
" A. C. Willians Jr. & R. M. Heins, Risk Management and Insurance, 1989, pag. 8.
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Si pueden ocurrir mas sucesos, cuanto mayor sea la variacion, mayor sera el riesgo
asociado. Por eso se ha caracterizado como una distribucion de probabilidades,

aproximandose al concepto estadistico de varianza o desviacion tipica.

Larramendi'® conceptla el riesgo en la esfera de seguros, como "la posibilidad de

ocurrencia de un suceso incierto, fortuito y de consecuencias negativas o danosas".

Teniendo en cuenta los diversos conceptos presentados y existentes en este trabajo se
entendera por incertidumbre la posibilidad de la ocurrencia de un suceso que traiga

danos personales o perjuicios materiales.

En ese contexto, los riesgos pueden ser clasificados, segun su naturaleza, en dos tipos:
puro, donde la pérdida equivale basicamente a su coste, y comercial o especulativo,
donde se consideran las pérdidas o ganancias inherentes al negocio. Ambas clases
poseen tratamiento distinto, pues mientras que el riesgd comercial es tratado en el
ambito de la administracion de empresas, el riesgo puro es bbjeto de técnicas de seguro.

Los riesgos también pueden ser clasificados de acuerdo a su origen o alcance. En esa
categoria se encuentran de un lado, los particulares, que pueden ser individualizados en
Su origen 0 en su consecuencia, y de otro los generales o caﬁtastréficos, como huracanes,

terremotos, etc, que afectan a toda la colectividad.

Existen también riesgos que pueden ser aislados y estudiados, parque los sucesos que
originan las pérdidas se repiten con frecuencia regular, siendo posible evaluarlos
mediante el calculo de probabilidades y conceptos esta;disticos sobre la ley de los
grandes numeros. En ese segmento, se encuentran los obietivos que son evaluados de
la manera descrita y los especiales, cuya evaluacion es|subjetiva, siendo hecha por

personas que emitan un juicio de acuerdo con sus propios gonocimientos y experiencias.

1. H. Larramendi, J.A. Pardo y J. Castelo, "Manual basico de seguros”, 1985, pag. 9.
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En la categoria de riesgos objetivos, se encuentran practicamente todos los ramos de
seguros y en los especiales, por ejemplo, la perdida del movimiento de los dedos de

las manos de un pianista.

Mas comun, todavia bajo la dptica de seguros es la clasificacion en riesgos personales,
inherentes a la persona humana, que afectan a su existencia e integridad (seguro de
vida, accidentes personales, etc) y ios patrimoniales que tienen por objeto compensar
las pérdidas sufridas por el propietario de un patrimonio dado (automadvil, incendio,

transportes, etc) o indemnizar actos de responsabilidad de! asegurado.

En la figura 5.2 vemos la clasificacion de los riesgos y exactamente donde surge la
necesidad del asegurado:
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FIGURA 5.2 - CLASIFICACION DE LOS: RIESGOS™

Riesgo |

|| Econémico || ‘ Otro

Puro ‘

Subcontratacion ||

I No asegurable Asegurable

Perscnal n | Propiedad i

| Resp. Civil

" Danocs personales "

v | |[Csaua ] [ oz materines |
e ——
Pensiones |

indirecto 1

Adaptado de Bickelhaupt, David L., General Insurance

Casas, Alexandre Luzzi, Marketing de Segurgs, Iglu Editora, 1988, pag. 21.
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5.3 CONDICIONES BASICAS PARA LA CONTRATACIbN DE SEGUROS

El seguro, segun Larramendi'®,es una de las formas de tratamiento del riesgo, pero no
de cualquier riesgo, sino del que reuna las caracteristicas adecuadas para que actlen
sus mecanismos. El seguro es contratado cuando el riesgo sea posible, aleatorio y

produzca danos.

El conocimiento del riesgo del negocio es obtenido a través de métodos estadisticos que
permitan evaluar con exactitud la expectativa de ocurrencia:de una pérdida entre un gran

numero de casos posibles.

En adicion a estos elementos esenciales def seguro, el coaseguro y el reaseguro son
formulas importantes de negociacion para extender las ccﬂfberturas de los riesgos en la
sociedad y que requieren aigunos comentarios.

Para mantener la estabilidad necesaria, la empresa puede muchas veces no aceptar los

riesgos elevados por no tener experiencia o capacidad de soportarlos, pues en caso de
1

siniestro quedaria en situacion precaria. El mecanismo |operacional de reaseguro y

coaseguro sirve exactamente para evitar este tipo de\situacién, permitiendo a la

\
aseguradora aceptar estos riesgos mayores sin romper la estabilidad de la empresa,

siendo esta férmula prevista en el Cédigo Civil Brasilefio'®,

Referente al Coaseguro:
"El coaseguro es un contrato mediante el cual|un asegurador contrata el

seguro de un bien con dos o mas compaiiias de seguros, en los casos en
que el riesgo financiero no interese a una Unica’.

** I.H. Larramendi, J.A. Pardo y J. Castelo, "Manua! basico de seguros”, 1985, pag. 13.
'® Las Casas, Alexandre Luzzi, "Marketing de seguros’, 1.988, Iglfi Editora, pag. 27.
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Una Unica poliza sera emitida conteniendo una declaracion|de los diversos participantes

en el coaseguro y se escoge una coaseguradora como fider con responsabilidad de
emision, de recepcion de primas, distribucion atencion a los siniestrados, sin responsabi-

lizarse en todo en los pagos de siniestros u otras obligaciones con los asegurados,

Para el reaseguro:
Para situar la relacion con el reaseguro la mejor manera.es presentar un ejempio de

orden practico.

Supongamos que una determinada aseguradora A sea corjtratada para hacer el seguro
de una empresa B. El valor del edificio de la empresa B es|de un millén de ddlares, que

debe ser el valor del bien a asegurar.

La aseguradora A tiene una capacidad para asegurar hasta 500 millones de ddlares.
(esta capacidad es una autorizacion dada por los drgangs controladores, esto es, la
Superintendencia de Seguros Privados, baséandose en el activo liquido de ia empresa.

De esta forma, cada compania de seguros en el mercado tifpne diferentes capacidades).
La aseguradora A podra proceder de una de las siguientés formas:

1) Asegurar 500 millones de dolares y dejar la empresa B descubierta de lo restante;
2% No aceptar el seguro.

La 12 hipotesis no seria posible, pues el seguro del ramo dq= incendio debe ser hecho por
su valor total. La 22 hipdtesis seria perjudicial, pues la emprbsa dejaria de hacer un buen

T . . - ! » . 0 .
negocio, considerando que el ramo de incendio es generalmente de baja siniestralidad.

La Unica posibilidad seria traspasar el exceso de retencién. Para tal, ademas de la
modalidad de coaseguro mencionada, en la que la empresa transfiere el riesgo a otras

competidoras, se puede ceder el exceso de retencion: reasegurar. En Brasil el reaseguro
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se hace obligatoriamente con el Instituto de Reaseguros (t Brasil (IRB), mientras que
en otros paises se hace con entidades privadas especializagdas en este negocio. En este
caso, el IRB asume la responsabilidad excedente, pagande comision a la aseguradora

cedente,

El reaseguro es pues la operacién por la cual un asegurador transfiere parte de las

responsabilidades asumidas en un riesgo, de la misma foﬁma que el coaseguro.

La principal funcién técnica del reaseguro es pues promover la masificacion de ios
riesgos, nivelando las responsabilidades retenidas por el asf.egurador y promoviendo, en

consecuencia, la estabiiidad de su cartera.
Existen dos tipos de reaseguros obligatorios: proporcionales y no proporcionales.

En la modalidad de reasequro de excedente de requnsabilidad, por ejemplo, el
asegurador asume el riesgo con responsabilidad superior aI] limite de retencion para este
riesgo ¥ lo transfiere al reasegurador, que acepta la parte dd responsabilidad que exceda
al limite de las compafiias de seguros. En exceso de cuotaji, el reaseguro se decide por

una cuota fija en toda o parte de las responsabilidades asumidas por el asegurador.

En el reaseguro por exceso de dafos existen las siguientés posibilidades:
a) Exceso de darnos por siniestro aislado.
b) Exceso de darfio stop loss, que son capitales prefijados{ de reaseguro que cubren el

valor excedente de los siniestros, pago de acuerdo cdm lo que sea previamente
establecido.

Finaimente el reaseguro mixto es aquel resultante de la combinacion de diferentes
modalidades de reaseguro.
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Estas son, en lineas generales, las principales caracteristicas del tratamiento del riesgo
cubierto por la industria del seguro que buscara, por tanto, su solvencia en la capacidad
patrimonial estable de sus empresas para responder con seguridad a la siniestralidad de

su cartera contratada.

6. LA INSTITUCION ASEGURADQRA
6.1 EL MACROAMBIENTE DE SEGUROS EN BRASIL

De acuerdo con el tratamiento sistematico de las organizéciones. las empresas estan
inmersas en un contexto amplio, ejerciendo y recibiendo ihﬂuencias del medio que les
rodea. Este medio ambiente es dinamico, sufriendo cambioks constantes, volviéndose un
desafio para los directivos, y forzandoles a una constante r¢V|S|on de los planteamientos

tacticos y estratégicos de la empresa’’.

Para la consecucion de sus objetivos las companias de}seguros se estructuran con
personalidad juridica propia, ateniéndose a las normas ex&esivamente rigidas en Brasil

en lo que a su fiscalizacion concierne.

Existen basicamente dos categorias: las "Mutuas",d q;Je representan la voluntad
cooperativa de los asociados con la finalidad de resolver sus problemas de riesgo, y las

"sociedades andnimas”, que tienen como objeto, a través del uso comercial del riesgo,

la maximizacion de la riqueza de sus propietarios. Las dos clases de entidades tienen
caracteristicas semejantes en lo operacional y en su actuacion en el mercado. No
obstante, las mutuas se orientan a los riesgos de naturalez‘ social, como accidentes de
trabajo, cajas para garantizar indemnizaciones de patriionio y muerte, etc, y las

sociedades andnimas a todos los ramos de seguros.

"7 Katz, Daniel y Kahn, Robert L. "Psicologia Social de las Organizaciones®, pag. 44 y 45.
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Se trata en esencia de una actividad empresarial con objetivos econémicos que posee

amplia influencia en la economia de los paises, pues ayuda a atenuar las consecuencias

negativas del riesgo. Ademas de sus actividades afines con las de cualquier ofra

empresa, desempena funciones de gran alcance socia

6.2

I'® icomo por ejemplo:

a) Proteccion a la sociedad: a través de la liberacion de recursos suficientes
para la reposicion de sus pérdidas. Mediante pequenas sumas de dinero se
puede, por ejemplo, reponer un bien que sufra un dafno de mayor valor, o
indemnizar un beneficiario por la falta de un familia:r.

b) Fomento de la formacién del ahorro a largo pllbzo: Las primas recaudadas
son convertidas en aplicaciones financieras o inversiones, con el objetivo de
garantizar las operaciones de seguros. Al mismo tiémpo en que se constituye la
garantia de sus obligaciones se vuelve un importarjte inversor institucional.

c) Garantia de operaciones de crédito: En las transacciones comerciales, el
seguro ha proporcionado mayor seguridad tanto par}a el contratante como para el
contratado. Las empresas con esa garantia pasanj a tener mayor libertad para
realizar sus negocios.

d) Contribuciéon para la minimizacion de siniéstros: Con el fin de evitar
pérdidas, el asegurador toma o aconseja medidas preventivas para la proteccion
personal y del patrimonio. Por lo tanto, intenta acons{ejar, ofrecer "bonus" por baja
siniestralidad, "malus" por alta siniestralidad, y proponﬁer medidas fisicas o juridicas
de proteccidén, como por ejemplo el uso de cinturor:hes de seguridad, colocacion
de extintores de incendio, hidratantes, etc. |

LOS ORIGENES DEL SEGURO

Los primeros seguros datan de principios del siglo XIV en ltalia, donde se garantizaban

embarques maritimos, segun la documentacion existente en el archivo notarial genovés.

' |.H. Larrramendi, J.A. Pardo y J. Castelo, "Manual bésico de sgguros”, 1985, pag. 17 y 18.
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A partir de ahi la idea del seguro se desarrolld muy lentamente, comenzando a florecer

en el siglo XVII, como se tiene noticia a través del Informdtion Departmen at Lloyds.

Hasta hoy se han conservado las publicaciones mas antiguas de la Casa del Café del
Lloys sobre el movimiento del comercio maritimo. Surgia asilel "dinero a riesgo maritimo”
(Préstamo a la gruesa) que, en sintesis, se trataba de un §contrato por el cual alguien
prestaba a otro mediante el cobro de primas, determinadp valor bajo garantia de las
cosas expuestas al riesgo del mar, arriesgandose a per er el capital prestado y las
primas, si las cosas no llegasen a su destino. La prima sodlo|era debida al "emprestador”
en el caso de que el navio llegase a puerto de destino sin averias'.
|

En sustitucion al préstamo de! riesgo maritimo surgio el cohtrato de seguro, que fue la
forma encontrada para librarse de las acusaciones - la mqyoria hechas por la Iglesia-
de que el seguro se trataba simplemente de pura espe:ulacién con la suerte, una
especie de apuesta en la que el asegurador arriesgaba sus posesiones jugando con el

destino.

Después de la Guerra de los Treinta Afos (1.618 - 1.648), con el empobrecimiento
general que obligé a la mejor conservacion de los bieries, surgieron en Alemania
entidades creadas por el Estado para indemnizar los daL‘uos de incendios mediante
determinadas cuotas que los vecinos debian pagar. La pri}nera de esas entidades fue
la Casa General de Incendio (General-feverhasse) funda&a en 1.676 en Hamburgo.

