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Presentacion

Este trabajo de reflexion sobre la gestion del cliente en el Sector Seguros, y en
particular en BancaSeguros es la culminacion de un afio de estudio compagi-
nado con la practica profesional en el sector.

Gracias a BanSabadell Vida, Pensiones y Seguros Generales por darme la
oportunidad de participar en este curso, a mis compafner@s de por los buenos
momentos durante todo el curso, y a mi familia por apoyar siempre mis esfuer-
Z0s.






Resumen

Ser capaz de establecer relaciones verdades con el cliente en las que éste
sienta que la aseguradora se preocupa por él, le acompafa a lo largo de su
vida y le hace propuestas de valor para el cliente, es la calve del éxito.

Al mismo tiempo, el Sector Seguros y BancaSeguros, deben abordar tres im-
portantes retos: ser capaz de generar confianza en el sector como paso previo
para construir una relaciéon verdadera con el cliente, transmitir claramente el
valor que aportan los seguros para conseguir una demanda real, y conseguir el
crecimiento sostenible en BancaSeguros, aprovechando las oportunidades que
se plantean para este canal.

Resum

Ser capag d’establir relacions veritables amb el client en les que aquest senti
gue l'asseguradora es preocupa por ell, 'acompanya al llarg de la seva vida i li
fa propostes de valor, és la clau de I'éxit.

Alhora, el Sector Assegurances i BancaAssegurances, han de fer front a tres
importants reptes: ser capacos de generar confianca en el sector com a pas
previ per construir una veritable relaci6 amb el client, transmetre clarament el
valor que aporten les assegurances per aconseguir una demanda real, i acon-
seguir el creixement sostenible a BancaAssegurances, aprofitant les oportuni-
tats es plantegen per aquest canal.

Summary

To be able to establish true relations with customers where they feel the insurer
thinks of them, accompanies them along their lives and makes value proposi-
tions to customers, is the success key.

At the same time, Insurance Sector and BancAssurance, have to tackle three
relevant challenges: to be able to generate confidence in the sector as a first
step in the way of creating a true relationship with customers, to clearly com-
municate the value of insurances to generate a real demand, and to achieve a
sustainable growth in BancAssurance, seizing the arising opportunities for this
channel.
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La gestion del cliente en el Sector Seguros
El caso de bancaSeguros

1. Situacion de partida y objetivos del trabajo

Toda empresa tiene por objetivo generar beneficios para sus accionistas, y a
continuacién, en funcién de la madurez o el grado de desarrollo de esa empre-
sa se generan una serie de objetivos adicionales intermedios que acompafan
al objetivo primordial y por el que se cred la empresa; estos objetivos podrian
ser: ser empresa socialmente responsable, ser una empresa lider en el servicio
al cliente, ser innovadora, etc.

Para generar beneficios la empresa debe vender su producto o servicio, es de-
cir, debe encontrar clientes que le compren esos productos o servicios.

En economias emergentes como pueden ser en estos momentos Brasil, India,
China, etc. las empresas no suelen tener dificultades para conseguir clientes ya
gue las economias crecen a tasas muy elevadas y los mercados estan en ex-
pansion, los clientes, por tanto, se estan creando, cada dia hay miles de clien-
tes nuevos potenciales para una empresa. De esta manera, la competencia a la
gue se enfrentan las empresas, es relativa.

Figura 1: Clase media en India

“En 2005, la clase media era el 5% de la poblacion; en 2025 llegara al 41%”",
"Son personas que aspiran a una vida mejor y consumen activamente”,

"Cuando tienes un cierto nivel de prosperidad ya no puedes renunciar a él. La
ambicién de tener algo mejor siempre esta ahi"

Fuente: McKinsey. El pajaro de oro: el aumento del mercado de consumo indio y entrevista a
Sanja y Kuksal, el presidente de Synergy Softwares sLimited.

Y es que estos clientes se estan incorporando al mercado, son nuevos, estan
consumiendo productos o servicios por primera vez y su nivel de exigencia con
el propio producto y con las empresas que se lo ofrecen es reducido. En pro-
ducto en si mismo ya satisface las expectativas del cliente, ha sido capaz de
adquirirlo y eso ya es un logro, una satisfaccion.

En cambio, en mercados maduros como puede ser cualquier mercado Europeo
o los Estados Unidos, la situacion es muy distinta. En primer lugar, la economia
crece a tasas menores al 1% y Ultimamente decrece:




Figura 2: EU Gross domestic product (27 Countries)
% change

2009 2009 2009 2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012
2 3Q  4Q 1Q 20 3Q 4Q 1Q 20 3Q 4Q 1Q

EU -0.3 04 0.4 0.5 0.9 0.5 0.3 0.7 0.2 0.2 -0.3 0.0

(27 countries)
Fuente: Eurostat. ec.europa.eu/eurostat/

Las economias no crecen y las empresas se encuentran con clientes potencia-
les que tampoco crecen — en estos momentos de crisis, en todo caso decrecen
— Yy con una competencia feroz entre las empresas que tratan de subsistir lu-
chando por conseguir clientes, no nuevos clientes, si no clientes de otras em-
presas.

Pero es que ademas, los propios consumidores son mucho mas exigentes, co-
nocen el producto o servicio, pueden comparar con el de los competidores, y
buscan una serie de prestaciones adicionales que complementen el producto o
servicio que estan adquiriendo. Simplemente el producto no satisface plena-
mente a un consumidor, si no que un buen servicio post venta, un packaging
muy atractivo, que el producto y la empresa sean respetuosos con el medio
ambiente, socialmente responsables, etc.

Acabamos de descubrir por tanto, que la preocupacién de muchas empresas
de mercados desarrollados no sera sélo conseguir clientes, si no mantener a
los que ya tienen, satisfaciendo sus expectativas sobre el produc-
to/servicio/lempresa para que no se vayan a la competencia. De esta manera,
en los mercados maduros muchas empresas estan realizando verdaderos es-
fuerzos por dar un giro a sus organizaciones y orientarlas al cliente, de modo
gue puedan captar la atencion de los clientes y consigan crecer en cuota, pero
sobretodo mantenerla.

Pero qué sucede en servicios, y concretamente en Seguros? Cuando hablamos
de seguros, estamos hablando de un servicio que el cliente paga para que en
un futuro, si se da una determinada circunstancia, reciba una prestacion. Esto
quiere decir que el cliente no compra — consume — valora; si no que el cliente
compra — espera — y quizas consume; y por tanto, estad depositando una con-
flanza en la aseguradora, a la espera de que ésta cumpla su promesa en un
futuro. Sin duda, este factor diferencial que tienen los productos de seguros
marca una importantisima particularidad en la relacion que la empresa debe
tener con su cliente, ya que la gestién de las expectativas es mucho mas rele-
vante en esta industria.

Dentro del marco del Sector Seguros, destaca un canal concreto que esta con-
siguiendo importantes crecimientos mientras que otros canales reducen su pe-
so en el sector, ademas de estar integrado en un sector distinto, aunque con
muchos vinculos. Este canal, BancaSeguros, es el que centra el interés de este
trabajo, por su evolucién, su relevancia actual y el potencial de futuro que pue-
de conseguir.
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Concrecion de los Objetivos:

En este trabajo se pretende abordar esta necesidad que tienen las empre-
sas en los mercados desarrollados como el espafol, de establecer una
relacion con el cliente para captar y retener a la vez, centrandonos en las
empresas de seguros y dentro de éstas, en las operaciones de BancaSe-
guros.

El objetivo final de la tesis es la reflexion sobre el caso particular de Ban-
caSeguros y el planteamiento de soluciones ante los principales retos a
los que se enfrenta el Sector Seguros en general, y BancaSeguros en par-
ticular, todos relacionados con la gestién del cliente como eje central del
propio problema o reto y de la propia solucion.

Metodologia:

La metodologia de este trabajo estd basada en la reflexion del autor a partir de
las propias experiencias y conocimientos adquiridos en formacion previa y en el
propio Master en Direccion de Entidades Aseguradoras. Las opiniones que se
expresan son propias y exclusivas del autor de este trabajo y se basan en las
anteriores fuentes y en el material consultado a lo largo del trabajo, y que cons-
ta en el apartado de Bibliografia.
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2.¢Qué es la gestion de clientes?

En el entorno empresarial se habla habitualmente de “gestion de clientes” y
todos creemos saber de lo que estamos hablando, pero probablemente, si pre-
guntamos a los miembros de un Comité de Direccién de cualquier empresa
¢ qué entienden por gestién de clientes?, las respuestas de cada uno sean muy
distintas, pese a formar parte de la misma empresa:

Llevado al extremo, qué podria ser “gestionar al cliente” para ...

Director de Producto/Produccién/Operaciones...

“Dar al cliente un producto/servicio en éptimas condiciones, con las caracteris-
ticas adecuadas y los estandares de calidad fijados por la empresa, y produci-
do/prestado de una forma eficiente”

Director Financiero...

“Vender un producto al cliente generando los gastos imprescindibles y el méaxi-
mo beneficio para la compafiia de manera que se consigan cumplir los objeti-
vos planificados y un negocio rentable y sostenible”

Director de Marketing/Comercial...

“Escuchar, comprender y satisfacer sus necesidades, cumpliendo, y a ser posi-
ble superando, sus expectativas...” y cada vez mas a través del marketing rela-
cional “...generando una relacion rentable con los mejores clientes”

El Director General seria quien deberia unir todas esas visiones y dirigir la em-
presa de manera que se cumplan los objetivos que cada unidad de la empresa
cree gue se persigue con la gestién del cliente, y que no son erréneos, sino
incompletos.

Todos tienen una parte de razon, pero la gestion optima del cliente es aquella
capaza de tener una vision global, tanto del cliente como de la empresa, de
manera que una definicion completa de GESTION DEL CLIENTE podria ser:

Satisfacer las necesidades del cliente dandole el producto o servicio ade-
cuado eficientemente de manera que se cumplan o superen sus expecta-
tivas, generando asi una relacién rentable cliente - empresa que permita
consegquir los objetivos de negocio.

Al hacer esta definicibn de Gestion del Cliente podemos ver como todas las
areas de una empresa estan involucradas y juegan su papel, el producto o ser-
vicio que el cliente adquiere es fundamental, pero también lo es todo lo acceso-
rio a ese producto o servicio, y tampoco vale dar servicio por dar servicio, si no
que debe estar orientado a satisfacer al cliente realmente y ademas todo esto
debe ser rentable, que es el fin Gltimo de cualquier empresa.

Vemos por tanto que Gestionar al Cliente no es un proyecto con fecha de inicio
y fecha de finalizacion, o un departamento que esté pensando todo el dia en el
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cliente, si no un proceso continuo que requiere que en todos y cada uno de los
rincones de la empresa, desde el primer al ultimo trabajador, tengan claro el
objetivo de la empresa y su papel frente al cliente, fuente de todos los resulta-
dos de la empresa.

En el proceso de Gestion del cliente, podemos distinguir claramente tres fases:

Figura 3: Fases de la Gestidn del cliente

FIDELIZACION (, @»\

Fuente: Elaboracion propia

CAPTACION

O ventas, consiste en atraer al cliente y conseguir que compre un producto o
servicio de la empresa por primera vez.

Esta es la fase que normalmente usan las empresas para
medir sus éxitos: cuanto he vendido; y es también en la que
suelen invertir gran parte del presupuesto, en publicidad y
propaganda, fuerza de ventas, acciones comerciales, etc.
Inversion que en ocasiones nNo se recupera en esa primera
compra, si no que se espera que el cliente repita y permanez-
ca mucho tiempo con la empresa para poder rentabilizarla.

La fase de captacion requiere de un esfuerzo previo por parte de la empresa
para escuchar al cliente y tratar de comprender qué es lo que esté pidiendo, o
anticiparse y entender qué es lo que necesita pero ni el propio cliente sabe ex-
presar. Este esfuerzo analitico es algo que no todas las empresas realizan y
gue es relativamente nuevo. En todas las empresas hay un momento en el que
sus empleados se retnen y tratan de adivinar qué es lo que el cliente quiere y
valora, y el resultado de esto puede ser mas o menos acertado, pero sin duda,
no es la aproximacion correcta. Escuchar al cliente quiere decir escuchar al
cliente, hacer que el cliente hable y diga qué quiere, qué atributos valora, en
gué situacién se encuentra de manera que la empresa pueda pensar como
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puede ayudar a ese cliente. Existen numerosas técnicas como estudio de mer-
cado, focus groups, tests de producto con clientes, encuestas, etc. para obte-
ner esta informacién, aunque no es facil.

RETENCION

Esta dolorosa fase es la ultima en la relacion con el cliente. El cliente compro
un producto o servicio de la empresa, permanecio un cierto tiempo como clien-
te, repitid su compra o no, y finalmente decide cambiar de proveedor para ese
producto o servicio.

