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Resumen

Esta tesis es un estudio critico de la actual gestién operativa aseguradora a través
de los Centros que han desarrollado e implantado las Entidades Aseguradoras, y en
particular, de los Centros de Siniestros de Seguros de Dafios y Patrimoniales.

En el trabajo se exponen y describen los origenes, la situacién actual numerando y
afrontando las diferentes problematicas surgidas a raiz de la gestién de siniestros a
través de la especializacién del trabajo, y como estos Centros deben evolucionar
para asumir los nuevos retos y demandas del mercado actual.

La documentacion y los datos que han hecho posible este analisis se han obtenido a
través de entrevistas con personal del sector de diferentes ambitos, asistencia a
eventos y conferencias con profesionales aseguradores, colaboraciones con consul-
torias especializadas en analisis y diagndsticos de gestion de siniestros, lecturas de
literatura y revistas especializadas del sector, y webs de instituciones relacionas con
el sector asegurador y relacionados en la bibliografia utilizada.

Resum

Aquesta tesis és un estudi critic de I'actual gestio operativa asseguradora mitjancant
els Centres que han desenvolupat i implantat les Entitats Asseguradores, i en parti-
cular, els Centres de Sinistres d’Assegurances de Danys i Patrimonials.

En el treball s’exposen i descriuen els origens, la situacié actual enumerant i afron-
tant les diferents problematiques que han sorgit a partir de la gestio de sinistres a
través de I'especialitzacio del treball, i com aquests Centres han d’evolucionar per
assumir els nous reptes i demandes del mercat actual.

La documentacio i les dades que han fet possible aquest analisis s’han obtingut a
partir d’entrevistes amb personal de diferents ambits del sector, assistencia a esde-
veniments i conferéncies amb professionals asseguradors, col-laboracions amb con-
sultories especialitzades en analisis i diagnostics de gestié de sinistres, lectures de
literatura i revistes especialitzades del sector, i webs d’institucions relacionades amb
el sector assegurador i detallats en la bibliografia emprada.

Summary

This thesis is a critical study of the current insurance industry management through
operation centres, which have been implemented by different Insurance Companies.
In particular, Property and Casualty Insurance Accidents Centres.

Either the origins of that business strategy or its current situation have been de-
scribed and documented widely in this thesis, numbering and contrasting to different
problems arisen form the sinister fles management. It is just through insurance spe-
cialists work that theses Centres must evolve in order to assume the new challenges
and demands of the current market.



The documentation and other information that have made possible this study have
been obtained from different sources, such as interviews with staff of different areas
of competence in insurance sector or even talks with other experts on this subject. At
the same time, consultancies specialized in analysis and diagnoses of accident in-
surance have supported this study as well as readings of literature and specialized
insurance magazines or webs of institutions related with the insurance sector, which
have been mentioned in the detailed bibliography.
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Los Centros de Siniestros de

Seguros Generales

De Centros Operativos a Centros Resolutivos
De la optimizacion de recursos a la calidad de servicio

1. Introduccion. Perspectiva histérica. Marco Global

1.1.-Hitos histéricos-financieros

En la década de los 90 las entidades aseguradoras se replantean el modelo de des-
centralizacion que se habia desarrollado en la década anterior y se inician los prime-
ros estudios para centralizar algunos servicios, en particular los de siniestros, debido
al escenario socio-econdmico que se estaba originando.

1.1.1.- En Estados Unidos

Se impulsa el avance, la expansion y el uso intenso de la Tecnologia en la Informa-
cion y Comunicacién —en adelante las TIC-, comportando nuevos procesos producti-
vos, distributivos y de consumo deslocalizados geograficamente. El acceso y la
transferencia de la informacidén son cada vez mas agiles gracias a la popularizacion
de Internet.

En 1995 se crea la Organizaciéon Mundial del Comercio que, junto con el Fondo Mo-
netario Internacional (creado en 1945) y el Banco Mundial (creado en 1944), desem-
pefian un papel preferente en el conjunto de transformaciones econdémicas, sociales
y culturales.

Producir mas a un menor coste. El mundo empresarial se empieza a organizar sobre
la base que las ganancias de la produccion deben incrementarse y los costes dismi-
nuirse como resultado del tamano y la eficiencia de la empresa.

En este contexto se inicia un proceso creciente de internacionalizacion del capital
financiero, industrial y comercial: lo que hoy conocemos como la Globalizacion.

1.1.2.- En Europa

En 1986, Espaina y Portugal culminan su adhesién a la Comunidad Econdmica Eu-
ropea, convirtiéndose asi en la Comunidad de los Doce.

Se unifica Alemania tras la caida del muro de Berlin (afio 1990).
La desintegracion de la URSS (afio 1990) comporta la liberacion de la tutela a los

paises de la Europa Central y Oriental, iniciandose para éstos los procesos de de-
mocratizacion en lo politico y de liberacién en lo econémico.



Los dos ultimos hechos histéricos mencionados, conllevan el “nacimiento de un nue-
vo panorama”, transformando la estructura politica y sobre todo la econémica del
Viejo Continente.

En el ambito asegurador, en Europa se legisla con el objetivo de armonizar un unico
mercado europeo de seguros en cuanto a oferta y demanda. Algunas de las Directi-
vas reguladoras de la Union Europea en el mercado interno del sector son:

>
>
>

YV VYV

87/343/CEE. Incorpora la Directiva sobre el seguro de Crédito y Caucion.
88/357/CE. Disposiciones para facilitar la libre Prestacion de Servicios.
90/232/CEE. Regula la Responsabilidad Civil derivada de la Circulacion de
Vehiculos a Motor.

90/619/CEE. Incorpora la Directiva en el seguro de Vida.

91/618/CEE. Incorpora la Directiva en seguros de No-Vida.

91/674/CEE. Normas y parametros comunes para la contabilidad de las
aseguradoras.

92/96/CEE y 92/49/CEE. Régimen de autorizacion y supervision financiera
unica.

1.1.3.- En Espafa

En 1979 se inician oficialmente las negociaciones para la adhesion de Espafa a la
Comunidad Economica Europea (CEE). Siete afios mas tarde, se firma el Acta de
Adhesion a la CEE. Previamente hubo que:

>

>

Ratificar los Pactos Internacionales de Derechos Civiles y de Derechos
Econdmicos y Culturales de las Naciones Unidas.

Pasar a formar parte como Miembro del Consejo de Europa.

Firmar el Convenio Europeo para la Proteccion de los Derechos Humanos
y las Libertades Fundamentales.

Suscribir la Carta Social Europea.

En el ambito econdmico nos encontramos ante:

» Una elevada inflacién (superior al 7%) y con unas medidas gubernamenta-

les que no acaban de paliar esta situacion.

» El paro se situa a un 16% respecto a la poblacién activa.

» Un incremento de ventas a plazos con el consecuente endeudamiento de la
economia familiar. La demanda desborda a la oferta, con una creciente impor-
tacion (este indicador aun perdura) y unos tipos de interés superiores al 10%.

> La liberacién de precios y tarifas que se produce con la entrada en la CEE,,
conllevo un deterioro muy rapido de los beneficios de las entidades.
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1.2.- El sector asegurador en Espafia

Entre los afios 1986 y 1989 el mercado asegurador espafol ve frenada su expan-
sion, generando una mayor competencia que merma las cuentas de resultados de
las entidades.

Algunos datos cuantitativos y cualitativos sobre la situacion de aquella época —
extraidos de ICEA-:

» 1980 la Ley de Contrato de Seguro. Regulacion de caracter general y disposi-
ciones en algunas modalidades del contrato de seguro.

» Espaia con 39 millones de habitantes en 1990 es la quinta potencia en habi-
tantes de toda Europa y representa el mercado mas importante del continente
en términos de crecimiento potencial.

» El mercado de seguros espaiiol se situa en el numero 12 en el ambito mun-
dial en cuanto a primas de seguros.

> Representa el 4,6% de la cuota del mercado europeo.

» El mercado esta fragmentado y poco concentrado, con medio millar de enti-
dades en el sector —ver anexo 1-. Las diez entidades mas importantes repre-
sentan el 42% del mercado. Esta situacion de fragmentacion del mercado im-
plica una falta de rentabilidad.

» Los gastos administrativos suponen el 18% de las primas. La partida mas im-
portante es la de gastos de personal que representa el total de un 11% de las
primas.

La posicion global del mercado asegurador espafiol frente al sector europeo es de
una clara desventaja y debilidad. A pesar de ello, el sector es capaz de responder a
las necesidades de sus clientes y consumidores con nuevos productos y servicios.

Las entidades aseguradoras manifiestan su preocupacion por la imagen publica del
sector (consumidores, gobierno, sectores industriales), que es percibida y calificada
como burocratica y lenta en la atencion y, principalmente, en la gestion de siniestros.

Las XXVI Jornadas de Estudios de ICEA para Directores Generales y Altos Ejecuti-
vos celebradas en Pamplona los dias 10, 11 y 12 de Marzo de 1991, tienen como
tema central:

“Adaptar la Empresa a un contexto de Fuerte Competencia”

En estas jornadas se profundiza sobre el entorno del sector:
» La frenada del mercado, la incipiente globalizacién y la voluntad de la aplica-

cidon de economias de escala en el sector, iniciada en otros sectores como el
de la automocion.
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» La competencia y la presidn realizada a los margenes de beneficios repercu-
ten en estrategias de crecimiento a través de apropiaciones, fusiones o ad-
quisiciones.

» La productividad: hacer mas con menos.

» La calidad entendida como un conjunto de propiedades que todo producto
debe satisfacer para cubrir las exigencias del mercado al que van dirigidas.

» Encaminar la calidad y la productividad hacia una adecuada reduccion de
gastos, prestando un servicio eficiente en las condiciones mas optimas y al
mejor precio.

» Las inversiones, los avances y los abaratamientos de las TIC deben dar sus
frutos en un futuro proximo de forma rapida y eficiente a las exigencias del
mercado.

» Se instauraba una nueva guerra de precios y por lo tanto:
v Reduccién de las primas medias de las polizas de nueva emision.
v Medidas poco populares para la red de distribucion como la bajada de
los tipos de comisiones.
v Implantaciéon de nuevos productos con ciclos de vida mas cortos, con
mayores coberturas y de gestion mas compleja, los denominados Mul-
tirriesgos.

> Elevados costes de gestion y administracion que no podran ser asumidos a
medio plazo.

Ante este escenario contextual, las entidades aseguradoras comienzan a analizar y
cuestionarse la forma de gestionar el negocio asegurador, camino que otros secto-

res empresariales ya habian iniciado —principalmente los sectores industriales y de
automocion- con el propadsito de obtener una mayor eficiencia.

1.3.- Andlisis de la gestion técnica y administrativa del sector en la
década de los 90

La situacion global comentada auguraba un futuro esperanzador solo para aquellas
entidades que fuesen capaces de aprovechar sus ventajas competitivas. Pero, c6-
mo compiten las entidades aseguradoras:

» Por productos. Sobre el papel no existian grandes diferencias en el sector en
cuanto a los productos ofertados ni en cuanto a las coberturas ofrecidas.

» Por precio.

> Por servicio.
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El mercado convivia con una creciente competencia, con nuevos canales de distri-
bucion (entidades bancarias y cajas de ahorros), con unos margenes técnicos de los
productos decrecientes y con unos precios cada vez mas ajustados. Ademas los
rendimientos financieros, que hasta entonces habian sido la salvacion de los resul-
tados de muchas entidades, tendian a estrecharse por la bajada de los tipos de inte-
rés.

Para hacer frente a este entorno, las entidades inician unas politicas de:
» Mayor rigor en la seleccion de riesgos.
» Gestion técnica firme.
» Control exhaustivo en las partidas de gastos.
» Mejora en la productividad de los recursos humanos.

Todo ello sin mermar e incluso potenciando, en la medida de lo posible, la calidad
ofrecida hasta la fecha a todos los clientes y consumidores.

Hasta ese momento la gestion técnica y administrativa era asumida en parte en las
oficinas, sucursales territoriales o delegaciones.

Como ya se ha comentado, las primas medias por podlizas estaban disminuyendo y
los rendimientos financieros estaban en clara tendencia a la baja. Las compafiias
debian imperiosamente cambiar la forma de gestionar y administrar sus recursos:
Mas con menos.

Se pretendia que las Organizaciones fuesen mas eficientes en el desarrollo de sus
actividades, por lo tanto, la gestion técnica y administrativa del negocio deberia ser
diferente. El interés se centraba en mejorar la productividad en la gestion. Para ello,
previamente, las entidades debian ser capaces de medirla con algunos indices de
eficiencia en el trabajo lo mas objetivos y consensuados posible. Los mas basicos:

» Primas por empleado.
» Pdlizas por empleado.
» Siniestros por empleado.

Una vez calculados estos indices de productividad para cada oficina o sucursal se
podria realizar una comparativa con el objetivo de homogeneizar las formas de tra-
bajo de las oficinas o delegaciones, simplificando los procesos y las tareas desarro-
lladas hasta ese momento.

En lineas generales, cada entidad con mas o menos colaboracion externa —
consultorias especializadas en diagnésticos organizativos y de gestion- inici6 el ana-
lisis de transformacion para la gestion técnica-administrativa. Se identificaron y defi-
nieron los “Mapas de Procesos” en cada Entidad —ver ejemplo actualizado en el
anexo 2-, diferenciando en:
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» Procesos Estratégicos. Alta Direccion. Recogen y despliegan las politicas
de la organizacion, proporcionan directrices y limites de actuacién. Orien-
tan a las personas.

» Procesos de Negocio u Operativos. Conjunto de actividades o tareas es-
tructuradas y relacionadas que producen un resultado de negocio definido:
desde sus entradas, funciones y alternativas, hasta sus salidas del proce-
SO.

» Procesos de Soporte. Ayudan y complementan a los procesos operativos.

1.4.- Identificacién de los procesos de negocio

A titulo de ejemplo simplificado se describen las acciones basicas realizadas en la
medicidn objetiva del tiempo necesario para la ejecucion de las tareas. Lo que en su
dia el “Taylorismo” denominé como “organizacion cientifica del trabajo”, el estudio y
analisis de los procesos, y la evaluacion de los rendimientos:

>

>

Se identifican y definen los flujos de trabajo de las oficinas expresados de
forma secuencial y estructurados a través de un diagrama de operaciones.

Determinados todos los flujos de procesos se analizan y detectan aquellas ta-
reas susceptibles de mejora tales como la eliminacion de documentacién o la
simplificacion de operativas.

Se relacionan las actividades de cada proceso agrupandolas en:

Actividades de suscripcion.

Actividades contables (recibos, apuntes, etc.).

Actividades de siniestros.

Actividades varias (atencion telefonica y presencial, soporte a la red
comercial, distribucion de documentacién, compras de material, etc.).

AN NN

Definidas y agrupadas las tareas se procede a saber:

v/ Cuando. Frecuencia de realizacion: diaria, semanal, mensual, espora-
dica.

v" Cuanto. Volumen con una unidad de medida identificada: actividades
contables (apuntes, recibos), pdlizas y actualizaciones o suplementos,
siniestros, correspondencia, llamadas telefonicas (entrantes y salien-
tes), manipulacion de documentacion (documentos u hojas).

v" Tiempo necesario para cada actividad a un ritmo razonable de trabajo.
Entendiendo como “razonable” la media aritmética de cada actividad
realizada por todas las oficinas o sucursales. En este proceso se iden-
tifican los llamados “tiempos muertos” o tiempos no productivos y se
eliminan en la medicion de tiempos necesarios.

Se observan las actividades “in situ” en las oficinas y se cotejan con estadisti-

cas Y listados facilitados por las areas de informatica con el fin de contrastar
los volumenes (pdlizas y actualizaciones o suplementos ingresados, sinies-
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tros tramitados, expedientes abiertos y cerrados, recibos gestionados, apun-
tes contables ingresados, llamadas realizadas, polizas sin efecto, etc.), las
frecuencias, las cargas de trabajo y el indice de productividad de cada sucur-
sal en funcion del volumen real de trabajo — a titulo de ejemplo de listados ver
anexo 3-.

Las conclusiones se presentaron a los Comités de Direccion de cada entidad y se
elabord un plan de comunicacion para su divulgacion: para mejorar la productividad
y reducir los costes habia que centralizar las actividades de gestion técnica y admi-
nistrativa que no aportaban ningun valor afadido a la gestién comercial. Nacen los
Centros Operativos como un nuevo modelo de concentracidén de actividad.

Estas entidades deciden gestionar su operativa a través de la division del trabajo y
su especializacion:

» Division de trabajo. Toda actividad que tenga que realizarse entre varias
personas debe distribuirse entre ellas de forma que se obtenga un mayor
rendimiento. Cada persona debe conocer y asimilar las tareas del proceso
que le son asignadas.

» Especializacion. La repeticidon de tareas realizadas por una misma persona
debe repercutir en el tiempo de ejecucion y en la calidad del desarrollo.

1.5.- Objetivo de la tesis

Una vez contextualizada la necesidad del cambio en la Organizacién técnica y admi-
nistrativa del negocio asegurador que ha derivado en la instauracion de los Centros
Operativos y, dado el campo tan amplio que representa la gestion aseguradora a
través de dichos Centros, se ha centrado esta tesis en la Gestion de Siniestros de
Dafios y Patrimoniales.

Esta nueva distribucion operativa por funciones ha sido la causa de un cambio en las
relaciones de gestidn, de supervision e incluso de cultura, de sistemas y de compor-
tamiento de las entidades. Es un camino de grandes dimensiones, con dificultades y
complejidades, y en el que cada Entidad que decidi6 emprenderlo tuvo sus propias
particularidades, pero en general se puede afirmar que se ha logrado su implanta-
cion y reconocimiento gracias a la profesionalizacion e implicacion de todo el Equipo
Humano de las entidades.

Se iniciaba una nueva etapa de crecimientos, no soélo por via organica, sino también
por via adquisiciones o por fusiones, que implicaba una evolucidon hacia un tipo de
estructura mas adecuada a las nuevas condiciones, por lo que se acudié a modelos
funcionales basados en la especializacién necesaria para asegurar la eficiencia en
las operaciones.

La organizacion se racionalizaba, se establecian sistemas y procedimientos normali-
zados de trabajo. Las Direcciones evolucionaban hacia una mayor tecnificacion, in-
corporandose un disefio de estructura funcional que permitiria que las tareas fuesen
desarrolladas por especialistas en un entorno donde las gamas de productos eran
mas extensas y tenian mayor complejidad en su correcta gestion.
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2. La creacion de los Centros Operativos de Sinies-
tros de Seguros Generales

2.1.- Inicio del proyecto. Objetivos de la gestion por Centros

En el capitulo anterior, se han enumerado las razones que llevaron a las entidades
aseguradoras al desarrollo de un proyecto de esta envergadura. Con la implantacion
de los Centros Operativos se pretendia obtener:

» Reduccion de costes por aplicacién de técnicas de economia de escala, en
confrontacién con la situacidn precedente en oficinas o sucursales.

» Reorganizacion y redistribucion de los recursos humanos.

» Hacer frente a la complejidad de la gestion, y en particular, a la de siniestros —
implantacion y consolidacion de los productos Multirriesgos-.

> Ejecucion de las tareas con métodos mas integradores.

» Redistribucion de las tareas de tal forma que se optimice la productividad y la
eficacia.

» Homogeneizacion. Trabajar con menos riesgo y segun los principios normati-
vos de cada entidad.

» Mejora de la calidad operativa aunque sélo fuese para reducir la variabilidad,
es decir, asegurar que tanto las operativas como los procesos de trabajo fue-
ran idénticos de manera que la calidad se mantuviera constante.

Para un proyecto de esta indole, los Comités de Direccion de cada entidad embar-
cada en este cambio organizacional, seleccionaron y asignaron un Director del Pro-
yecto y se crearon los respectivos Comités de Seguimiento. En la mayoria de las
entidades consultadas, la direccion del Proyecto recayd en las mismas personas
que habian iniciado los analisis previos de funciones y tareas en las sucursales o
delegaciones.

|dentificados, medidos, analizados y definidos los procesos de gestion de cada enti-
dad, se detectaron las necesidades y las mejoras a implementar, dimensionando las
magnitudes de cada “parcela del proyecto”, desglosado basicamente en cinco areas
de mejora:

Recursos Humanos (ver apartado 2.2.).

Sistemas: tecnologia y procesos (ver apartado 2.3.).
Organizacion y estructura (ver apartado 2.4.).

Plan de formacidn (ver apartado 2.5.).

Plan de comunicacién y concienciacion (ver apartado 2.6.).

VVVVYY
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2.2.- Recursos Humanos

2.2.1.- El impacto en las personas

La creaciéon de los Centros Operativos produce de forma ineludible un cambio en la
ubicacion de los centros de trabajo y por lo tanto una movilidad geografica del per-
sonal administrativo asignado en las oficinas o sucursales haciéndose necesaria una
negociacion con los Representantes de los Trabajadores sobre las condiciones de
esta movilidad geografica.

La situacion segun los parametros de productividad de los ultimos cinco afios (1985-
1990) no habia mejorado en el ambito de primas por empleados y las ratios de las
polizas por empleado habian disminuido (este ultimo parametro se debia en buena
medida al aumento del personal informatico en las Entidades) —ver anexo 4-. Con la
gestion a través de Centros se intentaba que la administracion pasase de absorber
los crecimientos de negocio a contribuir al crecimiento del mismo.

La dotacion de personal en los Centros se realizé con efectivos administrativos de
las oficinas o sucursales lo que comportdé que algunas personas se asignasen con
criterios de proximidad en lugar de idoneidad con la intencion que la movilidad fuese
lo menos “traumatica” posible. Se desplaz6 a cada persona al Centro Operativo mas
proximo a su residencia habitual, aunque no por ello fuera el mas idoneo para las
funciones de especializacion que eran necesarias desarrollar a partir de entonces.

2.2.2.- El impacto en las oficinas / delegaciones / sucursales

Las oficinas o delegaciones hasta ese momento habian funcionado como unas “mi-
cro compaiias” en las que se “hacia de todo” —atencion telefonica, proyectos, tarifi-
cacion, ingreso de pdlizas, tramitacion de siniestros, cobro de recibos, etc.-. A partir
del cambio, a las sucursales se las libera de aquellas tareas técnicas y administrati-
vas sin un valor comercial afadido, orientandolas de forma casi exclusiva a las fun-
ciones comerciales.

Su dotacion en cuanto a recursos humanos queda establecida con los efectivos co-
merciales existentes hasta la fecha y con una minima estructura administrativa cu-
yas funciones son de apoyo y soporte a la organizacién comercial: entre uno y tres
empleados en funcion de los volumenes de primas y mediadores asignados a la ofi-
cina o sucursal.
Las funciones de las oficinas pasan a ser:

»  Crecimiento y rentabilidad del negocio.

» Seguimiento y supervision de la actividad y gestion de la red.

» Consolidacion, potenciacién y expansion de la red de distribucion o me-
diadores.
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» Servicio de atencion y enlace entre la entidad y la red de distribucion: revi-
sar, enviar y recibir de los Centros Operativos la documentacidén necesaria
para gestionar el servicio a los clientes y a la red comercial.

2.2.3.- El impacto en las redes de distribucion

La efectividad y la calidad de las redes de distribucion eran los principales factores
que contribuian a la mejora de la rentabilidad. Las entidades apoyaron y potenciaron
la efectividad de la Red realizando sesiones de formacion de los productos a comer-
cializar con el soporte tecnologico adecuado.

Los cambios organizativos de gestidn de las entidades tuvieron un impacto directo
en sus operativas administrativas de atencion telefonica, de suscripcion, contables y
de siniestros, por lo tanto, debian planificarse y realizarse acciones comunicativas y
formativas sobre las implicaciones y consecuencias que estos cambios suponian a
corto y a medio plazo. Unos beneficios que influirian directamente en la propia red
de distribucidn: mejor gestion, mayor agilidad, atencion mas profesionalizada, etc.

Las entidades pusieron a disposicion, tanto de la red de mediacién como de los
clientes, la posibilidad de realizar las consultas via telefénica. Aquellas entidades
que estaban preparadas tecnolégicamente, desarrollaron e implementaron para los
canales de mediacioén las consultas via Intranet.

Para las redes de distribucién la lejania entre los Centros Operativos implico dejar de
tener en la oficina / delegacion / sucursal a los empleados a los que hasta entonces
el agente o mediador podia visitar y preguntar “como estaba el siniestro, la poliza o
aquel recibo”. A partir de este momento, estas cuestiones debian realizarlas bien
telefébnicamente o bien utilizando las nuevas herramientas informaticas.

2.3.- Sistemas: tecnologia y procesos

El abaratamiento de los costes en las TIC y la necesidad de gestionar la complejidad
creciente de los nuevos productos hicieron patente la necesidad de disponer de
unos soportes tecnoldgicos que unicamente podian ser asumidos en el ambito cen-
tralizado, ya que era inviable economicamente la implantacién en una estructura
territorial de oficinas o sucursales: tratamientos de imagenes, servidores de fax au-
tomatizados, ampliacion de codificaciones en los siniestros, centralitas telefonicas
capaces de derivar las llamadas en funcion del lugar de origen o por tipologia de
consulta a través de locuciones previas, intercambio electronico de datos, etc.

Uno de los procesos mecanizados del sector mas importantes de aquella época fue
la gestion de siniestros de automoviles a través del Centro Informatico de Compen-
sacion de Siniestros. Sistema CICOS: Sistema de gestion para los siniestros acogi-
dos a los convenios CIDE/ASCIDE. Sus principales ventajas fueron agilizar la ges-
tion administrativa de los siniestros acogidos a estos Convenios a través de medios
electronicos de comunicacion entre entidades, determinacion precisa de saldos entre
éstas y su posterior liquidacion, potenciacion de los Acuerdos de Indemnizacién Di-
recta como elementos necesarios para lograr una gestion eficaz. En aquella época
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las entidades adheridas a este sistema fueron: Caja de Prevision y Socorro, Fénix
Autos, Grupo Catalana Occidente, Grupo MAPFRE, Grupo Vitalicio, Multinacional
Aseguradora, Pelayo, Prevision Espafiola, Union y Fénix Espafiol, y UAP.

En lineas generales, el sector asegurador estaba bien situado para obtener ventajas
competitivas utilizando eficazmente la tecnologia, redisefiando los circuitos operati-
vos Yy sobre todo eliminando muchos aspectos burocraticos. Por lo tanto, debia evo-
lucionar hacia una mejor utilizacion de la informatica. A titulo de ejemplos represen-
tativos de este hecho:

» Las redes de distribucion de las principales entidades ya disponian de
ordenadores portatiles que les permitian la tarificacién de proyectos, in-
cluso en algunos casos la emisién de las polizas.

» El Grupo Vitalicio ya utilizaba tarjetas magnéticas para la autorizacion de
pagos en seguros de salud.

> El Videotex (método y tecnologia de acceso a bases de datos de forma
interactiva) se utilizaba en sistemas de tasaciones de siniestros de auto-
moviles.

2.4.- Organizacion y estructura

El crecimiento de las entidades conlleva la necesidad de una mayor especializacion
que reduzca los riesgos y aumente la capacidad de reaccion estratégica.

La especializacion entendida como distribucion de tareas debe desglosarse de tal
forma que fomente la capacidad cuantitativa y la aptitud cualitativa de aquellas per-
sonas que ejerzan cada una de las tareas como consecuencia de la repeticidon. Im-
plicando, entre otras cosas, una estructura y una subordinacion completa de las ta-
reas y de las funciones.

Las estructuras que se implantaron fueron la divisional o departamental en los Cen-
tros y matricial respecto a la Entidad.

La estructura divisional o departamental permite una gran descentralizacion operati-
va de forma que las divisiones pueden seguir estrategias particulares para el logro
de los objetivos que le son asignados por la unidad central o direccion. Este tipo de
estructuras —segun algunos manuales de administracion de organizaciones- se atri-
buyen a Alfred Sloan, presidente en aquella época de la General Motors, quien apli-
cé esta estructura a dicha corporacion en la década de los afios veinte. Cada depar-
tamento actua como una “empresa” con sus propios objetivos y medios; éste a su
vez, depende de otro departamento o unidad superior, y el conjunto de divisiones
esta coordinado y jerarquizado por una unidad central de decision —ver anexo 5-.

Como principal desventaja de este tipo de estructura se puede apuntar que un exce-

so de departamentos jerarquicos puede desdibujar la vision global de la empresa:
objetivos y estrategias.
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La organizacion funcional departamental de los Centros se combina con una estruc-
tura basada en criterios de mercado como son los productos —ver anexo 5-. Por lo
tanto, los Centros se organizaron bajo una estructura matricial permanente, entendi-
da como un mecanismo de enlace o una forma de establecer vinculos entre depar-
tamentos bajo un sistema de autoridad multiple y con una continuidad en el tiempo.
Esta estructura potencia una mayor coordinacién, colaboracion y especializacion
entre las distintas unidades del negocio, aunque también es cierto que se trata de un
sistema de autoridad multiple que en ocasiones comporta dificultades en la gestion
diaria.

La estructura matricial potencia la efectividad cuando es utilizada para el desarrollo
de nuevas actividades con una coordinacion de complejas interdependencias multi-
ples. Esta estructura es aconsejable, segun los manuales organizativos, para aque-
llas organizaciones maduras que intentan resolver sus conflictos a través del dialo-
go, la discusion constructiva y la negociacion entre iguales llegando a acuerdos o
consensos, aunque uno de sus riesgos es el exceso de reuniones.