£n 1.653 surgid la Tontina, donde cada participante de un gfupo de personas de edades
y caracteristicas semejantes se comprometian a entregar ui a suma determinada con el
objetivo de beneficiar a los herederos de las personas que fi’l'leciesen. A pesar de lagran
aceptacion inicial, a final del sigio XVII comenzaron a entrar en decadencia, desapare-

ciendo totalmente con el paso del tiempo.

'® C.0. Nascentes, "El origen del seguro y del reaseguro en el mundo y su implantacién en Brasil",
revista del IRB, Jul/Set 1.989, pag. 32 a 37.
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Con la garantia de la renta vitalicia se establecieron los fundamentos técnicos del seguro

de vida. Juan de Witt, en 1.671, calculd por primera vez con exactitud el valor de una

renta vitalicia construyendo para sus calculos una tabla de mortalidad cuyos principios

siguen vigentes hoy dia.

6.3 LOS ORIGENES DEL SEGURO EN BRASIL

Hasta 1.808 las operaciones de seguros eran realizadas exclusivamente por las agencias

de las compaiiias exiranjeras, principalmente las inglesas,? instaladas en Brasil.

A partir de esta fecha, con el establecimiento de las condicianes que deberian prevalecer
para la organizacion economico-financiera de las comqanlas de seguros Conceito

Publico y la compania de seguros Indenidade®

Con la promuigacion del Codigo Comercial Brasilefo, fueLron revisados los principios
basicos que regulaban el seguro maritimo, lo que motivo Iéa creacion de 18 companias
de seguros en varios estados del pais. De entre estas conﬁpaﬁias de seguros sdlo una
existe actualmente, la "Argus Fluminense", constituida eni 1.858, hoy operando con el
nombre de Chubb do Brasil. :

El "Codigo Comercial Brasileno" de 25 de junio de 1.8?;0, dedicd 5 capitulos y 65
articulos al seguro maritimo, en una época en el que estk—.1 tipo de seguro era el mas
difundido. El citado cédigo fue la primera ley brasilefia sob;e seguros. Cuidadosamente
elaborado, es aun hoy de mucha actualidad, salvo en la parte de navegacién, que se

modernizd?®'

¥ Luporini, Carlos Eduardo de Mori, "Evaluacion de las companias aseguradoras - Insuficiencias de
los criterios actuariales de un nuevo modelo y propuesta de un nuevo modelo®, USP, 1.993, Sao Paulo.

2 Cerne, Angelo Mario, "El seguro privado en Brasil®, Rio de Janeiro, Francisco Alves Editora, 1.973,
pag. 15.
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companias extranjeras de seguro de vida, la obligatoriedad

En la Republica, la primera legislacion especifica de 1,895, establecia para las
e presentacion al Gobierno

y la publicacién por la empresa de la relacion de las respon#abilidades asumidas y del
informe semestral de operaciones. Este informe deberih inctuir las aplicaciones
financieras, las reservas constituidas, la emision de las polizas en portugués y la
liquidacion de los siniestros en el pais.

En 1.901 la legislacion divulgada, conocida como Reglamentc? Murtinho, inspirada en los
modelos adelantados de Suiza y Alemania, daba énfasiai a la fiscalizacion de las
operaciones de seguros. La mayoria de las aseguradoras sé alzaron en contra, debido
a la rigurosa fiscalizacion que era introducida, haciendo que el reglamento fuese
revocado en 1.903.

Después de la Revolucion de 1.930, fue divulgado un nuevo}decreto regulando toda la
materia concerniente a la actividad aseguradora. En 1,833 Ia!lnspeccién de seguros fue

sustituida por e! Departamento Nacional de Seguros Privados y Capitalizacién (DNSPC).

La Constitucion de 1.934 preveia la nacionalizacion de las companias de seguros en
todas sus modalidades, y la Constitucion de 1.937 anhadio a Ia Union exclusivamente la

capacidad de legislar sobre seguros y su fiscalizacion.

Con el surgimiento de la idea de crear un organismo oficiail para controlar todas las
operaciones de reaseguro, los estudios sobre la nacionalizacion de las aseguradoras
extranjeras fueron abandonados. En 1.939 se cre6 en Instituto de Reaseguros de Brasil -

IRB -, con el objetivo de regular los reaseguros del pais y desarrollar |las operaciones de
seguros en general.

En 1.940 se aprobé el reglamento que instituyo el seguro obligatorio en el pais para
comerciantes, industriales y concesionarios de servicios pufjlicos contra el riesgo de

incendios y transportes, cuando fuese superior a determinado valor.
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Con el desarrollo de la actividad aseguradora se hace necesaria una ley especifica para
el sector de seguros. Ademas de los dispositivos de orden general en los Cédigos Civil

y de Comercio, se cra la Legislacion Brasilefia de Seguros, cuyo documento basico es

es le Decreto Ley n® 73, de 21 de noviembre de 1.966, que creo el Sistema Nacional de
|
Seguros Privados, abarcando todas las operaciones dé seguros, reaseguros e

intermediacion de los corredores y productores.

Las operaciones de seguros en Brasil en el momento actLhal son controladas por el

Estado a través de drganos que componen el Sistema Naci#nal de Seguros Privados.

6.4 CONSEJO NACIONAL DE SEGUROS PRIVADOS (CNSP)

Se trata de un drgano Supremo del sistema, mencionado eni el articulo 32 de la ley de

seguro, presidido por el Ministro de Hacienda o su represen*ante. También componen

el Consejo algunos miembros de las otras areas, como por Ejemplo:

- Ministro de Saiud o su representante;

- Ministro de Planificacion y coordinacion econémica o su representante;

- Ministro de Agricultura o su representante; |

- Ministro del Trabajo y de la Seguridad Social o su redresentante;

- Ministro del Instituto de Reaseguros de Brasil (IRB);

- Superintendente de la Superintendencia de Seguros F%'rivados (SUSEP);

- Un representante del Consejo Federal de Medicina; |

- Tres representantes de la iniciativa privada, -nombradéps por el Presidente de la
Republica mediante eleccion entre los brasilefos d:tados de cualificaciones
personales necesarias con el mandato de dos afos:

- Las comisiones consultivas del Consejo Nacional de Seguros Privados (CNSP):
Salud, Trabajo, Transporte, Crédito, Corredores, inmobiliarias y de Viviendas

Sociales, Rural, Aeronautica, y otras que el CNSP podré crear y regular.
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Algunas de las atribuciones del CNSP son:

1.

10.

1.
12

13.
14.

|
Fijar las directrices de la politica de seguros privados, teniendo en cuenta las

condiciones del mercado nacional de seguros,;

Regular la constitucion, organizacion, funcionamientc:b y fiscalizacidon de los que
ejercen actividades subordinadas a la Ley de Seguros, asi como la aplicacién de
las sanciones previstas;

Estipular indices y demas condiciones técnicas sobre| tarifas, inverisones y otras
relaciones patrimoniales a ser observadas por las sociedades aseguradoras.
Prescribir las caracteristicas generales de los contratps de seguros;

Organizar las normas generales de contabilidad estadistica a ser observadas por
las sociedades aseguradoras;

Delimitar el capital del Instituto de Reaseguros de $rasi| y de las sociedades
aseguradoras con una periodicidad minima de dos aﬁos. determinando la forma
de su suscripcion y realizacion. |

Establecer las directrices generaies de las operacion%s de reaseguros;
Reglamentar las operaciones de coaseguro, en la hipétesis de que el IRB no
acepte reaseguro dei riesgo, o cuando sea conveniente promover mejor
distribucion directa de los negocios del mercado;

Obligar a las sociedades aseguradoras extranjeras au}torizadas a funcionar en el
pais con las mismas prohibicones o restricciones equi@alentes alas que rigen en
los paises de la matriz en relacion a las sociedades a!;hseguradoras brasilenas;
Establecer los criterios de constitucion de las socielfdades aseguradoras con
fijacion de los limites legales y técnicos de las operac;‘riones de seqguros;
Disciplinar el corretaje de seguros y la profesion de corredor.

Corregir los valores monetarios expresos en la Ley dﬁe Seguros de acuerdo con
los indices del Consejo Nacional de Economia;
Proveer la instalacion y funcionamiento de |las Bolsas|de seguros;
Conocer los recursos de decision de la SUSEP y del |RB%

?2 Cerne Angelo Mario, op. cit., pag. 17.
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6.5 SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADOS (#USEP)
!

La SUSEP, como organo ejecutor de la politica trazada p r el CMSP, es una entidad

subordinada al Ministerio de Hacienda, dotada de persodalidad juridica de derecho

publico con autonomia administrativa y financiera (art. 35 de la Ley de Seguros)®,

Alguna de las atribuciones de la SUSEP son:

1.

Procesar solicitudes de autorizacion para constitucicin, organizacion, funciona-
miento, fusidn, rescision, incorporacion, agrupamienio, transferencia de control
accionario y reforma de los estatutos de las sociedades aseguradoras, opinando
sobre tales pedidos y encaminandoios al CNSP; |

Emitir instrucciones y expedir circulares relativas a'{ la reglamentacion de las
operaciones de seguros, de acuerdo con las directrices del CNSP;

Fijar condiciones de pdlizas de coberturas especiales, planes de operaciones y
tarifas a ser utilizadas obligatoriamente por el mercado asegurador nacional;
Aprobar los limites de operaciones de las sociedades gseguradoras, conforme los
criterios fijados por el CNSP; |

Examinar y aprobar las condiciones de coberturas especiales. asi como fijar las
tasas aplicables; ;

Autorizar el movimiento y liberacion de los bienes y valores obligatoriamente
inscritos en garantia de capital, reservas técnicas y f&ndos;

Fiscalizar la ejecucién de las normas generales deécontabilidad y estadistica
fijadas por el CNSP para las sociedades aseguradorais;

Fiscalizar las operaciones de las sociedades asegureiﬁdoras, inclusive el exacto
cumplimiento de este reglamento, de las leyes ﬁaeninentes, disposiciones

reglamentarias en general, resoluciones del CNSP y aplicar las penalidades
posibles;

% Decreto Ley n® 73 de 21/11/1.966, Capitulo V, Seccion |, art. 36.
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9. Proceder a la liquidacion de las sociedades aseguradoras que tuviesen inhabilita-

da ia autorizacion para su funcionamiento en el pa(s.

10. Organizar sus servicios.

6.6 INSTITUTO DE REASEGUROS DE BRASIL (IRB)

El Instituto de Reaseguros de Brasil es una sociedad de economia mixta dotada de
personalidad juridica propia de derecho privado, gozando|de autonomia administrativa
y financiera. La mitad de su capital pertenece al Instituto l%\lacional de Seguridad Social

(INSS), vy la otra mitad, a las companias de seguros autofizadas a operar en Brasil®,

Son funciones del IRB: ‘

1. Elaborar y expedir normas aseguradoras de coaseg#uro, reaseguro y retrocesion,
e imponer sanciones a los transgresores.
Aceptar el reaseguro obligatorio y facultativo del péis o del exterior;
Distribuir por las sociedades la parte de reaseguro gue no sea retenida y colocar
en el exterior las responsabilidades excedentes] del mercado asegurador o

aquellas cuya cobertura fuera del pais convenga aJ los intereses nacionales;

4. Promover el pleno aprovechamiento de la capacidaP del mercado nacional de se
Segquros; '
5. Promover la colocacién en el exterior del seguro cuya aceptacion no convenga a

los intereses del pais o que en él no encuentre cobpertura;
6. Imponer sanciones a ias sociedades aseguradoras por infracciones cometidas en
calidad de coaseguradoras, reaseguradoras o retrocesionarias;
Retener el reaseguro aceptado, en la totalidad o eh parte;
Organizar y administrar consorcios, recibiendo, |nclusive, cesion integral de

seguros;

# Decreto Ley n° 73 de 21/11/1.966, capitulo VI, seccion |, articulos 41 y 45.
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10.

11,
12.

Proceder a la liquidacion de siniestros de acuerdo con los criterios trazados por

las normas de cada ramo de seguro, ,
Representar a las retrocesionarias en las iiquidacione# de siniestros a peticion de
parte; |

Preparar registros necesarios a las operaciones de éeguros de credito,
Establecer y fomentar el intercambio con organizaciongs nacionales e internacio-
nales y de seguro y reaseguro, asi como instituciones de cualquier naturaleza,
teniendo por objeto el perfeccionamiento de las operaciones de seguros.

Las operaciones del IRB tienen garantia de su capital y reservas y, subsidiariamente, de
la Union®,

|
\

Es obligatorio el reaseguro del IRB en las condiciones #or este estabiecidas. La

aceptacion del reaseguro IRB es obligatoria en principioi no obstante, podra ser

rechazado por motivos técnicos. La aceptacion de la retrocesién de IRB por las
aseguradoras también es obligatoria®.

6.7

LAS COMPANIAS DE SEGUROS 1

Las compafias de seguros son aquellas autorizadas a operar ?on seguros privados. Son

empresas que, recibiendo la prima, asumen la responsabilidadee pagar laindemnizacion

en casos de siniestro eventual. Son reguladas especiaiment

por las disposiciones del

Decreto Ley n° 73, de 21/11/1.966. Estas empresas deben ser necesariamente

sociedades anonimas, y sus acciones nominativas. No pueden estar sujetas ni a quiebras

ni interponer suspensiones de pago, conforme al articulo 26 de la Ley de Seguros.