Casi todas las empresas han comprendido ya la famosa idea de que “cuesta
mas captar un cliente que mantenerlo”, y muchas por tanto, han desarrollado
modelos y estrategias para frenar el abandono de los clientes, existen numero-
so modelos para identificar pre-canceladores o clientes en riesgo, para antici-
par la tasa de abandono o caida de cartera, etc.. Hay empresas que con esa
informacién han optado por acciones mas o menos agresi-
vas para evitar que el cliente abandone la empresa, como
promociones periddicas para estimular la repeticién con la
empresa (descuentos, regalos, etc...), acciones in extremis
gue ofrecen descuentos o algun caramelito al cliente al
tratar de cancelar el contrato, o lo que es peor, ya en el O epegigtyt
extremo del anti-servicio, sistemas de cancelacion imposi-
bles que dificultan la cancelacién de la relaciéon con la em-
presa (como es el publicamente conocido caso de algunas
compaiiias de telefonia)

2 M
f::' (L P i : !.l

Cada vez mas empresas son conscientes del impacto que tiene en sus resulta-
dos el perder clientes y cada vez hay mas sensibilidad y atencién por parte de
las empresas a no perder el gran esfuerzo y coste invertido en la captacion o
primera venta.

FIDELIZACION

Esta fase queda definida por exclusién, corresponde a todo lo que hay desde
gue el cliente se convierte en cliente, hasta que deja de serlo.

Muchas empresas, una vez consiguen el cliente, se olvidan de él y hasta que
no salta una alarma de riesgo de abandono, no actian, pero es cierto que mu-
chas otras, conscientes de la importancia de no perder al cliente, se han dado
cuenta de que no hay que esperar a que el cliente esté en riesgo de abandonar
la empresa para hacer algo, si no que es fundamental mantener una relacién
continua con el cliente.

Figura 4: relacion con clients

“Increased revenues, profits, and shareholder value are the result of marketing
activities directed toward developing, maintaining, and enhancing successful
company—customer relationships”

Fuente: Customer Relationship Management, A. Payne and P. Frow
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Esta fase es fundamental en la rentabilidad que la empresa va a obtener del
cliente puesto que aqui se determina si el cliente repetira en su compra o no, Si
comprara mas productos de la misma empresa — crossselling, si hablara bien
de la empresa incluso pudiendo ser un prescriptor, etc.

La gestion de la relacion con el cliente se basa en los sistemas que se conoce
como CRM — Customer Relationship Management, sistemas que pretenden
fortalecer la relacion de la empresa con sus clientes conociéndolos mejor y
proporcionandoles los productos y servicios que satisfagan sus expectativas de
la mejor manera posible, convirtiéndolos en clientes fieles/leales.

¢En qué consiste la fidelizacion? En marketing se define fidelizacion como “el
conjunto de acciones emprendidas por una empresa para establecer, mantener
y fortalecer los vinculos con sus clientes”. Por tanto, Fidelizacion es todo. La
fidelizacién es la relacion que la empresa tenga con el cliente, y esta formada
por todos los contactos, impactos y referencias que el cliente tenga de la em-
presa, desde el propio producto o servicio que adquirio, si cumplié con las ex-
pectativas o no del cliente, la atencion que recibe en el servicio de atencion al
cliente ante una duda o en el servicio post venta ante un problema, como vio
presentado el producto, hasta cualquier publicidad u opinién de otro cliente, etc.

Entonces, quien debe gestionar al cliente? De quien es la responsabilidad de
fidelizar? De toda la empresa. La clave del éxito para fidelizar es la satisfaccion
del cliente: que lo que recibe el cliente sea superior a
lo que espera.

4
Pn® —
) - bt | . . ., P
o Un cliente satisfecho seguira en la empresa, comprara
- & mas productos o servicios, y en el nivel maximo de
S— satisfaccion, recomendara la empresa a otros poten-

- ciales y podria llegar a ser “fan”. Tengamos en cuenta,
gue cuando reconocemos que todos los impactos que recibe el cliente de la
empresa jugaran un papel en su nivel de satisfaccion y fidelizacién, estamos
involucrando a todos los departamentos de la empresa, por supuesto marketing
y comunicaciéon, pero también producto, atencion al cliente, produccion, cali-
dad, etc. pero también al distribuidor de nuestro producto o servicio.

En este sentido los distribuidores juegan un papel muy importante, en ocasio-
nes mas que la propia empresa (efecto eclipse: el distribuidor anula la imagen
del producto), puesto que son los que tienen el contacto directo con el cliente,
los que ofrecen una primera imagen que el cliente también relacionara con el
producto o servicio, y ademas pueden influir sobre el cliente. Podemos pensar
varios ejemplos en los que es evidente el dominio del distribuidor: un cliente
gue compra habitualmente en Caprabo y suele comprar el gel de bafio Natural
Honey, si Caprabo deja de tener ese producto en un determinado momento,
probablemente no cambie de supermercado, si no que siga comprando en Ca-
prabo otras marcas de gel. Y es que los distribuidores generan la confianza con
el cliente directamente, en un sentido amplio y son ellos los que suelen fidelizar
a los clientes, trasladando a todos los productos que distribuyen su imagen de
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marca o los valores (producto de calidad, confianza, prestigio, etc.). Asi, el
cliente es de Caprabo o de Natural Honey?

Pero no debemos confundirnos, toda accion que realiza la empresa tiene un
coste y por tanto se espera un retorno. Es decir, es cierto que fidelizar cuesta
menos que captar, pero no es gratis, por lo que la empresa debe decidir si
puede y quiere gestionar a todos los sus clientes y como hacerlo.

Este andlisis 0 metodologia de gestion se conoce como la Gestion del cliente
por Valor o KCRM, Key Customer Relationship Management, es decir, gestion
del cliente clave, de aquel cliente que genera una parte importante de los in-
gresos de la empresa de manera directa o indirecta. Muchas empresas se lle-
varian una sorpresa al analizar el retorno que consiguen de cada uno de sus
clientes, al constatar que se cumple la famosa Ley de Pareto (80 — 20), es de-
cir, el 20% de sus clientes generan el 80% de sus beneficios.

Ante esta distribucion de los ingresos por cliente, es obvio que la empresa no
deberia dedicar la misma atencion a todos los clientes, si no que deberia ser
capaz de discriminar entre clientes y destinar mas recursos a aquellos clientes
gue aportan mas valor a la empresa.

Por tanto, que es la gestién del cliente:

Figura 5: Customer Relationship Management

“CRM is a strategic approach concerned with creating improved shareholder
value through the development of appropriate relationships with key customers
and customer segments. CRM unites the potential of relationship marketing
strategies and IT [information technology] to create profitable, long-term rela-
tionships with customers and other key stakeholders. CRM provides enhanced
opportunities to use data and information to both understand customers and co-
create value with them. This requires a cross-functional integration of proc-
esses, people, operations and marketing capabilities that is enabled through
information, technology and applications.”

Fuente: Customer Relationship Management, A. Payne and P. Frow

NOTA: No deben confundirse las siglas CRM utilizadas para referirse a los sistemas de tecno-
logia para analizar informacion de clientes con la propia traduccién al inglés de “Gestion de la
Relacion con Clientes”, Customer Relationship Management.

Todas estas metodologias y técnicas que hemos estado comentando en este
capitulo requieren de como minimo dos recursos fundamentales para poderse
llevar a cabo:

- Inversion: la empresa debera destinar importantes recursos econémicos
a inversion tecnoldgica para construir las herramientas de andlisis de
clientes, realizar estudios internos o externos, tener personal capaz de
llevar a cabo estos analisis y poner en practica las acciones necesarias,
etc. Por lo que es una decision estratégica que la empresa debe tomar.
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- Informacién de clientes: para poder analizar a los clientes, llegar a cono-
cer sus necesidades, ser capaz de segmentar y tratar diferente a clien-
tes diferentes, la empresa debera disponer de algo muy obvio: la infor-
macién de sus clientes, y esto no siempre sucede.

En este primer capitulo hemos visto que la gestién de clientes es un proceso
continuo y estratégico para la empresa, que implica a todas las areas y que en
todas sus fases trata de establecer una relacién con el cliente que le satisfaga y
lo mantenga en la empresa, de manera que ésta pueda conseguir sus objetivos
de negocio.

Pero ¢qué particularidades existen en el sector de Seguros?
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3. La gestion de clientes en el Sector Seguros
3.1. Particularidades del Sector

Para centrar la gestion del cliente en el sector seguros, debemos tener en
cuenta en primer lugar, las especificidades propias del sector y del producto de
seguros, que sin duda condicionan la relacién con el cliente:

Caracteristicas de Sequros:
- Cumple funcién econémica y social

- Ofrece servicio, caracterizado por el largo plazo y la confianza, con ciclo
de produccion invertido: primero se cobra la prima, y luego se paga el
siniestro

- Sector marcado por varios estereotipos: poco innovador, gran descono-
cido, inaccesible, desconfianza en el sector, etc.

- La venta concentra grandes esfuerzos del sector
- Tradicionalmente poco profesionalizado

- Distintos canales de distribucion que, en determinados segmentos, com-
piten entre si

- Producto de oferta, no de demanda

- Productos complejos

- Genera vinculo emocional
Ademas, existen numerosos estudios sectoriales que constatan la imagen poco
positiva que tiene el sector seguros en la sociedad, a pesar de que la funcién

del seguro es una funcién social:

Figura 6: Percepcién de sector Seguros

;, Coémo se percibe el sector asegurador?
Fuente: ICEA, 2006. Jornadas de estudio para directores del sector asegurador.

La imagen de las aseguradoras Barcelona 2006

Fuente: ICEA

LA PERCEPCION DEL SECTOR ASEGURADOR
SIGUE MARCADA POR EL ESTEREOTIPO

Excesiva orientacion| Son grandes di'f:sl’cf"eecri':s
alaventa y poderosas

Persiste el estereotipo de desconfianza en el sector

- En el imaginario del consumidor las aseguradoras son empresas mas
complejas que las de otros sectores

- Desconfianza reciproca

Este estereotipo no se particulariza en las compafiias

- Satisfaccion aceptable cuando el cliente valora a su compafiia

Son desconocidas)
i i H i i Complejos entramados
Una |magen_9xce5|vamente funcm_nallsta y poco humanizada B r T { Juridicos y financieros
- Una relacion aseguradora / cliente excesivamente coyuntural y critica: trato directo con
venta y siniestro sus clientes (inaccesivies|

- Es imprescindible cualificar la relacién humanizandola

Una imagen poco innovadora
- La variante innovacion constituye una debilidad sectorial

Poco
innovadoras

Poco
transparentes)

Este estereotipo no se traslada al 100% a la percepcién
de la compafiia en particular: se observa satisfaccién cuando el
Consumidor valora a su compafiia

Fuente: ICEA
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Como se puede observar en los resultados de los estudios de ICEA, la socie-
dad tiene cierta desconfianza en el sector, siente que es un desconocido, poco
transparente, inaccesible, que carecen de trato directo con sus clientes y poco
humanizado. Este estudio demoledor para el sector genera una enorme con-
tradiccion: El seguro se basa en la confianza y la sociedad desconfia del
sector. Hasta que esto no cambie, el sector no mejorara su imagen.

Si hasta ahora hemos visto que para mantener un cliente se debe establecer
una relacion con él que satisfaga sus expectativas, la base de toda relacién es
la confianza, y especialmente cuando hablamos de relaciones a largo plazo
como son las relaciones en el sector Seguros.

RETO 1: generar confianza en el sector

Pasemos a analizar a qué se debe esa falta de confianza en el sector para ver
luego como podria darse un giro:

Esta falta de confianza viene generada por varios hechos que han caracteriza-
do al sector, como es el foco en ventas que se ha tenido siempre, siendo unos
de los sectores con fuerzas de ventas mas agresivos como pueden ser los
vendedores a puerta fria. La presion por las ventas puede ser inversamente
proporcional a la calidad de las ventas, haciendo que no se expliquen todos los
puntos del producto, que no se aclaren suficientemente los puntos poco atracti-
vos para el cliente, etc. y esto unido al hecho de la falta de profesionalizacion
del sector, ha generado numerosas malas experiencias entre los clientes, que
rapidamente han compartido con otras personal generando el sentimiento ac-
tual de desconfianza hacia el sector.

Afortunadamente la profesionalizacion del sector seguros esta siendo una rea-
lidad, con la Ley de Mediacion de Seguros se regula ya la formacién requerida
para acceder a ser un profesional del seguro y se exige una formacién continua
en materia de Seguros, y estan en gestacion otras que marcaran nuevas exi-
gencias como la Insurance Mediation Directive Il.

Este foco en ventas que caracteriza al sector es totalmente comprensible
cuando nos damos cuenta de que los productos de seguros no son productos
de demanda, si no de oferta. Es decir, no se compran seguros, si no que se
tienen que vender. Entender por qué sucede esto seria clave para el desarrollo
del sector, puesto que la sociedad reconoce el papel y la funcién de los segu-
ros, los clientes entienden la necesidad que cubren si se les explica adecua-
damente, pero no demandan activamente los productos de Seguros.