La distribucidn por especializacién —departamental y matricial- implica en sus inicios
una supervision directa por parte de los respectivos responsables que debe ser sus-
tituida por una progresiva normalizacion en los métodos y las habilidades.

2.5.- Plan de formacion

Las personas son las verdaderamente ejecutoras de la productividad y de la calidad
de toda entidad, por lo tanto, la capacitacion, la formacion y el entrenamiento del
personal en las nuevas funciones encomendadas debian —y deben- ser un eje prin-
cipal para obtener los resultados deseados.

Se establecieron lineas de accion de mejora formativa desde dos areas de actua-
cion:

» Formacion e inversion para la red comercial y mediadores.
Se desarrollaron “planes de formacion de choque” en programas de ofimatica
y de sistemas de informacién que cada entidad tenia implantados (consulta de
polizas, siniestros, bases de datos de clientes, etc.), dirigidos a la red de dis-
tribucidn: comerciales y mediadores.

Se realiz6é un esfuerzo formativo considerable con la red de distribucion desde
diferentes opciones como la presencial y la radial con formadores en el territo-
rio.

» Formacion para el personal de los Centros.
Se entrevisto al personal administrativo para su posible ubicacion ideal: tareas
que estaban desempefando, experiencia profesional, competencias, etc., que
se plasmaron en bases de datos del personal, pero que posteriormente, para
la ubicacién del personal no prevalecieron a otros aspectos como el de la
proximidad geografica ya comentada en el apartado 2.2.1.
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Se realizaron y divulgaron manuales operativos para los Centros donde se in-
cluian:

v" Formacién de los nuevos procesos tecnoldgicos.

v" Normativa técnica de los productos.

En general, no se realizaron acciones formativas activas ni de seguimiento
acorde con las implicaciones que conllevaba el cambio.

En 1993 Unespa firmo los primeros acuerdos de formacion continua y, desde enton-
ces, esta desarrollando la funcion de promotor de los planes de formacion dirigidos a
las personas del sector. ICEA, por su parte, desarrollé y realizdé cursos formativos
encaminados a:

» La lucha contra el fraude e incidencias.
En el sector se estimaba que los casos de siniestros fraudulentos represen-
taban un 10% del total de reclamaciones, pero era dificil conocer su auténti-
co alcance. Era necesaria —actualmente aun lo es- la colaboracion entre el
sector compartiendo informacion, como por ejemplo el fichero FIA.

» La utilizacion de las TIC para la gestion de siniestros.

» El desarrollo profesional.

» La presentacién de los primeros analisis encaminados a la reposicion de
bienes de servicio en lugar del pago de la indemnizacion del siniestro.

2.6.- Plan de comunicacién y concienciacion

Las barreras en la comunicacion son uno de los principales problemas de toda orga-
nizacion tanto desde la optica de gestion interna como de cara a la imagen que se
pretende ofrecer al exterior.

Una de las claves del éxito de todo cambio es disponer de un buen plan de comuni-
cacién y concienciacion para toda la Organizacion, y éste debe ser transparente tan-
to interna como externamente. En lineas generales las comunicaciones se disefiaron
y basaron en tres ejes:

» Aumentar la eficacia de las organizaciones comerciales.

» Mejorar el servicio a Mediadores y a Clientes.

» Mejorar la gestion (en el caso de esta tesis, sélo se hace referencia a sinies-
tros).

2.7.- Las pruebas piloto: los primeros Centros
Los primeros procesos de centralizacion se realizaron para gestionar los siniestros

con resultado de dafos corporales y para algunos ramos muy concretos y comple-
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jos, como los de responsabilidad civil, grandes riesgos o la gestion de siniestros a
través del sistema CICOS, tanto por el impacto econédmico de éstos como por la
comprobacién practica que la especializacién necesaria era incompatible con el mo-
delo de sucursales.

La implantacién de estos primeros Centros Operativos también sirvidé para realizar
las pruebas piloto necesarias para verificar los nuevos circuitos operativos tales co-
mo el envio y la recepcion de documentacion, las actualizaciones y los nuevos apli-
cativos desarrollados para la gestidon, la determinacion del personal necesario en
funcidn de los volumenes y cargas de trabajo, y la estructura organizativa a desarro-
llar e implementar.

Estos primeros Centros se tienen que entender como “pruebas en real” previos a la
puesta en marcha definitiva. Se organizaron en ciudades tales como Madrid, Barce-
lona, Valencia o Bilbao, que daban servicios a un determinado numero de sucursa-
les (normalmente aquellas mas proximas geograficamente), que permitieron evaluar,
coordinar y verificar la viabilidad de un cambio organizativo de esta envergadura.

Una vez desarrollados e implantados estos Centros, se realizaron los ajustes nece-
sarios y las entidades se prepararon para su aplicacion masiva.

Se implantaron diferentes modelos que han ido evolucionando:

> Modelos basados en la territoriedad.
» Modelos basados en la especializacién por tipologias de siniestros.
» Combinacioén de los dos modelos mencionados.

2.8.- Inicios de los Centros Operativos de Siniestros de Dafos y Pa-
trimoniales

Los Centros de Siniestros son unidades operativas y funcionales disefiadas para
asumir aquellas actividades en el ambito de siniestros cuya realizacidén en las sucur-
sales no reporta un valor anadido ni para el mediador ni para el cliente. Concentra-
das estas actividades en un Centro Operativo permiten realizarse con mayor eficien-
cia gracias a la especializacion y a una mejor dotacion tecnolégica, proporcionando
una completa aplicacion de la normativa técnica vigente, una mayor agilidad en la
tramitacion y una profesionalizacion de los gestionadores que son las personas en-
cargadas de la gestion de siniestros.

La mayoria de entidades optaron por la implantacion de varios Centros de Siniestros
y su numero oscilé en cada Entidad en funcién de:

» El volumen de siniestros gestionados.

» La disminucion del impacto de la movilidad geografica. La no-creacion de ma-
cro-centros de gestidon de personas con las dificultades de direccion que com-
porta.

» Estar lo mas proximo posible del lugar de ocurrencia del siniestro ya que ello
implicaba un mejor control, coordinacion y supervision en la gestion del mis-
mo.
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Las funciones basicas de estos Centros Operativos de Siniestros se establecieron

en:

>

Dar servicio a clientes y mediadores gestionando integramente el proceso del
siniestro segun las facultades concedidas, la normativa técnica y la aplicacion
de las condiciones contractuales en cada caso.

Productividad: Obtener la maxima calidad posible en la gestion de siniestros,
satisfaciendo las expectativas de los mediadores y de los clientes a un precio
adecuado, eliminando los costes de la “no-calidad”, entendiéndola como el
conjunto de tareas y funciones sin un valor percibido en el servicio realizado,
potenciando los arreglos amistosos, los servicios de reparacion (propios y
concertados) y la sustitucion versus la indemnizacion.

Actividades y acciones mas relevantes de los Centros Operativos de Siniestros:

A\
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Recepcion, validacion y apertura de las declaraciones de siniestros.
Asignacion, seguimiento y supervision de los servicios de profesionales inter-
nos y externos (peritos, reparadores, talleres, abogados, etc.).

Atencidn y gestion con clientes, mediadores, profesionales, perjudicados, en-
tidades contrarias, organismos oficiales, etc.

Gestidon de los avisos y comunicaciones a través de las agendas de sinies-
tros.

Administrar los sistemas de gestion automatizados como el sistema CICOS.
Control y seguimiento de los siniestros no finalizados o pendientes.
Reclamaciones de y a contrarios y perjudicados.

Gestiones de consignaciones.

Control de juicios con sefialamiento.

Arreglos y transacciones amistosas.

Gestidon de pagos y recobros.

Liquidacion y cierres de siniestros gestionados.

Deteccion y seguimiento de siniestros con incidencias o indicios de fraude.
Enlace y consultas con los responsables de los productos correspondientes.
Informacion y formacion normativa y de procedimientos.

Propuestas de acciones de rendimientos.

Interlocucion de los convenios establecidos (CIDE/ASCIDE).

Estadistica de supervision de parametros cualitativos y cuantitativos de la
propia gestion de siniestros.

Este cambio operativo hacia la especializacion en Centros Operativos implicd un
cambio en la cultura, en los sistemas y en el comportamiento de las Entidades con
la finalidad de cambiar la efectividad de la organizacion en la resolucion de los pro-
blemas planteados hasta ese momento y la consecucion de los objetivos marcados.
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3.- Evolucidén y situacion actual de los Centros Ope-
rativos de Siniestros de Seguros Generales

3.1.- La evolucién de los Centros Operativos de Siniestros

La implantacion de los Centros como nueva forma de gestionar, responde a una de
las medidas paliativas al estrechamiento de los margenes y a la necesidad de mejo-
rar la eficiencia de las entidades. Un cambio de estructura como motor de desarro-
llo: los Centros Operativos y los cambios funcionales de las oficinas o sucursales del
territorio.

Los Centros son el resultado de la aplicacion de los diferentes parametros de disefio
organizativo que se han podido instaurar en las entidades aseguradoras gracias al
desarrollo de las TIC. Pero, ¢qué ha pasado durante estos afios?

Para dar respuesta, vamos a analizar la evolucién segun datos publicados por ICEA:
» Primas de los ramos de No-Vida.
» Siniestralidad de los ramos No-Vida.
» Productividad de los Centros.

3.1.1.- Evolucion de las primas de los ramos No-Vida

Evolucion de las primas en los ramos de Vida y No-Vida:

EVOLUCION DE LAS PRIMAS DEL SECTOR
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Grafico 1. Fuente: Anuario de los Seguros No-Vida 2004 publicado en 2005 por ICEA.

En este grafico se puede apreciar el crecimiento sistematico de las primas de los
ramos No-Vida debido, principalmente, a los cambios sociales y culturales que se
han producido en estos ultimos afios: aumento de la media de vehiculos por habitan-
tes, mayor contratacion de seguros Multirriesgos como medida protectora ante posi-
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bles pérdidas patrimoniales, la obligatoriedad de aseguramiento como condicion “si-
ne qua non” de las entidades de crédito —hipotecarios y personales-, las reclamacio-
nes por responsabilidad civil, etc.

Distribucién de las primas de los ramos No-Vida en 1990:

Distribuciéon porcentual del volumen de primas
en los ramos de No-Vida 1990

6N
(o]
1% 50%

24%

Automoviles Resto ramos Asistencia Sanitaria

Accidentes mDecesos Hogar

Grafico 2. Fuente: Anuario de los Seguros No-Vida 1990 publicado en 1992 por ICEA.

Distribucién de las primas de los ramos No-Vida en 2005:

Distribucién porcentual del volumen de primas
en los ramos de No-Vida 2005

% 4%
17%

42%

Automdviles Resto ramos (Inc., trans.)
R.C. Accidentes
mDecesos Multirriesgos

Gréfico 3. Fuente: Anuario de los Seguros No-Vida 2005 publicado en 2006 por ICEA.

La evolucion de la distribucion del volumen de primas ha tenido sus consecuencias
en la tramitacion de siniestros, basicamente con el crecimiento de la facturacion de
productos como los Multirriesgos, productos con mayor complejidad en su correcta
gestion.
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3.1.2.- Evolucion de la siniestralidad de los ramos No-Vida

F 1998 1999 2000 2002 2003 2004 2005 2006
>< (a Junio)
Ratio siniestralidad (coste stros/prima imputadas)
Automoviles 83,30%| 93,29%| 88,00%| 75,61%| 77,19%| 73,12%| 72,70%| 76,23%
Hogar 58,70%| 69,67%| 65,03%| 62,53%| 60,93%| 57,63%| 956,79%| 57,20%
Comunidades 76,58%| 70,10%| 68,61%| 68,19%| 61,98%| 60,73%| 59,59%
Comercio Falta de 85,63%| 80,11%| 82,38%| 68,71%| 63,52%| 59,68%| 58,81%
Industrial informacion 95,23%| 82,74%| 93,21%| 81,40%| 65,82%| 71,85%| 65,83%
Multirriesgos 78,57%| 69,77%| 70,51%| 65,90%| 60,40%| 63,20%| 58,90%
Resto 74,41%| 70,70%| 72,26%| 71,08%| 61,70%| 62,30%| 59,23%
Total No-Vida 72,80%| 83,18%| 79,38%| 73,95%| 74,06%| 68,50%| 69,80% 69,39%
Resultado técnico s/ retenido
Automoviles 8,91%| -4,58% 0,05% 7,22%| 11,71%| 15,44%| 15,31%| 12,20%
Hogar -2,72%|  0,33% 3,99%| 4,56% 7,45%| 11,06%| 11,56%| 12,64%
Comunidades 1,21% 5,94% 3,31% 5,84%| 16,96%| 16,53%| 20,52%
Comercio Falta de -11,98%| -5,40%| -14,46% 1,86%| 11,61%| 12,37%| 18,40%
Industrial informacion 551%| -091%| -2311%| -5,43%| 14,13%| 4,75%| 17,37%
Multirriesgos -0,40% 2,24%| -2,45% 5,55%| 12,12%| 14,67%| 14,91%
Resto 6,90% 6,77% 2,85% 7,71%| 11,12%| 13,95%| 14,57%
Total No-Vida -5,54]  1,08%| 3,40% 5,05%| 9,66%| 12,61%| 13,51%| 13,52%

Gréfico 4. Fuente: ICEA.

Las cuentas de resultados de las entidades han situado al sector en un nuevo “ciclo
blando” entendiéndolo como un aumento de beneficios. Este nuevo marco se debe a
varios factores:

» Mayor y mejor segmentacion en las tarifas.

» Disponer de informacién mas precisa tanto para la suscripcién como para la
gestion de siniestros.

» Una nueva organizacién funcional de las entidades que ha implicado una
nueva forma de gestion y que ha permitido ganar eficacia.

» Unos desarrollos en las TIC con su consiguiente abaratamiento que han su-
puesto:

Ejecucion de las tareas con métodos mas integradores.

Redistribucion de las tareas.

Trabajar con menos riesgo.

Simplificacion de las estructuras. Disminucion de los responsables

existentes con la estructura de gestion en el ambito territorial (oficinas,

delegaciones o sucursales).

Acuerdos en el ambito nacional y europeo como por ejemplo el Baremo

de Danos Corporales.

AN NI NN

<

Segun publicacién del Boletin Diario de Seguros del pasado 5 de febrero de 2007
“‘las aseguradoras practicamente quintuplican sus beneficios entre 2000 y 2005, in-
cluyendo estadisticas sectoriales de activo y pasivo, inversiones financieras, cuentas

27



de pérdidas y ganancias, etc. Las cuentas de resultado han pasado de 784 millones
de euros de beneficios en el afio 2000 hasta los 3.551 millones al cierre del afio
2005.”

No obstante, los servicios de asistencia y reparacion estan originando un aumento
en las frecuencias de siniestralidad y en los costes medios en los ramos como los de
Hogar y Comunidades debido basicamente a unos inadecuados sistemas de control
y supervision (esta problematica se analiza en el apartado 6.2.1.).

3.1.3.- Evolucion de la productividad

Descripcion 1994 1997 2001
Cost(_a sqlarlal _e§t|mado por sml.e.stro Ilqu[daf:io: masa 16,47 € 17,36 € 16,10 €
salarial area siniestros / nim. siniestros liquidados
Numero de siniestros declarados por gestionador de 1.101 1.616 1.941
siniestros (Autos 803) |(Autos 1.221)
(Hogar 606) | (Hogar 494)
Numero de siniestros liquidados por gestionador de si- 1.270 1.682 1.994
niestros (Autos 845) |(Autos 1.596)
(Hogar 659) | (Hogar 513)
Tiempo empleado por siniestro liquidado 1h 34m 1h. 0:48 m
\Velocidad media liquidacion 96 dias 92 dias 96,39 dias
\Velocidad media liquidacion Automdéviles No disponible 131 dias 90,06 dias
Porcentaje del personal en gestion de siniestros 35,70% |No disponible| 24,05%

Porcentaje de costes de personal en gestion de siniestros| 30,80% |No disponible| 20,15%

Gréfico 5. Fuente: Informacion extraida de datos de ICEA.

Ao 1994: Situacion previa antes del inicio de la gestién a través de los centros operativos.
Afo 1997: Comienzan a aparecer los centros operativos de siniestros.

Afo 2001: Ultima informacion publicada por ICEA sobre medidores de productividad.

A pesar que la informacién disponible de ICEA es hasta el 2001, se puede apreciar
en este cuadro que se ha mejorado en la gestion, control y liquidacion de siniestros,
siendo posible gracias al cambio estructural y a la evolucién de las TIC en el sector —
como ya se ha comentado anteriormente-.

La gestion de siniestros a través de los Centros Operativos ha contribuido en la me-
jora de productividad y eficiencia administrativa:

> Los costes salariales han disminuido.

> Las entidades son capaces de gestionar mas siniestros -declaracion y liquida-
cion- por persona asignada en los Centros.

> La velocidad media de liquidacion en el ambito global no ha variado, pero en
el ramo de Automdviles (ramo de mayor volumen en cuanto a siniestros y el
mas mecanizado) en el 2005 la velocidad media de liquidacion es de 73 dias:
en 8 ainos se han reducido 59 dias de media de gestion.

A modo de resumen, las primas del sector han aumentado de forma sistematica por
encima del IPC., la cultura aseguradora se esta introduciendo en la sociedad espa-
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nola, los productos han evolucionado con mayores coberturas y complejidad en la
gestion, y las entidades han sido capaces de aumentar su productividad y eficiencia
en la gestion administrativa.

Los Centros Operativos de Siniestros han contribuido a:

» La viabilidad y el reflote de aquellas entidades que obtenian los beneficios
gracias a sus inversiones y no a la propia gestion del negocio asegurador.

» Conseguir que el sector asegurador se situe en estos ultimos afios en un
nuevo “ciclo blando” obteniendo unos buenos resultados econémicos.

Por todo ello, podemos afirmar que los objetivos marcados inicialmente para los
Centros se estan cumpliendo: Incidir de forma directa en las cuentas de resulta-
dos.

3.2.- Organizacion de los Centros Operativos de Seguros Generales

La implantacion de los primeros Centros Operativos datan de 1994 y, de forma ge-
nérica, se estructuraron por especializacion de ramos (Hogar, Comunidades, Em-
presas, Grandes Riesgos, Transportes, Accidentes, etc.), con la excepcion de los
ramos de Automoviles cuya gestion se estructurd sobre la base de la especializacion
entre dafios materiales y danos corporales.

Desde sus inicios y hasta la fecha, el entorno asegurador ha continuado con apro-
piaciones, adquisiciones y fusiones de entidades que han comportado cambios en
las estructuras de estos Centros Operativos: nuevas incorporaciones de personal
con culturas y habitos profesionales diferentes, formacioén en los nuevos ramos de
cartera, etc.

En la actualidad muchas entidades han evolucionado en estos Centros estructuras
funcionales, buscando agrupaciones significativas desde la homogeneidad de sus
componentes o tipologias de siniestros con suficiente masa para permitir una espe-
cializacién, y que a su vez, pueda estar desglosada bien por importes (mas de 2.500
euros, menos de 2.500 euros), o bien por distribucion geografica (lugar de ocurren-
cia del siniestro). Paralelamente y dentro de los Centros, se han creado departamen-
tos o unidades especiales de gestion en areas como son: fraude, recobros, gestion
pasiva, CICOS-SDM, proveedores, etc. Unas estructura-tipo actuales:

» Automoviles
v Atencion telefénica, analisis, apertura y tramitacion inicial.
v' Dafos materiales.
= Siniestros extranjeros.
= No Convenios.
= Dafos propios.
= Robo-incendio.
v' Dafos corporales.
= Asistencia sanitaria.
=  Seguimiento victimas.
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Red pericial médica.

v' Unidades especiales de:

Recobros.
Fraude.

Convenios dafios materiales (CICOS, SDM).

Judiciales.

Redes de profesionales externos.

Gestion especial.

Se adjunta modelo de organigrama tipo:

Direccion
Centro
Atemon Darios Darios
telefénicay X
hateriales Corporales
apertura
.| Gestion Gestion
' Especial Especial
¥ v v
Redes Gestian Interlocutor# Recobros - Gestian Asistencia
——— Profesionanes Siniestros Cicos Fraude Siniestros Sanitaria
Externos . N SOM -
Fropietarios Propietarios
Ty vy T l __________ l _"_"_"_"_"F"_""_"_'i """""""""" l ___________ i """"""""" v
Gestionador 1 ‘Geat\onador'l Gestionador 1 Gestionador 1 Gestionador 1 Gestionador 1 Gestionador 1 Gestionador 1 Gestionador 1
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002 002 002 002 002
[ I I I I
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nnn nnn nnn nnn nnn
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Distribucion: | | Asignacion Asignacion: | :Asignacidn: {Asignacian Asignacion i iAsignacion. | Asignacidn i iAsignacion:
Aleatoria i lAUtomatica Automatica | Automéatica tAutomatica | TAUtomatica Automética | iSemiautornatic]  {Automatica
i iSemiautomnatic Distribucion: | Distribucion: iDistnibucion: | Distribucion Distribucion: | & Segdn i iDistribucion:
i iaManual Zonas i iCompafia {Compafiia Compania Zonas
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Importes : Importes
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Grafico 6. Modelo de organigrama.
Propietarios* = responsables de la coordinacion de los siniestros asignados a su cartera de gestion.

» Resto ramos de dafios y patrimoniales
v Atencion telefénica, analisis, apertura y tramitacion inicial.
v' Dafos materiales.

Dafos por agua.
Cristales.

Incendios y dafios eléctricos.

Responsabilidad civil.

Ingenieria y transportes.

Otras tipologias.

v' Dafios corporales.

Responsabilidad civil.
Accidentes.
Colectivos.

v" Unidades especiales de:

Recobro.
Judiciales.
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= Reparadores, red pericial y redes de profesionales externos.

Distribuyendo cada uno de estos grupos de especializacion bien por cuantias o bien
por zonas geograficas segun lugar de ocurrencia del siniestro.

Se adjunta modelo de organigrama tipo:

Direccion
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RRS Profesionan Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo
AF " Con Incid. || Con Incid. | | Con Incid. | | Con Incid. | | Con Incid. | | Con Incid. |Con Incid.| Con Incid. Con Incid. | Con Incid.| Con Incid.
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Grafico 7. Modelo de organigrama.

Algunas entidades aseguradoras han derivado ciertas tipologias de siniestros a re-
des especializadas, como son:

» Asitur Asistencia. Asistencia en viaje, reparacion de cristales de vehiculos e
inmuebles, apertura y primeras gestiones de siniestros.

» Depsa. Proteccion juridica y reclamaciones.

> Arag. Asesoramiento y defensa juridica, y subsidio por retirada del permiso de
conducir.

» Europ Assistance. Empresa especializada en todo tipo de asistencia a vehicu-
los a motor.
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Algunas entidades, aprovechando las sinergias de compras, adquisiciones y fusio-
nes han implantado Centros Operativos Corporativos que dan servicio a las diferen-
tes entidades de ese grupo. Por ejemplo el Grupo Generali Espafa (AIE) que da
servicio a Estrella Seguros y a Vitalicio Seguros.

3.3.- El Cliente y la gestidn del siniestro

Conociendo las necesidades del mercado, las entidades deben orientar los Centros
Operativos de Siniestros hacia una eficaz administracion y gestion de los siniestros
con una clara obsesion por la mejora del servicio al cliente y sin renunciar a la apli-
cacion de los principios técnicos y normativos.

Segun las ultimas encuestas realizadas por ICEA sobre la calidad percibida por los
clientes del sector, ésta se diferencia en dos fases: la contratacion y la post-
contratacion, entendida ésta ultima como la valoracion del siniestro.

Las demandas de los clientes en cuanto a la calidad de servicio en la post-
contratacion son:

La rapidez en la contestacion y solucion de problemas del siniestro.

La agilidad de la compaiia-mediador-perito en acudir.

La capacidad de contestar y solucionar problemas.

La defensa de los intereses del cliente por parte de la entidad-mediador.
La rapidez en la gestidn del siniestro.

La informacion sobre la situacion del siniestro.

El cumplimiento de lo establecido en el contrato.

La indemnizacién justa.

La agilidad en el pago.

Los servicios complementarios: abogados, red de reparadores, talleres con-
certados, asistencia, vehiculo sustitutivo, etc.

VVVVVYVVYVYYVYVY

El siniestro es el momento de la verdad, donde se verifica si la calidad del servicio
que se contrato es la ofrecida, si la entidad y el mediador son dignos de su confian-
za. Es uno de los puntos mas significativos para todo profesional del seguro. Para
las entidades supone demostrar que aquello que en su dia contratd el cliente tiene
su efecto.

En muchos casos el primer contacto directo entre el cliente y la entidad es a traves
de un Centro Operativo de Siniestros. Por ello, es clave el trato humano cuando el
cliente se pone en contacto con estos Centros. Es muy frecuente que esta comuni-
cacion se realice bajo una cierta tension, siendo importantes las competencias co-
municativas de los profesionales que estan recibiendo estas llamadas: la capacidad
de ponerse en la piel del cliente (empatia), saber transmitir seguridad en un momen-
to dificil y delicado para el cliente, que perciba que hay una persona al otro lado del
teléfono que se hace cargo de su problema y que sabe realizar su trabajo con profe-
sionalidad (primero tranquilizar y posteriormente recabar informacion sobre lo ocurri-
do, posibles dafios, horarios para realizar la primera reparacion, etc.).
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Los Centros de Siniestros son, dentro del proceso de negocio, los que mas clara-
mente inciden en el ambito externo en cuanto a servicio prestado por la entidad. El
siniestro implicara un antes y un después en la relacion entidad-mediador y cliente.
Para éste, si el siniestro no se resuelve a su completa satisfaccion, la percepcion
sera negativa. De ahi que la satisfaccién dependa, en gran medida, del factor eco-
némico.

3.4.- Situacion actual de los Centros de Siniestros de Seguros Ge-
nerales

En la actualidad, con este entorno de creciente competitividad, las entidades asegu-
radoras deben enfrentarse al reto de ofrecer el nivel de servicio que exigen los clien-
tes, a la vez que realizar mejoras sensibles en su rentabilidad. Y la gestion de sinies-
tros es una palanca clave para este objetivo.

Los Centros tienen que evolucionar desde varias perspectivas y cada entidad debera
realizar con o sin ayuda externa, un analisis de gestion de su situacion actual con los
principios basicos de:

» Ajustar los costes de siniestros tanto indemnizatorios como administrativos.
» Mejorar el servicio al cliente buscando su fidelizacion.

3.4.1.- Anélisis de gestion

Las entidades deberan identificar y cuantificar sus oportunidades de mejora en la
gestion de siniestros y realizar un estudio critico sobre ésta. Para ello, cada entidad
debe:

» Seleccionar una muestra representativa de los siniestros gestionados.

» Realizar un diagnostico detallado de la gestion de dichos siniestros por per-
sonal de los Centros, de departamentos técnicos de productos o ramos, de
marketing, de calidad de servicio, de informatica y de organizacion:

v Identificando las tareas que conforman la gestion de siniestros.

v" Proyectando la dedicacion de cada una de las tareas con su coste
asociado.

v' Definiendo cada tarea como principal o secundaria en funcién de su
impacto directo en los pagos de siniestros o en la calidad percibida por
el cliente.

v" Analizando la tecnologia utilizada para cada grupo de tareas.

» Cuantificar y priorizar las oportunidades globales de mejora.

Se apuntan algunos ejemplos ilustrativos de mejora que han expuesto entidades
aseguradoras como Zurich, Grupo Generali Espafia, Grupo Pelayo, Grupo Catalana
Occidente o Linea Directa:
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» Insuficiente informacién recabada para la apertura del siniestro asi como du-
rante su posterior gestion.

» La no-segmentacién inmediata ni mecanizada de los siniestros en funcion de
su complejidad, tamafio o numero de involucrados, para su asignacion al ges-
tionador o gestionadores mas idéneos.

» Excesivos traspasos del siniestro entre gestionadores, generando pérdidas de
informacion y retrasos.

» Dificultad en identificar y trabajar con el profesional externo mas adecuado:
perito, red de reparadores, talleres concertados, etc.

» Problemas de comunicacion e intercambio de informacidon con los diferentes
profesionales que intervienen en la resolucién de cada siniestro.

» Una gestion poco proactiva: poco tiempo dedicado a la comunicacion con el
cliente recogiendo informacion necesaria para la gestion, para informarle de la
situacion en la resolucién de su siniestro, para iniciar tareas especificas como
la de recobros o deteccion de fraudes, etc.

» Dedicacion excesiva en actividades de poco o nulo valor en la tramitacion ta-
les como la documentacion, copias, mantenimiento de expedientes o la aten-
cion telefonica sin valor afiadido para el cliente ni para la gestion del mismo.

A modo de resumen, en una presentacion realizada en Recoletos Madrid en el 2004
por la consultoria Accenture —ver anexo 6 sobre esta consultoria-, el porcentaje me-
dio de dedicacion a la gestion de siniestros es de:

> 44% en actividades genéricas sin implicaciéon directa en la mejora de atencion
al cliente ni en el coste del siniestro.

» 36% en actividades de gestion: investigacidn, evaluacion, negociacion, reco-
bros, gestion legal, gestion médica.

