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1. INTRODUCCIÓN

Uno de los problemasa los que se enfrentala empresaes conseguirres-
puestasa las preguntas:¿Estásatisfechomi cliente con mis productos?¿En
quemedida?Estascuestiones,quelógicamentese hanplanteadoalo largo de
lahistoria dela actividadeconómica,cobranenla actualidadunagranimpor-
tancia, en la medidaque el áreacomercialha incrementadosu importancia
frentea la de produccióny se ha reveladocomo elementoclaveparael éxito
de unaorganización.

En estesentido,la búsquedao diseñode indicadoresquepermitan evaluar
el gradode satisfacciónde un cliente, entendidoscomovariablesquepuedan
medir la calidadde la relaciónentrelaempresay el cliente,se convierteenun
factor claveparaevaluarla calidadde la gestióncomercialde la empresa.

La búsquedadeindicadoresde estanaturalezapresentaunamayor impor-
tancia en las entidadesde servicios, en la medidaque el bien ofrecido al
cliente es másintangibley su calidadconjuntaestácondicionadapor facto-
res diferentesde la propia calidadintrínsecadel servicio ofrecido comopor
ejemplo, la amabilidaddel empleadoque atiendeal cliente.

Dentrode las diversastipologíasde losindicadoresde gestiónquesepue-
de establecer,se puedendiferenciarentre:

• Económicos.Son aquéllosen los quese utiliza comounidaddemedi-
da básica la monetariay relacionanla incidencia quetiene la evolu-
ción de lasvariablesclave con la situacióneconómicay financiera.

• No Económicos.Son aquéllosque utilizan comounidad de medida
básicaotras unidadesfisicas, temporales,etc y su finalidad es rela-
cionar la actividadempresarialcon factoresdetipo cualitativo.
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Con este trabajose intentaabordarel problemade elaboraruna seriede
indicadoresquemidanla satisfaccióndel clienteparatas empresasde servi-
cios. En concretoen el sectorasegurador,cuyo objetivo básicoes «la cober-
tura de un riesgo»al cliente, existendos variablesclaveparamedir su satis-
facción:

* La fidelización.
* La calidaden la gestióndel negocio.

El objetivo de estacomunicaciónes presentarun conjunto de indicadores
queseancapacesde medir estasdos variables,utilizando la informacióncon-
table, fundamentalmentede la cuentade resultadosy sus desarrollos,docu-
mentobásicoen el que quedarecogidola gestiónde la entidad.

2. PRESENTACIÓNDEL SECTOR ASEGURADOR

Al utilizar las empresasdel sectoraseguradorcomoprototipode aquéllas
que prestanservicios intangibles,se deberespondera las siguientespregun-
tas:

~- ¿Quése haceen cl sectorasegurador?
>- ¿Cúales surelaciónconel cliente?

A modo de presentacióndel sectoraseguradorconvieneseñalarsus
siguientescaracterísticas:

¿ Doble actividad: aseguradorae inversora.
/ Se cobrael ingresoantespagarel gasto.
¿ Se calculael precio antesde conocerel costereal.
¿ Desbloquesde costes:técnicosy gestión.
/ Relatividaddel beneficiopor el impactode las provisiones.

Asimismoresultaimprescindibleestableceraquellosbloquesfuncionales
en que se puededividir la gestiónde unaempresade segurosque, a su vez,
estáncontempladosen los modelosde cuentasresultadosfuncionalestanto
oficialescomodoctrinalesy quese resumenen:

~ Ingresos.
~ Coste técnico. Políticade suscripción.
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Costede intermediacion.
~ Costesde gestióninterna.

~ Gestiónde inversiones

Si sevincula a cadabloquedegestiónsu líneapolíticaconcretade laenti-
dad,el resultadoesel siguiente:

Funciones Actuaciones

Ingresos. Políticacomercial.

Costetécnico. Politicade suscripción

Costede intermediación. Políticade agentes.

Costesde gestióninterna. Politica de administración.

Gestióndeinversiones. Politica financiera

Contemplandoestasrelacionesentrefuncionesy actuacionesde la enti-
dadcabepreguntarse:¿Dóndeestála satisfaccióndel cliente?