Cuando bajamos a nivel de producto, se debe tener en cuenta que el cliente
paga una prima por un potencial servicio futuro, por tanto es evidente la con-
fianza que el cliente debe tener en la aseguradora para adquirirlo. Ademas, no
siempre recibird el potencial servicio por el que pag0, ya que no si sufre ningun
siniestro durante el plazo por el que ha contratado el seguro, no recibira presta-
cion alguna. Este hecho puede generar una sensacién agridulce o algo de frus-
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tracion que el sector y cada aseguradora deberia combatir. Pagar por algo tan
intangible como el riesgo de que ocurra algo, cuando no ha pasado, aunque
esté convencido de la necesidad de tener cubierto ese riesgo, tarde o tempra-
no se cuestionara el Seguro y aparecera cierta frustracion o sentimiento de en-
gafo:

Figura 7: Opinion sobre productos de seguros

“Yo he sido asegurado de XXXX durante 2 afios y lo Unico que consegui es que
me sacaran los dineros”

“Me pregunto, para qué sirve un seguro”

“Esto es una compafiia como otra cualquiera, todos son engafiabobos”

Fuente: Foros de opinidn sobre productos de seguros, distintas redes sociales

Pero no es soélo que el servicio no llegue a prestarse para algunos clientes, si
no que en ocasiones, mas de las que deberian ser, el cliente tiene unas expec-
tativas que no se ajustan a la realidad del producto comprado, ya que no es
consciente de la complejidad del producto, del contrato que ha firmado con las
condiciones, exclusiones, limites y pre-existencias, etc.; y este es otro motivo
claro que refuerza la desconfianza en el sector.

Se debe ser critico con este asunto. Estas falsas expectativas que el cliente
tiene sobre un producto, pueden tener dos origenes: el vendedor y el propio
cliente. Es cierto que en algunos casos el vendedor puede hacer una mala ven-
ta no explicando correctamente el producto, pero el cliente, tiene la obligacion
de conocer aquello que esta comprando, de aclarar todas las dudas que pueda
tener y de estar bien informado antes de comprar, no sélo en seguros, si no en
cualquier producto o servicio, ya sea financiero (p. ej. saber donde esta invir-
tiendo su dinero), de consumo (p. €j. saber si un alimento es excesivamente
graso para nuestro organismo o no), etc. Sin duda este punto induce al debate
y seria complicado dibujar una linea exacta de donde empiezan y donde aca-
ban las responsabilidades de cliente y vendedor, pero es obvio que el profesio-
nal debe actuar como tal.

Hemos visto que otra percepcion de los clientes sobre el sector es que es inac-
cesible, que carece de trato directo con sus clientes y poco humanizado. Sin
duda, para un sector que trata de establecer relaciones con sus clientes, esas
son caracteristicas que no se puede permitir.

Puede pensarse que esas caracteristicas son contradictorias con la esencia del
sector, que tiene como objetivo con sus productos cubrir aquellos que las per-
sonas valoran, la familia, la salud, los bienes, etc. Pero es que es por eso pre-
cisamente que cualquier actuacion del sector tiene un impacto multiplicador
para el cliente.

Si el cliente tiene un buena respuesta por parte de la aseguradora ante cual-

quier siniestro y se consiguen cumplir o superar las expectativas del cliente,
quiere decir que el cliente ha tenido un problema con alguna de esas cosas 0
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personas que quiere proteger y que la aseguradora le ha solucionado el pro-
blema, y al tratarse de aquello a lo que el cliente otorga tanto VALOR
EMOCIONAL, la satisfaccion se multiplica.

Si por el contrario el cliente experimenta una decepcién, el impacto negativo
también se multiplica, y la actuacion de la aseguradora es cuando el cliente
puede calificarla de poco humanizada o inaccesible, ya que se esta hablando
de aquellas cosas o personas con mayor VALOR EMOCIONAL para el cliente.

Este vinculo emocional que genera el sector seguros es una particularidad que
el sector deberia ser capaz de aprovechar por la positiva, obteniendo una ma-
yor fidelizacién de los clientes, en lugar de percepciones tan negativas.

3.2. Gestion de la Relacion con el Cliente

En el Sector Seguros la gestion del cliente, o o que es lo mismo, la gestion de
la Relacién con el cliente, tiene las mismas fases que en cualquier otro sector,
con las particularidades anteriormente comentadas, que hacen que la
RELACION deba gestionarse incluso con mayor foco, y que no sea una opcion,
Si no una necesidad.

Figura 8: Fases de la Gestidn del cliente

‘ \{»"c
.
FIDELIZACION fmasmns
- . J

Fuente: elaboracién propia

CAPTACION

La relacién con el cliente empieza incluso antes del momento de la venta, ya
gue el cliente probablemente haya recibido informacion sobre la aseguradora
antes y tenga su propia percepcion de la imagen de la aseguradora, pero en el
momento de la venta es cuando la aseguradora empieza su relacién activa y
personalizada con cada cliente.
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La principal dificultad que existe en el sector seguros en la fase de captacion es
convencer al cliente de la necesidad de contratar un producto de seguros, es
decir, la dificultad es que para la mayoria de productos no existe una demanda
clara. El seguro de autos, quizas el de hogar, u otros productos para grandes
empresas, son una excepcion en la que el cliente si busca activamente un se-
guro, pero en el resto de productos, como el producto de vida riesgo, los pro-
ductos de ahorro o planes de pensiones, productos de pequefias empresas,
etc. son productos mas bien de oferta, pero el cliente no los busca activamente.
El cliente no percibe la necesidad de tener un producto de seguros, o0 aunque
identifique la necesidad, el paso de pagar por ese servicio, en muchos casos
no se da. Esto va muy relacionado con el grado de desarrollo de la sociedad y
la riqueza del pais, y se observa claramente que en paises mas desarrollados
la tasa de aseguramiento es mucho mayor que en paises menos desarrollados:

Figura 9: Primas per capitaen $

Densidad y penetracion del seguro
an los mercados avanzados en 2011

Primas per capita (USD)
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Fuente: Swiss A Ecanomic Research& Consufting

Fuente: El Seguro Mundial en 2011, Sigma Swiss Re

Espafia tiene todavia gran recorrido en incrementar el nivel de aseguramiento,
y corresponde a la propia sociedad y su propio desarrollo ir alcanzando niveles
superiores de proteccion, pero también las aseguradoras debemos jugar un
papel importante en la sociedad ayudando a los clientes a valorar la funcién de
los seguros.

23



RETO 2: ser capaz de transmitir el valor que aporta el producto, claramen-
te

Como hemos comentado anteriormente, esta poca pro-actividad del cliente en
la compra de seguros hace que las fuerzas de ventas deban tener una mayor
agresividad que en otros sectores o productos y que la venta sea mas costosa,
ya gue la dedicacion y esfuerzo son muy importantes.

Si para cualquier empresa vemos la importancia de conocer al cliente, analizar
cdmo es, qué necesita, etc., en el sector seguros esto es crucial. Es crucial
porque el cliente no va a expresar lo que necesita, quizas incluso cree que no
necesita un seguro, por tanto para la aseguradora es esencial conocer la reali-
dad de ese cliente para ser capaz de llegar realmente a sus necesidades y
mostrarle por qué necesita ese seguro. Ademas de que, por supuesto, conocer
al cliente, saber qué le interesa y qué le motiva y hacer una acciéon comercial
ajustada a su perfil, es mucho més eficiente, y por tanto se podra rentabilizar
en mayor medida el esfuerzo comercial.

El andlisis y conocimiento del cliente es basico, pero no sélo eso, si no que una
vez que la aseguradora disponga de un argumentario adecuado para cada tipo-
logia de cliente, y por tanto, disponga también de una oferta segmentada, la
fuerza de ventas debe ser lo suficientemente profesional como para transmitir
esas ideas y realizar la venta adecuada a cada cliente, convenciéndole de una
manera clara de la necesidad que cubre el producto.

Si la venta se consigue hacer en estas circunstancias, estaremos consiguiendo
clientes auténticos, clientes que realmente compran el producto y pagan la pri-
ma porque quieren tener ese producto y estan convencidos. Esto hara que el
cliente sea mucho mas fiel a la empresa que ha sido capaz de ofrecerle un
producto que verdaderamente tiene valor para él.

No debemos olvidar que en esta fase es cuando se generan las expectativas
del cliente y cuando el vendedor puede ajustarlas a la realidad, de manera que
el cliente no espere del producto algo que nunca le va a dar.

Para todo esto es necesario disponer de informacion del cliente, y es cierto que
muchas entidades no disponen de ella, o la tienen sistematizada de manera
gue pueda usarse con estos fines, y realmente es importante valorar este punto
como un punto critico en el que invertir para seguir creciendo.

RETENCION

Cuando pensamos en las caracteristicas del sector asegurador, una de ellas
gue lo caracteriza es el “largo plazo”, el largo plazo en las inversiones, en la
prevision, en el concepto que cubren, etc. Pero, y en la relacion con el cliente?
También deberia ser asi, pero la realidad es que el sector tiene tasas de caida
de cartera elevadas:
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Figura 10: Caida de cartera por ramo

Caida de

cartera 2010
Vida 17%
Automoviles 12,5%
Multirriesgo Hogar 11,2%
Multirriesgo Comunidades 19,5%
Multirriesgo Industrial 44,0%
Multirriesgo Comercios 18,8%
Salud 1,9%
Responsabilidad Civil 26,5%
Decesos 0,8%

Fuente: El mercado Espafiol del seguro 2012, ICEA

Y por qué motivo cancelan sus contratos los clientes? Pueden existir varios
factores:

- Producto caro y se van a la competencia

- Yano les interesa el producto porque han cambiado sus circunstancias y
necesitan otras coberturas

- Nunca les intereso el producto y finalmente cancelan
- En su momento les convencieron, pero no perciben el valor

- Han tenido una mala experiencia, la calidad del servicio no era la espe-
rada (esto incluye el propio siniestro, pero también la atencién del me-
diador, atencién en call centers, etc.)

- No se lo pueden permitir
- Imagen o prestigio de la aseguradora

- Falta de interés o indiferencia por parte de la aseguradora

La respuesta tipica del sector hasta ahora ha sido ofrecer un descuento al
cliente para que renueve la pdliza, sin tener demasiado en cuenta el motivo por
el que cancela.

Si duda la respuesta no deberia ser esa, ya que dar descuentos indiscrimina-
damente, como hacen claramente algunas compafiias de autos y hogar hoy en
dia, es contraproducente para el propio sector: reduce margenes, quita valor al
producto transformandolo en una commodity, estimula al cliente para que se
mueva solo por precio, genera mala imagen, etc.

Cuando los motivos no son accionables por la compafia, como por ejemplo,

gue el cliente no pueda permitirse el seguro, no queda mas que perder la poli-
za, pero en el resto de casos, la aseguradora tiene una elevada responsabili-
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dad, que no deberia esperar a ejercer a cuando el cliente manifieste su inten-
cion de cancelar.

En los casos en los que el cliente espera a la primera renovacién para cancelar
porque nunca estuvo del todo convencido o ha tenido una mala experiencia,
debemos remontarnos al momento de la venta, probablemente ahi esté el ori-
gen de esa cancelacién, ya que no se identificaron correctamente las necesi-
dades que cubria ese producto para ese cliente o porque no se explicé el pro-
ducto con el suficiente detalle. En estos casos, probablemente el cliente sienta
cierta frustracion por haber estado pagando por un producto que no queria o
gue no queria asi, por lo que la retencién en estos casos sera complicada y
costosa, claramente son casos a evitar mediante una venta adecuada.

Otro casos en los que el cliente cambia de compafiia por precio o por el propio
producto, o porque el producto no se ajusta a sus nuevas circunstancias, la
aseguradora deberia ser capaz de darle una solucién, si es por precio revisan-
do las posibilidades de ajustarlo, o poniendo en valor los atributos que generan
esas diferencias; y si es por producto o circunstancias, ofrecer el producto que
si se adapte a lo que el cliente necesita. En estos casos la retencién también
es complicada, ya que si el cliente se quiere ir a otra aseguradora, probable-
mente haya estado mirando ya otras opciones, y finalmente, cuando comunica
su intencidn de cancelar es porque ya ha tomado una decisién. De nuevo nos
encontramos que el momento de retener al cliente ya ha pasado. Pero a dife-
rencia del caso anterior, en este caso nos encontramos que el cliente ha ido
cambiando, y nosotros y nuestro producto ha estado estatico, no ha evolucio-
nado al mismo tiempo que el cliente y ha llegado un momento en el que el des-
fase hace que el cliente cancele. Aqui por tanto, es basica la Relacién con el
cliente y el acompafiamiento que se haga.