> 15% en actividades de notificacion, apertura, cobertura, asignacion y contacto
con clientes y con profesionales que intervienen en la gestion del siniestro.

A partir de la informacién extraida en el analisis realizado y a modo de conclusion
sobre el diagnéstico de gestidon de siniestros, es posible definir “Quién, Qué, Cuan-
do, Dénde y Como” actuar, estableciendo un plan de acciéon que permita aprovechar
las oportunidades de mejora identificadas, centrando los esfuerzos en aquellos as-
pectos mas relevantes para potenciar los principios basicos de mejoras en el servicio
al cliente y continuar ajustando los costes de siniestros asi como los gastos de ges-
tion.

Otro factor importante es el tiempo de dedicacién a las acciones a desarrollar. En el
entorno actual tan competitivo y de grandes cambios como es en el que nos encon-
tramos, el tiempo de implantacion de las mejoras definidas no debe superar los cua-
tro afios. En caso contrario, deberian replantearse dichas acciones de mejora.
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3.4.2.- Andlisis interno de los Centros Operativos de Siniestros

Los Centros Operativos de Siniestros de Dafos y Patrimoniales deben colaborar y
aportar de forma significativa en:

» Crecimiento. Contencion de anulaciones. Reforzar y fidelizar la relacion entre
entidad-mediador y cliente.

> Rentabilidad. Mejorar por la implantacion de nuevos servicios que disminuyan
el coste del siniestro y beneficien en el servicio al cliente.

» Eficacia y eficiencia. Aumento de la productividad administrativa.
» Un buen servicio prestado es conseguir un buen argumento de venta.

» Convertir al cliente en un futuro nuevo comprador de seguros y que sea la
mejor publicidad de la entidad: “reactivar a los clientes dormidos”. Segun es-
tudios internos de “Daemon Quest” —ver anexo 6 sobre esta consultoria-: re-
activar a una masa de clientes en cartera, conociendo sus perfiles, segmen-
tandolos adecuadamente, con politicas de descuento y adscripcion a politicas
de fidelizacion, es siete veces menos costosos que la captacién de un nuevo
cliente.

La situacion actual en los Centros Operativos de Siniestros ha comportado una serie
de ventajas, pero también una serie de inconvenientes que deben afrontar las enti-
dades en cuestion:

Ventajas:

» Optimizacién de los recursos humanos, tecnolégicos y materiales. Los Cen-
tros han supuesto un mejor desempefo a un menor coste, entre otros, un me-
jor aprovechamiento de tiempos muertos.

» Homogeneizacion de la gestion. Realizando las tareas propias de la gestion
de forma mas eficiente, ejecutando las tareas con métodos mas integradores,
potenciando la racionalizacion de los procesos y reduciendo el numero de si-
niestros con disfunciones o anomalias en su gestion.

> Posibilidad de especializacion del personal responsable en la gestion del si-
niestro. Esto se consigue adquiriendo las competencias necesarias para el
correcto desarrollo de las funciones encomendadas a cada uno de los inte-
grantes del Centro y resolviendo con anterioridad muchos casos similares, ob-
teniendo para cada caso una solucion eficaz, disminuyendo los errores y re-
duciendo los plazos de gestion.

» Facilitando la formacion del personal y mejorando la gestion del conocimiento.

» Cambios de rol. Nuevas funciones, nuevos aprendizajes y nuevas perspecti-
vas profesionales.
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Inconvenientes:

>

Procesos de movilidad geografica. Han implicado pérdida de motivacion asi
como una mas dificultosa gestidn de grupo y de liderazgo: expectativas profe-
sionales frustradas, estructuras “aplanadas”, etc.

Desaprovechamiento de conocimientos del personal formado debido a su
asignacion a los Centros por criterios de proximidad geografica, y no por ido-
neidad de perfiles y competencias.

Desvinculacion con los resultados y objetivos globales de la entidad. Falta de
implicacion, sobre todo en aquellos Centros excesivamente jerarquizados.

Despersonalizacion del trato al cliente. Deficiente o insuficiente empatia, falta
de calidad en las comunidades y pérdida de la vision de servicio al cliente.
Barrera tecnoldgica. La tecnologia no permite una comunicacién como el con-
tacto directo de persona a persona y maxime cuando un interlocutor —cliente
en este caso- ha sufrido un siniestro.

Falta de potenciacion de la proactividad si los procesos son dirigidos y condu-
cidos de manera excesiva.

Inexistente retroalimentacion de la gestion. Deficiencias de comunicacion vy
aprendizaje en los Centros. Inadecuados sistemas de supervision y control.
Falta de herramientas especificas y necesarias para la correcta gestion y el
seguimiento de todo el Centro Operativo: como por ejemplo, para el segui-
miento del servicio de la red pericial, talleres concertados o reparadores.

Pérdida de autonomia y capacidad para tomar decisiones y asumir responsa-
bilidades. En segun que circunstancias, implica un estrés ya que la naturaleza
de esta nueva estructura matricial es fuente permanente de sobrecarga para
todo el personal. El coste de la coordinacion exige una frecuente comunica-
cion interpersonal que requiere que la gente pase mas tiempo en reuniones
de coordinacion, con los costes administrativos y de comunicacion que impli-
can.

Vision de los Centros Operativos como fabricas de tramitacion mecanizada
sin aparente aportacion de la persona (de la artesania a la fabrica). Escaso
analisis estratégico del siniestro. Tramitacion administrativa versus gestion de
siniestro.

3.5.- Pilares de la evolucién a desarrollar

En este capitulo se han expuesto el entorno y la situacion actual de los Centros Ope-
rativos de Siniestros. A partir de aqui, se enumeran algunas pautas hacia donde de-
ben derivarse para su maxima optimizacion.

La especializacién de la gestién de siniestros junto con la mejora continua de los
procesos tecnologicos y operativas de gestion deben posibilitar una mayor dimen-
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sion del negocio asi como con una importante mejora en el servicio percibido por los
clientes.

Los Centros Operativos deben orientarse hacia una clara obsesion por un mejor ser-
vicio, sabiendo que los siniestros son problemas de los clientes y es responsabilidad
de los Centros resolverlos con solvencia y eficacia. Esta debe ser la Mision de los
Centros Operativos de Gestidn de Siniestros.

De forma genérica las entidades se han centrado en la optimizacion de las redes de
distribucion, pero no deben perder de vista el papel tan relevante e importante de los
Centros de Siniestros, ya que una correcta gestion permite diferenciarse de la com-
petencia para la captacion y retencion de clientes de forma efectiva. Por ello la evo-
lucidn de estos Centros debe tener los objetivos globales de:

» Las personas que componen los Centros. De forma prioritaria, se deben
abordar los inconvenientes que ha comportado la gestion a través de los Cen-
tros de Siniestros y que se han enumerado en el apartado 3.4.2. Hay que per-
sistir en la simplificacion de las actuales estructuras de los Centros, adaptan-
dolas a las exigencias que el dia a dia requiere. Cuestionando los motivos de
cada actuacién. Potenciando actuaciones en la gestidn de siniestros de carac-
ter proactivo. Planteando politicas de incentivos y motivaciones tanto indivi-
duales como colectivas —capitulo 4-.

» Los procesos de gestion. Simplificando y potenciando la mejora de la pro-
ductividad, con especial atencidn en aquellos procesos que permitan mejorar
la calidad de servicio y el coste del siniestro. Los procesos deben ser flexi-
bles, agiles y capaces de adaptarse a los cambios del negocio, facilitando el
rigor en los principios técnicos, controlando la siniestralidad y cumpliendo de
forma estricta la normativa técnica vigente. Facilitando soporte tecnoldgico
para la correcta toma de decisiones, mecanizando y automatizando en la me-
dida de lo posible la deteccion del fraude, potenciando la gestion y los proce-
sos de recobro, los acuerdos, la comunicacion y la informacion con proveedo-
res de servicios, disponiendo de un cuadro de mando integral de siniestros.
Replanteandose los motivos de los procedimientos actuales —capitulo 5-.

> Los proveedores de los Centros. Las entidades deben cambiar y afrontar la
calidad de los servicios con sus redes de proveedores que intervienen en la
resolucién de los problemas de los clientes. La cooperacion tanto interna
(principalmente en los departamentos de recursos humanos, técnicos, marke-
ting y redes de mediacion), como externa (peritos, reparadores, talleres, con
entidades del sector) con el objetivo de mejorar el negocio, facilitando la co-
municacion y colaboracion para alcanzar objetivos comunes. Divulgando los
planes de accién, escuchando y recibiendo propuestas u oportunidades de
mejora desde otros ambitos, como son la lucha contra el fraude o la agilidad
en la gestion; y que en servicios como SINCO, FIVA, SDM, CAS, CIDA o
FVSI han impulsado y potenciado la eficiencia operativa, y la reduccién de los
costes tanto de gestion interna como indemnizatorios. Agilizar la informacion
rigurosa entre entidades y en definitiva, aumentar la calidad de servicio a los
clientes —capitulo 6-.
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4. Las personas

“El éxito de todas las cosas depende de la preparacién, Sin preparacion, el fracaso es seguro.”
Confucio.

Como se ha descrito en el apartado 3.4.2.- Analisis interno de los Centros Operati-
vos de Siniestros, entre los inconvenientes que ha comportado la gestion de sinies-
tros a través de los Centros estan la falta de motivacion, de implicacién, de com-
promiso y de entrega por parte de sus profesionales.

En este capitulo se describe un plan de accidon marco para intentar paliar esta situa-
cion, promoviendo un cambio cultural en la gestién basado en la responsabilidad
mutua entre la entidad y sus profesionales. Para ello, ésta debe:

» Escuchar y detectar las necesidades, inquietudes y dificultades de sus profe-
sionales.

Potenciar el crecimiento de las personas, facilitandoles oportunidades de de-
sarrollo, redisefiando y enriqueciendo el contenido de las tareas encomenda-
das y vincularlas con la mision y los principios de actuacion consensuados.
Reconocer y premiar el esfuerzo.

Invertir tiempo y recursos para la implicacion de sus empleados.

Depositar y demostrar confianza y autonomia a sus profesionales.

Fomentar los sentidos de pertenencia y compromiso con la entidad.

A\
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El cambio que se propone en este capitulo implica un esfuerzo duro para realizar
una transformacion profunda de los Centros: pasar de empleados obedientes y dis-
ciplinados a profesionales responsables.

4.1.- La organizacién y las estructuras de los Centros de Siniestros
de Seguros Generales

Las personas y las organizaciones se atraen y seleccionan de forma mutua. Los in-
dividuos buscan las organizaciones mas apropiadas a sus necesidades y expectati-
vas. Las entidades seleccionan a las personas mas adecuadas a sus objetivos.

Las personas esperan una remuneracién adecuada a su trabajo, un trato justo y co-
rrecto por parte de la entidad y si ésta no responde a sus expectativas, es probable
que el empleado rescinda su contrato o lo que es peor, adopte una actitud de aleja-
miento y apatia.

Los Centros no deben ser ni entenderse como figuras paternalistas. Sus profesiona-
les tienen que sentirse competitivos, creerse los mejores. Sus estructuras organizati-
vas deben contribuir a formar un verdadero equipo, deben ser coherentes con el es-
tilo directivo y la cultura organizativa de cada entidad:

» Maximizar la competitividad de las estructuras. Aplanando la piramide jerar-
quica y reduciendo la burocracia aun existente.
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» Aumentar la coordinacién necesaria para la actividad diaria entre las distintas
unidades del negocio, favoreciendo el redisefio de tareas de especializacion,
facilitando un mayor contenido y fomentando la colaboracion entre las perso-
nas del grupo.

» Ofrecer mejores servicios. La responsabilidad de mejorar la satisfaccion del
cliente involucra a todos los miembros de la Entidad. Es fundamental la acep-
tacion de la orientacién hacia el cliente como filosofia para todas las areas de
organizacion. Ser cercano a ellos, comprendiendo sus dificultades y preocu-
paciones con una clara vocacion de ayuda y servicio a clientes y mediadores.
Aceptar que éstos pueden valorar su satisfaccion no solo por la calidad del
producto comprado, sino también por otros valores como la atencion o los
servicios recibidos, en especial a la hora del siniestro.

Los obijetivos iniciales (tedricos) de la constitucion de los Centros Operativos de Si-
niestros fueron la mejora y agilidad en el servicio, y una mayor respuesta a las nece-
sidades de los clientes. Sin embargo, en la realidad, se desarrollaron bajo la premisa
de ser mas competitivos, aumentar la productividad administrativa en lugar de sus-
tentarse sobre la base de mejorar el servicio a los clientes y consumidores, por lo
que su impacto —a pesar de la disminucion en la duracion de la gestion y la elimina-
cion de una parte importante de la burocratizacion- en términos de imagen ha sido
poco significativo.

Las estructuras deben ser capaces de crear, adquirir y transferir conocimiento y ex-
periencia de forma proactiva. Una organizacion flexible, capaz de desarrollar venta-
jas competitivas a partir de una eficaz gestion:

» Orientada al logro de la mayor eficiencia posible en los puestos de trabajo, sin
despilfarro de tiempo ni dinero, utilizando de forma racional el esfuerzo huma-
no y los recursos materiales.

» Dispuesta a resolver los conflictos mediante la discusion constructiva, el dia-
logo y la negociacion informal entre iguales, buscando el consenso y evitan-
do, en la medida de lo posible, recurrir a la autoridad formal como fuente de
legalidad.

» Con capacidad de desarrollar enfoques sistematicos para la comprension vy
resolucién de problemas, asi como para aprender de la experiencia propia y
ajena.

» Con aptitud para pensar fuera de los esquemas convencionales, experimen-
tando y probando nuevas maneras de trabajar.

» Con personal receptivo con los demas y con un elevado dominio de habilida-
des tanto de gestion como comunicativas.

» Reconociendo, premiando e incentivando las acciones positivas y las aporta-
ciones significativas.
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4.2.- Lafuncion directiva

Las entidades deben tener, si es que aun no la tienen, una direccién de operaciones
que aglutine todos los Centros de Servicio: suscripcion, siniestros, contable, contact-
center, etc., logrando:

» Solucionar los problemas que las estructuras matriciales han comportado en
el ambito de comunicacion y vinculacion con los objetivos estratégicos y que
en muy pocas ocasiones se suelen alcanzar.

» Homogeneizar los modelos de gestion de los diferentes Centros de cada enti-
dad, fomentando pautas de interaccion y comportamientos genéricos con los
clientes. Es importante que éstos perciban una unica voz con independencia
del departamento o nivel organizativo con el que contacten.

A pesar de ello, cada entidad se encuentra en un punto de partida unico, con su his-
toria, sus valores, su cultura, con personas diferentes y frente a cuestiones empresa-
riales distintas. Por otro lado, estamos ante un mundo en el que el ritmo de cambio
esta acelerando increiblemente. En las entidades aseguradoras, como en otros sec-
tores, las claves del éxito estan en la adaptabilidad y el aprendizaje continuo de las
personas que la componen.

Las direcciones de los Centros deben entender que si bien la entidad define perfiles
profesionales de personas, éstas son diferentes entre si. Con frecuencia se tiende a
considerar que los individuos son similares y a partir de este hecho, se elaboran pro-
cedimientos de trabajo, normas, planes de formacion y técnicas sin tener muy en
cuenta las diferencias individuales. Los directores de los Centros son gestores de
personas que deben adaptar estos principios y normas generales a la situacion es-
pecifica y a las caracteristicas individuales de las personas que componen su equi-

po.

La direccion de todo Centro debe ser capaz de valorar la aportacion individual, inte-
grar a las personas y cohesionar al grupo. Las principales variables que inciden di-
rectamente son:

» Tamanio del grupo. La cohesién disminuye a medida que éste aumenta. Las
comunicaciones e interacciones entre sus componentes se hacen mas difici-
les.

» Competencia entre grupos y dentro de los mismos. La competencia en el
grupo mina la cohesion debido a las tensiones y enfrentamientos que suelen
suscitar. La competencia entre grupos implica un aumento en la cohesion de
cada uno de ellos, incrementandose la cooperacion para lograr el éxito.

» Metas. El acuerdo y consenso de objetivos a cumplir aumenta la cohesion,
mientras que los desacuerdos producen efectos perturbadores. Una de las
razones por las que una persona entra en un grupo es su deseo de hacer al-
go que no puede realizar sola o al menos no lo haria tan bien. En la medida
que un grupo no llegue a un acuerdo respecto a la mision a llevar a cabo, el
individuo disconforme se ira separando del equipo.
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» Ambiente y proximidad. El ambiente fisico de trabajo puede potenciar o im-
pedir la comunicacién entre las personas y en consecuencia disminuir la co-
hesion del grupo.

» Los trabajos que requieren poca accion reciproca o de equipo, inhibiran la
cohesion del grupo.

> Relaciones estables (uno de los principales requisitos para la cohesion de un
grupo). Los grupos que se estan continuamente reorganizando no logran
adquirir cohesion, mostrando altos indices de absentismo y rotacion.

» Homogeneidad del grupo. A mayor homogeneidad, mayor cohesion.

» El grado de aislamiento del resto de los grupos facilita la cohesion interna de
ese grupo.

» Los éxitos alcanzados con el grupo constituyen un elemento que facilita y
aumenta la unidad y cohesion del mismo.

Especial atencion a aquellos colaboradores que estan en la mitad de su carrera pro-
fesional, cuando éstos han alcanzado la etapa intermedia de la misma y deberian
estar en una fase de maxima productividad. Constituyen un segmento cada vez mas
descontento en el seno de las plantillas. La direccion del Centro, conjuntamente con
RRHH., deben idear férmulas que reaviven el entusiasmo profesional de este colec-
tivo ya que de no hacerlo, se arriesgan a perderlos por completo. Normalmente es
un grupo que forma “el corazon y la columna vertebral del equipo de trabajo en un
Centro”. Es necesario analizar y acordar alternativas de revitalizacion de sus carre-
ras profesionales:

» Programas de mentores. Asignar a las personas con experiencia como “men-
tores” de aquellas menos experimentadas.

» Nueva formacion. Aumentando sus habilidades se incrementan sus posibili-
dades de desarrollo personal y profesional.

> Responsabilizarlos en la busqueda de acuerdos bilaterales entre la entidad y
empresas como talleres o centros hospitalarios para una mejor prestacion de
servicio a los clientes, descuentos por volumen de facturacién, revision y se-
guimiento de la red pericial, etc.

En la actualidad la gestion diaria se esta midiendo con ratios de cantidad y no de
calidad. Las Direcciones de los Centros deben ser capaces de:

» Derivar la direccion por objetivos hacia la direccion por valores, definiendo

cual debe ser la actuacion, el comportamiento y las pautas que deben poten-
ciar la calidad en el servicio al cliente.
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» Alcanzar el maximo nivel de servicio y eficiencia en la gestion, consiguiendo
la reduccion de costes a través de una rigurosa aplicacion de los criterios de
eficacia y rentabilidad.

» Fomentar la interlocucion con la Direccion de la entidad en proyectos de me-
jora.

» Definir, clarificar y comunicar las jerarquias de la estructura con la correspon-
diente subordinacion de las tareas.

» Buscar permanentemente el correcto acoplamiento entre la persona y el
puesto de trabajo asignado.

» Impulsar la delegacion y la responsabilidad evaluando los resultados obteni-
dos.

» Potenciar la identidad y el sentido de pertenencia a la organizacion y al gru-
po.

» Resolver adecuadamente las incidencias y los siniestros de mayor compleji-
dad.

La Direccidn debe ser consultiva y fomentar el trabajo en equipo, utilizando funda-
mentalmente métodos no econdmicos de motivacion sobre el incremento del interés
por el trabajo. Adaptando sus colaboradores a las tareas para dar importancia a los
trabajos y eliminar el “aburrimiento y desinterés”. Difundir la relevancia de los gestio-
nadores: lugar estratégico en el flujo econdmico interno de las entidades asegurado-
ras, computo anual de pagos e importes que las entidades los han facultado, papel
relevante en la fidelizacion de clientes, etc.

Uno de los retos directivos esta en determinar donde focalizar la inversiéon de tiempo,
dinero y esfuerzo. Algunos ejemplos:

Reducir la plantilla

Potenciar las unidades delegadas
Reducir la infraestructura

Tener una direccion clara
Construir para largo plazo
Trabajar con menos recursos
Utilizar los puestos para aprender
Esperar un compromiso total

Motivar a la gente.

Mantener unos valores comunes.
Proporcionar sinergia empresarial.
Adaptarse a las circunstancias.
Satisfacer los objetivos a corto plazo.
Dedicar tiempo a aprender.

Tener resultado lo mas pronto posible.
No ofrecer una seguridad de trabajo.

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

La necesidad de equilibrar estos y otros dilemas son complejos y maxime en los
tiempos actuales.

4.3.- La variabilidad del rendimiento
Nadie cuestiona que las direcciones de los Centros Operativos de Siniestros, como

el resto de direcciones, pasan mas tiempo tomando decisiones sobre las personas
que sobre cualquier otro aspecto:
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> Contribucion en fidelizar a los clientes.

» Retencion de empleados de calidad. Mantener en vigor el contrato psicologi-
co entre las personas y la entidad que se extiende mas alla de cualquier con-
trato formal de empleo que establezca el trabajo a realizar y la recompensa a
recibir. La expectativa reciproca, normalmente no escrita, entre el individuo y
la organizacion.

» Diferencias de rendimiento entre los diferentes grupos de trabajo aparente-
mente similares.

En algunos contextos como son los sectores industriales es facil medir y gestionar
los niveles de calidad, en otros, por el contrario, las organizaciones no estan siendo
especialmente habiles a la hora de reconocer y cuantificar la calidad de la mayor
parte del trabajo que realizan sus departamentos y en particular en los Centros Ope-
rativos de Siniestros.

En el sector asegurador, como entidades de servicio y venta, el valor se crea cuando
los profesionales de la entidad interactuan con el cliente. Afrontar la gestion de esta
interaccién debe realizarse con suma delicadeza y transparencia, intentando reducir
las diferencias de variabilidad y mejorando el rendimiento de cada uno de los grupos
que componen los Centros de Siniestros. Conviene ser habiles en:

> Analizar la calidad de las relaciones entre los profesionales de los Centros y
los clientes-mediadores.

» Evaluary reportar informacion de la gestion realizada.

4.3.1.- Analizar la calidad de las relaciones entre los profesionales
de los Centros y los Clientes

Toda interaccion entre entidad y cliente debe conseguir la satisfaccion emocional de
este ultimo. Segun los trabajos de neurociencia y de economia conductista sobre
satisfaccion, si el cliente queda satisfecho por la gestion, la probabilidad que vuelva
a contratar nuevas polizas o servicios de la entidad es muy elevada, e incluso es
mas que probable que la recomiende en su entorno de relacion.

Cada comunicacién es una nueva oportunidad de crear una conexion emocional con
el cliente. Es primordial que los profesionales de los Centros de Siniestros estén
comprometidos con su trabajo. Esta contrastado que las personas no implicadas en
su cometido y con contacto directo con los clientes tienen una gran repercusion ya
que pueden, y de hecho asi ocurre, deteriorar las relaciones con el cliente con cierta
facilidad; lo que se traduce en una no-fidelizacion y en una mas que probable anula-
cion de pdliza. Por contra, las personas comprometidas con su trabajo, generan co-
nexiones mas solidas con los clientes, traduciéndose en mayores niveles de reten-
cion, rentabilidad y crecimiento para la entidad.
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Las entidades deben medir la conexidon emocional con sus clientes a través de en-
cuestas de satisfaccién o similares con parametros tales como:

» La confianza. “El personal que me ha atendido ha sido competente y la enti-
dad aseguradora ha cumplido con las promesas que realizé en su dia a traves
del contrato de pdliza”.

» Laintegridad. “La entidad me ha tratado como merezco”.
» El orgullo. Sensacion de identificacion positiva con la entidad.

> “La entidad es capaz de dar respuesta a mis necesidades de aseguramiento”.

4.3.2.- Evaluar y reportar informacion para la gestion

Algunos clientes estan encantados (posiblemente menos de los que seria deseable),
otros solo experimentan problemas. Algunos Centros de Siniestros son percibidos
como lugares excelentes para trabajar; otros por el contrario son calificados como
nefastos por sus integrantes. Si queremos analizar qué esta pasando en estos cen-
tros de trabajo, las ratios medias de actividad no nos sirven ya que no nos propor-
cionan informacion de relevancia para tomar decisiones que fomente la mejora de
rendimiento.

La consultoria “Gallup Organization” —ver anexo 6 sobre esta consultoria-, realizé un
estudio a varios Centros de Atencién a Clientes de Telecom, demostrando que el
nivel de satisfaccion del cliente sigue dependiendo casi por completo del personal de
la entidad que le atiende. Entre sus conclusiones, citan que el 10% de sus mejores
profesionales generan seis encuentros positivos por cada interaccion negativa, el
10% de sus peores profesionales generan solo tres encuentros positivos por cada
cuatro encuentros negativos. Este tipo de informacion esencial queda oculto tras el
resultado medio del 88% de satisfaccion de sus clientes, a no ser que se disponga
de informacién y mediciones mas exhaustivas.

Es necesario conocer la variacion y dispersion del rendimiento en términos de cali-
dad percibida de cada grupo de gestion de los Centros Operativos de Siniestros para
identificar y corregir aquellos aspectos que estan incidiendo negativamente en la
efectividad y productividad.

Para conseguir un rendimiento homogéneo como grupo es esencial la implicacion de
todas las personas que lo componen y ésta sélo se podra conseguir mediante la
funcion directiva. Hay que medir y gestionar:

» Lainfluencia de la actitud en la percepcién de calidad que tienen los clien-
tes.

> El papel relevante e influyente de los mandos intermedios en todo este sis-
tema organizativo.

» La actitud de los profesionales y su incidencia sobre el rendimiento.

45



4.4. CoOmo afrontar la variabilidad del rendimiento

Un plan de accién para afrontar la variabilidad y dispersién del rendimiento en un
Centro Operativo de Siniestros dependera de la actuacién e implicacion de todo el
personal del Centro: direccidn, mandos intermedios y resto de los profesionales que
lo componen.

Etapas del proceso:

4.4.1. Lamision de los Centros Operativos de Siniestros

Identificar y consensuar la mision de un Centro Operativo de Siniestros. Sus profe-
sionales deben ser conscientes que los siniestros son problemas de sus clientes y
que deben resolverse con solvencia y eficacia; de su gestion depende la satisfac-
cion final del cliente —interaccion emocional-.

La misién de estos Centros se puede definir como “La sana obsesion por el servicio
al cliente” entendida como la obtencion de la maxima calidad posible en la gestion
de siniestros, considerando la calidad desde dos perspectivas:

» Calidad del servicio prestado.
v' Por parte de todos los profesionales que intervienen en la resolucion del
siniestro es necesaria una atencion clara, facil, directa, completa, persona-
lizada, proactiva, diligente, efectiva y resolutiva con clientes y mediadores.

» Calidad de la gestién técnica.

v Informacién correcta, precisa y con rigor a clientes y red de distribucion.

v Aplicacion de los criterios técnicos y la normativa interna.

v" Maximo rigor en todo tipo de comunicaciones y en especial en la comuni-
cacion escrita.

v Optimizacién de recursos y reduccion de costes.

v' Coordinacion resolutiva de aquellos profesionales que intervienen en toda
la gestion del siniestro: peritos, reparadores, talleres, médicos, procurado-
res, abogados, etc.

Toda gestidn y calidad ofrecidas, transmitidas y proporcionadas deben ser valoradas
a través de herramientas adecuadas para el seguimiento y supervision de la activi-
dad, permitiendo detectar criterios de mejora continua, definiendo pautas e implanta-
cion de protocolos de actuacion para una correcta atencion y resolucién de inciden-
cias o desviaciones detectadas.

4.4.2.- Los principios de actuacion en los Centros de Siniestros

Los clientes quieren ser atendidos de forma eficaz y personalizada. Los Centros de-
ben prestar especial cuidado en la atencion ofrecida, intentando resolver cuantas
preguntas, solicitudes o reclamaciones quieran trasladarles.
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La gestidn de siniestros la desarrollan profesionales que deben identificarse ante los
clientes y mediadores como los gestores de sus siniestros, poniéndose a su disposi-
cion para resolver todo aquello que deseen comunicarles. Los gestionadores, a su
vez, informaran a los clientes con celeridad, rigor y claridad de todas aquellas nove-
dades que se produzcan en la gestion de sus siniestros.

Ante cualquier comunicacion que realice el cliente debe percibir la implicacién, dili-
gencia y profesionalidad del gestionador que le esta atendiendo.

Las disfunciones seran identificadas, definidas, evaluadas, corregidas, codificadas y
divulgadas en los propios Centros para sentar pautas de actuacion ante situaciones
similares: para alcanzar un futuro mejor hay que aprender de los errores.

Al finalizar la gestion del siniestro se evaluaran todas las tareas realizadas y, en es-
pecial, el servicio prestado al cliente para valorar el trabajo desarrollado y asi apren-
der y mejorar.

Dentro de los principios de actuacion, también es necesario definir, clarificar y divul-
gar las funciones e interacciones entre los diferentes departamentos que coexisten
en un Centro Operativo de Siniestros.