Si se estudianaquellosfactoresque puedenmotivar la fidelización del
cliente en unaentidadaseguradora,se puedenencontrarquemerecenobjeto
de comentadolos siguientes:

* La agilidaden la tramitaciónde siniestros.Estees uno de los aspec-
tos que másvalora el aseguradoen su relación con la compañía.
Siniestrosbienatendidosy liquidadosde forma veloz garantizanla
fidelidad, destacandosobretodo laausenciade molestiasparael ase-
gurado, viajes mutiles, llamadas,pagospor transferenciafrente al
talón que evita desplazamientosinnecesarios,pagos directosa los
reparadores,etc.

* Informacióntransparente.Todala informaciónrelativaal segurosus-
crito, tanto oral comoescrita,deberserverazy claraparaevitarcon-
fusionesy equívocosposteriores.Uno de los aspectosque originan
bajasen las compañíases esasensaciónde «engaño»o de la existen-
cia de «letra pequeña».

* El precio. El sectorde seguroses muy sensibleal precio, sobretodo
en segurosdeparticulares,si bieneste factor,aunqueimportantepara
la capturade nuevosclientes,tieneunaimportanciamásrelativaa la
hora de la fidelización.
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3. LA FIDELIZACIÓN: LA CAÍDA DE CARTERA

Analizandola actividadde las entidadesaseguradorasse observaque la
mayoríadelas pólizaspresentanlas siguientescaracterísticasqueestáninter-
relacionadas:

O Temporales:La coberturacubre un periodo de tiempo delimitado,
generalmenteun año.

O Renovables:Laspólizas serenuevana voluntaddel asegurado.

A su vez ésta última está directamentevinculadaa la satisfaccióndel
cliente. Sepuedeentenderqueun individuoqueestésatisfechoconla empre-
sa aseguradorarenovarásu relacióncon ella estableciendoentreambosuna
vinculaciónde confianza.Por el contrario, si estáinsatisfecho,al finalizarel
período de cobertura,optarápor buscarotra compañíaque cumpla con sus
expectativas.Siempreteniendoen cuentael amplio componentesubjetivo
que presentaestenegocio,dondeel trato personales muy importantefrente
a otrascircunstanciasmásobjetivas.

En estesentido,se utiliza un conceptoen el sectorparamedir lasno reno-
vacionesde pólizas denominado«la caídade cartera».Sobreesteconcepto
no existeunadefiniciónprecisaypresentamuchosmaticesperopuedeenten-
dersecomo «el conjuntode pólizas queno se renuevanporpartede los ase-
gurados».Lo que lascompañiasde segurosdenominanlasanulacioneso cal-
dasdel ejercicio.

Tambiénpuedeplantearseutilizar el volumendeprimasfrenteal número
de pólizas,a la hora de estudiarla caídade cartera.Estaalternativapresenta
las siguientesobservaciones:

~ La medidade la actividadde la empresaaseguradoraes la pólizay no
laprima,por lo quesiempreresultamásaconsejableel uso de aquélla.

~ Paraproductosmasa,con capitalesaseguradosy precios con cierta
homogeneidadlasustitucióndel númerode pólizaspor el volumende
primasno originarávariacionessignificativasde las conclusionesdel
análisis.

~ Paraproductosmáspersonalizadosconcapitalesaseguradosy precios
muy dispares,un importantevolumende primaspuede estarconcen-
trado en pocaspólizas,por lo que la pérdidade algunade ellas pro-
voca un impactosignificativo en la caídade carteramedidapor pri-
mas, aunqueno ~OT pólizas. En este caso el problemaque debe
estudiarseno es tanto la pólitica generalde la entidad, sino el caso
concretodel negocioperdido.
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Matemáticamentela calda de carterase puedeexpresarmediantela

siguientefórmula:

= Pi+Pn ~Pr

siendo

• 1’; las anulacioneso caídasdel ejercicio
• P.: númerode pólizasen vigor al comienzo.
• P~:nueva producción del ejercicio
• P¿ númerode pólizasen vigor al final de un ejercicio.