Debemos tener muy presente que los seguros se valoran principalmente por el
servicio prestado, y éste se espera que tenga una ejecucion impecable y con la
calidad adecuada, por eso, la gestion de siniestros debe ser punto primordial
de atencién para una aseguradora, de manera que no se convierta en motivo
de cancelacion por retrasos en el pago de la prestacion, errores en la ejecu-
cion, etc. ya que la prestacion en caso de siniestro es el core del producto. La
prestacion de servicio en caso de siniestro es el momento de la verdad.

Como hemos visto, la venta del producto de servicio serd critica para conseguir
una buena retencion de clientes, debido a las particularidades del propio pro-
ducto de seguros, pero la relacion que la aseguradora sea capaz de establecer
con el cliente es también fundamental.

Figura 11: La necesidad de comunicar

“La evoluciéon del mercado en los ultimos afios esta demostrando que la forma
mas rentable de crecer es manteniendo clientes satisfechos muchos afios, sa-
tisfechos con sus relaciones con las compafias, en cualquier momento que se
produzca el contacto y por cualquier motivo.”

Fuente: Experiencia del cliente en Seguros, INESE, Abril 2011
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FIDELIZACION

Como hemos explicado al inicio, esta fase va desde que se capta al cliente co-
mo tal, hasta que lo perdemos, por tanto la aseguradora debe tratar de que sea
lo méas larga posible.

Y por qué decimos que es fundamental la Relacién que la aseguradora sea
capaz de establecer con el cliente especialmente en seguros? Ademas de la
imagen de marca, la relacion con el distribuidor, etc., en otros sectores las em-
presas fidelizan al cliente en base a la experiencia que tienen con el producto.
Por ejemplo, una marca de ropa, ademas de la imagen de la marca, las conno-
taciones de estatus que pueda tener esa marca, etc. consumir el propio produc-
to y estar satisfecho con él fidelizara al cliente, y esto es un hecho diferencial
respecto a los seguros, y que plantea un reto mas al sector: ¢,como fidelizar a
alguien que paga por un producto, pero que nunca lo ha consumido?

De nuevo nos encontramos ante la importancia de transmitir el valor que aporta
el producto de seguros, pero ahora no soélo en el momento de la venta, si no en
la post venta. El ejemplo extremo pero ilustrativo seria el seguro de vida riesgo.
En otros casos como el seguro del hogar, en el que es probable que el cliente
use el producto mas tarde o mas temprano, es fundamental que el cliente
cuando lo use esté satisfecho, pero mientras tanto, la compafiia debe ocuparse
de que el cliente siga percibiendo el valor del producto, siga convencido de que
ese producto que tiene contratado es el producto que verdaderamente necesi-
ta, y sienta que la compafiia que hay detras respondera cuando lo necesite —
de nuevo la prestacion del siniestro no puede fallar. Algunas soluciones a esta
falta de uso han sido incorporar servicios complementarios al producto que in-
crementen el uso del producto y el cliente por tanto, perciba que el seguro le es
atil, servicios como asistencia en el hogar, servicios de consulta médica, etc.

Para conseguir que el cliente perciba en todo momento el valor del producto
gue tiene contratado la aseguradora debe comunicarse con el cliente, estable-
cer una Relacién con el cliente, adaptandola y acompafandolo en su ciclo vital.
Para una aseguradora multiramo esto deberia ser el principal objetivo con sus
clientes: ser el proveedor de seguros del cliente durante toda su vida, ya que
probablemente disponga de los productos adecuados para cada situacién del
cliente, y lo “Unico” que deberia hacer es estar atento a la evolucion de su clien-
te e irlo acompafiando en esa evolucién, de manera que el cliente siempre per-
ciba el valor que tiene su producto y que le aporta su compania.

Para ser capaz de establecer una relaciéon que aporte valor al cliente se debe
disponer de informacion del cliente y tratarla adecuadamente. En este punto es
importante destacar el papel que juegan los distribuidores como filtro de esa
informacion, y las compafiias aseguradoras cuando distribuyen a traves de dis-
tribuidores no propios, deberian tratar de conseguir esa informacién de cliente
qgue les va a permitir fidelizarlo.

¢, Qué se debe hacer con esa informacion de cliente?

27



- Segmentar a los clientes
l para
- Disponer de una oferta segmentada
- Realizar comunicaciones segmentadas

- Establecer relaciones por segmentos

Segmentar quiere decir identificar tipologias de cliente para tra-
tar distinto a clientes distintos. Existen diferentes variables para
realizar segmentaciones, aunque las mas habituales son edad y
renta.

Edad nos permitird saber el momento en la vida en el que se encuentra el clien-
te, y aunque no dispongamos de otras informaciones mas detalladas como hi-
jos, estado civil, propiedades inmobiliarias o habitos de consumo, podremos
aproximar las necesidades que puede tener ese cliente.

Nivel de renta, del mismo modo que es un indicador a nivel de pais, también lo
es a nivel de individuo, ya que cuanto mayor nivel de renta, se suele estar mas
informado de los riesgos, a la vez que se tiene mas que perder, y por tanto,
mas que asegurar. Este dato puede parecer dificil de conseguir, y en efecto, no
siempre es facil preguntar ¢cual es tu salario?, pero existen otras informacio-
nes de las que la aseguradora dispone con toda seguridad, que pueden servir
de aproximacion, como es el lugar de residencia, por ejemplo.

A estas variables se le pueden afiadir tantas como tan sofisticado sea el siste-
ma de Data Mining del que dispone la aseguradora, como sexo, educacion,
habitos de consumo, cartera de productos, etc. Pero con los basicos de edad y
renta la aseguradora ya podria hacer una primera segmentacion de sus clien-
tes.

En el caso de clientes empresa, las variables mas habituales y que determinan
en mayor medida las posibles necesidades de la empresa cliente son el tama-
flo de la empresa y la actividad que lleva a cabo, y de nuevo pueden afiadirse
muchas otras como ambito de actuacién (local o internacional), objeto social
(ONG, S.A., Fundacion, etc.)

Con los clientes segmentados la compafiia debe tratar de comprender las moti-
vaciones de cada tipologia de cliente, sus caracteristicas diferenciales, etc. pa-
ra que la propuesta comercial que le llegue a ese cliente realmente le aporte
valor, para que el vendedor pueda utilizar los argumentos que realmente des-
pierten el interés del cliente y lo convenzan, y para que la empresa pueda ge-
nerar la relacion apropiada con el cliente.

Oferta_segmentada: la mayoria de las compafiias de seguros tradicionales lo
tienen ya algo trabajado y disponen de productos mas o menos completos para
gue el cliente elija cual es el que mejor se ajusta a sus necesidades, por ejem-
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plo en hogar, muchas compafiias disponen de producto para viviendas “norma-
les” y para viviendas de lujo, en las que se incluyen obras de arte, mayor impor-
te en joyas, etc., y esto ya es una primera segmentacion. Pero no se trataria
solamente de tener disponible la oferta, si no de ser capaz de ofrecerla al clien-
te adecuado e incorporar aquellos servicios o coberturas que aportan mas valor
para él.

Ultimamente han salido al mercado productos que incorporan coberturas espe-
cificas para mujeres, o servicios relacionados con el uso de la tecnologia, que
son muestras de que el sector estd escuchando las preocupaciones de los
clientes.

Hasta aqui podriamos decir que las aseguradoras lo estan haciendo bien, pero
si volvemos al objetivo de acompairiar al cliente durante su ciclo de vida, ya no
es asi.

La oferta que se esta poniendo a disposicion de los clientes es una oferta esta-
tica, que no acompafia al cliente, que no acompafa al cliente de hogar reco-
mendando que cuando tenga un hijo contrate un seguro de vida o de salud,
gue no recomienda ahorrar mas para la jubilacién ahora tiene hijos mayores o
hace mucho que no incrementa las aportaciones periédicas y su salario habra
cambiado y se ha reducido la pension publica. Este acompafiamiento es el que
muestra verdaderamente que la aseguradora esta ahi, esta atenta, se preocu-
pa por el cliente y hace que el cliente deposite su confianza en ella de manera
fiel.

En cuanto a la innovacion, el sector debe estar evolucionando y cambiando
constantemente, y los productos y servicios deberian reflejar esta innovacion.
Es cierto que han aparecido numerosos productos nuevos de seguros, que cu-
bren riesgos que hasta hace un tiempo tampoco existian, o que se han hecho
masivos algunos seguros muy especificos, como el seguro para moéviles, el
seguro de viaje, etc. También se han tratado de modernizar seguros como el
de hogar o el de autos, afiadiendo coberturas especificas o servicios adiciona-
les a la cobertura del propio riesgo, lo que da un aire renovado a estos produc-
tos y a lo que la compafia ofrece al cliente.

Pero hay muchos otros seguros que tienen poca innovacion, o que como mini-
mo, las innovaciones en productos o servicios, como aplicaciones para moviles,
etc., que puedan ofrecer la aseguradoras no se estan comunicando con la sufi-
ciente fuerza como para cambiar la imagen del sector, que sigue siendo de
muy tradicional y poco moderna.

Comunicaciones _segmentadas: como ya hemos visto anteriormente, la fre-
cuencia de uso del producto de seguros es relativamente baja comparada con
cualquier otro producto que se compra y usa al instante; existe el riesgo por
tanto, de que la comunicacién cliente — aseguradora sea también baja. Y la
comunicacion sera fundamental para conocer al cliente y que el cliente perciba
gue la aseguradora esta ahi, por tanto la comunicacion deberia ser bidireccio-
nal, accesible y oportuna.
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La aseguradora esta en la obligacién de hablarle a sus clientes, de mantener el
contacto con ellos, de preguntarles como estan y que necesitan, por lo que la
aseguradora deberia ser proactiva, y en base a la segmentacién de clientes
creada poner en marcha estrategias de marketing especifico para un segmento
o incluso marketing 1-to-1, de manera que el mensaje que el cliente recibe esta
perfectamente adaptado a ese cliente y entonces le aporta valor en el momento
en que el cliente esta mas predispuesto o le interesa mas esa informacion, por
tanto la comunicacion es oportuna. Ademas, permite a la compafiia realizar
venta cruzada o crosssell, seleccionando los clientes apropiados y el mensaje
apropiado para vender nuevos productos a los clientes actuales de la compa-
fila, incrementando su tenencia y por tanto incrementando la fidelizacién a la
compainia.

Cuando decimos que la comunicacion debe ser bidireccional, es porque la ase-
guradora no puede permitirse el lujo de no poder escuchar los que sus clientes
quieren decir. No todos los clientes quieren manifestar sus opiniones, no todos
contestaran las encuestas o promociones que se realicen, pero si habra algu-
nos, que, aunque sean quejas, manifestaran su opinién, y esa informacién es
valiosisima para la aseguradora, que habitualmente no dispone de gran infor-
macion de sus clientes, y con esos datos podra mejorar sus procesos, el servi-
cio, la oferta, etc.

Hoy en dia con las tecnologias disponibles y en la era 2.0
las aseguradoras y clientes tienen mucha mas facilidad
para comunicarse por distintas vias y en cualquier mo-
S mento, y escucha}r, y pregunta_r,_ pero lo cierto es que no
s (o Basscm todas las compaiias estan utilizando esas posibilidades
para establecer relaciones con sus clientes y generar procesos de mejora con-
tinua en base a las experiencias e informaciones de sus clientes, y de los clien-
tes de la competencia. Ademas, cuando hablamos de comunicaciones segmen-
tadas, también debemos pensar en los canales, ya que no existen un unico
canal para todos los tipos de clientes, ni deben aplicarse todos los canales para
todos los clientes.

Todo esto con el fin de establecer relaciones de valor con los
clientes, para fidelizarlos a la compaifiia. Igual que la oferta y
la comunicacion, la relacion final de que se establezca con el
cliente debe ser también una relacién segmentada:

Todo lo que hemos venido hablando hasta ahora tiene un elevado coste tanto
en términos econdmicos por las inversiones en sistemas, como de recursos de
personas en toda la compafia, por lo que establecer relaciones con todos los
clientes es demasiado costoso. Se debe elegir con qué clientes queremos rela-
cionarnos y como queremos hacerlo, y la variable clave es el valor que aporta
cada cliente.

Existen numerosas formas de medir el valor, pero precisamente el sector segu-
ros es uno de los sectores que tienen desarrollados unos de los sistemas de
valoracion mas sofisticados, en comparacién con los de otros sectores. En el
caso de vida, el valor se mide a nivel internacional a través de la valoracién del
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Embedded Value, metodologia que combina multiples variables para realizar
una cuantificacion del valor.

Extrapolando esta sofisticada metodologia de valoracion, la valoracion de un
cliente no deberia realizarse solamente en términos del nimero de contratos
gue tiene el cliente actualmente o en términos de prima pagada, si no que de-
beria incorporar otras variables como la antigiiedad del cliente, el potencial re-
corrido, la rentabilidad real que se esta obteniendo con cada pdliza, la unidad
familiar en un conjunto, los contactos que pueda tener o la capacidad de in-
fluencia, etc.