4.4.3.- Concrecion de objetivos

Cada Centro concreta y acuerda con la direccién los objetivos, no mas de dos o tres
por ano, teniendo en cuenta que éstos deben poderse medir, ser realistas, alcanza-
bles, claros, motivadores, consensuados y sobre todo ser globales y orientados al
objetivo de calidad marcado. Algunos ejemplos:

» Aumentar el numero de contactos entre gestionador y cliente. Potenciar las
comunicaciones con el cliente para contrastar y verificar informacién sobre su
siniestro, asignacion de profesionales, reclamaciones recibidas, declaraciones
de siniestros incompletas, declaraciones no inmediatas, confirmaciones de
pagos indemnizatorios, encuestas de satisfaccion, etc.

» Disminuir el numero de siniestros rechazados tras el envio de un profesional.
No enviar peritos en aquellos siniestros claramente no cubiertos reduciendo el
coste que representa y evitando falsas expectativas al cliente.

» Reducir el tiempo medio entre la comunicacion del siniestro por parte del
cliente y la intervencion de los profesionales (perito, taller, reparador, visitador
medico, etc.) en un plazo maximo de 12 horas desde la recepcion del encar-
go. En caso contrario se asignara a otro profesional y se informara al cliente.

» Mejorar las acciones de recobro. Aumentar el numero de casos detectados
con posible recobro a partir de la propia declaracion del siniestro o bien, si es
posible, en la primera interaccion realizada con el cliente.

> Agilizar la gestion de la red pericial disminuyendo el numero de siniestros con
mas de 15 dias pendientes del informe pericial. Coordinacion efectiva por par-
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te de los gestionadores de siniestros respecto a los diferentes profesionales
qgue intervienen en la resolucién del mismo.

» Aumentar el numero de reparaciones realizadas por talleres y reparadores
propios o concertados. Potenciar la derivacion a estos servicios desde los
propios Centros, ofreciendo las mejoras al cliente como por ejemplo:

v' Si usted desea reparar en uno de nuestros talleres —propios o concerta-
dos-, le recogemos y entregamos el vehiculo en su domicilio habitual.

v Si lo prefiere le enviamos nuestra red de reparadores a su comercio que le
repararan sus dafos. Una vez reparados, le facilitaremos una brigada de
limpieza sin coste alguno que le dejara su comercio como estaba antes de
la ocurrencia del siniestro.

» Minimizar el numero de siniestros en los que el cliente anticipa el pago. Inten-
tar reducir los pagos de indemnizacion por la sustitucion o reparacion por par-
te de la propia red de la entidad, y en aquellos casos que no ha sido posible,
agilizar los pagos a los clientes.

» Disminuir el numero de siniestros con disfunciones. Definir las diferentes pau-
tas de actuacion para evitar los siniestros con disfunciones, entendiendo és-
tos como aquellos siniestros con quejas o reclamaciones por parte de clientes
o mediadores. Para ello, los procesos de gestion deberan permitir identificar
esta tipologia de siniestros y el Centro actuara segun el protocolo definido pa-
ra cada casuistica.

» Reducir los costes de gestidn de los siniestros de escasa cuantia. Evitar el
envio de peritos en aquellas tipologias de siniestro que, por sus caracteristi-
cas, el coste del envio del profesional pueda superar el coste de la reparacion
o en aquellos casos que el cliente desee los servicios de los reparadores o ta-
lleres concertados de la entidad.

Los objetivos deben ser desarrollados por todo el equipo del Centro, asumirlos y
sentirlos como propios. Son un elemento de enlace y cohesion entre sus profesiona-
les para lograr unos propositos comunes.

4.4.4.- Seguimiento de la actividad y objetivos globales

El primer seguimiento que debe aplicarse es el denominado “MBWA (Management
By Walking Around): la gestion itinerante”: ver y escuchar, facilitando mensajes posi-
tivos a las personas, revelando el interés por ellas y el trabajo encomendado, per-
manecer en contacto directo con los profesionales, ser cercano.

También es necesario disponer de herramientas de gestion diaria que permitan me-
dir los objetivos marcados asi como el seguimiento de los diferentes niveles jerarqui-
cos del Centro: gestionador, grupo, departamento y direccidon. Todos sus profesiona-
les deben conocer la situacion de cada uno de los parametros de seguimiento de
sus carteras o bolsas de siniestros asignados para su gestidn, priorizando el segui-
miento de los parametros de calidad global frente a los indicadores de tipo cuantitati-
VOS.
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4.4.5.- Los planes de formacién en los Centros

El siguiente paso debe ser la programacién de los planes de formacion personaliza-
da para cada una de las personas que integran y componen los Centros de Sinies-
tros. La formacion debe entenderse como la inversién en el desarrollo de las compe-
tencias necesarias para el éxito de la estrategia organizacional. La Direccién del
Centro debe promover y potenciar oportunidades para el desarrollo humano y profe-
sional de cada uno de sus colaboradores: potenciando la iniciativa tanto individual
como colectiva, estimulando la formacion permanente, planificando las necesidades
que aseguren la continuidad y el progreso del Centro, buscando el acoplamiento en-
tre persona y puesto de trabajo asignado, identificando y proponiendo cursos de
formacion tanto internos como externos que mejoren las capacidades técnicas, de
organizacion, de motivacion y de comunicacién de todo el personal que lo compone.

Las etapas a seguir para definir un plan de formacion en un Centro Operativo de Si-
niestros son:

» Realizar un analisis descriptivo de los puestos de trabajo para determinar las
funciones, tareas y necesidades formativas asociadas al desempefio de las
mismas. Valorando cada puesto en virtud de su dificultad, complejidad y com-
petencias necesarias para su ejecucion —entendiendo como competencia la
capacidad de realizar determinadas tareas para las que son necesarios acti-
tudes, motivaciones y conocimientos especificos-.

Si las entidades son capaces de identificar y definir las competencias necesa-
rias para cada puesto de trabajo, se obtendra un modelo para:

v Seleccion de personal —internas o externas a la entidad-.
v' Formar y desarrollar a los profesionales.

v’ Elaborar planes de sucesion.

v Favorecer una cultura de cambio.

» Definir e inventariar la formacidén de cada profesional del Centro priorizando
en aquellas que estén directamente relacionadas con su actual funcion, asi
como las capacidades de adaptacion a las nuevas situaciones y los nuevos
retos.

» Comparar las necesidades formativas requeridas en cada puesto con la for-
macion del profesional asignado, es decir, la diferencia entre el conocimiento
requerido y el conocimiento adquirido por cada gestionador permitira elaborar
el plan de formacion personalizado para cada uno de los integrantes del equi-

po.
4.4.6.- Comunicacion y participacion
La comunicacion interna en los Centros precisa de una profunda reflexion, sistemati-

zacion y ordenacion para propiciar un incremento de la actividad y mejorar los resul-
tados tanto en términos de eficiencia econdmica como social.
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La Direccién del Centro debe implantar un plan de comunicacion y participacion
transparente de objetivos, estrategias, valores y politicas de informacion y formacion
a los integrantes del Centro:

» Instituyendo reuniones mensuales con los diferentes grupos que lo com-
ponen.

» Estableciendo un seguimiento de la formacion a realizar para cada uno de
sus profesionales y contrastandola con la evaluacién del desempenio.

» Fomentando la participacion y pertenencia al grupo e instaurando protoco-
los de actuacién de acogida para los empleados de nueva incorporacion.

Estos planes contribuyen a la cohesidn y permiten armonizar el logro de unos propo-
sitos comunes. Su misidén no es solo la de informar de aquellas cuestiones que per-
mitan analizar los problemas, evaluar alternativas, tomar decisiones y actuar, sino
que deben convencer y conseguir una cierta integracion entre los profesionales del
Centro. A partir de aqui, sera posible ejecutar los planes, controlar los resultados
para lograr las metas y los objetivos globales previamente consensuados y organizar
adecuadamente todos sus recursos para tal fin.

La comunicacion puede motivar al personal pero también frustrarlo. No hay que olvi-
dar el papel que la retroinformacion desempefia en el refuerzo de las necesidades
psicologicas. Es un importante medio de expresién emocional de sentimientos que
fomenta la integracion social del empleado y la satisfaccion de necesidades de afi-
liacion y pertenencia.

Algunas de las barreras y deficiencias en este proceso de comunicacion pueden lo-
calizarse en:

> Barreras en el emisor. Son las mas importantes ya que la responsabilidad del
proceso de comunicacién le compete principalmente al emisor.

» El mensaje puede estar bien expresado pero no ser comprensible para el re-
ceptor. Debe estar cifrado de forma apropiada para ser inteligible.

» La influencia de los mensajes no verbales que pueden contradecir a los ver-
bales, creando confusion.

> Barreras del receptor. Suelen tratarse de problemas de actitud y comporta-
miento.

» Falta de atencién y la tendencia a ignorar lo que no se desea oir.

> La evaluacion prematura de la idea, extrayendo conclusiones de antemano y
no terminando de escuchar al interlocutor.

» Tendencia a retener detalles insignificantes, haciendo caso omiso a la idea
principal.
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>

>

>

La formulacion de la propia respuesta antes de que el emisor haya podido
completar su mensaje.

Errores de descodificacion.

Barreras en la transmision del mensaje.

Pautas para mejorar la eficacia de la comunicacidon empresarial:

>

>

La responsabilidad de la comunicacion es del emisor.

El feedback permite verificar que se obtienen los resultados deseados. Su ca-
rencia es lo que mas merma la potencialidad del proceso de comunicacion.

Claridad y simplificacion del mensaje.

Adoptar una actitud democratica. Desde la superioridad o imposicién, tender a
una postura de igualdad, respeto y empatia hacia la persona a la que se diri-
ge. Mostrarse descriptivo, orientador, paciente, espontaneo, flexible y abierto.
Elegir el momento y el lugar oportunos para emitir el mensaje.

Emisor y receptor deben encontrarse en un mismo plano.

Neutralizar los ruidos. Evitar, en la medida de lo posible, acontecimientos ex-
teriores e interrupciones que entorpezcan la comunicacion.

Usar la redundancia. Es deseable que el mismo contenido informativo se
transmita a través de varias fuentes, canales y medios que se refuercen reci-
procamente.

Identificar a la audiencia a la que pretende dirigirse para adaptarse a sus ca-
racteristicas y saber como procesa la informacion.

4.4.7.- Retroalimentacion

La retroalimentacion es fundamental en cualquier proceso de verificacion. ElI cono-
cimiento de esta informacion para un Centro comporta, entre otras ventajas, las mo-
tivaciones asociadas al autocontrol y la posibilidad que los profesionales interesados
sean los mejores jueces de lo que debe hacerse con la informacion. Para que sea
util y eficaz debe ser rapida y frecuente.

La retroalimentacion esta encaminada a:

» Conocer y evaluar los resultados reales de la actividad.

» Comparar los resultados obtenidos con los predeterminados en los planes di-

sefados, localizando cualquier tipo de desviacion. Comparar dos informacio-
nes: el plan estandar prefijado y el resultado de la puesta en practica de ese
plan.
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» Analizar y evaluar las desviaciones. Buscando las causas que las motivaron
asi como las consecuencias que han influido en la obtencion de los resulta-
dos. El por qué sucede.

» Ajustar las realizaciones posteriores de tal forma que en una nueva accion se
consiga una mayor aproximacion a los objetivos o una persistencia en los lo-
gros, aumentando el grado de eficiencia.

La obtencion de esta informacion es a través del seguimiento interno, utilizando en-
cuestas de calidad de clientes como las realizadas por ICEA, las propias de cada
entidad con delegaciones u oficinas comerciales y con la red de distribucion, concer-
tando reuniones y visitas a los mediadores mas relevantes, etc.

4.4.8.- Motivar e incentivar

Este ultimo paso supone premiar el logro de objetivos, reconocer las acciones positi-
vas, valorar las aportaciones significativas y promocionar. Son unas de las mas im-
portantes y complejas funciones directivas, en las que intervienen de forma predo-
minante variables de tipo psicoldgico y social.

Una de las estrategias de motivacion son las acciones encaminadas a inducir e im-
pulsar determinados comportamientos. Evidentemente para conseguirlo es necesa-
rio facilitarles herramientas o soportes adecuados.

La Teoria de las Expectativas de Victor Vroom se ocupa de la motivacion y su ges-
tion. Vroom observé que el desempefno de un profesional esta basado en factores
individuales como la personalidad, las habilidades, el conocimiento, la experiencia y
las capacidades. Esta teoria sefala que:

» La motivacion de las personas depende de la intensidad con la que se desea
lograr un objetivo y la probabilidad que existe de alcanzarlo.

» El esfuerzo realizable por una persona depende de la probabilidad de obtener
un determinado rendimiento, la recompensa y la importancia que le dé a es-
tos tres elementos.

La formula de esta Teoria es:
Expectativa de motivacion = Instrumentalidad x Valencia
Entendiendo por:

> Expectativa. Los trabajadores tienen diversas expectativas y niveles de con-

fianza sobre lo que son capaces de hacer. La entidad debe descubrir qué re-

cursos, formacion o supervisidn necesitan sus profesionales.

» Instrumentalidad. La percepcion de los trabajadores de que realmente van a
recibir lo prometido por su trabajo asignado. La entidad debe asegurarse que
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las promesas de recompensas estén satisfechas y que sus profesionales
sean conscientes de ello.

» Valencia. Las orientaciones emocionales que la gente lleva con respecto a los
resultados (recompensas), la profundidad del deseo de un empleado por las
recompensas extrinsecas (dinero, promocion, tiempo libre, ventajas, etc.) o in-
trinsecas (de satisfaccion). La entidad debe descubrir qué es lo que aprecian
sus profesionales.

Una politica de motivacion consiste en:

» Definir sistemas y estrategias con relacion al reconocimiento, la promocion y
la retribucion del trabajo. Conseguir espiritu de equipo, valorando los rendi-
mientos individuales y colectivos, premiando el logro de objetivos, recono-
ciendo las acciones positivas, valorando las aportaciones significativas y pro-
mocionando. Argumentando que estan en algo mas que un puesto de trabajo,
que su tarea contribuye a la colectividad. Estableciendo y divulgando siste-
mas de incentivos teniendo en cuenta la complejidad de las personas y los
factores que influyen en sus motivaciones para contribuir a las metas organi-
zacionales.

» Incentivos monetarios racionales. Es el principal mecanismo motivador de re-
compensa para las personas, si bien no es el unico elemento determinante y
en muchas ocasiones ni siquiera el mas importante. Ademas no muestra la
misma efectividad respecto a todas las personas ni en todas las situaciones.

La concrecion de competencias es una de las herramientas a utilizar. Pueden
ayudar a establecer criterios y pautas de retribucion fija y variable.

Segun Rafael Barreiro de Mercer HR Consulting: ni las entidades ni los tra-
bajadores aprovechan suficientemente las posibilidades que la retribuciéon
flexible ofrece para mejorar la capacidad adquisitiva de los empleados, sin
subidas de sueldo. La retribucion en especie no tiene por que ser solo para
directivos. La clave esta en intentar adaptar las ofertas de retribucién en es-
pecie a las necesidades de cada empleado (habra quien valore mucho un
plan de pensiones y otros que estén mas interesados en cursos de forma-
cidn, el seguro médico, los vales de comida o los tickets de jardin de infan-
cia).

» La participacion. Infunde a los profesionales confianza en si mismos y en la
organizacion, sentido de pertenencia a la entidad, interés en el trabajo y sus
problemas, sensacion de ser respetado y apreciado. Es un medio de motiva-
cion que ayuda a satisfacer necesidades de afiliacion, logros, reconocimiento,
estima y competencia. La participacién no puede pretender usarse como téc-
nica aislada, implica todo un estilo de direccion basado en un talante demo-
cratico y participativo impregnado en el conjunto de una organizacion madu-
ra.

> EIl contenido y naturaleza del trabajo. Tradicionalmente, el disefio de los
puestos de trabajo se ha fundado en consideraciones de tipo tecnologico y
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economico: division de tareas, especializacion, ahorros en costes, tiempo,
etc., dirigidos a lograr el objetivo de eficiencia pero sin atender demasiado a
los aspectos humanos, psicolégicos y sociales. Este planteamiento conduce
a sentimientos de insatisfaccion, aburrimiento e ineficacia. Plantea la necesi-
dad de abordar el disefio del trabajo con un enfoque mas amplio, que tenga
en cuenta tanto los factores técnicos y econdmicos como humanos y psicolo-
gicos. El enriquecimiento del trabajo implica actuaciones como la supresion
de ciertos controles, la modificacién del contenido e incremento de la varie-
dad, cantidad y dificultad de las tareas, la configuracion del puesto como una
unidad natural con entidad propia y la retroalimentacién sobre los resultados.

» Técnicas mixtas: equipos auto-administrados, programas de refuerzo positivo
y calidad de vida laboral.

4.5.- La gestion de los recursos humanos en los Centros de Sinies-
tros

Las entidades que contemplan en sus objetivos estratégicos temas como el servicio
de calidad al cliente, deben convertir los Centros de Gestion, que tienen una interac-
cion directa y constante con los clientes, en grupos de profesionales implicados y
comprometidos en el dia a dia, con un gran conocimiento técnico, capaces de detec-
tar las necesidades actuales de los clientes y transmitirlas a los departamentos de
marketing y técnicos. Para ello debe existir el compromiso mutuo entre la entidad y
sus profesionales.

Los gestionadores, como responsables y coordinadores de la gestion, deberan
transmitir a los diferentes profesionales que intervienen en la resolucién del caso la
urgencia en su resolucion. Gestionar de forma eficiente y econdmica, utilizando las
sinergias que se puedan derivar, entendiéndolas como la manera de compartir re-
cursos: analizando la declaracion, definiendo la estrategia a seguir, investigando,
coordinando y resolviendo el siniestro con profesionalidad y dentro de la mas estricta
normativa.

El perfil de los gestionadores de siniestros tiene que responder a una persona con
un gran y profundo conocimiento de las pdlizas, con capacidades para analizar e
interpretar correctamente las declaraciones e informes, con habilidades de gestion
para poder definir y adoptar la mejor estrategia encaminada a la resolucién de si-
niestros y poder dirigir, supervisar y coordinar la actuacién de los profesionales que
intervienen en cada caso, con capacidad de empatia, con habilidades en comunica-
cion oral persuasiva y en asertividad. Todo esto se consigue con formacion, expe-
riencia, practica e ilusion. Deben ser personas con una clara orientacion al cliente,
con compromiso y entrega.

Los siniestros son problemas de los clientes y los Centros de Siniestros deben resol-
verlos con solvencia, eficacia y respeto, generando vinculos de calidad y confianza.
Por ello, la responsabilidad y entrega de las personas es clave para el éxito de toda
entidad, y las Direcciones de los Centros tienen mucho que realizar al respecto.
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5.- Los procesos de gestion

Las cosas deberian simplificarse todo lo que sea posible, pero no hacerse mas simples.
Albert Einstein.

5.1.- La evoluciéon de las TIC en el sector

Segun Antonio Duran Vadillo —ver anexo 6 —: La tecnologia es siempre inventada,
desarrollada, implementada y divulgada por personas, por lo tanto, cualquier error o
acierto en estos procesos los producen las personas de carne y hueso. Esta es una
de las premisas que tenemos que tener presente: las TIC son una consecuencia de
la inteligencia y creatividad humana. Deben ayudar a mejorar la interaccion con los
clientes y redes de distribucion, fomentar la agilidad y la calidad de la resolucion de
siniestros, posibilitar la capacidad de gestionar expedientes de manera mas rapida y
efectiva, y ser soporte para una mayor y mejor gestion. Pero el verdadero motor y
responsable de la gestion son los profesionales de los Centros de Siniestros.

El sector asegurador se diferencia de la industria tradicional porque su herramienta
de produccion es la informacion. La competitividad pasa por generar una mayor cali-
dad de servicio a los clientes, a la organizacion interna y, a la vez, reducir los costes.

En lineas generales, las entidades han evolucionado en el control de la informacion
gracias al desarrollo de las TIC, pero no es un sector abanderado en las revoluciones
informaticas. En él no se experimentan nuevas herramientas, sino que se aprove-
chan los procesos y aplicativos ya existentes y contrastados en otros sectores. Las
TIC han proporcionado y facilitado:

» Elrigor de los principios técnicos.
» El cumplimiento de forma estricta de las normativas técnicas.
» Una mejor gestion, control y liquidacion de siniestros.

La mayoria de entidades del sector estan inmersas en procesos de actualizacion
continuos de sus sistemas de informacion asi como en sus procesos operativos,
tecnoldgicos y de gestion que posibiliten una mayor dimension del negocio. El sector
esta realizando un importante esfuerzo inversor en las TIC y no sélo en la adapta-
cion a las normativas legales, sino que esta desarrollando e implementando, sin re-
nunciar a la aplicacion de los principios técnicos y normativos, alternativas y proce-
dimientos mas adecuados al entorno actual.

La arquitectura informatica es un factor clave para conseguir la construccion y el de-
sarrollo de toda entidad aseguradora orientada a los servicios: reutilizacién de datos
y aplicativos, enfoque centrado en los procesos de negocio con la supervisién de un
sistema de gestion y control de los mismos. Los sistemas deben ser sencillos, flexi-
bles, agiles, con dispositivos faciles de utilizar, transportar, migrar y renovar, permi-
tiendo su sustitucidn sin perjuicio del resto de servicios ofrecidos por la plataforma
utilizada.
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Las infraestructuras tecnoldgicas deben ser mas racionales y con costes contenidos
que permitan una gestién de su evolucion de una forma mas dirigida, aprovechando
las inversiones ya realizadas.

Para la construccion de una entidad orientada a servicios es fundamental disponer
de una base de datos relacional sobre el cliente que desde los propios Centros se
pueda actualizar. Cuando un cliente solicita o acude a un Centro de Siniestros es un
momento importante para la actualizacion de sus datos.

Las entidades tienen que superar algunos desafios y retos como:

» La seguridad y privacidad de las transacciones on-line. Disponer en tiempo
real de la informacion clave del negocio, con los perfiles de confidencialidad y
privacidad previamente definidos e implantados.

» Los aplicativos actuales tienen escasa orientacion de la organizacion hacia el
cliente y el servicio: priorizan el control del coste en detrimento de la intro-
duccion de criterios de calidad o satisfaccion.

» Mejorar las herramientas de control de seguimiento operativo asi como las de
medicion de la calidad de los servicios ofrecidos.

5.2.- El papel de las TIC en los Centros de Siniestros

La cultura actual nos hace creer que todo es posible o susceptible de automatizar,
que todo esta sujeto a realizarse de forma agil y rapida, que todo se puede acelerar.
Pero no siempre es asi; se deben generar una cultura, unos valores y unos habitos
de actuacion que requieren tiempo; por ello, a diferencia de la tecnologia, la atencion
y el servicio al cliente no son “clonables”.

Sin embargo, la presion continua en los margenes hace que las entidades necesiten
herramientas de gestion en los ambitos de direccion y de gestion operacional que
permitan conocer qué segmento del negocio da a la entidad un mejor resultado. En
este mercado cada vez mas competitivo, las TIC permiten el tratamiento diferencia-
do de cada cliente, considerando sus condiciones individuales y estableciendo un
vinculo directo ente la entidad y el cliente. Las entidades invierten en la utilizacion de
nuevos canales de comunicacién mas rapidos y accesibles, pero no deben olvidar la
gestion de siniestros: la “salida de dinero “ en su ciclo econémico interno.

En la actualidad, las TIC son imprescindibles para:
> La gestion operativa interna (ver apartado 5.2.1.).

» La gestion con el cliente (ver apartado 5.2.2.).

5.2.1.- La gestion operativa interna

La aportacion de las TIC en la gestion operativa de siniestros debe repercutir en tres
grandes bloques, contribuyendo a la obtencion de los objetivos del negocio mediante
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dispositivos adecuados, econdmicos y sencillos de utilizar, con la consecuente re-
duccion de costes y mejora de competitividad:

» Optimizacién de las operativas y los procesos. Revision de los innecesa-
rios, ineficientes o poco especializados, mejorando los costes operacionales,
simplificando los procesos, evitando las tareas manuales por alternativas me-
canizadas en aquellos casos que sea posible y verificando que los procesos
de cada trabajo o tarea se realicen una unica vez. La especializacién en la
gestion, unida a la mejora continua de las operativas y los procesos tecnolo-
gicos, posibilitan absorber una mayor dimensién del negocio con una mejora
en el servicio percibido por los clientes. Pero no todo es la implantacion ni la
compra de nuevas plataformas informaticas; muchas veces la optimizacién
de los procesos y de las operativas pasan por la revision y modificacién de
los actuales, mejorando la relacidn entre la calidad de servicio y sus costes.
Este punto es clave en la busqueda de una mayor eficiencia y un mejor con-
trol de costes.

» Control de la siniestralidad. Facilitando soporte tecnolégico a la correcta
toma de decisiones, aportando y mejorando la informacién estratégica, esta-
bleciendo medidas y automatizaciones internas, profesionalizando la gestion
del fraude, realizando un mayor control en la gestion de recobros, intensifi-
cando acuerdos con los proveedores de servicio, reduciendo la siniestralidad
por el mayor conocimiento de los riesgos y por la mejora del indice de reco-
bros de siniestros.

» Mejora de los resultados técnicos por la reduccion de los gastos. Au-
mentando la velocidad de gestidn, reduciendo los tiempos medios de tramita-
cion y atencion, optimizando la distribucion de las cargas de trabajo que per-
mita mejorar la ratio de cierre de tareas y, en la medida de lo posible, apla-
nando las estructuras, sobre todo en los mandos intermedios.

5.2.2.- Lagestion con el cliente

La gestion del siniestro, dentro de la normativa técnica de cada entidad, debe estar
orientada hacia una “sana obsesion por la satisfaccion del cliente”, por lo que las
entidades deben conocer y analizar cuales son las demandas, quejas, sugerencias y
preocupaciones de su red de distribucion y de sus clientes (ya mencionadas en el
apartado 3.3.- El cliente y la gestidn del siniestro) y que se pueden agrupar en:

» Informacién y comunicacion entre la red de distribucion, sucursales,
clientes, reparadores y peritos con la entidad aseguradora. Dirigida hacia
la calidad de servicio como medida clave para la diferenciacion.

v Facilitar el contacto para la comunicacion del siniestro a través del ma-
yor numero de vias posibles: Internet, red de distribucién, Contact Cen-
ter, talleres concertados o propios, etc. Todos estos canales de comu-
nicacion deben ser especializados y resolutivos desde cualquier lugar y
en cualquier momento. Si una entidad abre un nuevo canal de comuni-
caciéon como Intranet y la entidad apuesta por ello, debe tener un servi-
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cio incluso mejor que el telefonico. No sirve dejar esta tarea para horas
determinadas ya que eso repercutira en un mal servicio.

v" Reduciendo los tiempos de espera por parte del interlocutor con los
Centros en particular y la entidad en general.

v" Disminuyendo los costes. Minimizando el nimero de llamadas teleféni-
cas y el tiempo empleado en cada una de ellas.

v' Realizando la asignacién de técnicos, peritos, reparadores, etc. de
forma automatizada, asi como el seguimiento de cada siniestro hasta
su resolucion.

La comunicacion es un elemento indispensable para que la gestion del si-
niestro sea la mejor posible y, en ultima instancia, el asegurado quede satis-
fecho al final de la resolucion de su problema. Debe destacar para el cliente
la claridad y sencillez de comunicacion por parte de la entidad.

» Gestion. Informar al cliente de la evolucion de su siniestro, posibles inciden-
cias, fases e hitos mas relevantes en la gestidén, estrategias, proximos pasos
a realizar o cualquier otra informacion puntual necesaria para la resolucion
del mismo. Para ello los medios de comunicacion deben ser los solicitados
por el cliente: SMS, portal web, teléfono, correo electrénico, etc. Disponer de
una buena y eficaz agenda de siniestros donde incluir los hitos mas importan-
tes de la gestion, con acceso tanto a clientes como a mediadores —previa de-
finicidn e implantacion de los diferentes niveles de confidencialidad-.

» Pagos indemnizatorios. En el supuesto que éstos no se puedan derivar a
pagos a las redes propias o concertadas de servicios como reparadores, ta-
lleres, abogados, centros hospitalarios, asistencia médica, reposicion de bie-
nes, etc.; el pago al asegurado o mutualista debe ser lo mas agil y rapido po-
sible, evitando el adelanto de cantidades por parte de los clientes.

» Sugerencias, reclamaciones o quejas. Disponer y divulgar los mecanismos
de contacto con la entidad para expresar cualquier sugerencia, reclamacién o
queja. El Centro debera atenderlas con celeridad y facilitar las explicaciones
o resoluciones oportunas en el menor plazo posible y de forma inequivoca.

» Servicios adicionales de valor afadido. Facilitar servicios que aunque no
estén asociados a la gestion pura del siniestro, mejoren el servicio proporcio-
nado por la entidad a pesar que pueda representar un aumento de prima: ve-
hiculos de sustitucion, servicios de asistencia a personas y no sélo al vehiculo
asegurado, descuentos en compras de automoviles, recogida y entrega de
vehiculos, asistencia médica, asesoramiento juridico no solo en caso de si-
niestro, servicio de reparadores las 24 horas del dia, etc.

5.3.- Concrecidn de tecnologia

La innovacion y la tecnologia dentro del sector debe analizarse desde dos perspecti-
vas:
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» Orientacion al cliente. Eficiencia en la gestion de siniestros como elemento
diferenciador. Personalizacidn del servicio, incremento del valor afiadido y por
consiguiente, aumento de su nivel de satisfaccion, contribuyendo a su fideli-
zacion hacia la entidad.