# Decreto Ley n® 73 de 21/11/1.968, capitulo VI, seccién |, articulo 57,

% Decreto Ley n° 73 de 21/11/1.9686, capitulo VI, seccién 1, articulo 60

37




Fundaciéon MAPFRE Estudios

}

La liquidacién obligatoria o voluntaria de tas aseguradoras quedara a cargo de la SUSEP,
que indicara el liquidante. |

Los articulos 74 y 77 de la Ley de Seguros regulan el funciohamiento de las Companias
de Seguros.

Las exigencias que deben ser comprobadas generaimente sd:n: que la aseguradora haya
suscrito acciones del capital del IRB; que haya efectuado todos los registros y publicado

los actos exigidos por la ley para su funcionamiento, y que ha*a satisfecho las exigencias
de la Normativa sobre autorizacion®’.

Las companias de seguros deberan tener un capital minimo p‘ raoperar, el cual depende
de la resolucion especial del CNSP, que establece este capital con una periodicidad

minima de dos anos y determina la forma de suscripcién y realizacion®.

En el caso de constitucion de una compania de seguros, los suscriptores del capital
realizaran, en dinero en el acto de la suscripcion, un depésitoi minimo del 50% dei valor
nominal de sus acciones, y el 50% restante en un afio a palrtir de la publicacion en el
Decreto de Autorizacidén o en menor plazo, si asi lo exige el i;CNSP“’.

Las comparnias de seguros operan dentro de sus limites técniicos fijados por la SUSEP,

segun las normas aprobadas por el CNSP. Todo valor que sot}repase este limite técnico

para cada ramo de seguro debera ser reasegurado en el IRB, y en caso de coaseguro,
la cuota sera fijada por el CNSP. |

%7 Cerne, Angelo Mario, op. cit., pag. 37.
% Ibidem.

# |bidem, pag. 38.
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En 1.970 el nimero de aseguradoras era considerado excesivo para el mercado
brasitefo, ya que operaban 156 sociedades nacionales y 29 extranjeras. A través del
Decreto Ley n° 1.182 de 16/7/1.971, el Gobierno Fede%ral incentivo la fusion, la
incorporacion de sociedades asequradoras y la apertura de capital de empresas; esa
medida surtio el efecto deseado, registrando una reduccion del 40% en la década de los
70, manteniéndose estable en el periodo de 1.980 a 1.988 y volviendo a crecer a partir
de 1.989. Ese Decreto Ley exime del Impuesto sobre la Renta a las Companhias de

Seguros y respectivos accionistas, en caso de fusién o incorporacion de sociedades
aseguradoras. |

El crecimiento del numero de aseguradoras a partir de 1.989/se debe basicamente, a la
eliminacién de las licencias para poder actuar y la adopcion de normas mas flexibles para
la constitucion de nuevas companias de seguros, permitiendo aun la transformacion de

los montepios o entidades de prevision privada abierta en compafiias dei ramo de
Vida®. .

En Brasil las aseguradoras extranjeras no son autorizadas a]operar directamente en el
pais. Solo pueden hacerlo de forma indirecta, a través de |a‘, participacion en el capital

de una aseguradora brasilefa, limitando su capital al 49%.

Aun asi, las aseguradoras extranjeras que actuaban en el pais antes de la nacionaliza—
cion®' de la actividad aseguradora permanecen operando basjcamente bajo las mismas
normas y condiciones vigentes para las aseguradoras naciopales. Existen normas de

reciprocidad™ apenas desarrolladas, con restricciones para chs operadores extranjeros
(D.L. n® 73 de 21/11/1.966, art. 32, seccién X). |

% E. Alonso, "Visién y capacitacion estratégica en las companias aseguradoras brasilenas", 1.99, pag.
26.

® Sobre este asunto véase Alvim, Pedro, “Politica BrasileRa de Segurps”, pag. 89 y ss.

% pelion, Luis Felipe, "La fiscalizacion de seguros privados en la Comunidad Econdmica Europea y
en Brasil", Rio de Janeirc, FUNENSEG, pag. 22.
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En 1.992 el mercado asegurador contaba con 131 compafias de seguros, siendo 102
nacionales y 29 extranjeras. En ese afo se promulgé el "Plano Director de Segquros”, que

se trata de un paquete compuesto de 32 medidas que deben ser implantadas

de seguir ia tendencia mundial de desreglamentacion,

gradualmente, con el objetivo de liberalizar el mercado asegurador brasitefio. Ademas
e busca con esta nueva

legisiacion elevar a medio y largo plazo la venta de seguros'del actual 1% hasta el 5%
del PIB. |

Son considerados en ese Plan la extincion del sorteo de seguros publicos (las
operaciones de seguros, en vez de salir a concurso, se reali ‘aban a través de un sorteo
entre las compariias), el fin de! monopolio estatal del reaseguro en el pais, la libre
contratacion de productos y tambien, la libre pactacion de indices de actualizacion
monetaria para las primas y demas valores contratados™.

6.8 CORREDORES DE SEGUROS

De acuerdo con el reglamento de a Ley de Seguros, articulo 1]00, el corredor de seguros
es el profesional autonomo, persona fisica o juridica; es el?E intermediario fegalmente
autorizado a adquirir y promover contratos de seguros entre lasi sociedades aseguradoras
y las personas fisicas y juridicas de derecho privado®, |

i
|
|
|
|
i

La intermediacion de seguros en Brasil es hecha por el correFor legalmente habilitado,
pues en caos de seguros contratados directamente por Ialks empresas, la comision
correspondiente a la modalidad negociada sera recaudada p‘ r las sociedades para el

IRB, siendo en este caso destinado a la creacién de escuelas profesionales y a un fondo
de prevencion contra incendio.

¥ Revista Exame, "Vida Nueva en e Seguro", 22/07/1.992,

* Decreto n® 60.459, del marzo de 1.967.
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Para ejercer la profesion de corredor de seguros son necesarios la previa habilitacion y
registro, siendo esta habilitacidon hecha delante de la SUSEP mediante la prueba de

capacidad técnico—profesional, segun instrucciones del CNSP.

lL.as comisiones de seguros solamente seran pagadas a|los corredores debidamente

habilitados.

La profesién de corredor de seguros es de gran responsabilidad, pues segun los articulos
108 y 109 del reglamento de seguros, éi respondera civilmente por los perjuicios que
cause por omision, insuficiencia o negligencia en el ejercicio de la profesion. También
tendra responsabilidad profesional delante de la SUSEP el corredor que deje de cumplir
las leyes, reglamentos y resoluciones en vigor, o que con dolo causa perjuicios a las

sociedades aseguradoras o a los asegurados®.

6.9 FEDERACION NACIONAL DE EMPRESAS DE SEGUROS PRIVADOS Y DE
CAPITALIZACION (FENASEG)

Es una asociacion sindical de grado superior para fines de estudio, coordinacion,

proteccion y representacion legal de los grupos econémicos afiliados.
|

Congrega sindicatos que actlan regionalmente en la defensa de los intereses de las

compafias de seguros y en el debate de materias concernientes al seguro privado y de

capitalizacion.

% {as Casas, Alexandre Luzzi. Marketing de Seguros, Iglu Editora, 1.988, Sao Paulo, pag. 36.
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6.10 FEDERACION NACIONAL DE CORREDORES DE|SEGUROS Y CAPITALIZA-

CION (FENACOR)

De naturaleza semejante a la anterior, representa iegalmente los corredores de seguros

y de capitalizacion, defendiendo sus intereses delante del mercado asegurador brasilefio.

Congrega sindicatos regionales que tambien actian :Ln interés de la categoria

economica,

6.11 FUNDACION ESCUELA NACIONAL DE SEGURCS$ (FUNENSEG)

Esta Fundacion, mantenida por la FENASEG, FENACOR, IRB Y SUSEP, tiene como

proposito el fomento del seguro nacional, principalmente a

través de la divulgacion y de

la ensenanza profesional. Se observa que ademas de sus patrocinadores, compete a las

compafiias de seguros cuando ante ia inexistencia de un cof
ala FUNENSEG.

redor, se abonen comisiones
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7. Q_QNQEELDE_QAJJDAQEN_EMEBESAS_EBESI&D_QBA@E_SEBMQIQS

Se ha dado un énfasis cada vez mayor a la habilidad de una empresa en fabricar
productos y/o prestar servicios de alta calidad.

De hecho, en una tentativa de hacerse mas competitiv# en el mercado, muchas
empresas han formado organizaciones o comités para abprdar los diversos asuntos
relacionados con la calidad, como también se han creado eqlipos de perfeccionamiento
de calidad para abordar problemas especificos.

Las empresas no delegan solamente a sus propios empieados el perfeccionamiento de

la calidad, estas también han contratado consultores externos| especializados en técnicas
de perfeccionamiento de calidad.

El principal objetivo de esos agentes (internos y externos) e% el de aumentar la calidad
de productos y/o servicios para las empresas para las cua|ef trabajan. Con todo, para

aumentar la calidad de productos y/o servicios, nosotros neg¢esitamos en primer lugar,
definir calidad.

Montgomery definio la calidad de la siguiente manera; "... calidad es el grado con que
los productos y/o servicios atienden a los requisitos de las personas que lo

utilizan”. Adoptaremos para el desarrollo de este tema, la gefinicion de Montgomery
como paradigma®. |

Ademas de esto, Montgomery distinguio la calidad en dos tipos: calidad de proyecto y
calidad de la conformidad.

% Montgomery, "Introduction to Statistical Quality Controt", 1985.
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19) La calidad del proyecto refleja el grado con el gue el ﬁroducto y/o servicio posee
una caracteristica pretendida. Por ejemplo, un automavil E;ce.)r'r inyeccion electronica,

ordenador de a bordo, suspensién activa y catalizador, senia considerado que posee

mejor calidad del proyecto que un coche sin esas caracteriéticas.

2% La calidad de la conformidad refleja el grado con el que el producto y/o servicios
corresponde a la intencion del proyecto. Esos aspectos de la calidad pueden ser
medidos. Las medidas suministran a la gerencia un indicador preciso del "bienestar" de

sus procesos de negocios y determinan la calidad de productos y/o servicios derivados
de es0S procesos.

Podemos estabiecer que las medidas proporcionan a |ai gerencia los siguientes
diagnosticos: '
a) conocer lo bien que los procesos de empresas estan fundionando;

b) saber donde realizar los cambios para generar mejoras (si los cambios son
necesarios);

c) determinar si ios cambios condujeron a alguna mejora.

Drucker afirma que existen varias técnicas de medicion que Pueden evaluar la calidad

de procesos de empresas, productos y servicios. Las medidas Ee la calidad generalmen-

te enfocan indicadores objetivos o concretos. Por ejemplo, en |
|

el proceso de produccién de componentes suele medir el volumen de produccién (dos

componentes) y su calidad (desperdicios y trabajo mal realizado). En la industria de

industria manufacturera,

servicios el sistema de medicion podra inciuir el tiempo para}completar el servicio o la
precision con que un servicio fue entregado®, |

Recientemente ha habido un deseo mayor de utilizar medidag subjetivas o intrinsecas,

como indicadores de calidad. Estas medidas son subjefivas porque enfocan la

% Drucker, Peter, "The practice of management’.

44




Fundacion MAPFRE Estudios

percepcion y la actitud, al contrario de un criterioc mas objetivo y concreto. Estas permiten
a las empresas obtener un entendimiento mas amplio de la actitud de sus clientes en
relacion a productos y/o servicios. Estas medidas subjetivas incluyen la investigacion de
satisfaccion de los clientes para determinar su percepcion |en relacion a la calidad de
servicio o producto que recibieron, asi como la investigacion de la actitud de los

empleados que evallian su percepcion sobre la calidad de vida en el trabajo.

La medicion de la actitud de los clientes se esta volviendo l n elemento cada vez mas
importante en ei movimiento para la calidad total en las organizaciones brasilefias. El
conocimiento de la actitud y de percepcion de los clientes sobre los negocios de una
organizacion aumentara significativamente su oportunidad de tomar mejores decisiones
en los negocios. Esas organizaciones conoceran las expect%tivas y necesidades de sus
clientes y tendran que determinar si esas estan atendiendo|a esas necesidades. Para
utilizar ias actitudes y percepcion de los clientes, para evallar la calidad de productos
y servicios, los instrumentos de obtencion de datos de satisfaccion de los clientes deben
medir con exactitud esas percepciones y actitudes. Si estos instrumentos son

desarrollados de manera inadecuada representan impropiarbente las opiniones de los
clientes. '

Decisiones basadas en estas informaciones pueden ser perjudiciales para el éxito de la
organizacion. Por otro lado, las organizaciones con informaciones precisas sobre la

percepcion de los clientes en relacion a la calidad de servicios y productos pueden tomar

mejores decisiones para servir mejor a sus clientes.
Incluso con todas esas informaciones, las empresas no suministran aquelio que los
clientes piensan al respecto del servicio. En cierta forma, en algunos momentos la

compaifiias podra estar atendiendo a sus propios patrones internos, pero fallando a la

hora de satisfacer a sy publico externo.
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Garfein, afirma que para combatir esta incertidumbre, se han utilizado por parte de las

empresas prestadoras de servicios técnicas de investigé
percepcion de los clientes para medir la calidad del servicio b

clientes y para encontrar formas de mejorar aun mas esta ¢

g
o

7.1  ACCIONES RESULTANTES DEL SERVICIO OFHEd
En un estudio realizado por TARP (Technical Assistance Re
mas de 400 grandes corporaciones en los Estados Unidog
identificados tres problemas basicos en investigaciones de n

los clientes.

El primero es que la empresa no consigue interpretar el signif;

sus clientes. E! segundo es que pocas empresas gue mig
clientes incluyen preguntas sobre acciones de mercado

satisfaccion, con el producto o servicio. Y el tercer problem

cion de las actitudes de

ajo el punto de vista de sus

alidad®.