Como ya hemos visto, al realizar este andlisis del valor del cliente veremos que
suele cumplirse la Ley del 80 — 20, y que podremos destinar nuestros recursos
eficientemente a aquellos clientes que nos estan generando la mayor parte o
un aparte importante de los beneficios.

La manera de fidelizar por tanto es a través de la relacion, del marketing rela-
cional.

Hablamos habitualmente de Fidelizacion, pero el objetivo final no es tener clien-
tes Fieles solamente, si no clientes que recomienden a la aseguradora a otros
clientes y expandan la imagen y reputacion de la empresa hacia otros potencia-
les y esto supongo un incremento de ventas.

Figura 12: Escala de la Lealtad

// ‘ Prescriptor ‘
iel
LA ESCALERA &7 | e |
DE LA LEALTAD | Repetidor_ |
/ ‘ Comprador |
/ ‘ Interesado |

/ ‘ Potencial ‘
/ ‘ Sospechoso ‘

Fuente: Apuntes Master Direccion Entidades Aseguradoras y Financieras, Apuntes Josep Gen-
dra, Origen: MANUEL ALFARO, GESTION RENTABLE DE CLIENTES, 2000

En la fase de fidelizacion del cliente de seguros, lo primero es conseguir que
sea un cliente satisfecho, de manera que en primer lugar, se mantenga como
cliente de la compainiia a lo largo del tiempo y compre mas productos, repita.

En la satisfaccion del cliente de seguros influyen varios factores. En primer lu-
gar que el cliente esté “orgulloso” de haber comprado el producto, que sienta
gue ha hecho una buena compra, y esto sera asi cuando el convencido de la
funcién que cumple y entienda que necesita el producto. En segundo lugar la
satisfaccion del cliente vendra condicionada por las experiencias que tenga con
el producto, y aqui es donde el cliente debe esperar a tener un siniestro para
utilizarlo y que entonces el servicio prestado sea satisfactorio.
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Figura 13: Uso del seguro y satisfacciéon

/ HAN TENIDO SINIESTRO... ...Y SU COMPANIA RESPONDIO DE MODO PUNTUAL

S| ENO

Fuente: Experiencia del cliente en Seguros, INESE, Abril 2011

Las compafias deben aprovechar y poner en valor que muchos clientes tienen
siniestros, y estos son satisfactoriamente resueltos, a diferencia de lo que qui-
zas se podria opinar popularmente. Pero qué hacer con los que no tienen si-
niestros? La compafiia puede tratar de que el cliente tenga experiencias con el
producto de seguros que le permitan estar satisfecho con él, mas alla del pro-
pio siniestro. Las compafiias pueden analizar la Experiencia del cliente, anali-
zando los impactos y vivencias que el cliente tiene desde que contrata para
completarla con acciones que aporten valor para el cliente.

El siguiente grado en la escalera de la Lealtad, el cliente satisfecho pasa a ser
un cliente fiel, es decir, un cliente que ademas de permanecer con la asegura-
dora y comprar varios de sus productos, se vincula a la entidad emocionalmen-
te.

Para conseguir este vinculo emocional la compafia debe conseguir que el
cliente encuentre en la empresa puntos en comun, compartiendo, por ejemplo,
valores. Se debe tener presente que este vinculo emocional con la empresa
puede darse también con el distribuidor, de manera que el cliente siga al distri-
buidor en lugar de a la aseguradora. Esto tiene especial peligro, y de hecho es
una realidad en el sector, con los distribuidores no exclusivos, como agentes
vinculados o corredores, que fidelizan a sus clientes y la aseguradora con la
que el cliente contrate sera simplemente la que el distribuidor recomiende al
cliente.

El paso final en la Escala de la Lealtad es que el cliente pase a ser Prescriptor
de la empresa, y por tanto contribuya positivamente en la labor comercial de la
empresa. Es sabido que las recomendaciones de tu a tu son muy efectivas, por
lo que ésta es un arma muy importante para una empresa. En este ultimo esca-
I6n, el cliente pasa a tener un sentimiento de pertenencia y recomienda la em-
presa o el distribuidor a otros potenciales clientes y se compromete con la em-
presa hasta el punto que hace sugerencias de mejora.

En el sector seguros existen algunos casos en los que clientes recomiendan
aseguradoras a sus conocidos, pero la generalidad en el sector es que el nivel
de fidelidad y mas alla el nivel de prescripcion es muy bajo. El sector seguros
todavia no ha encontrado la manera de “enganchar” a los clientes hasta el pun-
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to de que se conviertan en prescriptores. Quizas ejemplos recientes, pero que
a la vez han perdido fuerza en los Ultimos tiempos podria ser el RACC, compa-
fiia que conseguia que sus clientes estuvieran orgullosos de ser clientes de esa
empresa, en general recomendaran la empresa, hubiera sentimiento de perte-
nencia, etc.

¢ Pero, esto es una realidad, o un estereotipo que persiste en el sector?

La realidad que muestran distintos estudios es la satisfaccion que expresan los
clientes de los principales ramos es elevada, en torno a un 8 sobre 10, y que
también sobre el 80% de los clientes recomendarian la compafia/el producto.
Por lo que parece que se trata mas de un estereotipo que esta dafiando al sec-
tor, mas que de una realidad de gran insatisfaccion entre los clientes de segu-
ros.

Figura 14: Satisfaccion y recomendacion por ramos

/ RECOMENDACION

VIDA 7.7 77 %
AUTOMOVIL 8,2 87 %
HOGAR 8,1 84 %
SALUD 8,1 87 %

Fuente: Experiencia del cliente en Seguros, INESE, Abril 2011

No deja de ser relevante como el sector es incapaz de trasladar la satisfaccion
real de los clientes a la imagen del propio sector.

El avance de un escalén a otro en el nivel de lealtad a una empresa, y espe-
cialmente a una empresa de seguros por la particularidad en el uso de los pro-
ductos, tan solo puede conseguirse a través de la relacién con el cliente y de la
comunicacion con éste, como ya hemos comentado anteriormente.

3.3. Lacapacidad de gestionar al cliente de seguros

) ) Gelayo  Allianz @ e
Llegados a este punto, conviene plantearse la capacidad Reale
que tienen las compafiias de seguros para poner en prac- ¥y “f ﬁ B
tica la gestion de clientes desarrollada en el punto anterior.

Como ya hemos apuntado, la relacion que se establezca / Caser

con el cliente sera crucial y marcara el beneficio que se
obtenga de él, por eso aseguradora y distribucion tratan de establecer y man-
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tener la relacion con el cliente. Sin embargo, el sector Seguros tiene particulari-
dades en la distribucion que condicionan la capacidad de gestionar al cliente.

Figura 15: La mediacion de seguros

ASEGURADORA

oy

Fuente: Elaboracion propia

La compafiia aseguradora es la que en un principio deberia disponer de toda la
informacion del cliente para poderla tratar y analizar segun hemos comentado
hasta ahora, ya que el cliente esta comprando un producto de la aseguradora,
sera la aseguradora la que debe responder a las obligaciones del contrato, etc.
Cuando estamos hablando de distribucion a través de mediadores exclusivos
como pueden ser agentes propios u operadores de BancaSeguros, el mediador
trabaja con los sistemas de la aseguradora y por tanto ésta dispone de esa in-
formacion.

Pero incluso en el caso de distribuidores exclusivos existen limitaciones para
realizar una gestién auténoma del cliente por parte de la aseguradora, como es
el caso de BancaSeguros, que trataremos mas adelante.

En el caso de los mediadores no exclusivos como son los agentes u operado-
res de BancaSeguros vinculados, y el caso extremo de los corredores de segu-
ros, la realidad es todavia mas compleja. En estos casos no es seguro que el
mediador utilice los sistemas de la compafiia, quizas tenga sus propios siste-
mas por lo que toda la informacién del cliente quizas no llega a la aseguradora,
pero es que ademas, al propio mediador puede no interesarle facilitar la infor-
macioén del cliente final a la aseguradora. En esta casuistica, con la informacién
incompleta, es dificil que la aseguradora pueda hacer un estudio completo de
sus clientes, los pueda segmentar y llegar a conocer en profundidad, y a partir
de ahi gestionar adecuadamente.



El mediador en cambio es quien siempre dispone de la informacion de primera
mano del cliente, datos y también informacion cualitativa, como preferencias
del cliente, estilo de vida, etc., ya que tiene una relacién estrecha y de tu a tu
con el cliente, pero no dispone habitualmente de las herramientas adecuadas
para tratar toda esa informacion, ni tampoco del volumen suficiente de clientes
como para realizar estos andlisis mas sofisticados, pero en cambio si gestiona
de una manera segmentada al cliente, aunque sea por intuicién, aunque pierde
la potencia que puede conseguir una aseguradora (medios de comunicacion,
tecnologia, etc.)

Como vemos en ninguno de los casos la situacién es éptima, pero si que esta
claro que el mediador tiene una posicion de ventaja frente a la aseguradora,
gue puede verse incapaz de llegar a sus clientes finales. La realidad, por tanto,
es que el cliente es del mediador.
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4.La gestion del cliente en BancaSeguros

Cuando hablamos de BancaSegursos, nos estamos refiriendo a la distribucién
de seguros a través de las redes comerciales de una entidad financiera, Ban-
Ccos.

Aunque hay una compafiia de seguros y un mediador, la gestion del cliente
puede se distintiva respecto el resto de formas de distribucién de seguros.

A continuacion vamos a caracterizar las fases de la gestion del cliente para el
caso concreto de BancaSeguros:

CAPTACION

En primer lugar se debe tener en cuenta que en BancaSeguros la captacion de
clientes suele circunscribirse a los clientes del banco, y el objetivo de captacién
se mide habitualmente en penetracién sobre la base de clientes del banco. En
raras ocasiones los productos de seguros son suficientemente fuertes como
para motivar que un cliente cambie de entidad financiera por el producto de
seguros (en cambio si puede darse, y de hecho, se da con facilidad, que el
cliente cambie de entidad bancaria, y por tanto cambie de aseguradora).

La captacion en BancaSeguros se ha concentrado tradicionalmente en produc-
tos de Vida-Ahorro y Planes de Pensiones, que son los mas cercanos a los
productos puramente financieros, y por tanto los mas cercanos a la necesidad
gue el cliente cubre con ese empresa y el area en la que los vendedores son
especialistas y por tanto pueden aportar un mayor valor; y también en los pro-
ductos de riesgo vinculados a operaciones de créditos e hipotecas del banco,
puesto que ofrecen una gran complementariedad con el producto y la venta no
es compleja.

En los ultimos afos, sin embargo, la situacion econémico financiera del pais ha
provocado que las fuentes de ingresos de las entidades financieras se reduz-
can y éstas deban buscar fuentes alternativas para generar resultado, fijandose
en los productos de seguros. De esta manera, las entidades financieras han
empezado hace ya un tiempo a comercializar activamente productos de segu-
ros de casi todos los ramos, entrando en competencia con el resto de canales
de distribucién de seguros, con los que hasta entonces no competian abierta-
mente debido a que los llamados canales tradicionales tampoco entraban prac-
ticamente en la comercializacion de productos de vida-ahorro ni vinculados a
operaciones de crédito.

En este contexto, el canal BancaSeguros esté recibiendo dos fuertes criticas
en cuanto a la captacion:

e Estan utilizando la relacion con el cliente para que éste contrate sus pro-
ductos de seguros

e Los vendedores no estan suficientemente especializados en seguros
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En cuanto al primer argumento, se pone de manifiesto lo relevante que es para
las entidades tener una relacién con el cliente y que éste deposite la confianza
en la entidad, y evidencia que la capacidad de convencer al cliente es mucho
mayor cuanto mas fuerte sea la relacién. Es cierto también que muchos pro-
ductos de seguros se comercializan paquetizados con otros productos financie-
ros, de manera que adquirir un préstamo por parte de un comercio lleva aso-
ciada la contratacién de, por ejemplo, el TPV y un seguro de MR Comercios.
Asi, el precio del producto concreto no es tan relevante y gana mas protago-
nismo el valor de la oferta de todos los servicios en su conjunto. También su-
cede que la venta de seguros puede utilizarse como contraprestacion de algun
otro servicio bancario, précticas habituales también en otros canales o secto-
res.

En cuanto al segundo argumento referente a la formacién, no se puede negar
gue seguros no es el mercado tradicional de entidades financieras, y que por
tanto sus vendedores no estan tan especializados como los distribuidores tradi-
cionales. Pero es cierto también que la oferta que se comercializa en el canal
BancaSeguros y en los canales tradicionales es distinta: en BancaSeguros las
ofertas suelen ser estandarizadas, con cierto grado de segmentacion, pero en
general, producto de mercado masivo; mientras que en los canales tradiciona-
les, la sofisticacién de la oferta es mucho mayor y exige por tanto una mayor
nivel de conocimientos a quien comercializa estos productos que en muchas
ocasiones son hechos a medida.