> Visidon de negocio. Orientacion del negocio hacia una reduccion de costes —
indemnizatorios, honorarios y administrativos-.

Para dar respuesta a las necesidades descritas en el apartado anterior, se enume-
ran y describen algunos proyectos que deben ayudar a crear y percibir diferenciacion
con la competencia. Estos proyectos clave donde las TIC deben contribuir son de
tipo corporativo, es decir, no sélo son herramientas de soporte para los Centros de
Siniestros, sino que su aplicacion es valida para muchos otros departamentos de
cualquier entidad, repercutiendo en su retorno de inversion de forma significativa.

El orden de descripcion establecido es arbitrario y no corresponde a ninguna
jerarquia de valores.

5.3.1.- Informacién y comunicacion

La potenciacion de la gestion telefonica, la correspondencia y la Intranet como
medios de comunicacion son considerados temas estratégicos y de gran relevancia
en un sector como el asegurador.

Tecnologia VolP. Sustituir las comunicaciones de voz por la de datos y voz, a la vez
que se reducen los costes telefonicos. Uso de dispositivos de grabacion de voz e
imagenes mejorando la calidad de la documentacion.

La utilizacion de esta tecnologia en un Centro de Gestion de Siniestros afecta a la
fase de comunicacion, recepcion e ingreso de declaraciones de siniestros, implican-
do:

» Una mejor optimizacion en la interaccién con los clientes y mediadores permi-
tiendo desarrollar la capacidad de conseguir declaraciones directas, comple-
tas e inmediatas, proporcionando un servicio mas personalizado, enlazando
con la base de datos de clientes, identificando la llamada y derivandola, por
tipologia de éstos, a un interlocutor que ya les hubiera atendido anteriormen-
te.

» Un menor coste siniestral y una mayor eficiencia en:

v Obtener las declaraciones de forma rapida y directa. Una correcta y
agil toma de decisiones y estrategias a través de todo el proceso de
gestion.

v' Aprovechar las oportunidades de derivar la resolucién de los siniestros
a los servicios propios y concertaciones con redes externas de servi-
cios y reparacion.

Antes de iniciar un proyecto de esta envergadura (VolP), deben definirse sus obijeti-
vos y realizar un planteamiento que abarque:
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» Profesionales que realizaran las tareas de atencion telefonica en la estructura
de gestion:
v Declaraciones atendidas por todo el Centro (diferenciando los sinies-

v

tros de automoviles del resto de tipologias de siniestros de dafos y pa-
trimoniales) o especializado en aperturas.

Definir grupos de atencién de llamadas: grupo unico o especializado,
por tipologias, por interlocutor, por zonas geograficas, por llamadas en-
trantes y salientes, por clasificacion de clientes, etc.

» Descripcion de los procedimientos operativos de atencion en la gestion de:

v

v

Llamadas entrantes. Identificacion, enrutamientos, gestion de colas de
espera, tratamiento de declaraciones y de otras llamadas ajenas a de-
claraciones, mensajes, etc.

Llamadas salientes para completar las declaraciones ingresadas por el
Centro de Siniestros o bien por un grupo especializado.

> ldentificar los requerimientos tecnoldgicos y las herramientas de gestién para
cada canal de entrada:

v

v

AN

v

Tecnologia IP, centralitas especializadas con enrutamientos predefini-
dos.

Necesidades tecnoldgicas adicionales, infraestructura y herramientas
de soporte para la atencion a clientes y a la red de distribucion.

Plan de contingencias.

Niveles de servicio de atencion.

Horarios de llamadas entrantes 7x24x365 y horarios de realizacion de
llamadas salientes.

Idiomas de atencion.

» Valoracion de las necesidades de dimension de profesionales para desarrollar
estas tareas.

» Definir herramientas de soporte como son los guiones argumentarios por tipo-
logias de llamadas.

» Definir los indicadores de gestion y de calidad de servicio. Identificar necesi-
dades formativas para la correcta gestion.

» Parametrizar y desarrollar la obtencion de informes de gestion y calidad de
servicio.

» Definir el plan de concienciacién y comunicacion a clientes y red de distribu-
cion de las ventajas de la declaracion directa e inmediata:

v

AN NN

Concretar objetivos del plan, divulgar los numeros de teléfonos y la In-
tranet de la entidad.

|dentificar audiencias.

Determinar la estrategia y los canales de comunicacion.

Planificar las acciones de comunicacion.

Ejecutar el plan.
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» Concretar el plan de implantacion y la experiencia piloto:
v Horizonte temporal del plan de implantacion.
v’ Estrategia de implantacién: progresiva por fases, unica, plan piloto, por
servicios, por zonas geograficas, personas implicadas, duracion, etc.

» Puesta en marcha y seguimiento del plan global.

Tecnologia SMS. Mensajes a través de la telefonia como sistema de comunicacién
directa entre la entidad y sus clientes, redes de distribucion, peritos, reparadores,
talleres, etc. Su utilizacion permite:

» Facilitar una mejor calidad de servicio reduciendo el tiempo de espera y con
una comunicacion efectiva y directa en tiempo real.

» Reducir los costes. Minimizando el numero de llamadas telefonicas y el tiem-
po empleado en cada una de ellas.

> Agilizar la gestion. Mensajes predefinidos y automatizados en funcién de los
puntos relevantes a comunicar sobre las gestiones realizadas por los diferen-
tes profesionales del Centro de Siniestros.

Servicios Web. Software de acceso de programa a programa que utilizan protocolos
estandares de comunicaciones lo que permite un mejor, facil y rapido acceso a la
informacion y a la comunicacion.

La Intranet es una red privada de cada entidad que permite aprovechar las ventajas
de Internet utilizando sus herramientas como el correo electronico o la transferencia
de datos. Son plataformas de comunicacién con las que el cliente o la red de distri-
bucion, previa identificacion, puede acceder a la agenda de su siniestro y conocer la
situacion del mismo. Sus principales caracteristicas:

» Es rapida y directa, permitiendo transmitir informacion en tiempo real.

» Reduce los costes que se derivan de la comunicacién —evita papel, telefonia,
fax, etc.- comportando un aumento de la productividad y del rendimiento.

Las entidades estan invirtiendo en esta tecnologia como oportunidad para optimizar
sus costes y deben potenciar este canal de Intranet para la comunicacion, declara-
cion y consulta de siniestros tanto para clientes como para la propia red de distribu-
cion.

5.3.2.- Gestion

Business Intelligence, procesos de modelizacién o motores de reglas de nego-
cio. (Mineria de Datos, Data Mining, BPM). Son aplicaciones que posibilitan el
establecimiento de modelos, simulaciones dinamicas y tendencias de los datos al-
macenados en las bases de datos posibilitando la segmentacion de la cartera y los
clientes. En temas organizativos facilitan la medicion del efecto del cambio sobre
una o multiples propiedades del proceso para el analisis de componentes, diagra-
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mas, procedimientos, simulaciones (como son, como serian, qué pasaria si, etc.),
analisis de procesos en paralelo, adecuacion de recursos, etc. Descubren patrones y
predicen comportamientos con cierta probabilidad de ocurrencia, facilitando la antici-
pacion y proactividad de las necesidades de negocio con determinados grupos de
clientes, optimizando el coste de dicha interaccion. Estas técnicas sirven para usos
de tipos:

» Explicativo. Ayuda a conocer como son los clientes.
» Predictivo. Proporciona probabilidades de comportamiento de clientes.

En temas de siniestros ayudan a mejorar la eficacia operacional y reducen el posible
riesgo del error humano. Normalmente son bibliotecas o repositorios donde se alma-
cenan las reglas de ejecucion ya sea integrandolos en los procesos de gestion o
bien como herramientas independientes (motores externos o internos) enlazables a
las aplicaciones de siniestros y que se implantan en temas de:

» Rendimientos de procesos con sus costes directos e indirectos, y automati-
zacion de tareas administrativas rutinarias —no de gestion-:

v Distribucién y asignacion automatica por perfiles y especializacion de
expedientes a gestionadores.

v Asignacion de profesionales (peritos, reparadores,... ) sobre la base de
reglas de negocio asi como el seguimiento del mismo hasta su resolu-
cion.

v Auto-facturacion de proveedores.

v Cuestionarios y controles de calidad.

» ldentificaciéon de clientes mas propensos a consumar actos fraudulentos a
través de la declaracion de siniestros de dudosa veracidad, estableciendo las
reglas de control del fraude.

» Desarrollo de procesos que permitan mejorar y actualizar constantemente los
perfiles del fraude. Los profesionales y expertos en su deteccidon pueden es-
tudiar las bases de datos de siniestros y utilizar la tecnologia para descubrir
las nuevas tendencias, generando un proceso de retroalimentacion de anali-
sis y perfiles.

» Envio de informacion de servicios, como son los hechos relevantes en el ciclo
de vida de un siniestro, avisos de recibos pendientes de cobro o devueltos,
anulacion de garantias, etc.

» Aplicaciones para peritaciones (de vehiculos, viviendas, comercios, oficinas y
empresas), inspecciones de robo e incendio en riesgos industriales o comer-
ciales.

» Automatizacion de tareas y procesos que ayudan al profesional a la toma de
decisiones: reclamaciones, pagos, incompatibilidades de gestién, reclama-
ciones automaticas de peritajes, avisos de informes recibidos, agenda del
gestionador, reclamaciones por efectuar, solicitud de mensajes a asegurados
por SMS, implicaciones de la 52 Directiva para el ramo de automoviles (oferta
y respuesta motivada en un periodo maximo de tres meses desde la recep-
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cion de la reclamacion), automatizacion de pagos en funcion de importes vy ti-
pologias de gestionadores —junior o senior-,etc.

» Mayor control de los servicios facilitando la informacion necesaria para reali-
zar un correcto seguimiento de los acuerdos establecidos y los controles de
calidad como son las notificaciones de asistencia, pedidos de intervencion de
profesionales, finalizacion del servicio prestado, etc.

» Definir, desarrollar y automatizar procesos para las acciones de rendimiento
como consecuencia del historial siniestral. Definir los criterios de identifica-
cion automatica de las podlizas propuestas para rendimiento en funcion de las
tipologias de siniestros, teniendo en cuenta los aspectos a considerar y las
posibles excepciones como reaseguro, coaseguro o colectivos especiales.

Cuadro de mando. Es una herramienta informatica que permite analizar la gestion
de los siniestros sobre la base de niveles e indicadores de informacion.

En cuanto a las premisas a considerar:

> Reflejo de arriba (de la mision y la estrategia de la entidad) hacia abajo, para
tener una clara vision de las relaciones causa-efecto.

La mayoria de entidades rastrean informacion de abajo hacia arriba: derivan-
do de las actividades o procesos que ésta realiza, siendo este modelo poco
aconsejable para la estrategia general.

Inicialmente se estudian las necesidades de informacion, asi como los indica-
dores necesarios para la visidn estratégica, que sera gestionada por el Comité
de Direccion de la Entidad.

» Punto de mira hacia delante. Con las medidas tradicionales se describen las
realizaciones de un periodo, sin indicar o especificar como se puede mejorar
el desempefio en un futuro. Con esta informacién se puede medir la forma en
que los departamentos o unidades del Centro estan creando valor, el modo
en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en perso-
nal, sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar la situacion
futura: cdmo mantener y sustentar la capacidad de cambiar y mejorar (forma-
cion y crecimiento).

> Integracion de medidas externas e internas. La informacion interna —
corporativa- y externa (DGS, UNESPA, ICEA, TIREA, redes de distribucion,
etc.) se utilizara como un instrumento valido para el cuadro de mando. Con la
integracion de las medidas, se facilita la comunicacion de la estrategia para
todos los niveles de la organizacion consiguiendo alinear a las personas con
la estrategia definida. Nos aporta informacion sobre como debe ser de exce-
lente la entidad para satisfacer a sus clientes.

» Herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera agil y

eficiente. Muchas entidades usan mas medidas de las que posiblemente ne-
cesitan; para remediar esta situacion es clave definir y vincular aquellas que
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son mas criticas al éxito de la estrategia de la entidad. Segun los expertos, se
considera que entre quince y veinte indicadores son suficientes.

Previo al desarrollo informatico de este proyecto establecer y definir:
» Objetivos de la gestion.

» Criterios de seleccion de indicadores para medir los objetivos deseados te-
niendo en cuenta:

v Servicio al cliente. Indicadores que midan su grado de satisfaccion.

v' Desempefio. Asegurar que los siniestros se gestionan con el apropiado
nivel de servicio a un coste adecuado.

v" Proceso. Indicadores que aseguren qué flujos, procesos y personal es-
tan alineados para conseguir la maxima eficiencia.

v" Clima laboral. Nivel de satisfaccion del grupo.

» Concrecidn de la informacidn necesaria y las fuentes para cada indicador.

» Medicion de los indicadores. Frecuencia, unidad de medida, marco temporal,
referencias y grado de flexibilidad o de umbral aceptable.

> ldentificacion de la estrategia de gestion del cuadro de mando: cémo, cuando
y quién debe utilizarlo.

» Herramientas y procesos necesarios mas adecuados para el seguimiento y la
generacion de los informes de gestion.

» Pruebas y puesta en marcha.

Su alcance es para todos los profesionales que componen los Centros de Gestidn
de Siniestros.

En el anexo 7 se adjunta modelo de indicadores como sistema de informacién y pro-
puesta de cuadro de mando para Centros de Siniestros.

Gestion Documental. La tecnologia ha sido, entre otras muchas cosas, una herra-
mienta generadora de papel. El sector asegurador derrocha papel y consume tiempo
en su manipulacion, lo que conlleva ingentes pérdidas de ingresos y productividad.
La oficina sin papel es un ideal fruto de las expectativas creadas en la década de los
noventa con el uso intensivo de las TIC. Las entidades han ido aplicando diferentes
estrategias para la eliminacion parcial de papel, basadas bien en la adquisicion de
nuevos medios tecnoldgicos, bien en la revision y actualizacién de sus propios pro-
cesos internos generadores de papel. No obstante, el éxito de estas iniciativas ha
sido bastante moderado. El camino hacia la oficina sin papel pasa por:

» La innovacion tecnoldgica en la gestion del negocio y en la comunicacion con
los clientes.

» Cambiar la forma de trabajar (funciones y procedimientos) en los Centros de
Siniestros.
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La transformacion de los documentos fisicos en informacidn electronica permite la
agilizacion de todas las tareas asociadas a los profesionales que realizan su activi-
dad fuera de la entidad, mejorando la calidad de informacidn sin restricciones de lo-
calizacion o de horario.

Sus pilares basicos son:

» Indexacién. Cualquier documento debe ser accesible para todo profesional

que interviene en la resolucién del siniestro y asi dotar de informacion a la
organizacion —en este estudio a la eficaz gestion de siniestros-. Es funda-
mental definir las caracteristicas para la tipificacion de la documentacion que
posteriormente ayudara a su Optima localizacion.

» Accesibilidad. Acceso a la informacién desde cualquier punto geografico, a

través de redes de Internet e Intranet propias de cada entidad, y en la medida
de lo posible, en plataformas compuestas por protocolos basados en tecno-
logia IP.

Seguridad. Proteger la informacién de intrusos y clasificar los diferentes nive-
les de confidencialidad para la consulta de documentacion.

La gestion documental permite a la organizacion obtener ventajas competitivas:

>

>

Reduce el coste de la gestion, impresion, mailing, almacenaje y manipulacion.

Optimiza la eficiencia en la gestion: recepcion, distribucion, clasificacidn,
asignacion a expedientes e informacion compartida. La indexacion y gestion
de otros tipos de archivo juridicamente vinculantes, como los ficheros de voz
o los videos de peritaciones permiten:
v’ La reduccion drastica del tiempo de acceso a la informacion.
v' El ahorro de costes de manipulacién, impresion y destruccion de papel.
v La mejora en el rendimiento de los profesionales de la gestion siniestral
pudiendo centrarse en las tareas del negocio y no en la busqueda de la
documentacion fisica.

Posibilita la productividad integrando la documentacion en sus procesos y
aplicativos (como por ejemplo en el sistema CICOS), garantizando el cumpli-
miento de la LOPD en cuanto a seguridad en el acceso a los datos.

Facilita el acceso de usuarios internos y externos. Mayores oportunidades y
agilidades para organizar, buscar, compartir y distribuir informacion con rapi-
dez, disponibilidad de la informacién y documentacidén cuando sea precisa y
desde cualquier lugar.

Evita que la informacidn critica esté en formato papel o incluso en formato di-
gital que no esté incluido en sistemas de backup. Reduce los niveles de ries-
go operacional.

Mayor compromiso con el medio ambiente: el papel es un soporte limitado y
caro. Mejora la imagen de la entidad.
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» Optimiza los recursos humanos.

» Elimina la informacion redundante, los documentos no se estropean ni ensu-
cian y permite que varias personas puedan visualizar el mismo documento a
la vez.

En cuanto a los puntos criticos destacan:

» Resistencia por parte del personal al cambio (de mentalidad y formativo) que
debe experimentar para esta nueva forma de trabajo y la inseguridad motiva-
da por la novedad. El éxito dependera del grado de eficiencia de los procesos,
su tecnologia de soporte y la madurez de la propia organizacion.

> El retorno de la inversion econdmica en tecnologia y formacién de este pro-
yecto se produce rapidamente. Segun informacion publicada en el BDS del
mes de febrero de 2007, el retorno de la inversion se obtiene entre 10 y 20
meses dado que reduce los costes de impresion, mailing y almacenaje. Para
Sabadell Grupo Asegurador es un proyecto que iniciaron hace 4 afios y en el
qgue han intervenido unos 30 profesionales en las diferentes fases de desarro-
llo e implementacion. La inversion de dicha entidad supera los 1,3 millones de
euros.

» Analisis exhaustivo de las herramientas tecnoldgicas para la digitalizaciéon de
documentos y el acceso a la consulta por parte de los diferentes usuarios
desde Centros de Siniestros, redes de mediadores, clientes, etc.

» La seguridad. Se debe desarrollar una politica de backup rigurosa. Depen-
dencia absoluta de las copias de seguridad.

» Requisitos legales de posesion obligatoria de cierta documentacion fisica en
periodos estipulados. El papel aun es critico por motivos legales y como con-
secuencia de procesos de negocio que quizas evolucionen con la implanta-
cion masiva de la firma digital.

> La reorganizacion interna para que sea una herramienta productiva y no un
caos. Al abordar este punto, hay que responsabilizar a una area especifica
que organice y controle los procedimientos que se deben desarrollar.

Gestion y acceso a la informacion por parte de los gestionadores y las redes de
profesionales. Optimizar los sistemas de comunicacién y gestion de siniestros a
través de plataformas informaticas entre las entidades y las redes de profesionales
(peritos, reparadores, talleres, médicos, etc.) que permitan la posibilidad de estar
conectados permanentemente y actualizarse a tiempo real, mejorando de esta forma
el intercambio y la gestion de la informacion con todos los implicados en la
resolucion del siniestro, orientando la gestion hacia:

» Un incremento de productividad y eficiencia del servicio percibido por los

clientes, sobre todo, reduciendo al maximo el tiempo de apertura y la comuni-
cacion del profesional con el cliente.
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» Una mejor gestion y toma de decisiones por parte de los gestionadores y de
las redes de profesionales.

» Control de los recibos bancarios. Disenar y desarrollar los procesos que per-
mitan el tratamiento diferenciado de los recibos en gestion, generando avisos
automaticos a los gestionadores cuando el recibo esté pendiente o sea de-
vuelto por la entidad bancaria.

» Optimizacion de las acciones de seguimiento como por ejemplo los procesos
que actualicen y detecten los casos de multisiniestro o las readecuaciones de
polizas sugeridas por la red pericial.

Organizacion y operativa. Desarrollar herramientas de soporte a la gestion en ta-
reas automatizadas que permitan revisar la estructura, normativa, procedimientos,
pautas de actuacion y tareas de gestion tomando como punto de partida la situacion
actual y las variables criticas identificadas.

Estas revisiones tienen que estar orientadas hacia la especializacién de los equipos
de gestion de siniestros, buscando que las tareas sean ejecutadas en cada momen-
to por las personas mas adecuadas.

Las Centros deben localizar y definir funciones especializadas susceptibles de
realizarse de forma conjunta para todos los ramos de dafios y patrimoniales como
son recobros, fraude, acciones de rendimiento, readecuaciones de pdlizas,
incidencias o disfunciones. Para ello deberan: identificar las personas que formaran
parte de los grupos especializados, desarrollar normativas para estos siniestros,
definir las necesidades formativas, integrar en el sistema de gestion las tareas y
avisos automaticos previamente identificados, implantar el soporte necesario para la
correcta gestion, etc.

Estas herramientas de soporte deben potenciar:

> El menor coste siniestral y la mayor eficiencia. |dentificar las tareas y avisos
clave que garanticen la aplicacién de la normativa, procedimientos y pautas
de actuacion, y que sean susceptibles de ser automatizados e integrados en
el sistema.

» La proactividad de la gestion: llamadas salientes, coordinacion con profesio-
nales, inicios de recobro, la potenciacion en la derivacion de servicios propios
y concertados, etc.

» Mejora en la toma de decisiones en la gestion. Aspectos claves a revisar an-
tes de efectuar un pago: vigencia de la poliza, garantias y coberturas contra-
tadas, recibo pagado, conformidad del cliente, etc.

» Asignacion de profesionales. Revisar y desarrollar pautas de actuacion que
determinen los casos en los que sea necesaria la intervencion o no de profe-
sionales, asignacion en funcion de cargas de trabajo y especializacion de los
mismos.
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» Siniestros contra-factura. Analizar las causas, tipologias, zonas geograficas y
redes de distribuciéon que utilizan mas asiduamente los siniestros contra-
factura.

E-learning. Se denomina asi a la formacion distribuida a través de plataformas es-
pecializadas de gestion (campus virtual). Su ubicacion en este apartado se
corresponde con el desglose de los diferentes instrumentos que las TIC ponen a
disposicion de las empresas para conseguir una gestion de mas calidad, con mas
eficiencia y a costes mas razonables.

Esta herramienta, utilizada como complemento a la formacion presencial, favorece la
formacion continuada de los profesionales, imprescindible para conseguir un servicio
personalizado, agil y que incorpore valor para el cliente. Ademas, abre un abanico
de posibilidades en la transmisién de normas de actuacién, intercambio de buenas
practicas y gestion del conocimiento tacito de los profesionales que intervienen en la
resolucién del siniestro.

La puesta en funcionamiento de una plataforma de estas caracteristicas implica
realizar previamente un trabajo tedrico necesario para la correcta gestion de los
siniestros, atendiendo a sus fases y teniendo en cuenta los perfiles definidos para
cada puesto de trabajo. A modo de ejemplo:

» Conocimiento de los condicionados generales y particulares de polizas.

» Sistema de gestion e informacion. Formacion de los sistemas, procesos,
normas y pautas de actuacién de la entidad y, en particular, de la gestién de
los siniestros.

» Apertura y clasificacidén. Trascripcion fidedigna, atencion a clientes y a redes
de distribucion. Formacion en habilidades y conocimientos para optimizar la
gestion y los contactos -interacciones- con los clientes, calculo de las
valoraciones iniciales por tipologia de siniestro, etc.

» Asignacion del gestionador. Venta de servicios propios y concertados.
Formacion y venta de los servicios externos que tienen las entidades a
disposicion de sus clientes en funcion de las garantias afectadas en el
siniestro.

» Gestion de equipos. Direccidn y técnicas de gestion de equipos, motivacion y
liderazgo.

» Funciones especializadas:
v Fraude, recobro, gestion de incidencias, convenios (CIDE, ASCIDE,
SDM, CIDA, etc.), readecuaciones de pdlizas, procedimientos, normas
técnicas y pautas de actuacion.
v" Gestion judicial. Conceptos y terminologia, plazos, procedimientos,
estrategias de actuacion y legislacion.

» Conceptos de areas de profesionales. Formacion en terminologia vy
documentacion.
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5.4.- Consideraciones sobre las TIC en la gestion de los Centros

La inversion en herramientas que aportan inteligencia al negocio es una mejora
estratégica que se traduce en crecimiento, eficiencia operativa y mejora de los
servicios a los clientes y mediadores. Afecta a procesos criticos de la organizacion y
debe incidir de forma activa en los objetivos estratégicos de la entidad.

Cada entidad debera identificar, cuantificar y equilibrar sus intereses econémicos
con aquellas oportunidades de mejora en la gestion de siniestros que le permita dife-
renciarse de la competencia con un mejor servicio y atencidn a sus clientes, que im-
pliquen una disminucion de los costes de siniestros ( indemnizaciones, honorarios y
gastos administrativos) valorando su acoplamiento en la entidad, con la busqueda de
rentabilidad, productividad, eficiencia y calidad:

» Evaluar los proyectos de innovacion de las TIC. En especial, aquellos relacio-
nados con los sistemas de comunicacion, informacion y agilizacién en los
procedimientos desde un punto de vista estratégico. Cualquier implantacién
se debe recabar o percibir por parte de la red de distribucion y clientes como
una diferencia competitiva.

» Revisar los procedimientos de actuacion por tipologia de siniestros, sistemati-
zar temas de seleccion de personal, formacién, evolucidén y seguimiento de
objetivos, con una fuerte participacion del personal y con un soporte informa-
tico adecuado.

» Plantear estructuras basadas en la especializacién por tipo de siniestros, bus-
cando agrupaciones significativas desde la homogeneidad y con suficiente
masa para permitir una especializacion.

Retomando el comentario inicial de este capitulo realizado por el Sr. Antonio Duran,
mencionar que detras de la intervencion, puesta en funcionamiento o utilizacion de
cualquier instrumento considerado TIC, estan las personas con profesionalidad y
aportacion tanto individual como colectiva. Son las unicas con la capacidad de
aportar valor significativo a la gestion, que cumplan e incluso sobrepasen las
expectativas de los clientes y que implementen el objetivo de facilitar la maxima
calidad posible en la gestion del siniestro.

69



70



6.- Proveedores al servicio de los Centros de
Siniestros

Confiamos demasiado en los sistemas, y muy poco en los hombres.
Benjamin Disraeli

Este capitulo se centra en los diferentes profesionales, internos y externos, que in-
tervienen en la resolucién de los problemas de los clientes. Algunos de los temas de
comunicacion e interaccion con las redes de mediacion y clientes ya se han comen-
tado en los apartados 4.3.1.- Analizar la calidad de las relaciones entre los profesio-
nales de los Centros y los clientes, y 4.4.7 .- Retroalimentacion

También se relacionan algunos de los temas donde las entidades deben colaborar
en el ambito sectorial para alcanzar objetivos comunes, con la finalidad de mejorar el
negocio:

» Potenciando una imagen de mayor transparencia ante los consumidores.
» Aumentando y mejorando el servicio a los clientes.
» Reduciendo los costes siniestrales.

6.1. - Lared pericial

Si las entidades deben derivarse hacia una clara mejora del servicio al cliente con
una mayor eficiencia administrativa y de gestidén en los siniestros, sin renunciar a la
aplicacion de los principios técnicos y normativos; la red pericial no sélo debe reali-
zar las peritaciones de siniestros de dafos materiales y corporales, estudios de re-
construccion de accidentes de trafico y gestion de las redes de empresas para la
reparacion de bienes dafiados en siniestros, sino que también debe ofrecer y realizar
servicios de valor afiadido a los clientes como son:

» Risk management.
v Andlisis de riesgos: identificacion y evaluacion.
v" Control de riesgos: mejoras de las instalaciones, prevencion de ries-
gos y seguimiento de mantenimiento.
v" Formacién en seguridad, en prevencion y en gestion de siniestros a
los clientes de la entidad.

» Formacion en prevencion de riesgos a los gestionadores de los Centros y a
las redes propias y concertadas de reparacion.

» Valoraciones técnicas de instalaciones, edificios, maquinaria, objetos de valor,
etc.

Centrandonos en las peritaciones de siniestros, debe consensuarse con los Centros
la normalizacién y el protocolo de actuacidn con estos profesionales:

» Definir en qué casos es necesaria la intervencion de la red pericial. Revisar
actuaciones de los siniestros contra-factura.
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Establecer criterios de asignacion e implementacién automatica de los profe-
sionales por tipologia de siniestros, por especialidad del profesional, por car-
gas de trabajo, etc.

Concretar como deben ser los informes de los profesionales que intervienen
en la gestion y resolucion de siniestros (informes de peritos y reparadores),
orientando su configuracion a una correcta validacion de los distintos concep-
tos y permitiendo una agil y eficaz interpretacion de los mismos:
v Informes de primera visita. Antes de tres dias en materiales y de cua-
tro dias en corporales.
v Valoracién de dafios e informes y siempre antes de los 40 dias segun
la Legislacion vigente.

Investigaciones sobre el terreno. Trasladarse al lugar de los hechos, fotos del
lugar y en los casos que se crea oportuno, realizar la reconstruccién del si-
niestro.

Intervencion de detectives en los casos que el lesionado no se deje visitar o
en aquellos casos que el profesional analice que se trata de un caso dudoso
(incendios intencionados, robos sin denuncia, etc.). Por ejemplo, en la actua-
lidad los costes de asistencia sanitaria representan el 15% del coste total de
los siniestros de automoviles.

Procurar una identificacion correcta y objetiva del fraude (no obsesionarse
con su localizacion).