IDO

seart Programs Inc.) entre
5, Japon y Europa, fueron

nhedicién de satisfaccion de

| sfaccid

resultantes del nivel de

1a encontrado es que sus

clientes no son encuestados sobre las cuestiones que podrian revelar las fuentes de sy

isfaccion o insatisfaccion.

|

La satisfaccion no puede ser considerada aisladamente, Acciones del mercado

relacionadas con satisfaccion de los clientes son criticas para el éxito duradero de una

empresa. Por eso, la causa de insatisfaccion debera ser traducida en términos de

pérdida o perjuicio de mercado.

Algunas empresas o no incluyen las cuestiones de accion

cuestiones equivocadas. Por ejemplo, pocas empresas eva

"boca a boca" (world of mouth) positivas o negativas que re

* Garfein, Richard T., "A Company Study: Evaluating the impact of d

journal of services marketing, volumen |, n® 2, 1,987.
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de satisfaccion. Estos hechos aisladamente se vuelven extremadamente importantes

para mantener o aumentar ia cuota de mercado en un amﬁiente competitivo (market
share).

Segun la investigacion realizada por General Electric y por|la Whirpool, las opiniones
de amigos, colegas o compareros son significativamente mas importantes en la decision
de los consumidores antes de efectuar una compra que cualquier otro factor, incluyendo

la publicidad (comunicaciones externas) hecha por la empr%sa.

Para entender el impacto en los negocios y evaluar las acciones de mercado resultantes
del nivel de satisfaccion en relacion al servicio suministrado, y segin diferentes autores
que han estudiado el fendmeno de la utilidad, es posible establlecer el siguiente diagrama
que posee ocho elementos basicos:
Atributos de la calidad de servicios
Servicio esperado

Factores de influencia

Servicio recibido

Calidad del servicio recibido

Nivel de satisfaccion

Nuevas actitudes

© N o gk W

Nuevos comportamientos
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Dimensiones de la calidad
Disponibilidad, accesibilidad, cortesia, prestabilidad, confianza, comp

etencia, comunicabilidad

Saervicio Servicio — Comunicaciones
petcibido esperado | boca a boca
|
Calidad del " Necesidades
searvicio personales
prestado
Expariencias
pasadas
Comunicacionas
externas de
‘ los clientes
|
Baja Satisfaccion Alta
Satisfaccion Satisfaccion
\ — ———
Formacion Ningun Formacion
de actitud cambio de de actitud
desfavorable actitud favorable
—

Cambio de
comportamiento
indeseado

Cambio de
comportamiento

Ningun
cambio de
comportamiento

* Goodman, John A., Brotzmann Scott M. e Colin Adamson, "ineffective:
satisfaction surveys”, Quality Progress, 1.992, pag. 35.
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1) Atributos de Dimensiones de Calidad de Servicios: Calidad de servicio es un

compuesto de varios atributos o dimensiones, tanto objetivas como subjetivas.

Una composicion de todas las posibles dimensiones de galidad describe el servicio

integramente. Es importante que se entiendan las dimensiones de la calidad para

conocer como los clientes definen la calidad de nuestros s

rvicios. Solamente a traves

del entendimiento de las dimensiones de la calidad, la empresa sera capaz de desarrollar

medidas para evaluar su desempefno en el suministro de s

rvicios.

Por ejemplo, en un servicio de atencion a clientes, son fundamentales algunos atributos

tales como;

- Disponibilidad:

- Accesibilidad;

- Cortesia;

- Prestabilidad:

—~ Confianza:

- Competencia:

~ Facilidad de

comunicacion:

El grado con el que el servicio estd disponible, siempre que los

clientes lo necesitan (24 horas por dia, 365 dias por afho).

El grado con el que los clientes consiguen|contactar con el proveedor

en que esta disponible (nimero de tentativas para obtener una relacion

exitosa).

El grado con el que el suministrador demuestra un comportamiento

cortés y profesional (cuando el cliente llama al servicio de atencion a

los clientes, ;los comerciantes son siem

re corteses y educados?).

E! grado con el que cualquier departamento de atencidon satisface

rapidamente la solicitud de los clientes {porcentaje de casos).

E! grado con el gue el suministrador demuestra poseer la habilidad

para prestar el servicio prometido de manera precisa y fiable (despueés

de solicitar.un servicio por teléfono, yo tenQo confianza de que mi caso

sera tratado de manera precisa y en el p

El grado con el que el proveedor demues

Ifzo acordado).
a poseer las habilidades y

conocimientos necesarios para prestar el servicio (la persona que me

esta atendiendo,;es capaz de responder

a mis preguntas?).

El grado con el que el suministrador se comunica con sus clientes a

través de un lenguaje simple, claro y de facil entendimiento.
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2) Servicio esperado: conocer lo que los clientes esperan
atributos del servicio es posiblemente |la etapa mas critica p;

alta calidad.

Resaltaremos que muchas empresas subestiman la necesidg
la expectativa de sus clientes. A pesar de que ellas tieq
suministrar servicios de calidad, éstas pierden la sensibilidag
afuera" — éstas "saben" que a los clientes les gustaria tener

lugar de hacer el analisis y la pregunta a la inversa "de afu

Cuando esto sucede es posible afirmar que las empresas s

satisfacen las expectativas de sus clientes.

Se dejan de lado importantes caracteristicas y los niveles de
definidos son inadecuados. Ademas de esto, los ciientes at
diferentes para cada atributo de la calidad; el conocimiento ds
los clientes dan para los diversos atributos o dimensiones,

establecer prioridades y a disponer recursos para el perfecs

en relacion a los diversos

ara suministrar servicios de

d de entender por completo
en un genuino interés en
al pensar "de dentro para
"este tipo de atencion"... en

pra para dentro".

Uministran servicios que no

desempeno de los perfiles
ribuyen peso o importancia
pl grado de importancia que
ayudara a las empresas a

cionamiento de la calidad.

3) Factores de influencia: Varios factores estan const
modelando las expectativas de los clientes en relacion

comunicaciones "hoca a boca", necesidades personales (e

ntemente influenciando y
| servicio. Son éstos: las

la industria de tarjeta de

crédito, mientras algunos clientes esperan que las entidad S financieras den el mayor

limite de crédito posible, otros esperan gue las entidades slean mas severas de lo que

éstas son en la concesion del crédito), experiencias pasada
y/o con otros proveedores, y las comunicaciones externas {q
mensajes directos e indirectos, emitidos por las empresas
futuros compradores)...
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4) Servicio recibido: Este elemento es resultante del c

suministrador del servicio. Por ejemplo, suponga que el as

ontacto del cliente con el

gurado perdio su poliza y

necesita de una reposicion. Después de una serie de contacios con la compania

aseguradora para obtener la reposicion de su poliza, el cliente sale de esta interaccion

con percepciones sobre el servicio que ésta pueden dar: ;es facil o dificil contactar con

la compania para denunciar ia pérdida de la pdliza?; la rapidez percibida para obtener

la segunda péliza; la manera y el tratamiento recibido del empleado que atendid el caso.

Estas percepciones contribuyen a ia evaluacién de la calid

quinto elemento).

5) Calidad de servicio percibida: La percepcion general qu

la calidad para una determinada empresa de servicios esta bz

gue los clientes consideran importantes. Para cada atributo ell

la clasificacion que dieron a la calidad recibida y la calidad g

diferencia es entonces ponderada por el grado de impt

establecieron para cada atributo.

6) Nivel de satisfaccion: Del analisis anterior se deriva

del servicio percibido (el

Je los clientes tienen sobe
1sada en diversos atributos
ps notan la diferencia entre
Lie esperaban recibir. Esta

prtancia que los clientes

directamente el nivel de

satisfaccion en relacion al servicio. De esta experiencia podran surgir nuevas actitudes.

7) Actitudes: El cliente podra salir de un acuerdo de repos
opinién al respecto de la compania de seguros - especiall

favorables sobre la capacidad de la compania de seguros

situaciones de emergencia y sobre su rapidez en atender y
siniestros.

8) Nuevos comportamientos: Podemos concluir que, esas
lievar a cambios en el comportamiento dei cliente. Incluye un

del seguro, aumento de la intencién de renovar con una aseqt
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su pdliza y la divulgacion a otras personas de los aspectos

cia®,

positivos de su experien-

Es evidente que clientes altamente satisfechos probablemente construiran actitudes mas

favorables en relacién a una empresa, y que esas nuevas actitudes, en contrapartida,

conduciran a un cambio de comportamiento deseado. De la
insatisfecho podra crear actitudes negativas y entonces alterar

direccion indeseada. Es poco probable gue clientes satis

misma manera, un cliente
" sucomportamiento en una

fechos tomen una actitud

desfavorable o que clientes insatisfechos tengan una actitud favorable. Como también

es poco probable que la toma de actitudes mas favorables sea ocasionada por cambios

de comportamiento indeseado.

Garfein considera que clientes altamente satisfechos o insatisfechos no necesariamente

cambian sus actitudes, ni los cambios de actitud llevan necesariamente a un cambio de

comportamiento. Es posible ilustrar con dos e¢jemplos practicos de la administradora de

tarjetas de créditoc American Express®'.

En los apartados 7.2 y 7.3, a través de los graficos escogidos, se aclaran estos efectos

positivos y negativos.

7.2  ACTITUDES DEMOSTRADAS POR CLIENTES ALTAMENTE SATISFECHOS

Primero entre un grupo de clientes altamente satisfechos, el 75% dijo que la manera con

que American Express tratd su caso, elevd su opinion res

restantes 25% dijeron que no afectd su opinion.

pecto de la empresa; ios

“ Goodman, John A., Breetzmann Scott M. y Colin Adamson, "Innefcf.ctive: That's the problem with

customer satisfaction surveys®, Quality Progress, 1.992, pag. 36 y 38.

*' Garfein Richard T.A., "Company study evaiuating the impact of cutomer delivery systems”, The

Journal of Service Marketing, volumen |, n® 2, 1,887.
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CLIENTES OPINION uso
ALTAMENTE SOBRE LA FUTURC DE
SATISFECHOS EMPRESA LA TARJETA

ELEVO AUMENTA

NO VARIO

7.3
Ya entre un grupo de clientes insatisfechos, el 64% dijeron
de la administradora decayo, y la mayoria de esos clientes af

de la tarjeta. Entonces, aunque la insatisfaccion de los clien

en un cambio de comportamiento indeseado, esta dificilmente

el cliente y la empresa.

42

CLIENTES OPINION SOBRE
INSATISFECHOS LA EMPRESA
-
100%
-
|

NO AFECTO

DISMINUYOQ

1.987.
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D NO AFECT

ACTITUDES DE CLIENTES ALTAMENTE INSATISFE

NO AFECT/

|| DISMINUIRA

‘2 Larkin, Raimond J., "The History of Quality at American Express", The amer

RA

ARA

FCHOS

ue su opinion al respecto
rmo que disminuiria el uso
les no siempre se traduce

ayudara a la relacion entre

USO FUTURO
DE LA TARJETA

can productivity and quality forum,
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7.4 CONSIDERACIONES FINALES

En resumen, el conocimiento de las posibles acciones del mercado, derivadas de la
calidad del! servicio percibido, y la medicion de la importancia de estas acciones,
favorables o desfavorables, aumentara significativamente la oportunidad de una empresa
de tomar mejores decisiones de negocios, mejorar la lealtad de los clientes y fortalecer

su posicion competitiva.

En lafigura siguiente se esquematizan los componentes del "Aumento de valor" percibido

por el cliente como fuente de "ventaja competitiva".

AUMENTO DEL BENEFICIO DISMINUCION DEL|COSTE
PERCIBIDO PERCIBIDO
AUMENTO DEL VALOR
PERCIBIDO

" GASTO DE CONSTITUCION H AUMENTO DE LA

REDUCCION DEL COSTE
UNITARIO

VENTAJA COMPETITVA

VALOR DE LA ESTRATEGIA
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8.

resarial vivida a lo fargo de los

Durante el desarrollo de este capitulo se pretende insistir acerca de la trascendencia del
modo de gestion directiva como fruto de una historia emp
altimos ocho afos, interrelacionada con la realidad gerencial en todas sus manifestacio-

nes, sufriéndola, practicandola o como consultor, ‘
|
"Dirigir personas" ha sido un reto muy grande para un numero reducido de individuos que

consiguen liegar a puestos de responsabilidad en las empresas.

No es raro observar que la dificultad que se nota es debido al hecho de que las personas
no llegan preparadas ai ejercicio de los cargos directivos y las carencias se convierten

en una fuente inagotable de desajustes, desgastes e ineficiencias.

Basicamente, este proceso tiene un componente socio-cultural que empuja a los
recursos humanos hacia la carrera directiva como forma de obtener una mejor
remuneracion, estatus y "realizacion", que se refuerza par el fomento a la ensefanza
superior (que produce una élite desproporcionada al nimerc de puestos) y que se
compiementa por la urgencia del joven en subir estos puestos, obviamente, saltando
etapas importantes de aprendizaje y experiencia.

Al gerente reproducido en este contexto (al cual se podria afnadir, ain aquellos forjados
por |la tecnocracia) se han ofrecido como tabla de salvacion toda una serie de modelos
producido por {a mala formacién, mala seleccion y falta de experiencia en situaciones
irreproducibies en casos y simulaciones .

* Montenegro, Eraldo de F. y DEliedone de Barros, Jorge P., "Gerenciando en ambiente de cambio”,
Sao Paulo, Editora Mc Graw Hill, 1.989.