La caídade carteratambiénpuedeexpresaren porcentajede la forma:

1’ * 100
a

P

Este indicadormide el grado de fidelizacióndel cliente, de tal manera
queun porcentajealto suponeun nivel de confianzabajoen la compañíay
viceversa,un porcentajebajo suponeun grado altode fidelización.

El cálculo de lacaldade carterapuedeprecisarde algunadepuraciónde
suscontenidos,en la medidaqueexistenalgunassubjetividadesqueconvie-
ne conocer:

/ Puedenexistir algunaspólizas de obra que por su naturalezasean
irrenovables.

/ 1-lay que depurarlas sustitucionesde pólizas, es deciraquellasque
sobreel mismo objeto modifican algunascondicionesde tal forma
que se creauna nuevapólizaen lugar de incorporarun suplemento.
Ello origina unaduplicidaden nuevaproduccióny en caídade carte-
ra no justificada,queno afectaen valor absolutoal númerode póli-
zas final, pero incrementalos porcentajesde nuevaproduccióny caí-
da de cartera.

/ Aquellas situacionesen las cualesel aseguradosustituyeun objeto
aseguradopor otros,\aunquetiene la misma utilidad por ejemplo:
Cambiode automóvil~ vivienda, etc, el problemaes similar al ante-
nor.

Convieneresaltarademásajie la caídade cartera,ya depuradade ante-
riores situaciones,presenta,desdela perspectivade la entidad,dos tipos de
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procedenciaquetambiénconvieneconocera efectosde su análisisy clasifi-
caciónen sucaso:

* Voluntaria: cuandoes la empresala que por razonestécnicas,alta
siniestralidad,revisiónde lapolíticade suscripción,etc.,deseaanular
la carterade un tipo de productoo áreageográfica.

* Involuntaria:cuandoes el propio clienteel quetoma la decisiónde
abandonarla compañíapor las razonesqueconsidereoportunas.Este
último casoesel queverdaderamentetiene la consideracióna efectos
de estudiarel grado de satisfaccióndel cliente.

De estasconsideracionesse deduceclaramenteque, inclusoen la situa-
ción másóptima de calidadde la gestión empresariales inevitableun cierto
nivel dc caídade carteraque se traducirásiempreen una disminucióndel
volumende negocio. Si deseaevitarseesta reducción de las primas,debe
compensarsecon el incrementooportunode nuevaproducción.

Tal y comose puedeobservaranalizandola fórmulade la caídade carte-
ra se puedeconcluir queun nivel alto de fidelizaciónconilevaun nivel tam-
biénelevadodemantenimientode lacarterade pólizasy, por lo tanto,delos
ingresosestablesde la entidad, si bien paraconseguirmedir el incremento
total del negocioseránecesariotenerenconsideraciónla informaciónrelati-
va a la nuevaproducción.

La nuevaproducciónpuedemedirseporcentualmentede la forma:

1’ * ~oo
n

1’

Los métodospara la consecuciónde incrementosmuy significativos de
nuevaproducciónpuedenaplicarsecasi inmediatamentey con muchafacili-
dad. Los másusualesson:

» Compradecarteras.
» Incrementode los incentivosa los vendedores.
» Apoyo a las ventasmediantecampañaspublicitarias.
> Reduccióndel rigor en las normasde suscripción.
»- Reducciónde precios.

La decisiónde optarpor unapolítica de fidelizaciónmedianteel con-
trol de la caídade carterao de potenciaciónde la nuevaproducción (si
bien ambasno son incompatiblesen ningún caso)puedeapoyarseen el
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estudiodc las ventajase inconvenientesde ambasy que se exponena con-
tinuación:

Ventajasde la fidelización

* Aseguraun volumende negocio estable. Como consecuenciade las
renovacionesse garantizanunasprimasduraderasa lo largo del tiem-
po.

* Garantizauna siniestralidadrazonableen la medidaque el conjunto
declientessonconocidossi bienen algúncasopuntual,seránecesa-
rio «flexibilizar» las normativasde siniestrosparamanteneresarela-
cióncomercial.