Compartir toda la informacion que conste en el expediente entre la red pericial
y el gestionador. Mayor interrelacion entre éstos, atendiendo a las informacio-
nes complementarias y alertas automaticas en el seguimiento y coordinacién
para la resolucion del siniestro.

Convocar comités periddicos de intercambio de informacion y pautas de se-
guimiento entre la Red Pericial y los Centros.

Aprovechar las redes propias y concertadas de proveedores (talleres, repara-
dores, cerrajeros, redes de lunas y cristales, centros asistenciales, etc.), deri-
vando la resolucion de los siniestros a éstas, previa definicion de las tipologi-
as susceptibles de proponer dichos servicios.

Implantar sinergias internas como por ejemplo la utilizacion del Baremo no so6-
lo para los siniestros con dafos corporales de automéviles, sino para cual-
quier siniestro con resultado de dafo corporal: latigazos cervicales, asistencia
médica, etc.

Las herramientas informaticas de gestion diaria deben adecuarse segun las necesi-
dades: habilitar procesos para la apertura y envio de las redes de proveedores
cuando sea necesario, registrando esta prestacion en la BBDD. Informacién de se-
guimiento de siniestros pendientes. Conocer en cada momento los diferentes profe-
sionales que estan interviniendo en la resolucién del siniestro asociandolos con los
distintos perjudicados del mismo.
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Estas medidas, junto con temas como la foto-peritacion y la auto-facturacion “on li-
ne”, facilitan un impacto en la calidad de servicio al cliente, reducen el tiempo de re-
paracion y el coste siniestral.

La gestién de peritajes debe permitir que los peritos, con independencia del lugar
donde se encuentren, puedan enviar los informes, ser validados y supervisados por
los propios procesos.

6.2. - Lared de reparadores
En cuanto a las redes de reparadores las entidades tienen que:

> Identificar las tipologias de siniestros con mayor frecuencia y establecer el ti-
po de reparador mas adecuado en funcion de los dafios y la zona geografica.
Servicios que garanticen un plus al cliente y un ahorro de costes significativo.
La negociacion con proveedores externos incide directamente en la mejora
del servicio prestado a los clientes y en los resultados de la entidad.

» Mejorar la coordinacion entre la red pericial y las redes de reparadores_exter-
nos, asi como colaborar en estudios de alternativas y reciclajes de materiales
que les permitan la reduccion de sus costes y potencien la fidelizacion de los
reparadores con la entidad.

» Ampliar y potenciar el uso de las redes actuales asi como los de nueva tipo-
logia, especialmente para la reparacion de dafos, reposicion de bienes ase-
gurados, obtencion de bases de datos de precios de estos bienes e investi-
gaciones de siniestros, definiendo:

v Las caracteristicas de los siniestros que son susceptibles de utilizar
estos servicios propios y concertados.

v" Normas de procedimiento de gestién para la utilizacion de estos servi-
cios y de actuacion de estas redes de proveedores.

v' La formacién necesaria a impartir a todo el personal del Centro encar-
gado de la derivacidon de estos servicios.

v Implementacion y creacion de una base de datos especifica de esta
red de proveedores, asi como de las adecuaciones especificas de ac-
ceso Yy explotacion a través de los procesos de gestidon de siniestros.

v" Un sistema de control sobre la calidad y utilizacién de estos servicios
concertados, detectando las desviaciones no deseadas a través de
los procesos de gestion.

v" Un plan de comunicacién y divulgacién de los servicios tanto para toda
la organizacion como para los clientes.

6.2.1. - Problemaéticas con las redes de reparadores

El fraude consentido por las entidades a las redes de reparadores.

El sector valora entre el 12% y el 35% del total facturado por los servicios de repara-
ciones como “sobreprecio”. Segun la experiencia de los Centros de Siniestros exis-
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ten dos problematicas ya definidas en el apartado 3.1.2.- Evolucién de la siniestrali-
dad de los ramos No-Vida:

» Las actuales tablas de baremos acordadas con estas redes son insuficientes
e incompletas: se facturan mas metros cuadrados de pintura, mas azulejos de
los realmente colocados, se cobran partidas no efectuadas, etc. Una de las
causas es que los baremos y las partidas a facturar se iniciaron en el sector
hace unos 15 afos y aun no se ha realizado una actualizacion profunda ba-
sada en la experiencia existente.

» Estas redes han evolucionado y saben como eludir los sistemas estadisticos.
Todo ello genera un fraude consentido que aumenta progresivamente.
Segun un estudio de Ceveco Auditores —ver anexo 6 sobre esta consultoria- el 94%
de los trabajos de estas redes son fontaneria, albafileria, pintura, parquet y cristales.
Las entidades individualizan en 230 codigos de baremos que miden los importes de
99 tipos de reparaciones sobre los que recaen el 80% de los trabajos facturados por
éstas.

Las entidades, a través de los Centros de Siniestros, deben revisar conjuntamente
con las redes periciales y las redes de proveedores los baremos actuales:

» Reduciendo y agrupando las codificaciones centrandose en la frecuencia de
utilizacion.

» Homogeneizando las tarifas aplicables a las distintas provincias.

Insatisfaccion de los clientes

Las entidades reconocen que el 18% de los clientes que han recibido el servicio de
reparadores o talleres concertados estan insatisfechos y los motivos de esta situa-
cion son:

» En el 37% los profesionales no acuden y no avisan.

» En el 24% la falta de puntualidad.

» En el 16% la descoordinacién de los distintos reparadores que intervienen en
la resolucion del siniestro.

» En el 23% la mala calidad de reparacion.

Las entidades deben compartir y analizar esta informacion con sus redes de repara-
cion, consensuando protocolos de actuacion e incluso definiendo criterios de retribu-
cion variable en funcién de la satisfaccion del cliente.

6.3. - Tecnologia de la Informacion y Redes para las Entidades Ase-
guradoras: TIREA

Es una entidad respaldada por mas de 130 entidades aseguradoras (representan el
43% de las empresas y el 80% de la facturacion del sector) que gracias a las TIC
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presta servicios de intercambio de comunicacion y optimizacion de la gestion de
forma segura.

En temas de gestidn de siniestros han impulsado servicios como:

» Cicos+. Optimiza de forma eficiente las reclamaciones de siniestros produci-
dos entre automoviles y acogidos a los convenios CIDE/ASCIDE.

» SDM. Gestion de los siniestros de dafios materiales que quedan excluidos de
los convenios CIDE/ASCIDE.

» CAS. Automatizacion de los procesos de gestion, facturacion y pagos de las
prestaciones sanitarias por accidentes de circulacién entre entidades y cen-
tros hospitalarios.

> Fichero de Vehiculos Sustraidos e Indemnizados.

» CIDA. Automatizacién del proceso de recobros entre entidades en siniestros
causados por agua.

» Servicio de Informacion Empresarial. Permite la consulta de informacién sobre
empresas como son los datos mercantiles, comerciales, financieros, etc.

Las entidades deben potenciar aun mas este tipo de iniciativas de servicios de valor
afadido que optimizan la gestidn operativa y contribuyen, en general, a ofrecer un
mayor y mejor servicio a los consumidores. Por ejemplo, en temas de mecanizacion
de indicios de fraude, gestién de recobros globales entre entidades, temas formati-
VoS, etc.

6.4. — Resto de la entidad: redes comerciales y otras unidades

Es necesario que exista una cooperacion arménica entre los Centros de Siniestros y
el resto de departamentos de la Organizacion. Este grado de confianza necesario
solo se consigue con el dia a dia: abriendo las puertas de los Centros al resto de la
entidad, conociéndose, visitandose, cooperando y estableciendo grupos de trabajo
para identificar como mejorar el servicio prestado y la eficiencia administrativa.

Los Centros de Siniestros deben darse a conocer a los clientes y proveedores, en-
sefarles su funcionamiento y los profesionales que trabajan para resolver sus pro-
blemas.

Algunos ejemplos de cooperacion:

1) Prestar atencién a la voz de los clientes y de las redes de mediacién para com-
prender sus necesidades y preferencias mediante la escucha de sus problemas y la
oferta de soluciones reales y adecuadas, asociando y alineando estas necesidades
e inquietudes con las lineas de negocio. Los profesionales de los Centros deben
transmitir tranquilidad, profesionalidad y seguridad, generando confianza a sus inter-
locutores.
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2) ldentificar los servicios complementarios solicitados por los clientes y mediadores
en la gestion de siniestros, canalizandolos y comunicandolos a las correspondientes
unidades o departamentos de la entidad para su estudio y posible implantacién. Ini-
ciativas que deben dar respuesta tanto al mercado actual como al futuro (actitud
proactiva). Concretando las tipologias de siniestros, naturaleza de los dafios, fre-
cuencia y especialidad del reparador. A titulo de ejemplo, estos servicios pueden
ser:

» Reparacion de siniestros de dafios materiales. Nuevas redes de reparadores
de gremios distintos a los de aguas, cristales y cerrajeros como son pintores,
electricistas, carpinteros, ebanistas, parquetistas, reparadores de persianas,
etc.

» Descuentos en la compra de electrodomésticos tanto de linea blanca como de
linea marréon en las cadenas con las que la entidad tenga acuerdos de utiliza-
cion de bases de datos de precios de bienes para la valoracién de siniestros.

» Recordar al cliente la proxima revision de la Inspeccion Técnica de su Vehicu-
lo (ITV).

3) El fraude del cliente. Su deteccion impacta directamente en las ratios de siniestra-
lidad, por lo que es aconsejable la mecanizacion y profesionalizacidon en su gestion.
El sector debe estar mas preparado para combatir esta lacra. Hacerlo requiere un
trabajo comun entre todos los profesionales, realizar acciones judiciales donde pa-
guen las consecuencias todos lo que han intervenido en él, tanto si lo propician co-
mo si lo permiten. Es un delito y hay que tratarlo como tal.

Reducir su coste. En la actualidad se estan mejorando las medidas para detectar y
combatir el fraude:

» Incremento de la presion del gobierno y la opinion publica. Existe el conven-
cimiento que el fraude es inaceptable ya que otros ciudadanos pagan estos
costes (temas de hacienda).

> Las entidades intentan reducir el coste del fraude ya que les permite diferen-
ciarse al poder ofrecer primas mas competitivas.

En la mayoria de los casos, la deteccidn del fraude depende de algo no cuantificable
basado en la experiencia, que se puede reducir a un grupo de indicadores clave de
riesgo que permitan mostrar cdmo debe ser gestionado caso a caso. Investigar,
identificar y agrupar las tipologias de siniestros con sospechas o indicios de fraude
que requieren mayores esfuerzos de investigacién. El analisis de datos histéricos
pueden ayudar a determinar perfiles fraudulentos, tendencias y comportamientos
conducentes al fraude.

La tecnologia a utilizar en la deteccion del fraude debe estar basada en sistemas de
prediccién en tiempo real que ayuden a destapar un mayor numero de casos de
fraude capacitando a los gestionadores para:
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» Anticiparse a los defraudadores ante nuevas tendencias. Utilizar la tecnologia
para analizar y detectar nuevas lineas de fraude, alimentando el proceso de
gestion de siniestros.

» Implantar alertas automaticas. Colaborar tanto con consultorias como con de-
partamentos de las universidades para el analisis y la tipificacion de siniestros
susceptibles de fraude, como por ejemplo, los siniestros con dafios corporales
sin intervencion de la autoridad.

El BDS del pasado 1 de marzo de 2007 publicé un informe que ICEA habia realizado
donde ponia de manifiesto que en el afio 2006 las aseguradoras ahorraron 42 euros
por cada euro invertido en investigacién de fraudes. Este estudio se realizé con un
total de 22 entidades y pone de manifiesto que el ramo de automdviles sigue siendo
el que presenta un mayor numero de casos detectados seguido del multirriesgo
hogar. El coste de las investigaciones y verificaciones supuso una inversion de 4
millones de euros.

El fraude existe y hay que localizarlo pero sin obsesionarse. Hay que detectar las
modas de fraude en el ambito de sector, a la vez que debe existir una mayor colabo-
racion sectorial. Focalizar el tema en aquellos casos que el posible ahorro a obtener
supere el coste de investigacion y demostracion.

4) Mejorar y cuidar el lenguaje que con frecuencia es excesivamente técnico, dificul-
tando al receptor el comprender las condiciones del contrato. El lenguaje escrito y
oral de las entidades vy, por lo tanto, de los Centros, debe ser claro, sencillo y com-
prensible. En definitiva, gestionar de forma transparente para el cliente y para la red
de distribucion.

5) Informar a las redes de mediacidn de los siniestros de no-cobertura, explicando la
normativa técnica y concienciando del coste de gestidén que representa esta tipologia
de siniestros.

6) Elaborar métricas en los Centros de Siniestros que sirvan para:

» Mejorar la relacidn con el cliente y la red de mediacion: lealtad, satisfaccion,
percepcion, fidelidad, rentabilidad y vinculacion.

» Medir el éxito de las acciones y de los servicios implantados: cuota, manteni-
miento de cartera, efectividad de las acciones.

» Formalizar el esfuerzo productivo.
Para la mejora continua de los Centros es necesario escuchar a clientes, mediado-
res, reparadores y consumidores en general. Analizar y actuar teniendo en cuenta
los recursos que se asignan y la formacion facilitada.

6.5. — El Outsourcing

En este apartado se pretende analizar la tendencia operativa a los servicios externos
como mecanismos de intercambio.
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El Outsourcing es una alternativa cada vez mas utilizada por las entidades asegura-
doras que consiste en delegar a otras empresas especializadas la ejecucién de una
serie de servicios materiales e inmateriales que hasta ese momento asumia de ma-
nera directa la entidad a través de sus propios empleados. Esta externalizacion pue-
de contratar solo al personal en cuyo caso los recursos los aportara la entidad ase-
guradora (instalaciones, hardware y software) o contratar tanto el personal como los
recursos. Implica la transferencia de una cantidad significativa del control administra-
tivo, y en ocasiones de gestion, al proveedor de servicios.

Su objetivo es que la entidad cedente se dedique a lo que constituye su actividad
principal, contratando la ejecucion de cualquier otro tipo de funcién adicional por muy
esencial que ésta sea. Los motivos de su utilizacion son:

> Flexibilizacién de costes. Eliminacion de costes fijos e inversiones y traslado
de los mismos al operador quien, generalmente, los puede soportar haciendo
uso de las sinergias sobre la base de su cartera de clientes.

» Ahorro de tiempo.

» Busqueda de “know how”, especializacién de actividades.

» Falta de masa critica por parte de la entidad cedente del servicio.

» Mejorar la credibilidad y la imagen corporativa a través de la asociacion con
proveedores grandes.

> Recibir ideas innovadoras para mejorar el negocio y los servicios.
» Concentracion en el “core business” o actividad principal.

Los origenes del Outsourcing provienen de la experiencia profesional americana que
comienza a utilizarlo para identificar nuevas formas de organizacion de la actividad
productiva, particularmente potenciadas por la extensién de las TIC y como respues-
ta a:

» Crear estructuras de servicio dinamicas y adaptables a los entornos cambian-
tes en las formas de prestar servicios.

» Garantizar la disponibilidad de recursos y tecnologias especializadas a unos
costes predecibles.

> Mejorar la eficiencia global.

En la economia actual su evolucién ha sido claramente creciente a lo largo de los
ultimos afnos, fundamentalmente en el terreno de los sistemas de informacion y se
esta asistiendo a un fendmeno de externalizacion de los servicios y los procesos de
negocio. Tanto es asi que la ultima tendencia es el Outsourcing Integral que implica
traspasar al outsourcer la responsabilidad de ejecutar la gestion y evolucién de la
globalidad del servicio. Esta situacidn ha originado la creacion y el crecimiento de
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todo un sector de empresas especializadas en la produccién de servicios y en la
prestacion de servicios internos para las entidades cedentes.

El sector asegurador, con el objeto de incrementar su competitividad, ha fragmenta-
do sus actividades, y con especial énfasis en los Centros Operativos de Servicios,
mediante el suministro de servicios externos a través de empresas especializadas
en elaborar dichas tareas.

Segun datos de un estudio reciente publicado en la web de Accenture —ver anexo 6
sobre esta consultoria-, el 40% de las entidades aseguradoras que operan en Espa-
fAa han recurrido al “outsourcing” en temas de infraestructuras y el 35% ha optado
por la externalizacion de las aplicaciones de contratacion de podlizas y gestion de
siniestros.

6.5.1. — El Outsourcing en los Centros de Siniestros

En un Centro de Siniestros la externalizacion esta enmarcada en:

» Servicio al cliente. Proveer a los clientes y redes de mediacion de un servicio
de atencion telefonica de consultas, de toma de datos para la declaraciéon de
siniestros, servicios de tele-marketing para la derivacién a las redes de talle-
res y reparadores propios o concertados, etc.

» Sistemas. Disefo, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones que por su cos-
te no justifican el gasto que implica establecer una infraestructura propia asi
como el incremento de la complejidad tecnoldgica.

» Gestion de siniestros. Existen empresas de servicios especializadas en la
administracion y gestion de ciertas tipologias de siniestros como proteccion
juridica, reparacidn de cristales, asistencia en carretera, gestion de recobros,
investigacion de posibles fraudes, etc.

» Recursos Humanos. La contratacion del personal necesario para la gestion
operativa en un Centro.

» Tareas de soporte de los Centros como la logistica necesaria para el funcio-
namiento del Centro o la gestion documental.

» Help-desk. Tanto a la red de mediacion como a los profesionales del Centro.

Un sector como el asegurador que basa su negocio en “vender confianza” debe tra-
bajar continuamente para lograr que sus clientes perciban que dicha confianza esté
fundada en una gestion cada vez mas profesional y en el conocimiento profundo de
la realidad de esta actividad.

La externalizacidon en el sector debe ir acomparnada de la busqueda de aportacién a
la mejora del servicio al cliente y no solo de los costes, y que en ningun caso puede
suponer una relajacion del control interno sino que conlleva un esfuerzo adicional
por parte de las entidades cedentes en la coordinacidén de sus obligaciones. Es clave
y necesario un escenario de compromiso y creatividad entre ambas partes, donde la
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motivacion sea efectiva y repercuta en los costes del negocio y en la creacion del
valor afiadido y percibido por el cliente final.

Las nuevas tendencias son la externalizacion de aquellos procesos de negocio y de
la cadena de valor de la entidad que no generan ventajas competitivas pero que son
claves en la operativa diaria. Las entidades deben analizar si su gestion de siniestros
es 0 no una ventaja competitiva y actuar en consecuencia. Tener la certeza de obte-
ner un menor coste y maximizar los beneficios incrementando la calidad del producto
y el servicio.

Algunos de los aspectos que deben tenerse en cuenta como posibles factores de
riesgo antes de la contratacidon de estos servicios son:

» Confidencialidad. Temas de cesion de informacion que regula la Ley Organica
de la Proteccion de Datos (LOPD).

» Dependencia. El desempefio de la entidad aseguradora dependera directa-
mente de la operacion de responsabilidades a cargo del proveedor de servi-
cios.

» Seguimiento de la actividad. La entidad cedente debe contar con suficiente in-
formacion para evaluar el desempefo. Sobre todo el control de la calidad per-
cibida por el cliente de estos servicios. Evaluando si la empresa prestadora
del servicio cumple debidamente con el acuerdo realizado.

» Desarrollar un adecuado plan de comunicacion, de formacion y de integracion
en la nueva organizacion. Estos planes suelen ser la diferencia entre el éxito y
el fracaso. Los nuevos profesionales deben estar perfectamente formados pa-
ra atender a los clientes.

El Outsourcing es una de las posibles alternativas para impulsar el sector sin nece-
sidad de grandes inversiones y con una cierta garantia de fiabilidad y éxito. La espe-
cializacion, la optimizacidn de recursos y la reduccién de costes sin perder el control
sobre el negocio es una opcion interesante a tener en cuenta en el futuro del sector.
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7.- Conclusiones

“Seamos el cambio que queremos ser*
Mahatma Ghandi.

El sector asegurador se esta caracterizando en estos ultimos afios por unos buenos
resultados y una elevada competencia. Este éxito se debe en parte a:

» Las nuevas tecnologias que han permitido facilitar la informacion necesaria
para una correcta gestion, aumentar la eficiencia organizativa y controlar los
gastos.

» Estrictas practicas de control.

» Una mayor y mejor gestion operativa del negocio basada en la especializa-
cion del trabajo.

Ahora el reto esta en brindar el nivel de servicio que exigen los consumidores y
clientes, manteniendo la evolucion en la eficiencia productiva, en la optimizacion de
los procesos y en la mejora de los resultados.

En la actualidad podemos leer y escuchar en casi todas las misiones y esloganes de
entidades de servicio (no solo en las entidades aseguradoras) palabras como “aten-
cion al cliente, calidad de servicio, excelencia,...”, y después verificar que no es asi.
Cuantas veces, como consumidores, no tenemos la sensacién que nos estan pelo-
teando para intentar zafarnos de nuestras necesidades o bien no nos demuestran la
mas minima preocupacion por nuestras solicitudes.

La imagen que los clientes tienen de las entidades aseguradoras, en general, no
suele ser muy positiva. Su confianza esta condicionada por:

> Desconocimiento de su funcionamiento.

» El producto que se vende es intangible; hasta que no se produzca un siniestro
0 se solicita una prestacién “no se prueba”.

> La calidad de servicio esperada y no siempre recibida: transparencia en la
gestion, que se tengan en cuenta sus sentimientos y emociones, servicios
complementarios o periféricos como asesoria juridica, redes de reparadores,
talleres concertados, servicios 24x365, etc.

Si las entidades de servicio saben lo importante y dificil que es obtener, satisfacer y
retener clientes rentables (los clientes no rentables que dejan de ser clientes, son
sindnimo de ganar dinero), como es posible que estas entidades, que lo que venden
son servicios, atiendan a las personas de manera distante e incluso, en determina-
das ocasiones, de forma incorrecta. Sus profesionales mantienen un apego a la
normativa técnica de forma rigida y en ocasiones absurdas, que les obliga a actuar
de forma robdtica, sin pensar en lo que estan diciendo o haciendo y que en algunas
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situaciones no les permite entender la necesidad real del cliente. jQué interaccion
existe, donde esta la empatia!, principio fundamental en la atencion al cliente.

Las entidades tienen indicadores de gestion en términos de tiempo y cantidad para
identificar que estan prestando un servicio eficiente y de calidad. Pero ¢y la satisfac-
cion del cliente y, sobre todo, la satisfaccion del cliente rentable? Son ellos los que
verdaderamente deben calificar el servicio y medir el grado de su satisfaccion. A los
clientes no les importa si la culpa es del perito que no ha llamado, o si existe una
huelga de reparadores, o si el problema esta en la coordinacion de la resolucion de
sus siniestros, o si es del profesional que le esta atendiendo en ese momento. El
proceso y su funcionamiento no son de su incumbencia. El cliente, que ha pagado
previamente por ese servicio, quiere que se le resuelvan sus problemas de forma
rapida y eficiente. El resultado es lo que les importa y las entidades deben entender-
lo como tal. Por ello, éstas deben transmitir no solo solvencia, sino eficiencia, trans-
parencia, honestidad y seriedad con sus clientes y consumidores. Estos que, en li-
neas generales, tendran un juicio de valor si tienen un siniestro, son quienes deben
medir el grado de satisfaccion del servicio recibido y percibido.

En estos ultimos afos las entidades estan mostrando un especial interés para mejo-
rar su atencion y calidad de servicio al cliente, considerando a ambas la llave que les
permita diferenciarse de la competencia, sin olvidar los criterios normativos y de ges-
tion ya establecidos como puntos estratégicos: ofrecer y entregar algo mas que una
compensacion en caso de siniestro cubierto, basandose en precio y agilidad del ser-
vicio solicitado por los clientes y soportado por la especializacion técnica. En definiti-
va, ofrecer una gestion eficaz.

Segun Mr. John G. Lynch Presidente de North America Life Assurance “las entida-
des deben incrementar radicalmente la satisfaccion del cliente al mismo tiempo que
reducir los ciclos de tiempos y los costes. Aumentar la calidad del cliente es relati-
vamente fécil al igual que ir al suicidio empresarial: gastando —no invirtiendo- gran-
des sumas de dinero y recursos en la resolucién de sus problemas”. De aqui la cali-
ficacion de “SANA OBSESION” utilizada a lo largo de esta tesis.

El cliente rentable es uno de los activos mas valiosos de toda empresa, es la esen-
cia principal del mercado y su nivel de lealtad debe ser uno de los principales objeti-
vos de las entidades. Segun “Marina Specht, consejera delegada de MRM Worldwi-
de” -ver anexo 6-: El cliente ha cambiado, ahora es mucho més impaciente, quiere
respuestas inmediatas y no sélo comunicaciones esporadicas. Hay que ganarse al
cliente, dedicarle tiempo y sobre todo hacerle “la vida mas facil”, no complicarsela.
¢, Por qué? Porqgue el cliente tiene una mayor formacién, solicita mayor transparen-
cia, ya no le vale cualquier cosa. La falta o inexactitud de informacién y la calidad del
servicio especialmente en un siniestro, es una de las grandes preocupaciones de los
asegurados. Hay que ofrecer un trato fluido y no dar la imagen de apaga fuegos.
Potenciar la comunicacion entre departamentos con el fin de unificar el mensaje que
la empresa debe transmitir.

Las entidades deben equilibrar sus intereses econdmicos con la mejora de la
calidad del servicio hacia sus clientes rentables y para ello deben:
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» Realizar sus propios estudios y analisis con datos de sus clientes extrai-
dos de sus bases de datos y con muestras lo suficientemente representativas
de sus carteras. Con ello obtendran datos sobre:

v Siniestralidad, tipologia de siniestros, rentabilidad, zonas de ocurren-
cia, profesionales (internos y externos) que han intervenido en la reso-
lucidon de los problemas de sus clientes.

v/ Canal de distribucion que ha vendido la pdliza, anulacién o no de la
poliza tras un siniestro.

v El efecto de la siniestralidad del cliente respecto al periodo contractual
y al vencimiento natural de la pdliza.

v Influencia de la antigliedad del cliente en la entidad respecto a la pro-
babilidad de renovar la pdliza.

v El efecto de la siniestralidad con la probabilidad de renovar pdliza.

> Establecer como objetivo estratégico -con el que toda la organizacién debe
comprometerse-, la clara y sana orientacion al cliente: conocerlos, identifi-
car sus necesidades, su rentabilidad para la entidad, facilitarle referencias, di-
rigirles hacia otros departamentos o profesionales (internos o externos) de la
entidad de manera eficaz. Cada una de estas interacciones es una oportuni-
dad de conexion emocional.

Los empleados positivamente comprometidos y motivados registran una me-
jor productividad y mayores niveles de retencion de clientes rentables. La res-
ponsabilidad y entrega de las personas es clave para el éxito de la empresa.
Por lo tanto, es necesario invertir en la formacion de los profesionales para
conseguir transmitir una sola voz de la entidad, dar un servicio personalizado
y de calidad.

> Dedicar tiempo y recursos en ensefiar y en educar a los clientes. Estos
quieren dos cosas: pagar poco por un producto intangible como es el seguro y
que les resuelvan sus problemas en caso de siniestro. Es necesario potenciar
la comunicacion para que éstos conozcan el funcionamiento de las entidades.
Mostrarles la organizacion, informarles de los nuevos servicios y sobre todo
demostrarles una predisposicion a la escucha activa por parte de la entidad.

» Estructurar la organizacién de los procesos desde las premisas de aten-
cion al cliente, costes y eficiencia. Organizando e implantando estructuras
planas que disminuyan los niveles jerarquicos intermedios, dirigiendo la orga-
nizacién a estar mas cerca del cliente, con sistemas retributivos que introduz-
can criterios de calidad y de satisfaccidn, simplificando los procesos, evitando
las tareas manuales y sustituyéndolas por alternativas mecanizadas en aque-
llos casos que sea posible, facilitando y desarrollando sistemas de informa-
cion y gestion que proporcionen una correcta toma de decisiones.

» Disefiar instrumentos que permitan medir, analizar y evaluar la gestion a
través de la fidelidad y el grado de satisfaccién del servicio ofrecido y
percibido por el cliente. Mejorar en temas de rapidez de gestion y calidad
de trabajo son las claves para la sana obsesion por la fidelizacion de los
clientes rentables como dice mi tutor en el libro “Mas seguros que nunca” de
Juan Hernandez Puértolas, Ed. Hispano Europea, coleccion ESADE. 1994.
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La ventaja competitiva real de las entidades es su capacidad de utilizar la in-
formacion que tienen disponible y la habilidad de todo su personal para pro-
porcionar mejores productos y servicios a sus clientes y consumidores en ge-
neral. Para ello, los Centros de Servicio son un punto clave.

Los Centros de Siniestros de Seguros Generales

Los Centros son la organizacién de un conjunto de recursos humanos y materiales
alineados para conseguir un bien comun. El trabajo en equipo es un ejercicio conti-
nuo de humildad y servicio con el resto del grupo. Admitir las propias imperfecciones
y tolerar los defectos de los demas. ¢ Por qué trabajar en equipo? Porque ninguno es
tan listo como todos juntos.