* Pinchot Ill, Gifford, "Intrapreneuring”, Sao Paulo, Editora Harbras, 1.989.

ideales *, posturas y acciones que pretenden recuperar o establecer el desfase
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En este sentido, una verdadera "Escuela de Desarrollo Gerencial" se establecio y dio

origen a un numero incontable de tipos y patrones que, tratando homogéneamente

personas y empresas, trasladaron a estas un torrente de dudas, duplicidad e inconve-

niencias, algunos de los cuales aun son muy visibles y perjludiciales*.

Mas recientemente, con liamadas hacia la Modernidad, y la Competitividad, los Gerentes

han sido obligados a caminar en la direccion de los conceptos importantes y pertinentes

de Productividad y Calidad.

No obstante, io que nos alarma y preocupa es que esta aproximacion, espontanea o

provocada, sea hecha como si fuese un fin en si mismo
desarrolla y produce resultados inmediatamente.

Entendemos que esas practicas (que sodlo se han sentido

, algo que se adquiere o

encaradas a la luz de la

responsabilidad) deban ser recibidas y orientadas hacia la copsecucién de sus objetivos

y resultados que en cada caso ia situacion requiere.

Para hacerlo es necesario considerar la reforma gerencial seglin tres componentes que

se combinan y contemplan: ,
- CONOCIMIENTOS, lo que el gerente necesita saber hoy.
- HABILIDADES, lo que el gerente necesita saber hacer en

- ACTITUDES, lo que el gerente necesita querer hacer en t

La visién Holistica de la empresa*’, entendida como el pn
mezcla de las personas y de responsabilidades, camina hacia

sus estructuras organizativas, hacia una “horizontalizacion

“* De Marco, Tom, "Peopleware”, Sao Paulo, McGraw Hill, 1.990.
“ Tofler, Alvin, "La empresa flexible", Sao Paulo, Record, 1.985.
“ Naisbitt, John, "Megatendencias’, Sao Paulo, Editora Abril, 1.993.
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una desburocratizacion de

" de sus esquemas que




Fundacion MAPFRE Estudios

transforme pianificacion en intuicion y organizacion en fiexibilidad, y donde es necesario
|

aprovechar la "capacidad total" del hombre (por encima de Q;u especialidad). Ello exige

quizas diferentes "actitudes" a una generacion de nuevos ejec

Litivos que han de moverse

en un entorno muy giobal y donde su gestion sera reconocida a través del resultado de

suU grupo y no solo del individuo.

8.1  DIRECCION EN VALORES

La llamada empresa de la "32 generacion"®®, reformulada en el sentido de constituirse

en un nucleo de personas con perfil tecnico altamente es

Pecializado, estratégico e

identificado con los fines de la empresa con ia que se relaciona incluso a traves de

contratos empresas formadas por ex—empleados da margen $ condiciones interesantes

de agilidad, de adecuabilidad.

En cuanto a los procesos de trabajo de las companias, es importante también, que se

conozcan los caminos mas eficaces para su operatividad, sep por e! llamado downsi-

zing, en el cual, por analisis de valor de cada unidad/cargo, se puede definir lo que

deberg ser mantenido y lo que deberd ser revisado y, consec

uentemente, determinar la

nueva dimension de la empresa, sea por técnicas de Departamentalizacion, o de la

Subcentralizacion de servicios externos, suprimiendo el “supe
instituciones.

rdimensionamiento” de las

Iguaimente recomendable es comprender la Estructura del Poder que recae sobre las

empresas y reproduce en ellas toda una complejidad de cuestionamientos relacionados

con el contexto economico y social de los individuos que la conforman.

* Peters, Tom, "Venciendo la crisis”, Sao Paulo, Harper y Row, 1.983
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El poder que se ejerce en funcion de las sanciones que puede generar cuando no es
obedecido, no es sin duda el valor actual que hay que estimular en estas nuevas
relaciones laborales que precisa una empresa, donde toda sy personal debe mostrar

fehacientemente una clara cultura hacia el "customer care"j.

Normalmente el poder gerencial es ejercido por la Organizacion en la medida en que es

ella quien define estructuralmente la posicion del mismo y, consecuentemente, sus

niveles de autoridad y competencia.

|
Con menor incidencia pero todavia con frecuencia, el poder gerencial tiene como fuente
la Propiedad que, derivando de la Organizacion, define institucionaimente las fronteras

de poder del gerente.

En ambos casos, aunque puedan verificarse situaciones en que el gerente traspase sus

limites de negociacion y propiedad, el "Poder" le es siempre concedido por la empresa.

El ejercicio del poder en la empresa es uno de los claros sinfomas que pueden incluirse

dentro de los factores que diagnostican la !lamada “cultura empresarial' de cada
compania. :
8.2 DINAMICA DE LAS HABILIDADES TOTALES

La funcién gerencial exige que, quien la ocupa se caracteric¢ por saber hacer, pasando

a la accion del conjunto de conceptos que absorbié en sus iesfuerzos de formacion.
Cuando se piensa en modernidad, la exigencia de habilidadesf directivas son obligatoria-

mente dirigidas a la consecucion de ese objetivo final y, sin quitar valor a los instrumen-

tos convencionales de Planificacion, Organizacion, Contrd! y Direccion, es preciso
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estimular las capacidades mas urgentes de Movilizacidn (hacer), coordinacion y

administracion estragégica (buscar oportunidades y correr tiesgos) en las empresas.

Este nuevo paradigma encamina su esfuerzo a esta triple combinacién®® de caracteristi-
cas gerenciales especificas que, una vez concretamente identificadas, es importante que
se examinen segun un enfoque mas riguroso en términos de éxito/fracaso, localizando
los porqués de que éstas no se hayan mostrado eficaces en las acciones directivas de

nuestras empresas.

En el fondo, cuando sabemos y sabhemos como hacer, operacionalmente el hecho de
que nosotros hayamos hecho bien puede haber sido fruto de predominio de un factor

inhibidor que primd y que podemos llamar de Contra—-Habil|dad.

Localizarla en cada habilidad de nosotros exigida y tratar de desarrollarla (o suprimirla
si es un desvio o impedimento) es, en esencia, el caﬁino mas coherente de la

calificacion de la respectiva Habilidad.

8.3 DINAMICA DE LAS ACTITUDES TOTALES

C :
Hay una una refacion extremadamente estrecha entre los resultados que alcanzamos
como gerentes y nuestra predisposicion individual en asumir una postura verdaderamente

gerencial.

Por comodidad (o hasta por formacion socio—cultural) estamos muy inclinados a

proyectar en los otros y a transferirles muchas de nuestras|atribuciones.

* Galbraith, John Kenneth, "Anatomia del poder", Sao Paulo, Editora Pioneira, 1.984.
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Entre otras caracteristicas fundamentales para el Gerent
"capacidad aristocratica" (sin buscar chivos expiatorios)
carencias), la "Persistencia’, |la capacidad para el "Desarr

subordinados,... etc.

8. CONCEPTOQ DE CALIDAD EN EMPRESAS DE SEGU

"Vision sin accion no pasa de un
Accion sin visién es solo un pasaf

Vision con accion puede cambiar el

e de hoy son vitales las de

el "Autoconocimiento” (las

pllo Profesional" de nuestros

ROS

sueno,

iempo;
mundo”.
Joel Arthur Baker

Segun algunos estudios relacionados con el comportamiento del consumidor:

"Un cliente satisfecho produce una ganancia como minim

Con todo, un cliente insatisfecho produce tamana reaccién

D de un nuevo cliente mas...

contra la empresa que llega

a hacer desinteresarse de siete a trece posibles clientes".

"En vez de quemar la tostada y después,

rasparia es hora de arreglar la tostadora”.

Sin la determinacion de las causas no es posible una

problemas, y cada vez que desagradamos a un cliente por

Marshall MacDonald

solucion real para nuestros

no atender sus expectativas,

estamos contribuyendo a perder una serie de futuros clientes que aln no conocen

nuestros productos.

Desde nuestro punto de vista, una de las causas la "N

llamada calidad intrinseca, que es la calidad inherente al se

esto es, aquella que existe objetiva y concretamente y que |

D CALIDAD" se refiere a la
Wicio, en este caso el seguro;

puede ser valorada y contada
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a través de la comparacion objetiva con patrones y especificaciones. La calidad
intrinseca es determinada por quien recibe el asegurado% y sigue una adherencia
restringida en cuanto a las caracteristicas del producto y posee una cierta tolerancia
definida en cuanto a los eventuales errores o desvios practfcados.

Por otro lado, existe la llamada calidad extrinseca que cada persona o cliente imagina
o0 percibe subjetivamente en el servicio seguro. Esta esta cobnstituida por los aspectos
extrinsecos que cada persona piensa que el seguro tiene, La calidad extrinseca es
imaginada o percibida por el consumidor del seguro y determina sus futuras opciones de
compra. Esta es eminentemente personal y subjetiva. No siémpre hay correspondencia
entre la calidad extrinseca vy la intrinseca.

Muchas veces un seguro tiene elevada calidad intrinseca y baja calidad extrinseca. Un
elevado nivel de calidad intrinseca tiene poco valor si no va acompahada de una

percepcion subjetiva por parte del consumidor.

Desde el punto de vista técnico, calidad representa la adecliacion a algunos patrones
previamente definidos. Esos patrones son llamados especificaciones cuando se trata de
proyectar un producto o servicio., Cuando esas especificaciones no son muy bien
definidas, la calidad se vuelve ambigua y la aprobacion o rechazo del producto o servicio
pasa a ser discutible. Se dice que un producto es de alta calidad cuando éste atiende
exactamente a los patrones establecidos y exige las exactas gspecificaciones adoptadas
satisfaciendo al cliente en su expectativa. Esto significa que un producto de elevada
calidad reproduce exactamente los patrones y las especificationes con que fue creado
y proyectado, y que ello se adecua a la necesidad del gliente. Asi, la cailidad de
“referencia” constituye la ausencia de variacion. O por lo menos, un minimo de desvios
en relacion a los patrones. Con esta definicion se hace obvia la importancia de la calidad
como elemento de reduccion de costes.
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El raciocinio basico es que la calidad cuesta dinero, pero su ausencia cuesta mas dinero

aun. En la realidad la calidad no cuesta nada segun Crosby: "...calidad es producir

conforme a las especificaciones, 1o que no tiene un coste que deba ser cuantifica-

do...". Pero cuando se busca la calidad técnica focalizando

se debe perder de vista al cliente y, consecuentemente, la

Desde el punto de vista del empleado que produce los prg
empresa, calidad significa hacer su tarea - que es su produg
que ésta estuviera de acuerdo con lo que le fue solicitado por
Se trata de un punto de vista casi siempre provinciano y estre
las preocupaciones de orden internas de cada seccién o c
grandes discrepancias al respecto principalmente cuando la

preocupacion institucional o corporativa en todas sus areas

asi la calidad intrinseca, no

calidad extrinseca®.

ductos y/o servicios de la

tto y/o servicio- de manera

. s

cho, en el cual predominan
da jefatura. Y aqui se dan
calidad no es tratada como
de actividad.

Es cierto que la calidad de los seguros de una compafiia est+ directamente relacionada

con la calidad del trabajo de sus profesionales y con los
adquirieron y consiguen poner en practica. Aan sin hablar
empleados se hace una tarea dificil cuando la empresa los tr
productivos". La mayor parte de ellos no conoce este concept
es precario, desde la alimentacion, la vivienda, la educacion

seguridad, etc. Casi siempre los patrones de calidad de las pe

"

5 conocimiento que éstos
de calidad para muchos
ata como "meros recursos
D en sus vidas, donde todo
\ la salud, el transporte, la

rsonas que trabajan en las

empresas estan muy por debajo de o deseado. Para muchas personas, la calidad pasa

a ser una preocupacion que cada persona tiene exclusivame
vida que es dedicada al empleo. Debe haber algun enlace e

y humanos de la calidad para que se pueda asegurar la

hte en aquella parte de su

htre los aspectos técnicos
excelencia anhelada. La

busqueda de la calidad y su alcance debe permitir una gracwual mejoria de calidad de

vida de las personas, tanto en el trabajo como fuera de él.

% Crosby, Philip B., "Calidad en inversion’, 5¢ edicion, Rio de Janeiro
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Es una cuestion de comparferismo y solidaridad social.

Ademas, en gran parte de las companias de seguros prevaIIce una cultura al respecto

de la calidad gue privilegia las formas mas "hard", en la bu

de tecnologia, de sistemas, de controles, etc.., donde son pefrcibidos por los resultados

queda de mejoras a partir
mas concretos e inmediatos.

Los procesos "soft" —-como educacion y entrenamiento, motivacién del personal y
espiritu de equipos, valores, etc..— por generar resultados & mas largo plazo y exigir
resultados también a mas largo plazo, ademas de mas energia y tiempo, son
considerados dudosos en cuanto a su eficacia. Por el hecho de ser mas facil trabajar con
personas, la inversion en el talento y en la competencia humana se hace muy pequena

en relacion a las dimensiones necesarias®'.

Desde el punto de vista del gerente, la calidad ya comienza a tener un contorno mas
nitido, por io menos en cuanto a su aplicacion en su propio departamento. AUln en este
aspecto hay criticas a tener en cuenta. A sus 92 afios de édad, W. Edwards Deming
proclama que cerca del 94% de los problemas de calidad son causados por la

gerencia®,

Nuestro gurd en calidad, Joseph M. Juran asegura que %os gerentes precisan de
entrenamiento en calidad y control de calidad tanto como neicesitan saber de finanzas,
produccién, marketing, recursos humanos o cualquier otra5 cosa importante para su
trabajo. Para Juran, todos los problemas mas serios de calidad son interdepartamentales,
Las desviaciones aparecen por las precarias relaciones entre |bs diferentes departamen-—
tos que acostumbran a funcionar como feudos o entidades separadas entre si. Ademas

de eso, casi siempre las campafas y planes internos para mejorar la calidad se vuelven

* Deming, W. Edwards, "Calidad: la revolucién de la administracion’, Marques Saraiva, Rio de Janeiro,
1.990.