* El costedemantenimientoesrazonablementebajo.No exigegrandescos-
tes comercialesde consumoinmediato,ni grandescampañas,se soporta
másen unaatenciónpersonalizaday en calidadde atenciónal cliente.

* Permiteunalíneade expansiónparalosnuevosproductos,enla medi-
da queel clientetradicional es másreceptivoa las ofertasde la com-
pailía comoconsecuenciade estarelaciónde confianza.

Inconvenientesde lafidelización

* Es unapolítica cuyosfrutos se recogena largo plazo. Un política de
control de la calda de carteraconlíevaunasmedidasde actuacióny
de replanteamientode la relacióncon el cliente de caráctercultural,
por lo tanto, los avancesseránpaulatinosen la medidaqueesanueva
política se introduzcaen la compañía.

* No origina crecimientosespectaculares.Evitandola caídade cartera
no se consigueun aumentode las ventas,sino no perderlas actuales.

* No facilita un efecto«imagen»de caraal exteriordadoque sonpolí-
tica internas,sin embargouna buenapolítica de atención al cliente
facilita esa difusión «bocaa boca»quea largo plazopuedeser muy
importante.

* Presentaunoscostesestablesen el tiempo: formaciónpermanente,vigi-
lancia del cumplimientode los estándaresde calidaden el tiempo,etc.

Ventajasdela nuevaproduccion:

» Es una política cuyos frutos se puedenrecogera corto plazo.
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» Origina crecimientosespectacularesde ventas.

Inconvenientesde la nuevaproducción

* No garantizael mantenimientoen el futuro de estanuevaproducción.
El cliente conseguidomedianteestaspolíticas es masvolátil de lo
habitual y estámuy afectadopor las variable como el precio, o bien
ha sido rechazadopor otras compañíaspor alta siniestralidadlo que
perjudicaráa la compaíiiaen el futuro,

* Altos costede intermediación.La compañíaincrementasuscostesde
producciónpublicidad,comisiones,etc, conun perjuicioinmediatoen
lacuentade resultados.

* Posibilidadesde alta siniestralidaden el futuro por el debilitamiento
del control de la suscripción.En épocasde crecimientoy expansión
las entidadesrelajan sus criterios de suscripción: se introducen en
sectoresde alto riesgo,toleranriesgoscomplementariosexcluidos,o
inclusopuedeasumirriesgosno adecuadamentereasegurados.

* Posibilidadeselevadasde desequilibrio técnico por precios insufi-
cientes, con la gravedadque suponepara su viabilidad futura. La
posibilidad de unautilización de los precioscomo instrumento
comerciales lícita siemprey cuandose encajendentrode los márge-
nesrecogidosen las basestécnicas1de las entidades.Estaimplicación
se derivadade dos políticas:

* Una infravaloracióndirectade los preciosrespectoa las basestéc-
nicas.

* Un uso incorrecto de descuentosprevistosen las basestécnicas,
por ejemplopresuponerque los clientesde nuevaproducciónson
«buenos»en una tarifa «bonus-malus»aplicándolesel descuento
correspondiente.

4. INDICADORES DE CALIDAD DE GESTIÓN CON EL CLIENTE

Ademásde la medidade la caídade carteraexistenotras medidasque
afectan a la calidadde la relación con el cliente y que aunqueno miden
estrictamentesu grado de satisfacciónsi que puedenservir paraevaluar

Documentosquejustificanci preciofijado en unproductode seguros.

Cuadernosde EstudiosEmpresariales
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aspectosmuy concretosde esavinculacióny que son factoresque colaboran
amantenerel gradode fidelización de los asegurados.

Paraencontrarlasconvieneanalizarlos componentesdel periodomedio
de maduraciónaplicadoal sectorde segurosqueconstadelos siguientespla-
zos de tiempo:

/ Momento inicial del proceso:Emisión de la póliza o inicio de la
cobertura.(T0)

/ Periodomedio deocurrenciade los siniestros.(T1).
/ Periodomedio de declaraciónde los siniestros.(T2).
/ Periodomediode pago de los siniestros.(T3).
/ Periodomedio de cobro de primas.(T4).