Para conseguir un objetivo comun como el de trabajar en equipo es necesario admi-
tir que las personas estan al servicio del grupo y no el grupo al servicio de las perso-
nas. Esto implica compromiso e implicacion. Todos deben estar dispuestos a reco-
ger los beneficios de trabajar en equipo, pero en la practica diaria se evidencia que
muy poca gente esta en condiciones de comprometerse. S6lo estas comprometido si
estas dispuesto a perder algo o parte de tu libertad o protagonismo, las medias tintas
no valen. Trabajar en equipo es algo complicado y duro. No se consigue sin prepa-
racion ni entrenamiento constante. El esfuerzo debe ser continuo, permanente y
firme.

Entender que todo equipo debe funcionar como una orquesta. Todos son
maestros en lo que hacen, lo que no les impide tener la humildad de someterse a
una disciplina que les lleve a conseguir el objetivo final. Dependen unos de otros
para ser los mejores. Existe la necesidad de un lider que, sin tocar ningun
instrumento, les coordine, les entrene, les ponga las normas, les ayude, posibilite y
aliente a cada uno de ellos para que sean capaces de sacar o mejor de si mismos,
que se fije mas en las virtudes que en los defectos para que toda la orquesta
consiga realizar el proyecto comun. Son un grupo de personas que actuan de forma
coordinada, con una partitura muy clara, donde cada uno tiene su funcion especifica,
pero con una vision global del negocio.

El cliente o el mediador que se pone en contacto con un Centro de Siniestros es una
persona que tiene una necesidad y espera que alguien le responda y le solucione el
problema. El gestionador tiene que hacer sentir cdmodo al cliente, bien atendido y
que esté satisfecho del trato recibido por parte de la entidad. Debe transmitir profe-
sionalidad, entusiasmo, deseos de ayudar al cliente y sinceridad, para establecer un
vinculo de confianza con su interlocutor. § Como? Escuchando y detectando las ne-
cesidades de los clientes, buscando soluciones de forma conjunta a sus problemas.
Para ello debe existir un compromiso mutuo entre la entidad y su capital humano, y
actuar en consecuencia. La responsabilidad y entrega de las personas es clave para
el éxito de la empresa. El objetivo es conseguir disponer de profesionales responsa-
bles y motivados con una estrategia de sana obsesion al servicio del cliente. El pres-
tigio, la imagen y las posibilidades de negocio futuro de la entidad dependeran del
nivel de satisfaccion de sus clientes o consumidores.

84



“Uno puede comprar el tiempo de las personas, su presencia fisica en un lugar e
incluso un numero determinado de movimientos musculares por hora. Pero no se
compra el entusiasmo, ni se compra la lealtad, ni se compra la devocién de sus co-
razones: eso hay que ganarselo” Clarence Francis. Chairman de General Foods.

En una Organizacion comprometida y consecuente hacia una sana obsesion de ser-
vicio al cliente, los Centros de Gestion de Siniestros son un lugar estratégico para
conseguir la fidelizacion y satisfaccion del cliente. Los Centros deben colaborar
activamente en:

» Crecimiento a través de la contencion de anulaciones. Fidelizando y refor-
zando la relacién entre Cliente-Entidad, convirtiendo al cliente en el mejor
prescriptor y en la mejor propaganda de la entidad en el mercado.

> Rentabilidad. Detectando e implantando nuevos servicios que disminuyan el
coste del siniestro y reporten positivamente en la satisfaccion del cliente.

» Eficiencia. Mejorando la productividad de los Centros.
Para conseguir estos objetivos estratégicos deben:

» Cambiar la forma de gestionar. Entender que detras de cada siniestro hay
un cliente con unas expectativas que cubrir, prestando una especial atencion
a la calidad de servicio e implicandose en la resolucién de siniestro. El
gestionador es el responsable de la correcta evolucion en la resolucion del
siniestro asi como de la transmision de la informacion al cliente de forma clara
y en el momento preciso.

» Transmitir que no soélo gestionan siniestros sino que también resuelven pro-
blemas de los clientes y mediadores. Como dice Sergi Carol —director del
Centro de Siniestros Diversos de SCO: “La comunicacion del cliente con los
centros de siniestros son los tres minutos mas importantes de la vida de una
péliza y en ocasiones derivamos este servicio a empresas externas por temas
de costes”. Por ello no sélo es importante sino clave el trato humano cuando
la red de distribucion y principalmente el cliente se ponen en contacto con un
Centro de Siniestros. Es muy frecuente que esa llamada se realice bajo cierta
tensidén, por ello son muy importantes las calidades comunicativas de los
gestionadores que estan recibiendo llamadas: la capacidad de ponerse en la
piel del asegurado (empatia), saber transmitir seguridad en un momento deli-
cado vy dificil para el mediador o cliente, que éstos perciban que hay una per-
sona al otro lado del teléfono que se hace cargo de su problema y que sabe
realizar su trabajo con profesionalidad. Comprender que cada cliente es dife-
rente y unico, y por lo tanto la gestion del siniestro debe contemplar estas di-
ferencias, pues de ello depende su fidelizacion. Los gestionadores deben evo-
lucionar de empleados obedientes y disciplinados a profesionales responsa-
bles.

» Incrementar la satisfaccion de los clientes a través del servicio prestado

en la resolucion de sus problemas. Una buena gestion en caso de siniestro
contribuye a ganarse su confianza y es mas que probable que prolongue en el
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tiempo la relacidn con su entidad. La fidelizacion de los clientes esta basada
en los momentos en que éstos tienen cualquier tipo de contacto con la enti-
dad. La férmula es:

Eficiencia + satisfaccion = FIDELIZACION.

La calidad de servicio, y en especial en el tratamiento de siniestros, hay que
gestionarla preguntando tanto al cliente como al gestionador, ponderando y
midiendo.

Las entidades deben ser conscientes que la realidad dice que no todos los
clientes pueden estar satisfechos. La tarea en los Centros es la de conseguir
tranquilizar al cliente y hacer lo posible para que éste acabe con la sensacion
de haber recibido una atencién eficaz y eficiente. Conseguir que se sienta sa-
tisfecho, conservando en la medida de lo posible una imagen positiva de la
entidad.

La gestion de calidad debe ser una estrategia corporativa, no sélo depen-
de de las personas en contacto directo con los clientes, también obedece a la
creacion de un entorno de prestigio y calidad orientado al cliente, por ello es
basica la proximidad para poder escuchar sus opiniones.

Controlar la siniestralidad mediante la profesionalizacion y especializacion,
contribuyendo de forma positiva a la rentabilidad global de la entidad,
aportando mejoras en la calidad de servicio y reduciendo los costes relativos.

Mejorar su productividad, simplificar los procesos, evitar tareas manuales
por alternativas mecanizadas en aquellos casos que sea posible y dar sopor-
te tecnoldgico a la correcta toma de decisiones para que la eficiencia de los
procesos mejore la relacion entre la calidad de servicio y su coste. Siendo
conscientes que no todo es posible o susceptible de automatizar, pero si que
todo esta sujeto a realizarse de forma mas agil y rapida. Se puede orientar la
automatizacion en aquellos procesos y gestiones de poco o nulo valor afadi-
do, o bien utilizar la tecnologia para informar al cliente de la gestidn y resolu-
cion de su problema, aunque no siempre es posible responder de forma rapi-
da y positiva a todas sus peticiones. Cuando esto suceda, se debera intentar
disminuir la tensidn y propiciar un ambiente favorable para el dialogo.

Aplanar las estructuras, evitar un exceso de responsables en una misma linea
de especializacion, reducir al maximo la burocracia, orientandose hacia mode-
los eficientes con una optima distribucion de cargas de trabajo que permitan
mejorar el servicio.

Apostar por la profesionalidad de los gestionadores, su destreza en el tra-
to telefonico, su implicacion, la aplicacion de criterios técnicos, la claridad en
las comunicaciones, el plazo de resolucién del siniestro y su calidad de ges-
tion con los profesionales internos y externos que intervienen de forma asidua
en la resolucion de los mismos. Pero sobre todo sus gestionadores deben
sentirse como un excelente equipo de profesionales, motivados, ilusionados y
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decididos a contribuir en la transformacion de los Centros, propiciando, en la
medida de lo posible, “la felicidad en el trabajo”.

» Los procesos de gestion de siniestros de las entidades suelen ser comple-
jos en la medida que encadenan una secuencia de acciones e intervenciones
que deben combinarse de la forma més eficaz con el fin de optimizar los
resultados.

En lineas generales los procesos de optimizacidon de recursos abordados por
las entidades no han comportado una mejora progresiva del servicio prestado
en caso de siniestro. Para un futuro inmediato resulta imprescindible:

v La integracion y mejora continua de los procesos y de las operativas
tecnologicas con el objetivo de conseguir mas clientes satisfechos.

v La especializacion en la gestion de siniestros que posibilite un mayor
dimensionamiento del negocio con una mejora en el servicio percibido
por los clientes.

v Perfeccionar los sistemas para permitir un mayor conocimiento del
cliente y sus necesidades, posibilitando la implantacion efectiva de es-
trategias de orientacidén hacia los clientes.

v" Distribuir y ejecutar el trabajo con capacidad de autogestién, incremen-
tando la implicacion del gestionador en la resolucidon de los siniestros
con la maxima calidad posible y la reduccion de los costes de gestion.

En general la tecnologia debe permitir mejorar los plazos de ejecucion de
la gestion asi como los costes asociados a ellos gracias a la reduccion
de tiempos de proceso de respuesta y sobre todo, mejorar el nivel de
servicio percibido por el cliente. Facilitando la homogeneidad en los crite-
rios de atencion y la eliminacién de procesos redundantes.

En el anexo 8 se detallan algunas acciones como posibles oportunidades de mejora.

Los Centros de Siniestros son “entidades de servicio de postventa” donde de-
ben tratarse a los clientes, mediadores, proveedores, profesionales externos, etc.,
con respeto y calidad, generando vinculos de confianza. El prestigio, la imagen y
las posibilidades futuras del negocio de la entidad se labran, en buena parte,
en funcidn del nivel de satisfaccion percibido por los clientes y mediadores en
la gestion de cada uno de los siniestros. Las entidades deben evolucionar los
Centros Operativos a Centros Resolutivos para contribuir de forma clara y significati-
va en lograr una SANA OBSESION POR EL SERVICIO. Para conseguirlo, depen-
dera en gran medida de la capacidad que tenga cada entidad de comprometer a su
equipo de profesionales en una “unica y verdadera orquesta responsable y compro-
metida”, que le permita diferenciarse de la competencia: convirtiendo a su Organi-
zacion en una ventaja competitiva.
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ANEXO 1.

Entidades del sector en 1990 segun datos de ICEA:

. . . NUumero En- | Cuotade
Tipologia de Entidades Aseguradoras tidades Mercado
Sociedades Anonimas 388 75%
Mutuas 75 13%
Entidades Extranjeras -Delegaciones-. 31 7%
Entidades de Depdsito -Negocio asegurador de cajas de
ahorros-. 4 5%
Reaseguradores "puros"” 7| 0%
TOTAL 505 100%

CUOTA DE MERCADO

. 7% 5%

S.A. mMutuas Delegaciones

E. Depdsito

Fuente: UNESPA, SRI.

Libro: Oportunidades Estratégicas para la Industria Espafiola de Seguros, Julio 1992. Informe Numero 520.

ANEXO 2.

Identificacion del Mapa de Procesos de una Entidad.

" Procesos ESTRATEGICOS

Proceses de NEGOCIO

Atencion a Clientes y Gestion de
Quejas y Reclamaciones

Suscripeion y
Emision

Gestion de
Cartera

Gestion de quejas y reclamaciones

Procesos de SOPORTE

Gesfion Recursos Comunicacion
& RRHH Materiales interna y extemna

Fuente: Estudio de ICEA 2006. Mapa de procesos general del sector asegurador.
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ANEXO 3.

Modelos de listados de tareas:
NUMERO DE DIAS TRABAJADOS >>>> CODIGOS DIARIO [ D] SEMANAL[ S ]
LISTA DE ACTIVIDADES |AJUSTAR E/Rs (S/N)? | FRECUE| QUINCENAL [Q] MENSUAL [M ]
SUC. © 0 FECHA >>
ARCHIVO: ACTLIS05.XLS HORAS/PERSON| VOLUMEN E/R |
No. ACTIVIDADES FREQ| REQUERIDAS| UNIDADES EN FRECUENCIA| MEDIA [ OBS > PERS|

I0V|COD DESCRIPCION HORAS| %TTL |DE MEDIDA ESTIM. | REAL |MENSUAL[ ESTIM [OBSERV| REQ.
A POLIZAS Y SUPLEMENTOS

RECEPCION SOLICITUDES VEZ

- RECEPCION Y SELLO DE ENTRADA

INGRESAR POLIZAS AUTOS SOLICTTUD

INGRESAR POLS, DIV.Y MULT. SOLICTTUD

INGRESAR POLS. VIDA/SALUD/DECES SOLICTTUD

INGRESAR MODIFICACIONES AUTOS SOLICTTUD

INGRESAR MODIFICACIONES DIV. Y MULT. SOLICTTUD

INGRESAR MODIFICACIONES VIDA SOLICTTUD

DISTRIBUIR POLIZAS Y ACTUAL. VEZ

. SELLAR HOJA COND. PARTICULARES

. ANEXAR DOCUMENTOS/FOLLETOS

. HACER MECANOGRAFICO

. DISTRIBUIR POLIZA/MODIFICACION Y RECIBO

CONFECCIONAR REGULARIZACIONES POLIZA/MOD./RBO

CONFECCIONAR EXTORNOS RECIBO

. CALCULO DEL EXTORNO

. EMISION Y CONTABILIZACION

. DISTRIBUCION

CONFECCIONAR PROYECTOS RAMOS DIV PROYECTO

. ANALIZAR RIESGO

. CALCULAR TARIFICACION

. IMPRIMIR, COSER Y DISTRIBUIR

CONFECCIONAR PROYECTOS VIDA PROYECTO

. INGRESAR AL ORDENADOR
. COSER Y DISTRIBUIR
CONTROLAR COPIAS FIRMADAS

CONFEC. CERTIFIC. DE ALTAS Y BAJAS POLS. AUTOS]
CONFECCIONAR CARTAS VERDES NUEVA PRODUCCION

CONTROL COPIAS CARTAS VERDES
CONFECCIONAR CERTIFICADOS POLS. CAZADORES

CONFECCIONAR CERTIFICADOS POLS. SEG.GNERAL.

PROYECTAR POLIZAS VIDA
RETARIFICAR CARTERAS

ATENCION TELEFONICA DE MEDIADORES (PRODUCCION)
ATENCION EN SUCURSAL DE MEDIADORES (PRODUCCION)
ATENCION TELEFONICA DE CLIENTES (PRODUCCION)
ATENCION EN SUCURSAL DE CLIENTES (PRODUCCION)

SOLICITAR A OFICINA SUSCRIPCION TECNICA

. APORTAR MAYOR INFORMACION CUANDO SE REQUIERA

CONSULTAR FICHERO ESPERAS
SOLICITAR SUSCRIP.

. CONFECCIONAR Y REVISAR DOCUMENTACION
CONFECCIONAR CERTIFICADOS POLS. VIDA
CERTIFICADOS BONIFICACION NO STRO
CONTROL POLIZAS
RECIBOS
CONTROLAR RECIBOS COBRO BANCOS

. COBRO DE LOS RECTBOS DE GESTION EN LA SUC.

REMESAR RECIBOS AL BANCO
ENVIAR AUTORIZACIONES BANCARIAS

. CORTAR AUTORIZACION, ENSOBRAR Y ENVIAR SOBRE

RELACIONAR RECIBOS AL COBRADOR
CONFECCIONAR C.I.S. DE CARTERA
REFACTURAR RECIBOS AL AGENTE
GESTIONAR RECIBOS DEVUELTOS FISICOS
. COMPROBAR DATOS ORDENADOR

. GESTION TELEFONICA BANCO/MEDIADOR/CLIENTE

COPIA POL. /SUPL
POLIZA

C.I.S.

VEZ
CERTIFICADO
CERTIFICADO
POLIZA
MEDIADOR
LLAMADA
PERSONA
LLAMADA
PERSONA
SOLICITUD

VEZ
COND

CERTIFICADO
CERTIFICADO
POLIZA

RECIBO

REMESA
/AUTORIZACION

RELACION
CARTA VERDE
RECIBO
RECIBO
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NUMERO DE DIAS TRABAJADOS >

0,

AJUSTAR E/Rs (S/N)? |

0,00 0

CGJIGOSﬂ
FRECQU

0 FECHA >> |

DIARIO [ D]
QUINCENAL [Q]

SEMANAL [
MENSUAL [M ]

S]

ARCHIVO: ACTLIS05.XLS

DIR 0

HORAS/HOMBRE

IV

QoD

ACTIVIDADES
DESCRIPCION

FREC

REQUERIDAS

VOLUMEN

E/R

UNIDADES

HORAS|  %TTL

EN FREQUENCIA|

MEDIA

DE MEDIDA

ESTIM.

REAL |MENSUAL

ESTIM [OBSERV

QUADRAR CUENTAS MEDIADOR GON GONTROL COBRO
. CONFECCIONAR LISTADO RECIBOS PENDIENTES
. HACER LIQUIDACION

INGRESAR RBOS COBRAD. DE MEDIADOR CON GONT. COBRO

CUADRAR CLIENTAS DE COBRANZA DIRECTA (CAJA) |
. VERIFICAR SALDO QON LISTADO RBOS PENDIENTES
. DETECTAR Y CORREGIR INCIDENCIAS

. ARCHIVAR CUENTA Y LISTADOS

RECLAMAR QOBRO SALDOS MEDIADORES TRAD

. ENVIO DE BMIC

. REALTZAR GESTIONES DEL COBRO DEL SALDO
CONFECCIONAR REHECHOS

. COMPROBAR CAUSAS

. SOLICITAR NUEVO RECIBO Y ENVIAR

RECLAMAR RECTBOS INCOBRADOS

. CONFECCIONAR CARTA CONTENCIOSO

. CONFECCIONAR CARTA A ABOGADO

RECIBIR CARTAS DE ANULACION

. ENTREGYENVIO A MEDIADOR PARA GESTION

. CONTROL DE GESTION DE SALVAMENTO

ANULAR RECIBOS

. GCOMPROBAR CAUSA ANULACION

. ANOTAR CAUSA ANULACION

. SELLAR RECIBO "ANULADO"

. ANULAR RECIBO Y ARCHIVAR

ENTREGAR RBOS A MED.PARA GESTION

. HACER FOTOCOPIA DEL RECIBO (/FIRMA DE MED.
ATENCION TELEFONICA (ADMTVO GONTABLE)
RECOBRO DE FRANQUICIAS EN POLS.

QUADRAR ENVIOS (cobros y devueltos)

/APUNTES CONTABLES

RECIBIR REMESAS DE MEDIADORES

- ANOTAR EN CHEQUE CODIGO MEDIADOR

- CONFECCIONAR NOTA DE CAJAY ENVIARLA A MED.

PAGO DE SINIESTRO

- CONFECCION DE CHEQUE/TRANSFERENCIA EN DIVER.

- ANOTAR No. SINIESTRO EN COPIA CHEQUE

. EN PAGO A TALLERES, PASAR HQJA TRANF. A BCGO

- INDICAR N° DE CHEQUE EN COPIA FINIQUITO

- ENTREGAR CHEQUE A MEDYCLIENTE

PAGOS VARIOS

- CONFECCION DE CHEQUE

- PROVEEDORES

- MEDIADORES

- GASTOS COMERCIALES

- CONFECCION CHEQUES DEVOLUCION RECIBOS
IMPAGADOS POR BANCO (GOBRO CENTRALIZADO)

- HACER NOTA DE CAJA

- ENVIO DE CHEQUES/TRANSFERENCIAS

PAGOS MINUTAS A PROFESIONALES

CONCILIACION CUENTAS BANCARIAS

- PUNTEAR EXTRACTOS BANCARIOS

- ANOTAR EN HQJA COMPROBACION

- SOLUCIONAR INCIDENCIAS

PREPARAR INGRESOS PARA BOOS (CHEQUES Y EFECT)

DESPLAZAMIENTO AL BANCO

PAGOS A AGENTES FINANCIADOS

. HACER CHEQUE Y RECIBO

(CQUENTA

RECIBO
(CQUENTA

(CQUENTA

RECIBO

RECIBO

(CARTA ANULACION

RECIBO

RECIBO

RECIBO

MEDIADOR

SINIESTRO

FACTURA/RECIBO

RELACION
QUENTA BANCARIA

REMESA
VIAJE
MEDIADOR

PERS
REQ.
1
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NUMERO DE DIAS TRABAJADOS > 0,0 CODIG@ DIARIO [D]  SEMANAL[S]
IAJUSTAR E/Rs (S/N)? | 0,00 o FRECQUE QUINCENAL [Q] MENSUAL [M ]
SUC . 0 FECHA >>
ARCHIVO: ACTLIS05.XL! DIF 0 HORAS/HOMBRY| VOLUMEN E/R
No. ACTIVIDADES FREC(| REQUERIDAS || UNIDADES EN FREQUENCIA| MEDIA PERS|
j (¥ [aon)i DESCRIPCION HORAS| %TTL | DE MEDIDA ESTIM. [ REAL |MENSUAL| ESTIM IOBSERV| REQ
D SINIESTROS
INGRESAR PARTE PARTE
- RECEPCION DEL PARTE
- ANALIZAR EL PARTE
- PETICION DE ACLARACIONES
- CODIFICACION DEL SINIESTRO'Y GONSULTA DIVER.
- INGRESO DEL SINIESTRO POR ORDENADOR |
- CONFECOON EXPED. (judidiales,lesionados, recobros)
CONFECCIONAR Y ENVIAR CORRESPONDENCIA STRQ) CARTA
SOLICITAR PERITAJE/INFORME MEDICO Y/O ABOGADO PERITAJE/INFORVMH
ANALTZ. PERITAJES/INF. MEDICOYACTUALIZ. VALORACION PERITAJE/INFORVMH
ABONAR MINUTAS DE PROFESIONALES MINUTA
REPASAR FACTURAS E INFORMES ORDENADOR FACTURA
CONTESTAR CORRESPONDENCIA CIAS. GONTRARIAS CARTA
QURSAR DOCUMENTACION O.C. RAMOS CENTRALIZADOS SINIESTRO
REPASAR AGENDA SINIESTRO
-AVISOS Y COMUNICACIONES
GESTIONAR CIDE/ASCIDE SINIESTRO
REPASAR SINIESTROS GON LESIONES LESIONADO
CONTACTAR PARA ARREGLOS AMISTOSOS LESIONADO
- (IAS. GONTRARIAS/PERIUDICADCS
ENTREVISTAS PARA ARREGLOS AMISTOSOS ENTREVISTA
- COMPANIAS CONTRARIAS/PERIUDICADOS
ASISTENCIA AL NOTARIO/JUZGADO PARA RENUNCIA LESIONADOYPERIUD.
ATENCION A PERTTOS, MEDICOS, REPARADORES PERSONA
ATENCION A ABOGADOS EN SUCURSAL PERSONA
CONFECCIONAR FINIQUITOS FINIQUITO
CERRAR EXPEDIENTES SINIESTRO
- INGRESO POR T.P. Y ANOTACION EN SOBRE EXPTE
ARCHIVAR EXPEDIENTES CERRADCS EXPEDIENTE
RECIBIR SOLICTTUD RESCATE/ANTICIPO RESCATE/ANTICIPO
- RECEPCION DE SOLICTTUD
- RECLAMAR/VERIFICAR DOCUMENTACION NECESARIA
INGRESAR T.P. RESCATE/ANTICIPO RESCATE/ANTICIPO
GESTION RENDIMIENTOS AUTOMATIGOS MODIFICACION
GESTION DE RENDIMIENTOS NO AUTOMATICOS RENDIMIENTO
CONTROL FRAUDES Y PERITACIONES SINIESTRO
ATENCION EN SUCURSAL DE MEDIADORES (SINIESTROS) PERSONA
ATENCION EN SUCURSAL DE CLIENTES (SINIESTROS) PERSONA
ATENCION TELEFONICA (SINIESTROS) LLAMADA
COMITE DE SINIESTROS REUNION
SEGUIMEENTO SINIESTROS PENDIENTES SINIESTRO
- REVISAR/ACTUALTZAR RESERVA
- CIERRE DE EXPEDIENTE
RECEPCION TELEFONICA PARTE (STRO DE REPARADOR) PARTE
COMUNICAR POR VISUAL AGE. EL PARTE AL REPARADOR PARTE
INGRESAR FACTURA REPARADOR FACTURA
PAGOS STROS AUTCS (no talleres) SINIESTRO
CONFRONTAR VERSION SINIESTRO \VIAJE
GESTIONAR RECOBROS DE SINIESTROS SINIESTRO
COMPROBAR COBERTURAS COMPLEMENTO SINIESTRO
ESTADISTICA SINIESTROS GON LESIONADOS VEZ
GESTIONAR SINIESTROS BUREAU SINIESTRO
REVISAR FICHERO CASS O FACTURAS CLIENTES FACTURA
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NUMERO DE DIAS TRABAJADOS >: 0,0 m DIARIO [D]  SEMANAL[S]
AJUSTAR E/Rs (S/N)? [ 0,00 0 QUINCENAL[Q] MENSUAL [M]
SUC . 0 FECHA >>
ARCHIVO: ACTLIS05.XL¢ DIF 0 HORAS,/HOMBRE VOLUMEN E/R
No. ACTIVIDADES FRE(| REQUERIDAS | UNIDADES EN FREQUENCTA] MEDIA PERS
j (o [eoD DESCRIPCION HORAS| %TTL | DE MEDIDA ESTIM. | REAL |MENSUAL| ESTIM OBSERV| REQ
E ACTIVIDADES VARIAS

ATN. LLAMADAS SECTOR COMERCIAL C/MENSAJE LLAMADA
ATN. DIRECTOR SUCURSAL VEZ
ENVIO DE DOGUMENTACION VARIA POR FAX FAX
RECEPCION, SELEGCION Y ENVIO MODIFICACIONES/ACTUALTZACIONES

INFORMATIVOS VIDA SUPLEMENTO
ACTUALTZACION DE FICHERO CLIENTES FICHERO/CLIENTE
PREPARACION DEL CORREO CARTA
IR AL CORREO VIAJE
DISTRIBUCION DOCUMENTOS DE VALIJA Y QORREO VALTIA
PEDIDO Y CONTROL DE MATERIALES DE OFICINA PEDIDO
DEPURACION MEDIADORES CESADOS MEDIADOR
CONSULTAS,ALTAS Y MODIFICACL. DE MEDIADORES POR ORDENADOR MEDIADOR
ENVIO DE MEMORIAS VEZ
ENVIO DE FELICITACIONES FELICTTACION
CONTROL DE CAMPANA COMERCIAL CAMPARNA
ADMINISTRACION LOCALES PROPIOS RECIBO
APOYO Y FORMACTON OFICINAS MEDIADORES MEDIADOR
ACTIVIDADES COMERCIALES (SELECCION/FORMACION

PERSONAL COMERCIAL) | CANDIDATO
PREPARACION Y LANZAMIENTO NUEVIOS PRODUCTOS VEZ
FORMACION Y APOYO A AGENCIAS CON ADAS | MEDIADOR
REPARTO DE LISTADO DE COPIAS DE POLIZAS SIN FIRMA LISTADO

DEL CLIENTE A LOS MEDIADORES POLS. DER.C.

- SEPARAR POR MEDIADOR
- HACER CARTA
- QOSER Y DISTRIBUIR
ATENCION A PERSONAL DE 00.CC. VISITA
- ORGANIZACION
- AUDITORIA
- GOORDINADOR ADMINISTRATIVO
- SOPORTE DE OFICINAS
- PRODUCTOS Y COMERCIAL
FORMACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO CURSO
CUMPLIMENTACION SEGUIMIENTO ACTIVIDAD ESTADISTICA
- REUNION DE PLANFICACION DIARIA
- QUMPLIMENTACION DOCUMENTO DE SUPERVISION
EDICION Y DISTRIBUCION BOLETINES LOCALES COMERC. VEZ
DEPURACION ARCHIVOS (POLS, STROS,COMPROB,CTAS) VEZ
TRADUCCION CARTAS EXTRANJERAS CARTA
MANTENIMIENTO Y QONSERVACION DE RECURSCS LLAMADA
IMPRESION VEZ
. CARTAS SINIESTROS
. FACTURAS HONORARIOS
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R |HORAS REQUERIDAS |HORAS SIM FACTOR DE PRODUCTIVIDAD » INDICADORES GLAVE DE VOLUMEN
E EN TRABAJO HORAS CON FACTOR DE PRODUCTIVIDAD » 1oy UNIDAD DE MEDIDA VOLUMEN HORAS
8 4 |POLIZAS ¥ ACTUALIZACIONES
u B |RECIBOS EMITIDOS
M € |APUNTES CONTABLES
E D |SINIESTROS
N E | ACTIVIDADES YARIAS
TOTAL DE HORAS DE LC.Vs ¥ % TOTAL 0,0
CARGA DE TRABAJO (HORAS ) POR FREQUENCTA
FREQUENCIA SEMANA 1|SEMANA 2| SEMANA 3|SEMANA 4 TOTAL
DIARIO 0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
SEMANAL 0,0 0,0 0,0 0,0
QUINCENA 0,0
MENSUAL 0,0
TOTAL

Fuente: listado tareas de Seguros Catalana Occidente 1.994.

ANEXO 4.

Grafico de la Productividad y el numero de empleados.