%2 Carlzon, Jan, "La hora de la verdad”, COP Editora, Rio de Janeiro, 1.990.
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hacia los trabajadores, que son las personas mas receptivas a cambios dentro de las

empresas. Y profundizan el foso entre departamentos; como ¢asi siempre, son campanas

locales sin actuar sistematicamente dentro de las empresas| olvidando a los gerentes y
su compromiso®,

Bajo estas circunstancias podemos afirmar que la c.alidai1 es responsabilidad de la
gerencia. Cada gerente deberia asumir esta responsabilidad tanto como la de generar

riqueza o de producir beneficios.

Nunca olvidandose que el beneficio pertenece al capital, y que las ganancias de
productividad no pertenecen a los empleados, pero que sin|ellos la empresa no puede

crecer y sus empieados tampoco.

Sin embargo, cada gerente se preocupa solamente en buscar calidad en su propio
departamento, este ignora los demas organos de la empresa, La preocupacion exclusiva
con los objetivos departamentales puede conducir a cada directivo a una orientacion
diferente de la de los demas departamentos de |la empresa. La calidad es casi siempre

el resultado de un efecto sinergia obtenido por la actuacién conjugada de los diversos

organos de la empresa. La excelencia empresarial en este sentido es el resultado de un

emergente sistematico en el cual el resultado de los diversos érganos de la empresa no

es un sumatorio de sus esfuerzos individuales: es casi una multiplicacién.

Desde el punto de vista del cliente, la calidad significa una 1

0 a sus necesidades personales. Dentro de ese punto de vista, calidad es aquello que
el cliente quiere y desea. La buena calidad no quiere decir necesariamente calidad de

‘alto standing’. Para Deming, la buena calidad constituye un gradg previsible de
uniformidad y de confiabilidad, a bajo coste, adecuado al mJercado y de acuerdo con el

cliente. Y para satisfacer al cliente, Deming aboga por el control estadistico de procesos

% Juran, Joseph M.
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de produccion capaz de definir el patron con el que los empleados trabajan y son
capaces de prever errores. El CEP (Control Estadistico de Procesos) constituye la base
para las reformulaciones, al contrario de la vision convencional que considera el control
posterior como el tinico medio de diagnosticar o de desarrollar los problemas. La vision

convencional apenas cristaliza los desvios ya ocurridos™.

Bajo el punto de vista del cliente, la calidad es una "cuestion de adherencia“ a los deseos

de quien utiliza y consume el seguro. Y la calidad es tanto mayor en la medida en que

crea algun valor econdmico para él. Asi, la calidad debe estar dirigida al cliente.

angulos o bajo diferentes puntos de vista. Pero esto no significa que existan diferentes

conceptos de calidad. Existen, eso si mmmﬁm@m_&mﬂmg Calidad es

todo esto en conjunto, no cada uno de los aspectos que acabamos de mencionar. Y la

En la realidad, en empresas de seguros ia calidad puede rTer enfocada bajo diversos

calidad no es un fin en si mismo pero si el mejor camino en direccion al cliente.

Cuando todas las personas dediquen enteramente una p%rte de su rutina diaria de
trabajo a mejorar |a actividad aseguradora como un todo, ate{ndiendo bien y plenamente
al cliente —-que es innegablemente el que cuenta para éi éxito de una empresa-.
Ciertamente, la calidad debera comenzar con fuerza rumbo a ia excelencia. La fuerza de
coherencia de todo el conjunto es el que permite llegar a la calidad. Los esfuerzos
aislados no son suficientes para producir calidad en los escalafones internacionales. La

calidad exige siempre excelencia del todo: directores, gerentes, jefes, supervisores,

empleados de todas las areas de la empresa. Nada adelan!a implantar un sistema de
calidad en la produccion (por ejemplo) si nada es hecho par:h mejorar la calidad que se
hace en otras areas de la empresa. Y casi siempre la calidad envuelve también fa
actuacion de comparieros que estan "fuera de fronteras". Nos estamos refiriendo a los

suministradores de servicios, de tecnologia, de todo y cualgyier tipo de materias primas

* Deming W. Edwards, "Calidad; la revolucién de la administracion”, Marques Saraiva, Rio de Janeiro,
1.990.
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necesario a la operacién de la empresa. Estamos también ref
distribucion: los corredores, bancos, supermercados, etc. Tz

salidas del sistema empresarial™,

La calidad es un fendmeno de aprendizaje organizativo, es

empresas de seguros, y exige competencia humana de tq
envueltas en el trabajo: el grado de excelencia de los produg
mente acompanado de una mejora de los servicios internos

El alcance de niveles elevados de calidad depende de

interdependencia e interconexiones. Esa complicada red e

riendonos a los canales de

into las entradas como las

pecialmente tratandose de

das las areas y personas

ttos debe venir necesaria-

y externos de la empresa,
una complicada red de

la que determina en su

totalidad |a calidad resultante que la empresa puede situar como ventaja estrategica en

relacién a los competidores®. Mas que eso, ia calidad en la empresa de seguros exige

no solamente un constante desarrollo y entrenamiento para capacitar las areas y

personas que generan mas calidad en sus especificas activid
sino sobre todo, la conquista de un aprendizaje colectivo cap
es fundamental para la empresa: la atencion a las necesidades de! cliente es un arma
estratégica, es una ventaja competitva. Es aprendizaje co
motivacion, es liderazgo, es compromiso personal, es compair
vision de conjunto, es competencia organizativa. Solamente

calidad en empresas de seguros: en todos sus aspectos.

10.

En un tema donde la doctrina muy frecuentemente se divide'

considerandoles tanto una ciencia como un arte, el Dr. W.

% Ansoof, H. Igor, "La nueva estrategia empresarial”, 12 edicion, Sao

% Porter, Michael E., "Empresas competitivas’, 6° edicion, editora car
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des dentro de la empresa,

az de mejorar aquello que

ntinuo, es excelencia, es
erismo, es integracion, es

asi se debe conceptuar la

SEGUROS

en defensores de calidad

Edwards Deming y el Dr.

Pauio, 1.990,

npus, Rio de Janeiro, 1,980.
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Thomas (Tom) Peters poseen cada uno la reputacion de q

caminos, podrian Idgicamente estar asociados uno al otra.

Dr. W. Edwards Deming, decano del movimiento por la G

conocido por la mayoria como un "experto en estadistica’

ue a pesar de sus diferentes

alidad en todo el mundo, es

. Es verdad que la formacidn

educacional y los titulos académicos del Dr. Deming son en estadistica y que él espera

que la medicidon sea parte integrante de cualquier esfuerz

A pesar de ello su libro "Calidad: la revolucién de la adn
una discusion de la filosofia directiva que una apologia d

evita siempre que es posible.

o por la calidad®.

ninistracion" es mucho mas

el uso de la estadistica, que

Tom Peters, popular orador, autor y teérico de la administracion, es considerado por otro

lado un "humanista" en sus articulos y estudios en cuanto

mezcle humor y una pizca de picardia en sus presentaciong

a la calidad. Tal vez por que

25, Peters esta asociado mas

con el iado “filosdfico" de la teoria directiva que con los "aridos" numeros.

Su libro "Thriving on Chaos", sin embargo, clama repetid
datos concretos sobre los cuales basar las decisiones. G
posee una graduacion y maestria en Ingenieria Civil, eso
sorpresa. Ambos estan en o cierto. Es sélo a través de un

de los datos necesarios y tratando de comprometer a los em

amente por la medicién con
onsiderando que €l también
probablementes no causaria
tratamiento de acumulacion

pleados, se puede conseguir

calidad a largo plazo®®,

Se consideran tres importantes etapas para la definicion de ios principales indicadores

de calidad y sus atributos.

" Deming, Willian Edwards, "Calidad: la revolucién de la Adminiéracién", Marques Saraiva, Rio de

Janeiro, 1.990.
% Peters, Tom, "Thriving on Chaos".

67




Fundacion MAPFRE Estudios

10.1 ETAPAS DEL PROCESQO DE CALIDAD

CONTROL GERENCIA
CARACTERISTICAS INSPECCION ESTADISTICO ESTRATEGICA
IDENTIFICADORAS ESTRATEGICOC DE LA CALIDAD
Orientacion y inspeccion Control a Gerencia de
tratamiento a la calidad la caiidad ta calidad
Uniformidad del Uniformidad del La necesidad del
Enfasis producto productofinspeccion mercado y del consumidor

Herramientas vy

Métodos Contraste y técnicas estadisticas

Medicion y movilizacién de la organizacion

Planteamiento estratégico

establecimiento de metas

Responsabilidad Departamento tabricacion, opera-

de Inspeccion ciones e ingenieria

Departamento de Todos los departamentos, con la

administracion superior

ejerciendo fuerte liderazgo

Varias técnicas de medicion pueden evaluar la calidad

de procesos de negocio,

productos y servicios. Las medidas de calidad generaimente enfocan indicadores

objetivos o concretos. En empresas de seguros, el sistema

de medicion debera incluir

el tiempo para completar un servicio o la precision con que un servicio fue entregado.

Recientemente ha habido un deseo mayor de utilizar medidas subjetivas o intrinsecas,

como indicadores de calidad. Estas medidas son subjetivas parque enfocan la percepcion

y actitud al contrario de un criterio mas objetivo y concr
empresas obtener un mayor entendimiento de la actitud de

productos y servicios.

pto. Estas permiten a las

sus clientes en relacion a
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Todas esas formaciones pueden no suministrar aquello que los clientes piensan al

respecto del servicio.

En cierta forma, en algunos momentos la comparnia de seguros podra estar atendiendo
a sus propios patrones internos, pero fallando en satisfacer a su publico externo.

\

| |

En el caso del sector asegurador sospechamos que la direccion de las companias de

seguros saben menos sobre sus clientes que en otros negacios.

A modo de ejemplo, en Brasil se estan haciendo tentativas de unificar todas las polizas
de cualquier clientes —su negocio de vida, de automovil, de hogar, de salud, etc-. Esta
coordinacion es muy simple gracias a modernos tratamientos informaticos de procesa-
miento de datos. Pero esto @s muy poco para conocer las necesidades de los clientes,
y hasta qué punto ias companias dejan de atender esas necepidades. ;Por qué el cliente
de seguros de salud de una compafia hace un seguro de automévil en otra?. Ni el
hecho, ni las razones estan en los registros. Algunas investigaciones sobre el consumidor

pueden responder a ésta y a una amplia gama de otras preguntas sobre clientes.

10.2 EL GRAN ERROR

Existe en una compania de seguros, como en cualguier [otro negocio, el problema

constante de la reduccién de errores. La inspeccion en una aseguradora tiene dos
propositos: uno es descubrir errores antes de gue lleguen hasta el cliente, y otro es evitar

la deshonestidad.

Tradicionalmente, la unica verificacion de la calidad en companias de seguros ha sido
hecha por el inspector o responsable, con diversos niveles [de inspeccion del sistema,
bajo ia humilde suposicion de que el Unico error dispendioso es aquel que lieva a la

aseguradora a aborrecer a sus clientes. Todo el trabajo, tiempo y dinero gastado para
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evitar tal desastre ha sido considerado, simplemente, el coste de trabajar en el sector de

seguros. Estos costes son absorbidos por los costes operacionales y raramente son

visibles para la direccion. Existen cuatro tipos de costes:

1. Costes de evaluacion, verificacion e inspeccion del
tradicional de inspeccion —un ejército de personas en todas
de verificar nuevamente.

2. Costes de fallos internos, tal vez el verdadero p
aseguradoras. Los errores encontrados son corregidos cg
3. Costes de fallos externos, estos son |os errores que al
a investigaciones costosas, ajustes, multas y cuentas per
4. Control de prevencion, el andlisis es un sistematico co
simple. Detectar y corregir los problemas en sus inicios

sectores, mejoran la calidad y finalmente reducen costes.

trabajo. Este es el sistema

las companias es encargado

roblema en el caso de las
)N grandes gastos.

canzan a los clientes y llevan
didas.

ntrol de calidad. La teoria es

reducen costes en todos los

Como ya hemos dicho, existen dos tipos de calidad de cuplquier sistema, (sea éste un

servicio de seguros o un proceso de produccion). E! d
proyecto: son programas y procedimientos especificos qu
o productos vendibles; en otras palabras, el que el cliente

rimer tipo es la calidad de
e prometen disenar servicios

 exjge. El segundo tipo es la

calidad de produccidn; obtencion de resultados con la calidad prometida, conforme se

ha detailado en el capitulo 7.

El control de calidad funciona tanto para la produccién cbanto para el proyecto. Y es

exactamente en este punto que el control estadistico de la
sistema tradicional. Encontrar el error no es suficiente. Es

por detras del error y crear un sistema que minimice erro

70
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10.3 MEJORA DEL DESEMPENO DE LA CALIDAD

El programa de desempefo de la calidad opera en el nivel

Ha producido resultados como los del grafico de abajo

del director de primera linea.

y ha mejorado lo moral del

personal, porque los empleados pasan de estar mas confiados en que no seran

"culpados" por los errores que estan fuera de su control.

Fig. 2
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(Fig. 2) Resuitados de un programa de mejora de calidad, se refiere especificamente

a la emision de polizas de automévil en una de las unidades de itau Seguros.