En función de los plazosanteriores,los periodosde maduraciónaplica-
dos a la doble actividadde las entidadesaseguradorasson los siguientes:

r~ Actividad aseguradora:

PMM a =T1 +T2 +T3

r~ Actividad financiera:
PMMf =T1 -T4 +T2 +T3

Dentro de las anterioresfases,convienedestacaraquéllosen los que la
gestiónde la entidadpuedecondicionarsuduracióny, en consecuencia,afec-
tara surelacióncon el clientecomo son:

* El periodo medio de pago de los siniestrosque permite evaluarla
velocidaden la gestiónde los siniestrospor partede la compañía.

* El periodomedio de cobro de primasque permitemedir la agilidad
en el cobro de losrecibos

41.. La velocidad de liquidación de los siniestros

La velocidadde liquidaciónde los siniestros,es el periodode tiempoque
transcurredesdeque se declaraun siniestrohastaque se pagaal aseguradoe
indica el grado de agilidadde la entidaden la tramitaciónde los siniestros.
Es, por tanto,.unavariable representativade la calidad en la gestiónde los
siniestros.

Su procedimientode cálculo mediantela informacióncontablees similar
al planteadoparacualquiercomponentedel periodode maduración.
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A. Se calcula el númerode rotacionesde los siniestrospendientes«ra»:

Siniestrospagados

Provisiónmediaparasiniestrospendientes
de liquidacióny pago

Puedesustituirsela provisiónmediade siniestrospendientepor suspagos
realesmedios posteriores.El cálculo serámásprecisoen la medidaque se
evitan los problemasque se derivande erroresen la valoración de la provi-
sión peromenosoportunoen el tiempo al serprecisoesperara la conclusión
de los siniestrosparaconocerdicho valor.

B. La determinación del número de días «t~» seefectúatambiénde for-
ma similar a la habitual:

365

A la hora de tomar medidasparaconseguirun nivel de calidadqueper-
mita conseguirun aceptablegrado de satisfacciónde un aseguradoen la ges-
tión de un siniestrohay queestablecerlos siguientesobjetivosbásicos:

1. Quecobrepronto.
II. Quesuparticipaciónsealo másbreveposible,es decir, queno «ten-

ga problemas»(siempreque no signifique «quitárselode encima»).
Estosignifica eliminarinconvenientesparael asegurado.

III. Que no tenga sensaciónde engaño, sobre todo si se evita el regateo
por pequeñascantidades.Si la empresaestádisconfonne,es mejor la
negativao la bajadel asegurado..

Paracumplir con los anterioresprincipios, la entidadpuede tomar una
seriedemedidasquemejorenla calidaddel siniestroy queconseguiránade-
másacortarel plazode gestión.

S~ Facilitar-los-trámite-de declarac~on.Que los ~~—“ ‘a-”’~ sea,,ysa,u~y
precisosy que la informacióna facilitar esteperfectamentedefinida.
Que no se pidandocumentosinnecesarioso con«cuentagotas».

* Tramitadoresexpertos.Que la personaquetramiteel siniestroseaun
profesionalde estagestión, pues puedensuplir con su experiencia
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erroresde procedimientoo compensarla propia complejidadde la
tramitaciónen sucaso.
Convieneseñalarquecadasiniestroes un mundopropioy por lo tan-
to la formalizaciónde su trámiteno puedeagotartodas las posibili-
dadesy casuística.

U Equipospropiosdeperitacióny reparacióno biensubeontratadoscon
tercerosdeforma directa.Conestosequiposse evitansiempremoles-
tias al cliente que no debebuscarsus reparadoresy ademásse evita
la gestiónde pagoque realiza directamentela compañíacon la enti-
dad oportuna.

* Pagos por transferenciafrente a talón. Este aspectoes un matiz
importanteen la medidaquecon la transferenciael asegundogaran-
tiza el cobroy seevitan las molestiasdel talón: dilación hastasufir-
ma, recepción,extravío,comisionesbancariaspor sucobro,etc.