PRODUCTIVIDAD Y NUMERO DE
EMPLEADOS
Primas / Personal
Empleado Informatico
40 1 T 2000
*
35T n T 1800
- 1600
0T i
s . 1 1400 Frimas por
a5 4 + empleado
. - 1200
20 1 - 1000 b |
+— Persona
15 1 T 800 Infarmatico
T &O0
10 +
T 400
57 + 200
1] a
1985 1986 1987 1988 1989 1990

Fuente: UNESPA, SRI.
Libro: Oportunidades Estratégicas para la Industria Espafiola de Seguros, Julio 1992. Informe Numero 520.

Conclusiones de las Pags. 122-123.

» Los gastos de administracion suponen un 18% de las primas. La partida mas
importante son los gastos de personal que ascienden a casi el 11% de las
primas.

La productividad no ha mejorado en los ultimos cinco afios (1985-1990).

Las pdlizas por empleado han disminuido.

Aumento del numero de personas en los departamentos de informatica de las
Compainiias de Seguros.

YV VYV
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Personal Informatico de las entidades.

Segun datos de ICEA, los gastos en las direcciones informaticas de las Entidades en
1990 se desglosaban en:

PORCENTAJES DE GASTOS INFORMATICOS

11% 12%

Personal informatico Hardw are
Softw are Telefonia y comunicaciones
Varios

Fuente: UNESPA, SRI. Libro: Oportunidades Estratégicas para la Industria
Espariola de Seguros, Julio 1992. Informe Numero 520.

Conclusiones de las Pags. 123-129.

» En los ultimos anos las entidades han invertido cantidades importantes en
tecnologia informatica.

» Existe un movimiento generalizado dirigido a la descentralizacion del trabajo
administrativo.

» Las redes informaticas son un elemento importante en el proceso de descen-
tralizacion.

» Los costes informaticos suponen un promedio del 2% de las primas.
ANEXO 5.
Organizacion departamental y matricial:

Modelo de organizacion divisional o departamental de un Centro Operativo de Si-
niestros:

Direccion de Siniestros
Area Ar.ea Area Area Area Gestion .A.rea ..
L. Multirriesgos X Administracion
Automdviles . Empresas Personales Profesionales
Particulares y Control
| Serv. Tramite | Serv. Tramite Serv. Tramite | Serv. Tramite Serv. Periciales | Serv. Contral
Serv. Dafios Serv. Darfins Serv. Dafios Serv Serv. Juridicos Ber
Accidentes Contabilidad
Serv. .
Serv. R C. Serv. R C. Serv. Salud Serv. Medicos Serv. Comunes
Lesionados
Serv. Serv. Contral Serv, Asesoria Reparadares
Exdranjero Reparadores Extranjero Médica P
Asesoria Asesoria Asesoria Otros
Médica Peticial Pericial Profesionales

Modelo de estructura organizativa departamental del Grupo Generali.
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Modelo de organizacién matricial en un Centro Operativo de Siniestros.
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Bsesoria
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| S | SevRC ‘ | SenR.C ‘

Modelo de estructura organizativa departamental.

ANEXO 6.

Accenture. Compariia global de consultoria de gestion, servicios tecnolégicos y out-
sourcing, con mas de 146.000 personas trabajando en 49 paises. Su facturacion es
de 16,650 millones de dolares durante el afio fiscal finalizado el pasado 31 de agosto
de 2006.

Premios mas destacados y reconocimientos obtenidos por Accenture:
» Premio Computerworld 2006 en la categoria de Empresa de Servicios.
» Premio a la mejor campana de publicidad de Actualidad Econdmica del 2005.
» Premio a la Mejor Trayectoria Empresarial 2005 de la revista Ejecutivos.

En la actualidad esta Consultoria ocupa el puesto quince en el ranking de las mejo-

res empresas para trabajar en Espafia del afio 2006 que publica anualmente la re-
vista Actualidad Econdmica.

Fuente: Web de Accenture.

Consultoria Daemon Quest. Empresa dedicada a la aplicacién del marketing de
clientes. Realizan estudios de segmentacion de carteras, optimizacion de planes de
adquisicion de clientes, potenciacion de la venta cruzada, mejoras en la fidelizacion
y vinculacién de las carteras de clientes, etc.
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Su cobertura esta en mas de 30 paises de Europa, América y Asia.
Algunas de sus oficinas mas importantes estan en:

> USA.
o Chicago, New Cork, California.

» Europa.
o0 Londres, Madrid, Barcelona.

Fuente: Web de Daemon Quest.

Gallup Organization. Consultoria con mas de 35 afos de experiencia en el merca-
do espaniol.

En el ambito internacional esta presente en 28 paises.
Sus estudios de analisis se centran en:
» Estudios de penetracion de mercado. Clientes y competidores.
» Estudios de imagen y posicionamiento de las entidades respecto a su sector.

» Estudios previos al lanzamiento de nuevos productos:

Test de producto.

Test de concepto.

Test de nombre / marca.

Test de envase.

Test de slogan.

Estudios actitudinales y de comportamiento de los consumidores.

AN N NN

Fuente: Web de Gallup Organization.

D. Antonio Duran Vadillo, director de Formacién Multimedia Interactiva (FMI). Em-
presa dedicada a la formacion no reglada tanto presencial, semi-presencial como a
distancia de temas de ofimatica, Internet, nuevas tecnologias, gestion empresarial,
formacion ocupacional, prevencion de riesgos laborales, disefio grafico, etc. Tiene
una experiencia en el sector de informatica de mas de 35 afios.

Fuente: Web de Formacion Multimedia Interactiva (FMI).

Ceveco Auditores. Entidad creada en 2003 especializada en auditoria de calidad
de todo el proceso de prestacion de servicios de asistencia hogar y gestion de si-
niestros multirriesgos.

Algunos de sus estudios realizados son:

» Ano 2004. Estudio sobre el mercado de asistencia hogar en Espana.
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» AnRo 2005. En colaboracion con INESE, estudio sobre la respuesta telefonica
de las aseguradoras en la contratacion de podlizas.

» Ano 2007. Estudio comparativo de los baremos de reparaciones de siniestros
de multirriesgos.

Fuente: Web de Ceveco Auditores S.L.

Marina Specht, Consejera Delegada de MRM Worldwide Spain y Fundadora de Re-
porter. Nacida en Argentina, es Licenciada en Periodismo por la Universidad de
Newcastle (Reino Unido). Comenzo su carrera como periodista en la agencia de no-
ticias Deutsche Presse Agentur en Colonia (Alemania), posteriormente trabajé para
el diario norteamericano The Buenos Aires Herald y para Canal Plus (TV) en Paris.
En 1984 se traslada a Espana, donde desarrolla su actividad profesional como pe-
riodista especializada en temas econémicos.

En 1988 funda Reporter, empresa especializada en publicaciones corporativas. Diez
afos mas tarde, Reporter se consolida como una de las empresas lider en la edicién
de publicaciones de marca en Espafia, con oficinas en Madrid y Barcelona y con
clientes como BMW, Coca Cola, Microsoft, BBVA, Bacardi, Carrefour, MAPFRE, Te-
lefénica, Lladro, Ence y PWC.

En el 2003 es nombrada Consejera Delegada de MRM Worldwide en Espafia.

Fuente: www.mrmpworldwide.com

ANEXO 7.

Modelo de indicadores para sistemas de informacion y propuesta de cuadro de
mando de un Centro de Siniestros de Automaviles.

Indicadores

Objetivos Concepto Indicador Cuadro de
Mando

Satisfaccion de sus

. Encuesta de calidad -interna-
expectativas

Encuesta de calidad de ICEA

Encuesta de calidad de Talleres —interna-

Siniestros con Incidencias

Siniestros con Gestion Especial

Reclamaciones al Departamento Atencién al Cliente

Reclamaciones a laDGS

1
1
1
Reclamaciones al Defensor del cliente 1
1
1

SERVICIO
Cliente

Demandas interpuesta por los clientes

Anulaciones tras siniestro

Pagos comerciales y exgratia

Claridad en las

s Correspondencia homologada (modelos predefinidos)
comunicaciones

Correspondencia (al cliente) automatizada

Llamadas salientes

Control calidad llamadas salientes
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Respuesta.
Rapidez en
las gestiones

Llamadas perdidas

Desde comunicacion al pago

Desde comunicacion a la apertura

Desde apertura a encargo pericial

Desde asignacion profesional a cierre Informe Pericial

Desde comunicacion a carta de rechazo

Desde asignacion profesional hasta envio informe previo

Redes distribucion

y otros departa-

mentos

Satisfaccion de
expectativas

Encuesta Agentes de ICEA

Disfunciones manifestadas

Claridad en las
comunicaciones

Comunicaciones hacia la red de distribucién

Comunicaciones de la red de distribucion

EFICIENCIA

NORMAS TECNICAS. Asegurar su cumplimiento

Recepcién-Declaracion

Persona que declara el siniestro (cliente, familiar, mediador,
etc.)

Como declara el siniestro (por origen: Telf.,intranet, fax,
carta, etc.)

Asignacién del
gestionador

Reasignaciones entre gestionadores

Apertura-Cobertura

Valoracion inicial / coste total

Siniestros con Recibo pendiente

Victimas no clasificadas o catalogadas

Siniestros con derivaciones ofrecidas

Siniestros con derivaciones efectuadas

N° de téacitas (CICOS, SDM)

Profesionales externos

Asignaciones manuales Peritos

Asignaciones manuales Médicos

Asignaciones manuales Abogados

Siniestros sin profesional (sin causa justificada)

Revision-Ajuste

Modificacién de indemnizacién propuestas por los peritos
(Pagos Clientes)

Modificacién de indemnizacién propuestas por los peritos
(Pagos Terceros)

Siniestros no revisados

Tiempo medio de revisién

Siniestros con tareas pendientes

Plazo de gestion de comunicaciones informativas

Plazo de gestion de comunicaciones consultivas

Plazo de gestion de comunicaciones pendientes de realizar
alguna accién

Plazo de gestién de comunicaciones facturas

Siniestros con presuncion de fraude o inexactitud en la
descripcion del riesgo asegurado

Siniestros pendientes con lesionados indemnizados

Siniestros pendientes con gestién acabada

Siniestros con penalizacion CICOS posicién Deudora

Siniestros con penalizaciones CICOS posicion Deudora e
Interlocutor

Siniestros con penalizacién SDM y Regularizaciones Deudo-
ra

Rendimientos activados

Pagos

Pagos retrocedidos

Forma de pago: transferencia, cheque, etc.
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EFICIENCIA

ESTANDAR DE SEGUIMIENTO

Pagos manuales a profesionales

Recobros

Recobros iniciados

Agilidad recobros acreedores

Agilidad recobros deudores

Efectividad recobros acreedores

Efectividad recobros en posiciéon deudora

Cierre

Numero expedientes rehabilitados (cerrados y re-abiertos)

RECURSOS. Optimizar Productividad

Costes del Centro

Coste de la gestion de siniestros (por siniestro)

Actividad de gestion
del Centro

Abiertos

Cerrados

Pendientes

Duracién media gestion siniestro

Ratio siniestros por gestionador

Actividad de gestion por
persona

Abiertos

Cerrados

Pendientes

Duracion media gestion siniestro

Ratio siniestros por gestionador

10

Ratio de Proactividad

Personal del Centro
Clima laboral y acciones

motivacionales

Ausencias de dias

Ausencias de horas

Puntualidad

Formacion

Cambios funcionales

Encuesta de clima laboral

Resultado Negocio

Gestion

Avales

Judiciales (fases del siniestro)

Lesionados en gestiéon de Asistencia Sanitaria

Lesionados de IBNR

Lesionados pendientes —no indemnizados-

Asistencia sanitaria (control de ahorros, facturas incorrectas
y devueltas, Recobros..)

Siniestralidad — Dafios Materiales

12

Siniestralidad — Dafios Corporales

13

Siniestralidad Desviaciones Dafios Materiales

Siniestralidad Desviaciones Dafios Corporales

15

Costes Medios

Provisiones Medias Dafios Materiales

16

Provisiones Medias Dafios Corporales

17

Provisiones Medias de los siniestros declarados Dafios
Materiales

18

Provisiones Medias de los siniestros declarados Darfios
Corporales

Valoraciones de los Declarados

Saldos Mdédulos

Saldos SDM

Saldos Regularizaciones

vee

res

Peritos Daflos Materia-
les

N° de Peritaciones Finales

(compromiso / sin compromiso)
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N° de fraudes detectados
(semaforo, perito, gestionador,..)
N° de fraudes positivos
(semaforo, perito, gestionador,..)
N° de derivaciones a Talleres pro-
pios/recomendados/concertados

Peritos Dafios Corpora- N° de Peritaciones Finales (compromiso / sin compr.)

les
N° de fraudes detectados (médico, gestionador,..)
N° de fraudes positivos (médico, gestionador,..)
N° de derivaciones a Centros Asistenciales recomenda-
dos/concertados
Abogados N° de casos pendientes por instancias

N° de casos con resolucion por instancia y resultado

Valoraciones casos pendientes por instancias

Valoraciones casos resueltos por instancias y resultados
Fuente: Indicadores de informacion y cuadro de mando en fase de andlisis de SCO. (Realizado en el afio 2005).

Resumen indicadores gestion siniestros automoviles.

Total indicadores Automoviles: = 131
- Indicadores Comunes = 36
- Indicadores Autos = 95
Columna indicadores Cuadro de Mando:
- Indicadores Cuadro de Mando = 19

Modelo de indicadores para sistema de informacion y propuesta de cuadro de man-
do de un Centro de Siniestros Diversos.

o . Indicadores
Objetivos Concepto Indicador Cuadro de
Mando
Satisfaccion de sus Encuesta de calidad —interna- 1
expectativas Encuesta de calidad de ICEA 1
Siniestros sin acuerdo 1
Siniestros sin cobertura 1
Reclamaciones al Departamento Atencién al Cliente 1
Reclamaciones al Defensor del cliente 1
° Reclamaciones a laDGS 1
:g Demandas interpuestas por los clientes 1
Q o Anulaciones tras siniestro 1
= n
o @ Pagos comerciales y exgratia 1
O N
£ Rapidez de las Desde comunicacion a 12 visita 2
o . o
O |gestiones Desde comunicacion al pago 2
Desde comunicacion a la firma del documento de 9
conformidad
Desde comunicacion a carta de rechazo 2
CIanda.d en las Correspondencia homologada (modelos predefinidos) 3
comunicaciones
Correspondencia (al cliente) automatizada 3
Llamadas salientes 3
Control calidad llamadas salientes 3
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Satisfaccion de

50 S
2 & . z expectativas Encuesta Agentes de ICEA 4
— %]
2cdz | =0
© ,‘g n O g s
=~ = Disfunciones manifestadas 4
° o+ =
g = |§
Fase |: Recepcion- Quién y cémo nos declara el siniestro 5
Declaracion (Cliente-papel)
Quién y como nos declara el siniestro 5
(Cliente-teléfono)
Quién y cémo nos declara el siniestro 5
(Cliente-teléfono-papel)
Quién y cémo nos declara el siniestro
5
(Agente-papel)
Quién y cémo nos declara el siniestro 5
(Mediador-teléfono)
Quién y cémo nos declara el siniestro 5
(Mediador-teléfono-papel)
Quién y cémo nos declara el siniestro
5
(Otros-papel)
Quién y como nos declara el siniestro 5
(Otros-teléfono)
Quién y como nos declara el siniestro 5
(Otros-teléfono-papel)
Llamadas perdidas 5
Fase II: Apertura- Siniestros rechazados en la apertura 6
Cobertura
Informacion recogida (completa y veraz) 6
Valoracion inicial / coste total 6
Fase lll: Asignaciéon del Reasi .
. easignaciones 7
gestionador
o [Fase I\./: Info a cliente y Comunicaciones hacia el cliente y mediador 8
" S al mediador
8 ' | Fase V: Peritacion- S
Q £ ; Asignaciones manuales 9
c = Profesionales externos
3 I Modificacién indemnizaciones propuestas peritos 10
';’ o |FaseVI: Revision- (Pagos clientes)
© 5 Ajuste Modificacién indemnizaciones propuestas peritos 10
E 5 (Pagos Terceros)
2 2 Siniestros no revisados o mal revisados 10
)
< Plazo de gestion de comunicaciones agenda 10
Plazo de gestién de comunicaciones facturas 10
Fase VII: Pagos Pagos retrocedidos 11
Forma de pago: transferencia o cheque 11
Fase VIII: Recobros Recobros iniciados 12
Efectividad recobros activos acreedores 12
(Numero Absoluto)
Efectividad recobros activos acreedores 12
(Importe Absoluto)
Efectividad recobros activos acreedores 12
o .
(% de numero)
Efectividad recobros activos deudores (% numero) 12
Efectividad recobros activos deudores (% importes) 12
Efectividad recobros activos deudores 12
(% ndm., pagos)
Efectividad recobros activos deudores 12
o
(% importes pagados)
Efectividad recobros activos deudores 12
(% imp. / Stros.)
Fase IX: Cierre N° Siniestros Rehabilitados o reaperturados 13
N° Siniestros Rehabilitados o reaperturados (% sobre 13
cerrados)
Otros Numero de Siniestros Gestién Especial (marcados) 14
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Numero de Siniestros Gestién Especial (rechazados) 14
N. Siniestros Gestion Especial 14
(% marcados sobre abiertos)
N. Siniestros Gestion Especial 14
(% marcados sobre cerrados)
" - é Costes del Centro Coste de la gestion de siniestros (por siniestro) 15
o = ;
g £ © g Actividad de gestion N° Stros. Abiertos 16
é %g g del Centro Ne Stros. Cerrados 16
o N° Stros. Pendientes 16
Comunicaciones gestionadas 16
N° informes validados 16
Clima laboral y acciones | Ausencias de dias 17
Motivacionales Ausencias de horas 17
Puntualidad (dias) 17
o < Puntualidad (minutos) 17
= _r% Formacién (horas formacion) 17
8 > Formacion (horas formador) 17
g E Formacion (cursos) 17
o
< = Formacion (asistentes) 17
c
S E Formacién (valoracion) 17
E = Formacion (resultados evaluaciones) 17
O Cambios funcionales 17
Alta de efectivos rotacion personal 17
Bajas de efectivos rotacion personal 17
Encuesta periddica de opinion 17
— E De redes de distribucion | Comunicaciones a los siniestros desde red de distri-
] 3 L. . 18
S ©cly Sucursales bucion y sucursales (Siniestros).
Ba |88
x e =
38 = © Comunicaciones a los siniestros desde red de distri- 18
s bucion y sucursales (Intervenciones).

Fuente: Indicadores de informacion y cuadro de mando en fase de andlisis de SCO. (Realizado en el afio 2005).

Resumen indicadores gestidn siniestros diversos.

Total indicadores Diversos: = 88
- Indicadores Comunes = 36
- Indicadores Diversos = 52

Columna indicadores Cuadro de Mando:
- Indicadores Cuadro de Mando

18

ANEXO 8.

En este anexo se recogen una serie de acciones relacionadas con la potenciacion
del servicio al cliente y la reduccion de costes. Casi todas estan indicadas a lo largo
de la tesis, es pues este anexo, un resumen de acciones.
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Acciones de gestiéon de aperturay declaracién de siniestro

La declaracion de un siniestro son los tres o cuatro minutos mas importantes de una
poliza de danos y patrimoniales. El gestionador debe ser capaz de obtener desde el
primer momento toda la informacion necesaria y relevante que precisa para realizar
la gestion ofreciendo la maxima calidad de servicio. El conocimiento rapido y deta-
llado de lo que ha ocurrido permite actuar con mayor eficiencia, aclarar todas las cir-
cunstancias del siniestro y ofrecer los servicios propios o concertados para solucio-
nar el problema del cliente. Se prestara especial atencién a los aspectos:

Proceso de recogida de datos e ingreso de la declaracion.
Valoraciones iniciales.

Analisis de cobertura y actuacion.

Estrategia adoptada en asignacién de profesionales.
Seguimiento del proceso.

Intervencion de terceras partes.

Incidencias surgidas en la gestion.

Dificultades de acceso a la informacion.

Revision de las decisiones adoptadas.

Analisis de los resultados.

VVVVVYVYVYVYY

El primer impacto de acogida que perciba el cliente es trascendental (s6lo tenemos
una oportunidad de causar una buena primera impresion); de éste dependera, entre
otras cosas, su inicio de relacion con el Centro. Primero se presentara el gestiona-
dor y posteriormente reconocera al cliente o mediador por su nombre —como clien-
tes, queremos recibir una atencion personalizada, no ser tratados como un namero-.
Siempre se utilizara un lenguaje positivo. En el supuesto que no se pueda atender la
peticion del cliente o mediador, se le explicara el motivo y se le proporcionara una
solucion alternativa. Al final de la explicacidon se solicitara la conformidad de su inter-
locutor.

Es importante que el cliente perciba una sola voz, con independencia del departa-
mento o nivel organizativo con el que contacte.

El comportamiento asertivo es el mejor patron a seguir para una persona que debe
atender a un cliente, saber decir “no”, manifestando su propia postura ante un tema,
peticion o demanda. Aclarando equivocos, que el interlocutor se sienta respetado y
valorado.

Evitar el vocabulario excesivamente técnico. El lenguaje tanto oral como escrito con
los clientes y mediadores debe ser sencillo y comprensible, frases cortas y claras,
evitando los tecnicismos propios del sector y adaptandose a cada interlocutor de tal
forma que éste no se sienta confuso al recibir el mensaje.

Ser cercano, comprendiendo las dificultades de los clientes o mediadores, y con una
clara vocacion de ayuda y servicio. Facilitar una comunicacion comprensible al inter-
locutor. Demostrar interés, crear una atmosfera positiva, transmitir seguridad y tran-
quilidad. Ratificar el compromiso de la entidad. Recordar la informacion mas relevan-
te, anticiparse a posibles dificultades. Tener una escucha activa y ganar la confianza
del cliente y mediador.
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Actualizar la base de datos de clientes aprovechando el contacto con éstos.

Los gestionadores deben tomar la iniciativa, obtener la informacién con entusiasmo
e imaginacién, con una actitud hacia el cambio, aportando nuevas ideas y solucio-
nes, convirtiéndolas en acciones reales.

Potenciar y facilitar el contacto para la comunicacion del siniestro a través de vias
como Internet / Intranet, portal del cliente, teléfono, fax, talleres, reparadores, etc., y
que todas ellas sean resolutivas y especializadas.

La declaracion de los clientes debe ser, en la medida de lo posible, directa, inmedia-
ta, fidedigna y completa. Si la declaracion viene por otro interlocutor que no sea el
cliente, confirmar y contrastar la informacion con éste.

Informar al cliente sobre la importancia de declarar de forma inmediata. Facilitarle
tarjetas o material promocional con los contactos y vias de comunicacién en caso de
siniestro. Promover que la fecha de declaracion del siniestro sea lo mas préxima po-
sible a su fecha de ocurrencia. Desarrollar e implantar incentivos a los clientes para
fomentar la declaracion de forma inmediata (beneficios en cuanto a la notificacion
del siniestro se reciba o comunique al Centro dentro de un cierto periodo de tiempo).

Agilidad en la recepcion y apertura de las declaraciones con especial énfasis en do-
cumentar bien las versiones. Contrastar y depurar las declaraciones con el cliente
sobre las incidencias o inexactitudes, falta de datos o incongruencias en la declara-
cion y version de los hechos.

Obligatoriedad de unos datos minimos para la apertura del siniestro: causas y cir-
cunstancias, lugar de ocurrencia, existencia o no de lesiones (identificar tarde una
victima puede implicar el pago de mas intereses y la no-derivacion a centros propios
o concertados).

Elaborar y facilitar argumentarios para las aperturas de expedientes en funcion de su
tipologia.

Aconsejar al cliente, en la medida que sea posible, la aminoracion del siniestro.
Aceptar o rechazar declaraciones a priori en funcién de las coberturas contratadas.
Comunicacion e ingreso de la declaracidn del siniestro por parte del cliente y media-
dor con los datos basicos para la apertura e informando el canal que desee como
medio de comunicacién con la entidad (SMS, e-mail, teléfono, etc.), quien le facilitara
el numero de referencia asi como el gestionador asignado con su correo electronico
y teléfono.

Acciones de gestién en laresolucién del siniestro

Analisis adecuado de la cobertura para su correcta catalogacion y asignacion de pro-
fesionales a intervenir en la resolucion del problema del cliente.
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Recibir, analizar y resolver las notificaciones existentes en las agendas de siniestros,
utilizando este medio como comunicacion mas frecuente con clientes y mediadores.

Direccionar y derivar adecuadamente las llamadas que se reciben en los Centros.

Contrastar informacion con perjudicados y confirmar el estado actual de los lesiona-
dos. Negociar con éstos y las entidades contrarias. Pasar ofertas con informes fo-
renses sin puntuar.

Comprobar si el siniestro es susceptible de recobro y si existen indicios de un posi-
ble fraude.

Analizar las causas y circunstancias de un siniestro no cubierto y comunicar el rehu-
se.

Solucionar peticiones y reclamaciones de la red de mediacion.

Comunicar informacion puntual del estado de gestion del siniestro, de posibles inci-
dencias, proximos pasos a dar, indicaciones de los peritos en referencia al estado
del riesgo y el nivel de siniestralidad, asi como cualquier otra informacion relevante.

Servicios de valor afiadido. Disponer de servicios no asociados puramente a sinies-
tros, que aunque pueda suponer un aumento de prima, mejoren el servicio que la
entidad proporciona —vehiculos de sustitucion, descuentos de compras de autos,
servicios de asistencia no sélo en caso de accidente, recogida y entrega de vehicu-
los a domicilio, brigadas de limpieza en caso de siniestro-.

Verificacion de fechas y vigencia de pdlizas. Controlar el estado de la pdliza en fun-
cion de la situacién del recibo: pendiente de cobro, devuelto de la entidad bancaria,
anulado o pagado.

Definir y divulgar el protocolo de actuacion de siniestros con pagos contra-factura.

Mejorar la coordinacion eficaz con las redes de profesionales externos, en especial
con los peritos.

Acceso a la informacidén necesaria para una correcta gestién de las redes de profe-
sionales que deben intervenir en la resolucién del siniestro: declaracion del siniestro,
condicionados de pdliza, numeros de teléfono del cliente, horarios, etc.

Decidir sobre el direccionamiento de la gestion. Peritos, reparadores o talleres mas
idéneos, investigadores, etc.

Asignacion del profesional teniendo en cuenta las cargas de trabajo, tipologia de
siniestros, coste y situacion geografica. Automatizacion de asignacion de profesiona-
les e identificacidn de las redes por especializacion.

Transferir la llamada del cliente al profesional que pueda concretar visita y completar
informacion.
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Dirigir actuaciones y resolver problemas en el desarrollo de la peritacion y repara-
cion.

Recibir, analizar y conformar los informes periciales, asi como las facturas de éstos
segun baremos establecidos. Verificar importes y conceptos del informe y la factura
de talleres y reparadores contrastandolos con la valoracién pericial.

Aceptar o rehusar facturas efectuadas en funcion de los baremos establecidos con
los servicios propios y concertados.

Realizar acuerdos, si es posible en el ambito nacional, con redes de reparadores,
investigadores, centros asistenciales, redes de reposicion de bienes, etc.

Buscar la reposicidn versus indemnizacion.

Asignacion correcta a cada perjudicado / lesionado de sus propios gastos.

Tipificar los pagos “ex-gratia” o comerciales asi como las autorizaciones especiales.
Reclamaciones. Facilitar el contacto con la entidad a la hora de expresar, si llega el
momento, una queja o reclamacion. Proporcionando las explicaciones o resolucio-
nes oportunas en el menor plazo posible. Identificar y tipificar las reclamaciones o
disfunciones, realizando el seguimiento y control de las mismas.

Importantes los comentarios, sugerencias y quejas de los clientes, sobre todo aque-
llos que permiten el feedback o retroalimentacion. Escuchar sus problemas y poder
ofrecer soluciones reales y adecuadas. Tomar iniciativas y preguntar a los clientes
acerca de la calidad de los servicios y de la gestion realizada.

Acciones relacionadas con la tecnologia a aplicar en la gestién de siniestros

Potenciar el canal de Intranet para la comunicacion, declaracion y consulta de sinies-
tros por parte de la red de mediadores y de los clientes.

Incorporar procesos de cliente dentro del marco de la gestion de siniestros: comuni-
cacion, asesoramiento, soluciones, conocimiento, gestion de expectativas, etc.

Optimizacion de procesos. Revisando y detectando los innecesarios, no eficientes o
poco especializados.

Alertas automaticas al aperturar siniestros con convenios.

Automatizacion en la tramitacion del siniestro mediante herramientas de tipo BPM (
Business Process Mangement).

Reduccion de la siniestralidad por la mejora en el conocimiento de los riesgos.

Control de la siniestralidad. Introduciendo medidas internas para reducir el fraude,
controlando el proceso de recobros y los acuerdos con proveedores de servicios.
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Capacidad de adaptarse a las novedades como la 52 Directiva de Autos que introdu-
ce importantes novedades en el ordenamiento juridico.

Facilitar sistemas y mecanismos de pago de siniestros siendo éstos lo mas rapidos y
agiles posibles.

Crear procesos participativos que faciliten las colaboraciones y aportaciones de to-
dos los niveles: entidad, mediadores, proveedores y clientes.

Sobre todo, aprender de los logros, errores y fracasos de todo el grupo de profesio-
nales.
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