Un registro, trazado de forma habitual por el ordenador, Jetermina ia capacidad de los

procesos de cada individuo. E! desempenc del individuo puede ser entonces comparado

con el desempefic del grupo. Facilitando el proceso de toma de decisiones gerenciales

para proporcionar nuevas investigaciones, como entrenamientos, o eventualmente,

sustitucion de personal.

T
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10.4 LA MORAL DE LOS EMPLEADOS

Antiguamente, cuando los porcentajes de anulaciones aumentaban, todos en las

empresas comenzaban a culparse mutuamente. Turnos reaccionaban contra turnos, y
areas contra areas. Al final todos podian culpar a "la maquina”. El resultado era la
discordia, desarmonia y la moral baja. Con métodos estadisticos, la razon de un
porcentaje anormal de rechazo puede ser automaticamente imputada al area, al turno,
al emisor y, finalmente a lo importante: al problema. Pprque, como ya dijimos, los
' 3, no del individuo. Con tal

filosofia, todos trabajan juntos para apuntar sus deudos hacia el verdadero culpable: el

problema.

Los métodos estadisticos ayudan a reducir la frecuencia de los errores. Estos tienen un
gran impacto sobre el futuro de cuaiquier actividad. Gon la concenfracion de las
inspecciones en "items" criticos, tales como los de gran valor monetario, y verificacion
por la muestra de los demas items, se puede obtener mayor exactitud con la reduccién

de la cantidad de inspecciones.

Cualguier compania aseguradora puede promover programas de mejora, expandiéndose

a la medida en que las nuevas areas de aplicacion se haren evidentes.
Cada unidad objeto de estudio, sea esta un operador humano, una maguina o sistema
es monitorizado durante un cierto periodo para determinar |a capacidad de los procesos:

o sea, el prondstico del que ésta pueda hacer en las condiciones actuales.

La calidad de un producto o servicio no puede ser inspecciionada dentro de un producto

0 servicio: debe estar embutida en él.
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A continuacién presentamos una lista de indicadores de calidad sugeridos para la

actividad aseguradora; indicadores éstos que seran validos

presentada en la segunda parte de este trabajo.

en la investigacion del campo

Es importante recordad que esta reiacion de indicadores es una hipotesis de trabajo del

autor, que puede ser mejorada por estudios ulteriores.

10.5 INDICADORES DE CALIDAD EN COMPANIAS DE

A) INDICADORES SUBJETIVOS ("SOFT" indices)
- Satisfaccion del cliente

- Cortesia en la atencioén

- Confianza transmitida

- Credibilidad conquistada

- Prestaciones ofrecidas

— Seguridad

- Empatia

B) INDICADORES OBJETIVOS ("HARD" indices)
- Indice de polizas procesadas por terminal

-~ Mantenimiento y tiempo ocioso por terminal

SEGUROS

- Errores en la cumplimentacién en la emision de formularios

- Tiempo transcurrido entre la recepcion de la solicitu

d de un cliente y la toma de

medidas
- Numero de clientes en las colas de las oficinas

- Indice de rotatividad de los emisores

- Porcentaje del impago de las pdlizas por ramo (una medida de calidad del sistema

de clasificacion de clientes que es un aviso anticipa

- Indice de errores relativos a las pdlizas procesadas
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- Tiempo medio de procesamiento de items por poliza

- Indice de errores informados por clientes y no detec

- Ndmero de documentos devueltos por errores en la

- Tiempo de parada de los ordenadores

- Indice de errores relativos a la declaracion de pago

- NUmero de pdlizas vendidas

- Media y varianza de los tipos de cliente con pdlizas v
Ultimas areas permite |a reduccion de los costes rela
impagadores).

- Tiempo de correccion de errores por importancia de

- Volumen monetario generado

- Numero total de clientes

tados internamente

cumplimentacion

de seguro

encidas (el control de las dos

itivos al control de clientes

los errores

- Rendimiento medio de los clientes; rendimiento quuito por poliza (las tres ultimas

medias reflejan el beneficio de la institucion asegural
- Numero de nuevos clientes adheridos

- Numero de visitas hechas para la obtencién de nue

B.1) INFORMACION A LOS CLIENTES

ora)

vas polizas

- Llamadas telefonicas de clientes que son bloqueadas
das (quedan en espera y los clientes cuelgan)
- Errores de cambios de nombre y direccion

- Quejas de los clientes/consulta sobre problemas

(linea ocupada) o abandona-

—~ Errores en la transferencia de llamadas telefénicas

- Documentos devueltos (direccion equivocada).

B.2) ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD
- Agilidad de los estudios realizados

- Aceptacién de las recomendaciones por la administfacién

~ Agilidad del analisis de productividad y del informe del analisis de calidad
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~ Nivel de calidad de la aseguradora como un todo
- Desvios de las mejoras proyectadas en productividad y calidad
B.3) SERVICIO DE ARCHIVOS

- Imposibilidad de localizar documentos solicitados
- Registros destruidos después de la fecha de destrugcion
- Registros inadecuadamente preparados para archivar
- Cartera de registros a ser preparados para archivar

- Evaluacién del usuario sobre el servicio prestado

B.4) ITEMS DESARROLLADOS
- Errores en el procesamiento de items desarroliados
- Agilidad en el procesamiento de items desarroliados

- Quejas de clientes

Es facil notar que esta relacion proviene del conocimiento|empirico adquirido a lo largo
de los afos de trabajo en este mercado, tanto como de una minuciosa observacion de
las actividades desarrolladas en las mas diversas areas. La lista podria continuar en

muchas otras paginas, abordando Reaseguro, Coaseguro, (Contabilidad y tratamiento de

siniestros.

11.  CONSIDERACIONES EN CUANTO A LA REVISION DOCUMENTA

Este estudio no pretende crear o desarrollar nuevos conocimientos pero sin abrir la
discusion en lo que se refiere a la cuestion de la calidad en compafias de seguros sus

reflejos y su importancia.

Es un hecho, que lo que se ha visto hasta aqui en la revisién bibliografica demuestra

gran similitud en el aspecto calidad en servicios y calidad| en seguros.
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Si fuese posible extraer alguna conclusién de los mas de 44 titulos ya investigados sobre
asunto, afirmariamos que calidad es mas que un factor|de aumento de la cuota de
mercado para compafhias de seguros, es una cuestion de supervivencia.
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PARTE Il

INVESTIGACION EMPIRICA
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12.

La base para fa encuesta objeto de este capitulo, fue
companias de seguros abajo relacionadas, relacionadas, p

las areas Comercial, Marketing o Planificacion.

AGF Brasil Cia. de seguros generales.
Bamerindus Cia. de seguros.

Bradesco Segureos, S.A.

Cia. Real Brasileira de seguros.

Cia. Paulista de seguros.

Golden Cross seguradora S.A.
Interamericana Cia. de seguros generales.
Rau Seguros S.A.

Nacional Cia de seguros S.A.

Porto Seguro Cia de seguros generales.

ron altos ejecutivos de las

rofesionales provenientes de

Sul América Unibanco seguradora S.A.

Vera Cruz Seguradora S.A.

Este grupo de doce comparias representan el 72% del vol

asegurador brasileno en 1.993, subdividiendose en tres g

tmen de primas del mercado

andes grupos:

1. Companias vinculadas a bancos
2. Companias vinculadas al capital privado nacional

3. Compainias vinculadas al capital privado extranjero

El itinerario a seguir fue utilizado como referencia a las entrevistas, y buscando dar una

direccién al tema, y facilitar el proceso de tabulacion de los datos obtenidos.
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Se utilizé un guidn para las entrevistas abiertas que buscaran en todo momento

relacionar cuales eran las dimensiones clave de la cali

seguros.

Segun los directivos encuestados las dimensiones de la ¢

sequros son las siguientes:

dad para una compania de

ralidad en una compania de

—_____ |

Dimension y Definicién:

Ejemplos de pr

los ejecutivos de las compaiias de seguros

untas especificas hechas a

nvestigadas

* Tangibilidad: Aspectos de las facilidades
fisicas: equipamientos, personal y material

de comunicacion

:Son suficientes ;ts recursos de las oficinas?

¢, Los archivos esta

de que los problemas sean resueltos con mayor

agilidad?

informatizados con el objetivo

* Seriedad: Habilidad para realizar el servicio

prometido con seriedad y precision

& Se corrigen los &

vez que son senalados? Cuando el corredor toma

contacto, ;Es atendido rapidamente?

rrores de una poliza la primera

* Muestra de interés: Deseo de ayudar al

cliente y proporcionarle un servicio agil

¢ Cuantos toques

atiende el teléfono} ;Se resuelven inmediatame-

nte todos los problemas de una poliza?

Bon necesarios hasta que se

* Competencia: Posesion de los conocimien
tos necesarios para la realizacién de un

servicio

+El personal de al:ncién esta capacitado para

resolver los probie

conocen sus productos?

as de los clientes? ;Todos

* Cortesia: Educacion, respeto, considera
cion y cordialidad del personal que trata con
el cliente

:Los empleados sbn educados siempre que atie-

nden las llamadas?

siado ocupados cuando les hacen preguntas?

¢Intentan no parecer dema-
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* Credibilidad: Honradez, franqueza y credi-

bilidad del prestador del servicio

¢La compania gora de una buena reputacion?

& Los clientes reciben correspondencia que no

desean de oiras empresas que obtuvieron sus

datos a través de |

previo?

a compahia, sin consentimiento

* Seguridad: Dudas, riesgos o carencias

L El cliente puede

dida con rapidez s

eslar seguro de que sera aten-

L propuesta? ;E! tramite de

documentos se realizarda adecuadamente?

* Acceso: Facilidad para el contacto

. Es facil contacta

F por teléfono con la compania?

iLa compania ofrece numeros de teléfono para

lamadas gratuitas

?

* Comunicacion: Mantener informado a los
clientes usando un lenguaje claro y posible

de comprender

Cuando &l person
cliente, ;Se utiliza
informes editados
de entender?

Rl de la compania habla con el
un lenguaje técnico? ;Los

por las companias son faciles

* Comprensién para con el cliente: Esfor-
zarse en conocer al cliente y sus principales

necesidades

;Los productos of
sus principales net
ofrecidos a sus clif

optimizados?

recidos a los clientes atienden
cesidades? ;Los productos

pntes tienen todos los aspectos

Algunas opiniones merecen ser destacadas, por estar de aFuerdo con la linea propuesta

para este trabajo; asi la investigacion realizada con la Gerencia de las compafias ya

relacionadas, demostro que en su opinién:

La administracion de recursos humanos es un aspecto esencial para la competitividad

2. Laimplantacion de filiales, agregacion de servicios, si
cobro de primas, etc, son aspectos de competitividad.
3. Elnivel de exigencia del consumidor tiene un impacto
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10.

11.

El desarrollo de sistemas o rutinas que incluyen la pan

el proceso es un aspecto de competitividad.

icipacion del consumidor en

La imagen corporativa sirve tanto como apoyo para el marketing como puede ser una

carga para el mismo.
Las actividades de relaciones publicas son mas efig
competitividad que como propaganda.
La indicacién de amigos/conocidos tiene un impacto ma
actividades de marketing tradicional.
Las relaciones entre cliente—corredor-asegurador, sg
actividades de marketing tradicional.
La imagen corporativa depende mas de las relaciones ¢
que las actividades tradicionales de marketing.

Para los clientes actuales de la compania de seguros,
de marketing tienen efectos marginales solamente soh

Trabajar bien los contactos personales compensara p

de calidad técnica.

aces como herramienta de

yor sobre los clientes que las

n mas importantes que las

cliente—corredor—asegurador

las actividades tradicionales

re la imagen corporativa.

pr un nivel general mas bajo

81




Fundacién MAPFRE Eswudios

PARTE il

CONCLUSION




Fundacion MAPFRE Estudios

LA CALIDAD COMO IMPULSO ESTRATEGICO DE UNA

Andlisis realizado a partir de los datos obtenidos e
(parte ll) comparativamente al estudio biblio

COMPETITIVA
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COMPANIA DE SEGUROS

N la encuesta realizada

grafico (parte |)
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DESARROLLO DE PRODUCTO Y PERCEPCION DE PALIDAD DE SERVICIO

EN COMPANIAS DE SEGUROB

EL IMPULSO ESTRATEGICO DE UNA COMPANIA DE

SEGUROS COMPETITIVA

Cuando hablamos de impulsos estratégicos nos referimos g la filosofia esencial comun

que empuja el desarrollo y el cumplimiento de toda estrategia de una compania.

Dicho de otra manera, el impulso estrategico responde a

competir la compania?.

la pregunta: ;Cémo va a

El énfasis de este trabajo es que la compahia va a tener que cambiar una orientacién

enfocada en la produccién a una orientacion enfocada en el cliente.

Esta filosofia se cumpie mediante:

El concepto de marketing, que debera ser comunicado y cumplido con el compromiso de

todo el personal y al administracion de la calidad del servicio recibido por el cliente, por

parte del personal de contacto con el cliente, incluyendpb la red de filiales, ventas,

marketing, atencion y servicios al asegurado.

14.  EL CONCEPTO DE MARKETING

14.1 DESCRIPCION Y EVOLUCION DEL CONCEPTO DE MARKETING

El concepto de marketing proporciona una perspectiva filoséfica sobre el papel que

desempena |la empresa en la organizacion y en la sociedaji
para nuestros propdsitos aqui, es que proporciona una ori

a la toma de decisiones relacionadas con el acercamiento

. Lo que es mas importante

ntacion aplicable en general

al cliente.
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El concepto de marketing sirve también para eliminar las &
departamentos de la compania, trabajando para que la g

clientes se convierta en un objetivo de unificacion de la

arreras existentes entre los
btencidén y manutencion de

compafia, promoviendo la

colaboracién entre los diferentes departamentos y especialidades.