4.2. La velocidad de cobro de los recibos

Se puededefinir la velocidaddecobro delos reciboscomoel periodode
tiempo quetranscurredesdeque la entidadaseguradoraemiteel documento
hastaque se cobra la prima al asegurado.Indica el grado de agilidad de la
gestióndel cobro.La rápidezo lentitud de conversiónen liquidezde los reci-
bos es tambiénun indicadorde la calidadde la gestión.

Se puedecalcularde forma similar a la utilizadaparael cobro de cual-
quier ventaconvencional:

A. Se estableceel númerode rotacionesaplicandola siguientefórmula:

Primasbrutas

Primaspendientesde cobro medias

Convieneconsiderarque,a efectosde las entidadesaseguradoras,el sal-
do de las primaspendientesde cobro,corresponderíaal de clientesen una
empresaconvencional

13. La determinación de los días se efectúade forma similar a la habitual:

365
e
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Puedeparecercontradictorioconsiderarla velocidadenel cobroen los
reciboscomo unamedidade satisfaccióndel cliente,puestoquese le oca-
sionaun «perjuicio»comoconsecuenciadel desembolsoeconómicoquele
suponela prima. En realidadestono es asípor las siguientesrazones:

i. El cliente valorala agilidadadministrativaaunqueéstale afectenega-
tivamente,comoen el casodel pagodel recibode su seguro.

ti. La imagenque da una compañíaes muy negativa si demuestratar-
danzaen el cobro de los recibos.El cliente puede suponeren estos
casosdificultades importantespara el pago de los siniestrossi ya
existenparacobrarla prima.

iii. Unavelocidadelevadaen el cobro de las primases unaseñalde con-
fianzade los aseguradoshaciala compai¶ia.

Comoun factor importanteen la gestióndel cobro de los recibosdestaca
ladomiciliación bancariasiemprey cuandola gestiónde cobro searespon-
sabilidad de la propia compañía.Estaactuacióngarantizala cobranzadel
reciboen condicionesnormales,en un plazocorto o incluso de forma antici-
pada,en la medidaqueciertos bancos«adelantan»la cuantiaa percibir de la
carterade un mesa su primer día, aunqueel cobro real sea escalonado,sin
costeparala entidadaseguradora.

Convieneañadirqueen las compañíasaseguradoras,existeotrofactorque
condicionala recepcióndel efectivo generadopor los recibosquees la inter-
mediaciónde los agentesen la gestiónde cobro.Ciertosagentes,generalmen-
te grandescorredoreso con fuerte implantaciónen ciertas áreasgeográficas
planteancomoun requisitoen su relacióncontractualcon la compañíacomo
es elhechode asumirlagestiónde cobro de losrecibosa los aseguradosy las
condicionesde liquidación de saldosquese establezcanconellos.

Portodo lo anterior,se originauna faseadicional en el cobro de los reci-
bosconsucorrespondienteplazodilatorio y efectofinanciero,e inclusories-
go de morosidadpor impago.

En cualquiercaso,esteproblemaderivadode la gestiónde cobro de los
agenteses independientedel tratadoen estearticuloquegira alrededorde las
relacionescon los clientes, pero curiosamenteestá másrelacionadocon la
problemáticadel control de saldosde los clientesconvencionales.

5. CONCLUSIONES

La medicióndel grado de satisfacciónde los clienteses un problemaque
afectaa todoslos sectoreseconómicos.En estesentidolos sectoresde servi-
ciosno son ajenosa estaproblemática.
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Si se tomaal sectorde seguroscomoun ejemplo delas empresasde ser-
vicios se puedeapreciarque, a pesarde sus peculiaridades,a travésde sus
informacióncontable,es posibleestablecerindicadoresquepermitanmedir la
calidadde sugestiónfrente al clienteconla siguienteclasificación:

» Una evaluacióndirectade la fidelizacióndel aseguradomediantela
caídade cartera.

» La calidadde la gestión de ciertasactividadesrelacionadascon los
clientespuedeninfluir de forma importanteen su fidelización. Por
eso,indicadorescomola velocidadde liquidaciónde los siniestroso
el plazo de cobrode recibosson relevanteparaestudiarel grado de
satisfaccióndel cliente.
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