En cualquier caso, para salvar esta dificultad, que en muchas ocasiones frena
al propio vendedor, en BancaSeguros se han puesto en practica distintos mo-
delos comerciales para dar soporte a los equipos de ventas de las entidades
financieras en la comercializacién de productos de seguros. Fundamentalmente
se pueden distinguir dos modelos:

A. Modelos que concentran la actividad comercial de seguros en las
figuras especializadas — modelo aplicado en su momento por La
Caixa.

B. Modelos en los que las figuras especializadas dan soporte centra-

lizada o descentralizadamente a toda la fuerza de ventas de la
entidad financiera — modelo aplicado actualmente por la mayoria
de entidades financieras.

Como se indica, el modelo que se esté utilizando en la mayoria de entidades es
el modelo de soporte, ya que aprovecha toda la fuerza de ventas de la entidad
financiera, principal activo de los modelos de BancaSeguros.

En cualquier caso, a base de formacién y experiencia, las fuerzas de ventas de
las entidades financieras estan adquiriendo cada vez mas conocimiento y ca-
pacidad de realizar ventas de calidad de productos de seguros, distintos de los
gue comercializaban en el pasado, hasta el punto que en algunos ramos, po-
dria considerarse que BancaSeguros esta siendo un creador de mercado:
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Figura 16: Cuota de mercado en Primas de Nueva produccion, Vida y No
vida 2010

NUEVA PRODUCCION. RAMO DE VIDA NUEVAPRODUCCION. RAMOS NO VIDA
CUOTADE MERCADO POR CANALES. DATOS 2010 CUOTA DE MERCADO POR CANALES. DATOS 2010
(% DE PRIMAS) (% DE PRIMAS)

Operador Oficinas y Empleados

Oficinas y Bancaseguros 1342%

Empleados 14,69%
3.49%

/_ Comercio Electronico

4 0,02%

Otros
1,19%

Comercio Electrénico
1,46%

\ Otros

6,86%

Operador
Bancaseguros

79,92% Agentes
11,48%

Corredores

391% Corredores
35,08%

Fuente ICEA

En vida se ve claramente como BancaSeguros es el canal que aporta la mayo-
ria del negocio (80%), por productos de ahorro, que tienen primas muy eleva-
das, pero también por vida-riesgo, y no sélo vinculada a préstamos, si no tam-
bién vida libre / sin vincular a ningun crédito. En No Vida, el peso de BancaSe-
guros es mucho menor (15%), pero superior al peso que tienen en volumen
total de negocio (9%), lo que demuestra que es un canal que también esta cre-
ciendo en No Vida, linea de negocio hasta hace un tiempo considerada para
los canales tradicionales.

Tampoco debe perderse de vista que la dificultad en la venta ante la que se
encuentran agentes y corredores, es la misma ante la que se encuentra Ban-
caSeguros: poca demanda activa por parte del cliente, poca concienciacion de
la necesidad de disponer de un producto de seguros, etc.

Adicionalmente, la compafiia de BancaSeguros tiene una complejidad afiadida,
gue otros canales de distribucion no tienen: se enfrentan ante la competencia
externa e interna. Externa porque compiten, segun el producto, con otras ase-
guradoras o bancoaseguradoras, pero ademas Interna, porque compiten con el
resto de productos financieros en tiempo comercial que van a dedicar los ven-
dedores a distribuir ese producto. En este sentido, la venta de productos de
seguros en BancaSeguros también puede considerarse como una venta de
cierta agresividad para el cliente, y por tanto se enfrenta ante el mismo reto de
ser capaz de mostrar al cliente de forma adecuada la necesidad que cubre ese
producto y la utilidad que aporta.

RETENCION

A pesar de que el cliente de BancaSeguros sea cliente del Banco y mantenga
la relacion con el Banco para muchos productos financieros, no quita que si no
esta satisfecho con el producto de seguros, cancelara el producto y contratara
con otra aseguradora. La caida de cartera por tanto, es un indicador de negocio
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gue en BancaSeguros cada vez se sigue mas, ya que ademas las carteras han
adquirido ya unos tamanos considerables.

Cuando hablamos de retencidn en BancaSeguros debemos tener presente que
estamos ante un cliente compartido con el Banco, que antes que el producto de
seguros ha contratado muchos otros productos financieros de esa entidad, y
gue probablemente tiene el producto de seguros debido a la relacién que le une
con el vendedor. Debe tenerse en cuenta, por tanto, el tipo de cliente ante el
gue estamos, la posicidn global en el Banco, etc. Y algo muy concreto que ha
estado frenando a las oficinas bancarias a vender seguros: el “riesgo de conta-
gio”, es decir, que una mala experiencia con el producto de seguros haga que
el cliente cancele el resto de posiciones financieras con la entidad, y que la ofi-
cina bancaria pierda el cliente y sus saldos “por culpa”’ de no haberle arreglado
correctamente unas humedades, por ejemplo, algo bastante alejado del dia a
dia de una oficina bancaria y del tipo de cuestiones a las que estan acostum-
brados a enfrentarse los gestores.

Este temor ha existido durante un tiempo, pero poco a poco va desapareciendo
al irse educando progresivamente a clientes y oficinas bancarias. Al inicio de la
distribuciéon de seguros a través de bancos, las oficinas bancarias temian en-
frentarse a un siniestro, pero a medida que vendedores han ido adquiriendo
experiencia en la materia y se gestiona al cliente desde la proximidad, expli-
cando por qué motivo no ha quedado cubierto un siniestro, o por qué la presta-
cion es una u otra, la aversion al siniestro se ha disipado, y se ha convertido en
cambio en una herramienta de fidelizacion. Un cliente con un siniestro bien
gestionado es mas fiel a la entidad que un cliente sin siniestros, y esto es debi-
do a los vinculos emocionales que el cliente establece con la entidad, que le
fidelizan mas que cualquier otra experiencia.

De nuevo en BancaSeguros nos encontramos también ante el reto de poner en
valor los productos de seguros, para que el cliente mantenga el producto con-
vencido de la necesidad que cubre el producto, y no quiera cancelarlo en la
primera renovacion. Y esto es algo que sin duda BancaSeguros debe abordar
en breve para conseguir que los modelos de negocio sean sostenibles en el
largo plazo, y que pasado este periodo de turbulencias puedan seguir crecien-
do a las tasas que lo hacen ahora, o como minimo, creciendo.

RETO 3: conseguir el crecimiento sostenible en BancaSeguros

El otro factor, ademas de la venta, que influye claramente en la caida de carte-
ra es el servicio prestado en el momento del siniestro. Como ya hemos comen-
tado, es el momento de la verdad para el producto de seguros, y en el caso de
las bancoaseguradoras, los estandares de calidad y de nivel de servicio, no
s6lo deben ser los que considere apropiados la aseguradora, si no que debe
estar a la altura de los estandares de calidad y servicio del propio Banco.
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FIDELIZACION

Al fijarnos en el caso de BancaSegurospodemos darnos cuenta de la importan-
cia que tiene crear un vinculo emocional con el cliente y establecer una relacion
con él, y ver claramente la ventaja que tenemos en el sector seguros frente
otros sectores.

Todos los Bancos saben que un cliente con productos de seguros o pensiones
es un cliente més fidelizado que un cliente sin este tipo de productos, y en es-
tadisticas se puede ver como las caidas de cartera de los clientes que han te-
nido un siniestro son menores que los clientes que nunca han tenido un sinies-
tro.

Esto se debe a que, por una parte, los clientes que han =t
tenido un siniestro, han tenido la experiencia personal y
han visto el valor del producto, pero fundamentalmente se
debe a que los productos de seguros de Hogar, de Vida,
de Salud, de Jubilacién, etc. son productos que estan es-
trechamente relacionados con los sentimientos, de la vida ¢
de las personas que uno mas quiere, con la suya propia, &
con momentos vitales para una persona, con su hogar,... O
de manera que estos productos son capaces de crear los
vinculos personales con el cliente que otros productos
como una cuenta corriente, nunca podran.

familia

Este hecho diferencial que los productos de seguros aportan frente a los pro-
ductos tipicamente bancarios los convierte en excelentes fidelizadores de clien-
tes, incluso consiguiendo clientes leales. Conscientes de ello, los productos de
seguros son unos productos ideales para hacer venta cruzada con clientes
nuevos o con clientes de poco valor, de manera que incrementen rapidamente
el valor generado (no debe olvidarse que los productos de seguros suelen tener
margenes atractivos) y se vinculen en mayor medida con la entidad, ofreciendo
esa vertiente humana que complementa la actividad bancaria y que puede ge-
nerar una relacién con el cliente mas fuerte.

La vertiente humana que pueden aportar los seguros sin duda es un hecho di-
ferencial que las compairiias en general no estan aprovechando suficientemen-
te, o porque no han sido capaces de satisfacer a los clientes en el momento
clave o porque simplemente no han utilizado las claves emocionales para con-
seguirlo, pero es sin duda la palanca clave.

Si en cuanto a la fidelizacién, los productos de seguros van a ayudar al banco a
conseguir clientes fieles y leales, el banco puede ofrece al negocio bancoase-
gurador una importantisima ventaja respecto otros canales de distribucion de
seguros: La informacién de clientes.

Como hemos comentado anteriormente, es fundamental disponer de informa-
cion del cliente para poder segmentarlos, analizar las distintas necesidades que
tienen, poder hacerles propuestas que valoren, comunicarnos adecuadamente
con cada tipo de cliente, para finalmente establecer una relacion que genere
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valor tanto al cliente como a la aseguradora. En el sector seguros, en general,
esto no siempre es facil, pero BancaSeguros es distinto.

Las entidades bancarias disponen en general de gran cantidad de informacion
de sus clientes, y ademas de buena calidad, por lo que pueden realizar analisis
muy completos: Por supuesto disponen de los datos basicos como nombres,
datos de contacto, etc., pero también disponen de otra informacion como nive-
les de renta, actividad profesional, volumenes de gasto y tipologias de endeu-
damiento que definen estilos de vida, etc., y son conocedoras de eventos rele-
vantes para la persona como el nacimiento de hijos (ya que en muchos casos
se contrata una cuenta corriente para el bebé), de fallecimientos de familiares
(por los cambios de titularidad), de compras importantes como viviendas o co-
ches, o creacién de negocios (por las solicitudes de préstamos), etc.

Con todo esto, habitualmente, las entidades bancarias tienen desarrollados
sofisticados sistemas de CRM mediante los cuales definen segmentaciones de
clientes con oferta y nivel de servicio también segmentado, y por supuesto, es-
tableciendo modelos de relacién muy distintos con cada uno de los segmentos;
son conocidas las divisiones de Banca Personal o Banca Privada de muchas
entidades, las sucursales para empresas, etc. Podriamos decir que las entida-
des bancarias estan mucho mas desarrolladas en este sentido, que las entida-
des aseguradoras.

Pero las entidades bancoaseguradoras, como parte del grupo bancario dispo-
nen también de esta informacion y en realidad su base de clientes la encuen-
tran ya organizada de este modo, de manera que una operacién de BancaSe-
guros que quiera aprovechar todo este potencial debe estar perfectamente en-
cajada en esta segmentaciéon, aunque paralelamente realice su propio analisis
de los clientes en funcion del valor que consigue la bancoaseguradora de cada
cliente, que puede o no coincidir con el valor global para el banco.

La segmentacion de clientes por tanto deberia poder realizarse sin demasiado
problema. La segmentaciéon de la oferta seria el siguiente paso, y tampoco de-
beria entrafiar gran complejidad, aunque debe tenerse presente que la oferta
de BancaSeguros debe ser una oferta estandarizada, de manera que no com-
plique en exceso la venta y sea lo més eficiente posible (hecho diferencial tam-
bién respecto las compafiias tradicionales). A continuacion, la bancoasegura-
dora deberia definir el modelo de comunicacion con el cliente y crear asi el mo-
delo de relacion, pero aparece aqui otra particularidad que condiciona enor-
memente la gestion del cliente en BancaSeguros:

El cliente primero es del Banco, y luego de Seguros

Esto quiere decir que el modelo de relacion que la bancoaseguradora pueda
establecer con el cliente debe estar enmarcado en el modelo del banco, con las
posibilidades y limitaciones que éste ofrezca.

Para el Banco, un cliente es cliente del banco en general, no de una unidad

concreta o un departamento, de manera que habitualmente, y a medida que el
banco evoluciona y madura, la gestion del cliente se realiza de manera integral,
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ordenadamente, sin “bombardear” al cliente con 20 comunicaciones a la vez,
una de cada departamento, si no dando mensajes coherentes de entidad que
definan realmente el tipo de relacién que la entidad quiere establecer con el
cliente.

Esta forma de actuar tiene todo el sentido y es de una logica aplastante, pero la
bancoaseguradora es por tanto considerada una unidad o departamento mas
frente al cliente, que debe sumarse al orden y al modelo global de la entidad
bancaria.