El concepto de marketing también estimula el cambio de

tructuras funcionales hacia

estructuras organizativas basadas en el cliente. Las estrucgturas basadas en el cliente

agrupan a todas aquellas personas de una organizacion qu
de clientes o a un segmento especifico de consumidores

empresa una mayor ‘comprension de' y 'respuesta a' las n

sirven a un grupo particular
Este enfoque permite a la
Fcesidades del cliente,

14.2 ADMINISTRACION DE LA PERCEPCION DE LA CALIDAD DE SERVICIO

El concepto de marketing para el personal de contacto ct

aseguradora no esta suficientemente detallado para proporc

sobre como cumplir el concepto de marketing. Es de sumain

on el cliente en la actividad
onar una direccion definitiva

nportancia para el desarrolio

futuro del mercado asegurador que el personal que esta en contacto con el publico -

comenzando por |la gerencia— practiquen y crea en el concef

Los bancos y las comparnias de seguros necesitan un conc

clientes perciben la calidad de un servicio.

Decir que una compania de seguros tiene que desarrollar un

pueda competir con éxito no significa nada a menos que s

1.
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to de percepcién de Calidad
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servicio de calidad para que
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2. Determinar quien tiene influencia sobre la calidad de
actividades tienen un impacto sobre la misma, es decir,

seguros administrar la calidad de servicios.

Asi{, es posible afirmar que un consumidor de seguros|
expectativas de un seguro antes de convertirse en consur

posterior al consumo, el consumidor pensara en el servicio

| seguro y que recursos vy

coémo puede la compania de

tendra un cierto nivel de

nidor del mismo. En la fase

recibio como el servicio gue

esperaba recibir. Por fin, comparara su percepcion del seguro (la calidad del servicio que

cree haber recibido) con el seguro esperado (la calidad del

recibir).

¢Por qué es importante la Percepcion de la Calidad del

servicio que habia esperado

servicio?

La investigacion realizada sugiere que cuanto mayor sea el grado de participaciéon

persqnal en el proceso de compra y venta, mas importan

servicio en fase de evaluacion posterior al del consumo del

0 sea, cuando este efectivamente examina la calidad del serv

sea |a diferencia entre el servicio esperado y su percepcion

sera la posibilidad futura de que el consumidor compre el

e
eguro.

te sera el cumplimiento del

mismo por parte del cliente,
icio prestado. Cuanto mayor

servicio, tanto mas remota

La tesis de que el producto asegurado solo se tangibiliza efel:tivamente con la ocurrencia

de un siniestro no se confirma con este estudio, en la medig
como: competencia, credibilidad, seguridad, etc, demostrard

que la simple configuracién de un evento (aungue éste sei

En el grafico que sigue, relacionamos los criterios que lleva

calidad del servicio.
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14.3 EVALUACION DE LA CALIDAD DE SERVICIO POR

Criterios controtables por

las compaiias de seguros en
situacicnes ocurridas en la
oficina

Dimensiones de

la calidad de

servicio

Tangibles

Seriedad

Muestra de interés
Competencia
Cortesia
Credibilidad
Seguridad
Accesibilidad

Comprensidén para

con el cliente

EL CLIENTE

Criterios no controlables d¥ectamente por la compania de seguros

Necesidades/
Problemas
personales

Marketing Mix

Los 7 elementos

del conjunto

marketing

imagen

Corporativa

Experiencia

Influencias externas
por tradicion ideologica
y de palabra

Servicio

Esperado

Percepcién

de la calidad

del servicio

Servicio

Recibido

14.4 DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

A partir de las conclusiones del estudio bibliografico asi como de la encuesta realizada

a los aseguradores, podemos establecer la siguiente relacio

h entre las Dimensiones de

la calidad d y las 10.Di . identificad 4 luacion de la calidad

de servicios.
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10 DIMENSIONES
PARA EVALUAR LA
CALIDAD DEL
SERVICIO

et 5

Este modelo se utiliza adecuadamente para las companias de seguros, compatibilizando

tangibilidad, seriedad y muestra de interés.

Agregando Competencia, Cortesia, Credibilidad y Seguridad, lo encontramos en seguros

llamados de garantia.

Agregando ademas Accesibilidad, Comunicacion y Comprension para con el cliente,

encontramos lo que en seguros se llama "Empatia de los ijndividuos frente al cliente".

Asi, establecemos las 5 Di jones para Eval idad de compafias de seguros,

de las que presentamos una propuesta de definic
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TANGIBILIDAD: Aspecto de ias facilidades fisicas, equipamiento, personal

y material de comunicacién.
SERIEDAD: Capacidad para llevar a cabo el servicip prometido con seriedad
y exactitud.
MUESTRA DE
INTERES: Deseo de ayudar al cliente y proporcionar un servicio rapido.
GARANTIA: Conocimiento y cortesia de los empleatios y su habilidad para
inspirar confianza.
EMPATIA: La atencion individual y esmerada que la compania de seguros
proporciona a sus clientes

Oftra conclusion a la que la investigacion nos lleva, es|con relacidon a la imagen

corporativa de las companias de seguros y la percepcion de la calidad del seguro en si
misma a través de ella.

14.5 LA CALIDAD DE SEGUROS Y LA IMAGEN CORPQORATIVA

Las companias de seguros no pueden esconderse por detras de marcas y corredores.
Estas son opciones a disposicion de las empresas de f?lbricacién de productos de
consumo rapido, las cuales pueden lanzar un producto representado por una marca que
reiaciona directamente con la compaiiia. Asf, estas empresasr pueden retirar del mercado
un mal producto sin que tenga un impacto negativo sobre las operaciones futuras de la
empresa con relacion a los demas productos. En el seguro, el contrato establecido, la

cobertura de riesgos futuros alarga una relacion con el cliente que ha de ser sostenida
en el tiempo.

La imagen corporativa es de suma importancia para las conlpaﬁias de seguros. Esto se

refiere a la manera en que los asegurados existentes y en potencia perciben la actividad

89




Fundacion MAPFRE Estudios

aseguradora. La parte méas importante de una compafia de seguros bajo la misién de

sus asegurados, es su servicio. Por tanto, podemos congluir que se puede esperar

aumentar la imagen corporativa mediante la Calidad Tecnid

sus servicios.

15, CONCLUSION

a y la Calidad Funcional de

La principal conclusion a la que esta investigacion nos lleva es que el futuro de una

compafia de seguros depende de su calidad para el éxito

Las siguientes caracteristicas sostienen esta conclusion:

empresarial futuro.

1. Las relaciones entre comprador/corredor (vendedor) y entidad aseguradora son mas

importantes que en otras actividades mas tradicionales
2. La imagen corporativa depende mas de las relaciones

que de las actividades tradicionales de marketing;

de marketing;

entre comprador y corredor

3. Para los clientes en potencia, el marketing boca a boca es mas eficaz que en las

actividades tradicionales;

4. La relacion del personal de contacto con el cliente compensara por los problemas

temporales de la calidad técnica;

5. Es necesario buscar la plena satisfaccion del cliente |asegurado a través de las

dimensiones de relacion interpersonal ya enunciadas

factores.

en el modelo de los cinco

6. Se hace necesario producir y entregar servicios que [satisfagan las exigencias y

expectativas de los clientes en tiempo habil.

Es dificil imaginar una compafia de seguros intentando
requisitos de calidad del mundo exterior, a menos que sus s

personas con alto nivel de calidad personal.

90

satisfacer con solidez los

eguros sean producidos por



Fundacién MAPFRE Estudios

Lo mejor para iniciar el desarrollo de la calidad en una com

pania de seguros es, con la

mejora de los procesos individuales y sus actividades con relacion a la calidad. La

calidad personal inicia una reaccién en cadena de mejoras en la calidad —proceso de

desarrollo de la calidad.

Altos niveles de calidad personal contribuyen a crear altg
departamentos. Los departamentos con altos niveles de

servicios de calidad superior.

s niveles de calidad en los
calidad crean productos vy

La calidad en todas estas &reas conduce a una "cultura dé calidad", la cuai influencia

a toda la empresa.

Una compania de seguros de calidad posee ambiente y ¢
satisfechos se traducen en mejores resultados financieros, in

brillante.

ientes satisfechos. Clientes

nagen mejor y un futuro mas

Un sentimiento de orgullo por las realizaciones de la erﬁpresa crea un sentimiento

general de bienestar en la misma y promueve el desarrolio
espiritu de equipo y un nivel méas elevado de calidad pe
afirmar que la calidad de una compariia de seguros estaen |
sus empleados producen, luego, es consecuencia directa de

y remuneracion de los mismos.

Se debe esperar una revolucion de calidad en la industria

91

de un ambiente creativo, su
rsonal, por eso es correcto
A calidad de los seguros que

| nivel de formacion e interés

de seguros en Brasil,




Fundacion MAPFRE Estudios

16.

BIBLIOGRAFIA
A.C. Willians Jr/R. M. Heins, "Risk Management and I
Abell, Derek F./Hammond, John S., "Strategic Market
Jersey, Prentice Hall, 1.971, pagina 212.

surance", 1.989, pagina 8.
Planning”, 12 Edicion, New

Alvin, Pedro, "Politica brasilena de seguros", 1.990, pépina 89.

Ansoff, Igor, "A nova estratégia empresarial‘, Sac Paulc
y 155,
C.0O. ascentes, "A origem do sequro y do reasseguro n
no Brasil", Revista del IRB, Jul/Sep, 1989, paginas 32
C. Pinto, "As perdas do mercado segurador”, Gazeta N
Carlzon, Jan, "A hora da verdade {(Moments of truth)", F
Cerne, Angelo Mario, "O seguro privado no Brasil’, Rio
Editora, 1973, pagina 15.

Circular n® 27, SUSEP -Superintendencia de Seguros

), Editora Atlas, paginas 154

P mundo e sua implantagao
B 37.

Aercantil, 11/05/1.990.

lio de Janeiro, COP Editora.

de Janeiro, Francisvo Aives

Privados— del 28/12/1988.

Crosby, Phiiip B., "Qualidade e Investimento”, 52 edicién, José Olympio Editora, Rio

de Janeiro, 1.979.

De Marco, Tom, "Peopleware", Sao Paulo, Editora Mc
Decreto Ley n® 73, del 21/11/1.966.

Decreto Ley n® 60.459, del 13/03/1967.

Graw Hill, 1990.

Deming, W. Edwards, "Qualidade. A revolugao da admir'listragao", Editora Marqués

Saraiva, Rio de Janeiro, 1990.

Drucker, Peter, "The practice of management”,

E. Alonso, "Visao e capacitagao estrategica nas empresas seguradoras brasileiras",

1990, pagina 26.

E.P. Dias, "Setor se seguros busca seu lugar no mercac

10/03/1992.
Galbraith, John Kenneth, "Anatomia do poder”, Sao Pa
Garfein, Richard T., "A company study: Evaluating the
systems", The Journal of Service Marketing' Volumen 1

0", O Estado de Sao Paulo,

Uio, Editora Pioneira, 1.984.
mpact of customer delivery
, 1.987.




Fundacién MAPFRE Estudios

Goodman, John A./Broetzmann, Scott M. /Colin Adam
problem with customer satisfaction surveys", Quality Pre
[.H. Larramendi/J.A. Pardo/J. Castelo, "Manual basico d

son, "Ineffective, that's the

pgress, 1.992, pagina 35.

13, 17 y 18.
Katz, Daniel/Kahn, Robert L., "Psicologia social das org

Kotler, Philip E., “Marketing management: Analysis Piann

Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1980.

F seguros”, 1985, pagina 9,

anizagoes", pagina 44 y 45.

ing and Control", 42 edicion,

L. Serva, "Lloyds registra major prejuizo em 306 anos", Folha de Sao Paulo,

23/06/1993, pagina 29.

Las Casas, Alexandre Luzzi, "Marketing de seguros”, Ig
y 27.

Luporini, Cralos Eduardo de Mori, "Avaliagao de ¢

U Editora, 1.988, pagina 21

ompanhias seguradoras -

Insuficiencia dos critérios atuais e proposta de un nova modelo", USP, 1.993, Sao

Paulo.
Montenegro, Eraldo de F./Daliedone de Barros, Jorge P.|
de mudanga“, Sao Paulo, Editora Mc Graw Hill, 1.988.
Montgomery, "introduction to statistical quality control",
Naisbitt, John/Abuderne, Patricia, "MegatendEncias 2.(
Amana Key Editora, 1.990.

Pellon, Luis Felipe, "A fiscalizagao de seguros privados
Europe e no Brasil’, Rio de Janeiro, FUNENSEG, 1992

"Gerenciando em ambiente

1.985.

D00", 12 edicidbn Sao Paulo,

na Comunidade Econdémica

, pagina 22.

Peters, Tom, "Vencendo a crise", Sao Paulo, Editora H

rper y Row, 1.983.

Pinchott lll, Gifford, "Intrapreneuring”, Editora Harbras, [1.989.

Porter, Michael E., "Estratégias competitivas’, 62 edicion, Editora Campus, Rio de

Janeiro, 1.980.

R. J. Mehr/E. Commack, "Principles of insurance”, 1976, pagina 20.

R. Lapper, "Indemnizagoes com o furagao Andrew soman prejizos de US$ 15 miles

de millones", Gazeta Mercantil, 30/09/1.993, pagina 22

Resolucion n® 09, Consejo Nacional de Seguros Privad

s, del 26/05/1987.