Figura 17: Modelo de gestion de cliente en BancaSeguros
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Fuente Elaboracion propia

Las distintas unidades o departamentos del banco generan comunicaciones
con el cliente que desde el departamento de marketing o comunicacién se aglu-
tinan, se priorizan y se les da coherencia, de manera que para el cliente la co-
municacion final que recibe, tiene sentido, aporta valor y le es atractiva, ya que
se ha realizado atendiendo al analisis previo de sus potenciales inter-
eses/necesidades en ese momento.

Sin duda este tipo de modelos de relacion solidos permiten crear con el cliente
una relacion de valor y el retorno de la misma, por tanto, es mayor para uno y
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otro. Formar parte de este tipo de modelos de relacion con el cliente, tiene ven-
tajas e inconvenientes, que la bancoaseguradora debe trabajar:

Ventajas

- Se suma a la fuerza de la imagen de solidez e interés por el cliente que
genera este tipo de modelos

- La comunicacién es mas efectiva, ya que se realiza a los potenciales, y
no indiscriminadamente

- La oferta aseguradora se puede sumar a otros productos y tener mayor
interés para el cliente

- La potencia de todo el modelo apostando por seguros es enorme

Inconvenientes

- La bancoaseguradora no es autbnoma en las comunicaciones con el
cliente

- Larelacién se establece fundamentalmente con la entidad bancaria y no
con la bancoaseguradora, el producto de seguros contribuye a esa rela-
cion pero no genera una relacion propia

- Es complicado destacar la personalidad propia de la bancoaseguradora

Por tanto, las bancoaseguradoras deben buscar herramientas propias que
permitan que el cliente identifique claramente el producto de seguros y éste no
pase desapercibido, destacando el valor que aporta propiamente, y por tanto el
cliente se vincule a dicho producto. Por ejemplo, y dentro de la coherencia glo-
bal, pero con comunicaciones exclusivas de seguros, mediante incentivos pro-
pios a los clientes, portales propios, herramientas tecnoldgicas, etc. que permi-
tan esa diferenciacién que le interesa a la bancoaseguradora para generar su
propia relacion con el cliente, en el marco del banco.



Figura 18: Modelo de gestidén de cliente en BancaSeguros
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Como ya hemos visto anteriormente, es importante segmentar también en la
relacion con el cliente, y destinar los esfuerzos y las inversiones a aquellos
clientes de mayor valor o potencial. En BancaSeguros también. ¢ Pero se debe
analizar que el cliente tenga valor para el banco, o para la aseguradora?

Sabemos que en seguros se calcula el valor teniendo en cuenta el largo plazo y
numerosos parametros, mas sofisticados que en otros sectores, de manera que
puede suceder que un cliente para el banco no tenga a penas valor, pero que
en cambio para la aseguradora si lo tenga, o viceversa.

Lo habitual sera que si coincida, ya que una persona de un determinado nivel
de renta tendra capacidad de ahorro/inversion que al banco le sera atractiva, y
también tendra capacidad de compra de seguros que le resultara atractiva a la
aseguradora, pero en caso de no coincidir, ¢, qué se hace?

Si el cliente tiene valor para el banco pero no para la bancoaseguradora, el
banco establecerd una relacién especifica con ese cliente, al que cuidara por
encima de la media, con un gestor especifico, servicios y condiciones preferen-
tes, y un trato distintivo. BancaSeguros, debe simplemente quedarse al margen
y no participar de esa relacion especial hacia ese cliente, aunque cuando ese
cliente se interese o le ofrezcan un producto de seguros, el banco pedira a la
aseguradora que corresponda con el nivel de relacién que el banco quiere con
ese cliente. Puede también buscar el potencial que el cliente quizas tenga para
seguros.
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Habitualmente, una vez el cliente genera mucho valor para el banco, tarde o
temprano acaba llegando el momento en el que también genera valor para la
bancoaseguradora, de manera que desaparece el posible conflicto.

En el caso contrario en el que para la bancoaseguradora el cliente tiene valor
pero para el banco no, y la por tanto, en esa relacion que centraliza el banco
nose quieren dedicar recursos especiales es cuando, de nuevo, la bancoasegu-
radora debe disponer de herramientas y capacidades propias para poder salir
del modelo general. En ese sentido, se han desarrollado informes/extractos
especificos para clientes de seguros, teléfonos de asistencia especial/vip, etc.
Pero conseguir esto no siempre es sencillo ya que supone salirse fuera del
modelo del banco.

El modelo de relacion con el cliente en BancaSeguros, por tanto, no es un mo-
delo sencillo, si no un modelo formado por numerosas partes, no siempre con
las mismas prioridades. En la relacion, Seguros puede aportar al banco vinculo
emocional que ningun otro producto financiero puede conseguir, y se debe se-
guir trabajando en potenciar esa ventaja que tienen los productos de seguros
para fidelizar, y a la vez aprovechar la completa propuesta de valor que se
puede ofrecer a un cliente desde un banco junto a BancaSeguros.
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5. Reflexiones sobre BancaSeguros y la relacion
con el cliente

Como hemos visto ya en apartados anteriores, BancaSeguros es un canal que
se encuentra en expansion desde hace ya un tiempo, creciendo en casi todas
las lineas de negocio del sector, y que ha conseguido este crecimiento gracias
a la relacion de confianza que el vendedor tiene con el comprador.

Sin embrago, a lo largo de este trabajo hemos identificado también varios retos
gue a nivel de sector estan dificultando enormemente que las aseguradoras
puedan establecer relaciones de valor y duraderas con los clientes en las que
ambas partes ganen y ambas se sientan satisfechas con dicha relacién, y por
supuesto, estos retos de sector también afectan a BancaSeguros.

Como debe BancaSeguros superar estos retos que se plantean?

RETOS:

RETO 1: generar confianza en el sector

Se produce una enorme contradiccion: El seguro se basa en la
confianza y la sociedad desconfia del sector. Seguros es percibi-
do como poco transparente y sin trato con el cliente. Seguros de-
beria tener la Confianza como principal baza.

RETO 2: ser capaz de transmitir el valor que aporta el produc-
to, claramente

El seguro carece todavia de demanda activa del producto por par-
te del cliente. El cliente no compra, al cliente se le vende. Seguros
debe ser capaz de transmitir la funcion que cumple y el valor que
le puede aportar al cliente para conseguir una demanda real.

RETO 3: conseguir el crecimiento sostenible en BancaSegu-
ros

El crecimiento de BancaSeguros se basa en la relacion de con-
fianza con el vendedor y la posicion de fortaleza de la banca res-
pecto gran parte de la sociedad. BancaSeguros debe plantearse
como conseguir un crecimiento sostenible cuando el contexto
cambie.

RETO 1: generar confianza en el sector

La percepcidn poco positiva del sector por parte de la sociedad resulta ser una
gran barrera para la expansion de seguros. Dificilmente la compafiia podra es-
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tablecer relaciones con clientes que piensan que son el sector es poco transpa-
rente o que soélo piensa en vender pdlizas.

Para el caso que nos ocupa, a la percepcion del Sector Seguros debe sumarse
la percepcion de la Banca, que como todos sabemos, tampoco atraviesa por su
mejor momento. La desconfianza que ha generado con los ultimos aconteci-
mientos, en los que se ha visto que algunas entidades han utilizado la relacién
de extrema confianza que existia entre el vendedor y la entidad para vender
productos que el cliente jamas hubiera comprado, son la muestra de hasta
dénde puede llegar la confianza de una persona en una entidad o vendedor, y
ejemplo también del mal uso que no debe darse a la relacion de confianza ven-
der-cliente.

BancaSeguros, por tanto, debe tratar de cambiar las dos imgenes negativas
gue existen actualmente.

Es todo tan facil o tan dificil como cumplir las promesas. Cumplir con lo que se
dice o se promete pasa por gestionar las expectativas del cliente, se trata de
gue el cliente que se lleva la pdliza se vaya con la idea clara de lo que si puede
esperar de ese producto y lo que nunca conseguira de ese producto. En Ban-
caSeguros existe un factor mas a tener en cuenta: la mayoria de pdélizas se
emiten on line, al momento, de manera que puede darse que en casos la venta
del producto se haga por impulso, sin que el cliente haya hecho una reflexién
sobre el asunto o valorado si le interesaban mas o menos coberturas, de mane-
ra que es importantisimo generar las expectativas adecuadas en el momento
de la venta.

Por tanto la explicacion que se de al cliente es fundamental, debe ser clara y
completa, y dirigida a crear una expectativa adecuada sobre el producto. Por
una parte el vendedor debe estar adecuadamente formado sobre ese producto
para dar las explicaciones adecuadas, lo cual ya plantea un primer reto, aun-
gue cada vez mas superado en BancaSeguros, y por otra, el vendedor debe
destinar el tiempo necesario a explicar al cliente el tipo de producto que esta
adquiriendo. Y esto que parece tan evidente, en BancaSeguros, por lo menos,
no siempre lo es. La actividad comercial de cualquier oficina bancaria es muy
intensa y los tiempos estan muy ajustados para conseguir la maxima eficiencia,
de manera que destinar 3 horas a explicar a un cliente como funciona el pro-
ducto de hogar no es factible.

Esta es otra de las razones por las que los productos de BancaSeguros son
mas estandarizados que en los canales tradicionales, pero aun asi, requieren
una explicacion adecuada, destinando el tiempo suficiente.

En este punto entra en juego otro elemento muy particular de seguros: el con-
trato de seguros. Sobre este asunto ya no importa el canal al que nos refiramos
porque todos deben cumplir con la normativa vigente, pero tenemos que reco-
nocer que el contrato de seguros no facilita para nada la comprensién del con-
tenido, ni da imagen de transparencia para el sector, aunque la intencién con la
gue se estan haciendo los cambios en la normativa tengan como primordial
objetivo la proteccién del consumidor.
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Es cierto que el producto de seguros en general, es un producto complejo y
como ya hemos comentado requiere explicaciones, clarificar exclusiones y
conceptos técnicos que no son siempre faciles de comprender para el cliente,
por lo que el contrato de seguros deberia ser la garantia de que no queda nada
oculto para el cliente. Asi, la informacion previa al contrato, las condiciones ge-
nerales, las condiciones particulares, etc., actuarian como muestra de transpa-
rencia para cliente y aseguradora.

Pero la realidad no es esa. La realidad es que contratos de 20 paginas con el
30% del contenido marcado en negrita no es una muestra de transparencia
para el cliente, si no todo lo contrario (seguro que con tantas explicaciones en
algun lugar esta la “trampa”), y es que esto es exactamente lo que sucede. El
principal generador de desconfianza e insatisfaccion en el sector es el siniestro
no cubierto. Y cuando hay un siniestro no cubierto, la explicacién o justificacidon
de la aseguradora es: vaya a la pagina 15 del contrato y en el parrafo 6 vera
gue esta escrito que ese siniestro no queda cubierto.

Figura 19: El contrato de seguros

/ CONTRATO
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LO HAN LEIDO, PERO NO HAN ENTENDIDO TODO

LO HAN LEIDO

Fuente: Experiencia del cliente en Seguros, INESE, Abril 2011

El contrato de seguros por tanto, aporta un exceso de informacion que hace
gue los clientes no lo lean o0 no lo comprenda, y por tanto no sean conscientes
de todas las caracteristicas del producto que estan adquiriendo. Como ya he-
mos apuntando, el cliente tiene también una responsabilidad sobre sus actos
gue no debemos pasar por alto, pero, ante esta realidad que todos conocemos,
el sector deberia tratar de mejorar la situacion.

La confianza en el sector podria conseguirse creando las expectativas adecua-
das ante cualquier producto de seguros. Cuando el cliente percibe que se ex-
plican las cosas como son y que se actla como se prometid, se tienen clientes
satisfechos, y como ya hemos visto, estamos en el principio de la escala de la
lealtad, ante el inicio de la confianza, y el resto de estereotipos que tiene el sec-
tor irian desapareciendo, como la lejania, la transparencia, la busqueda sola-
mente de la venta del contrato, etc.
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RETO 2: ser capaz de transmitir el valor que aporta el producto, claramen-
te

Entre los profesionales del sector se identifica claramente la funcién que cum-
plen los seguros pero entre los clientes esta funcidon no esta tan claramente
identificada.

Lo principal para darle valor a algo es que ese algo sea util. De nuevo nos en-
contramos ante la necesidad de que el seguro cumpla la funcién, por tanto la
expectativa, que el cliente espera del producto. Paso ineludible por tanto, es
gue el cliente tenga clara cual es la funcién del producto.

Pero no nos engafiemos, no todo va mal y no todo son decepciones para los
clientes de seguros. Muchos clientes si estan satisfechos con su producto de
seguros y han comprobado la funcién y la utilidad del mismo, e incluso han vis-
to superadas sus expectativas. Pero aun asi persisten los estereotipos y no se
genera demanda pro-activa.

Sera que en el sector nos faltan habilidades de comunicacion? Saber transmitir
lo que si va bien, lo que satisface al cliente, lo que el seguro devuelve a la so-
ciedad.

Figura 20: La importancia de comunicar

“No vale con hacer bien el trabajo, lo mas importante es comunicarlo, que los
demas y sobretodo nuestros clientes, lo sepan”

Fuente: Marisa Martinez Vilaseca, El cliente fiel, Articulo Mediario, Marzo 2010

En todos los productos financieros el cliente recibe periddicamente un extracto
con sus movimientos y la situacién en la que se encuentra el producto. En se-
guros se deberia de ser capaz de mostrar al cliente el uso que ha hecho del
producto, cuanto le ha aportado. A base de demostrar y recordar qué aporta el
seguro el cliente iria tomando conciencia y dandose cuenta de la funcion que
estd cumpliendo el producto, y entonces es cuando empezaria a valorarlo
realmente. Los productos financieros tampoco siempre van bien, a veces se
pierde dinero. En seguros, por suerte, no siempre se usa el seguro, pero se
debe ser capaz de transmitir los que se estd consiguiendo teniendo ese pro-
ducto.

En BancaSeguros ya existen algunas practicas en las que se comunica al clien-
te las posiciones en seguros igual que si de productos financieros se tratara,
pero, ¢,se comunican los movimientos? Es decir, ¢se comunica el uso de ese
producto? ¢Que es lo que realmente fideliza y demuestra la utilidad y el valor
del producto?

Con la informacién de clientes de la que se dispone en BancaSeguros, se de-
beria ser capaz de mostrar a cada cliente la utilidad que cumple para él el pro-
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ducto de seguros, de manera que el cliente por si solo demandara otros pro-
ductos para cubrir otras necesidades.

Sabemos, sin embargo, que la utilidad del producto es mucho, pero no lo es
todo. Podriamos identificar productos con una enorme demanda que tienen una
utilidad aparentemente muy reducida, y en cambio, lo que tienen fundamental-
mente es estética, moda, connotaciones sociales o de estatus, etc.

¢, Quizas al seguro le falta glamour? Quizas si. Y esto va muy ligado a la ima-
gen que tiene la sociedad de sector poco innovador, lejano, etc. La solvencia y
rigor que requiere el sector para garantizar su correcto funcionamiento no de-
beria transmitirse a la sociedad como rigidez, lejania o antigliedad. El sector
deberia apelar a otros motivos que la sociedad valora actualmente para ser un
sector mas “atractivo”.

En este sentido BancaSeguros tiene algo de ventaja, ya que los bancos se pre-
sentan como entidades mas modernas y dinamicas y estan un paso por delante
de las aseguradoras en cuanto a innovacion, pero actualmente han perdido
parte del atractivo. En cualquier caso, la realidad es que tampoco en BancaSe-
guros existe una demanda clara del cliente por los productos de seguros.

¢, Quizas no es el canal si no el producto? ¢Sera la manera de presentarlo?
¢serad como se vende? ¢?

El reto esta més en el marketing y en la comunicacion.

Desde marketing y comunicacion se deberia ser capaz de crear esa atraccion
por el sector que otros sectores si han sabido crear, y generar la demanda acti-
va por parte de los clientes, debiendo luego, sin duda, responder a las expecta-
tivas creadas.

RETO 3: conseguir el crecimiento sostenible en BancaSeguros

BancaSeguros empez6 a crecer con productos vinculados a operaciones de
crédito del banco y con productos de vida ahorro. Cuando el contexto cambié y
los productos de ahorro dejaron de tener condiciones privilegiadas respecto
otros instrumentos de ahorro, y las hipotecas y créditos bancarios cayeron,
BancaSeguros paso a la venta libre, es decir, vender productos de seguros no
vinculados a ningun otro producto, acercandose a la distribucion tradicional de
productos de seguros, y actualmente gran parte del crecimiento viene por la
relacion de confianza con el vendedor y la posicién de fortaleza de la banca
respecto gran parte de la sociedad, que solicita condiciones favorables en pro-
ductos del banco, y como contraprestacion a esas condiciones favorables se
ofrecen productos de seguros.

Vemos que este canal ha sabido adaptarse al cambio de contexto para seguir

creciendo, y se plantea un nuevo cambio, que aunque no se puede concretar
cuando sucedera, llegard en un momento u otro.
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Una vez la situacion econémica no sea tan complicada como es en estos mo-
mentos, y la sociedad no sea tan dependiente de algunos servicios financieros
y de esas condiciones favorables, BancaSeguros debe estar preparada con un
modelo que genere valor para el cliente y que permita por tanto, un crecimiento
sostenible para este canal de distribucion.

Ya hay algun avance, y por ejemplo, los productos paquetizados que ofrecen
soluciones globales a los clientes ya van en esa direccién. Pero ademas tiene
la posibilidad de abordar un mercado que, tampoco se sabe decir cuando, pero
gue despegara en un momento u otro: el ahorro para la jubilacion.

El ahorro privado como complemento a la pension publica de jubilacion es cada
vez mas evidente que sera necesario. Las personas que estan accediendo ac-
tualmente a la jubilacidn tienen todavia tasas de cobertura de su salario muy
importantes, lo que hace que el ahorro complementario no sea tan relevante,
aunque esto depende mucho ya hoy en dia del salario de la persona.

Con las ultimas reformas del Sistema Publico de Pensiones se hace evidente
gue las préximas generaciones tendran unas condiciones mas duras para ac-
ceder a la pensién publica de jubilacion, y que ademas esta pension tendra una
tasa de cobertura mucho menor, de manera que el ahorro privado complemen-
tario sera decisivo.

BancaSeguros juega con ventaja en este terreno, ya que en Espafa la gran
mayoria del ahorro se concentra en la banca, y los espafioles no asocian toda-
via a las aseguradoras como gestoras del ahorro, a diferencia de otros paises
como Francia o Estados Unidos, en los que son las aseguradoras las principa-
les gestoras del ahorro previsional.

Esto plantea una enorme oportunidad para todos los canales del sector segu-
ros, y jugando con ventaja, también para BancaSeguros. Pero todo no esta ga-
nado, y la realidad es que la sociedad todavia no esta activa en constituir un
ahorro para la jubilacién, de manera que el trabajo todavia esta por hacer.

Otras reflexiones sobre BancaSeguros

BancaSeguros tiene la oportunidad de ofrecer algo mas que seguros, comple-
mentando la oferta del banco y aportando mas valor al cliente, de manera que
consiga una relaciébn mas intensa con el cliente, y por tanto mas rentable.

En esta oferta integral que el cliente de un banco puede recibir, va desde pro-
ductos de ahorro desde que un nifio nace, cobertura de salud, programas de
actividades vy fidelizacién para adolescentes, becas y préstamos para estudios,
las primeras tarjetas de crédito, préstamos y seguros para las primeras propie-
dades como motos y coches, financiacién para la adquisicion de la vivienda, e
incluso la propia vivienda, proteccion en el hogar, en viajes, cobertura familiar,
de vida, de salud,... productos de ahorro, ahorro para la jubilacion, productos y
servicios de inversion, todo tipo de productos de financiacién para la empresa,
ahora también productos de seguros para empresas, gestion del ahorro para la
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jubilacién del segundo pilar, servicios para la tercera edad, productos de des-
acumulacioén, etc.

Los bancos estan por tanto en disposicion de ofrecer una gestion integral del
cliente a lo largo de todo su ciclo de vida, del propio cliente individualmente, y
de toda la familia, y en esa gestion integral, BancaSeguros juega un importante
papel con la proteccién y prevision, que complementa perfectamente la oferta
puramente bancaria.

BancaSeguros debe contribuir a conseguir esa oportunidad de oferta integral
para el cliente, que permitiria crear relaciones a nivel de familia, con vinculos
emocionales, y que podrian generar enorme valor y ser estables y duraderas
en el tiempo. BancaSeguros es el vinculo emocional que fidelizara al cliente
mas alla de la satisfaccion de unas expectativas cubiertas.

¢,Pero BancaSeguros sirve para todos los clientes?¢; 0O cada cliente tiene su
canal??

Figura 21: Segmentos de clientes cubiertos por el canal BancaSeguros,

CLIENTES PARTICULARES / FAMILIAS

Renta/Edad Joven Media Mayor
Privada |P1 P2 P3
Media M1 M2 M3
Baja Bl B2 B3

CLIENTES PARTICULARES / FAMILIAS

Tamafio
empresa Pequeiia Mediana |Grande

Empresa

Fuente: Elaboracion propia

Actualmente BancaSeguros esta dando respuesta a gran parte de los clientes
de seguros, tanto particulares como empresas. A nivel de clientes particulares,
para los clientes de los segmentos de rentas bajas y rentas medias la oferta
estandar de cualquier bancoaseguradora puede dar cobertura a sus necesida-
des, los elementos a asegurar que tienen en estos dos segmentos entran de-
ntro de los limites de BancaSeguros, y la relacion de proximidad y de experien-
cia que los clientes pueden tener con sus agentes de seguros, podrian aseme-
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jarse con sus gestores de su oficina bancaria.Los clientes de rentas altas, en
cambio, pueden tener ya elementos a asegurar a los que no se les pueda dar
cobertura con la oferta estandar de BancaSeguros. En estos casos, hay opera-
ciones de BancaSeguros que han desarrollado unidades para este segmento
de rentas altas con una oferta y con un servicio especifico que pueden también
dar cobertura a mansiones, joyas, obras de arte, yates o seguros de vida de
capitales muy elevados. Podriamos decir por tanto, que BancaSeguros podria
llegar a cualquier segmento de clientes particulares, aunque hoy en dia no to-
dos lo hacen.

En el segmento de clientes empresa, para pequeias y medianas empresas, las
principales bancoaseguradoras han desarrollado ya ofertas especificas, y las
pymes pueden encontrar cobertura a sus principales riesgos en el canal Ban-
caSeguros. Es distinto para grandes empresas, que la especificidad de sus ne-
gocios, la complejidad y los volumenes requieren ofertas personalizadas que
no pueden encontrar en BancaSeguros, y en cambio corredores o agentes si
son capaces de ofrecer.

En conclusion, el publico objetivo del canal BancaSeguros es cada vez mayor,
y a través de la segmentacién que ya hacen las entidades bancarias, y de la
segmentacion que también estan haciendo las bancoaseguradoras estan cu-
briendo con ofertas especificas y con relaciones especificas para cada uno de
estos segmentos.

Sin embargo, mas que por segmento de cliente, por tipo de producto, estan
apareciendo canales nuevos que deben consolidarse, pero que apuntan nue-
vas tendencias.

El comercio electrénico esta siendo en la mayoria de casos, la forma de com-
pra elegida para encontrar los mejores precios o0 gangas, y los seguros han
entrado también en este canal. La venta directa o la venta por internet estan
ganando peso en productos como el de autos, que hace tiempo ya que los
consumidores lo consideran una commodity que distinguen fundamentalmente
a través del precio.

Se esta dando, que para un mismo perfil de cliente, el producto commodity lo
compara a través de canales impersonales, y el resto de productos, a través de
canales con atencion personal.



6. Conclusiones

Después del trabajo y la reflexion sobre el tema que nos ocupa, La gestion del
cliente en el Sector Seguros, el caso de BancaSeguros, podemos concluir
gue conseguir establecer una relacién de valor con el cliente es fundamental
para los resultados de negocio de una compaifiia, incluso mas para Seguros y
BancaSeguros.

En el establecer y gestionar esta relaciéon de valor con el cliente, la compaiiia

pasara esencialmente por 3 etapas:

Figura 22: Fases de la Gestidn del cliente

FIDELIZACION g £=le, N

-

Fuente: Elaboracion propia

En la captacién, es clave generar unas expectativas adecuadas al cliente,
siendo transparente y claro, de manera que el cliente espere del producto lo
gue realmente éste le puede dar y se generen solamente experiencias positivas
para el cliente. En BancaSeguros esto ha sido un reto durante un tiempo al
empezar los gestores de banca a vender productos de seguros, ambito en el
gue no eran especialistas, pero cada vez mas, la venta de BancaSeguros es
una venta de calidad, por la experiencia y conocimientos de los propios gesto-
res de banca y por los equipos de especialistas que se han ido constituyendo
para productos mas complejos.

Ademas, se debe ser capaz de poner en valor la funcién del seguro y le que

aporta al cliente, de manera que éste valore el producto y se pueda generar
una verdadera demanda.
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Una vez se ha captado al cliente, debemos fidelizar, no nos podemos olvidar-
nos de él como algunas compafiias hacer, si no que se debe estar cerca del
cliente, escuchandole para ser capaz de acompafarle en su evolucion hacién-
dole en cada momento las propuestas que le resulten de utilidad y éste sienta
gue la compafia esta cerca y realmente se preocupa de él.

Todos los clientes no son iguales, ni todos los clientes generan el mismo valor
para la compafia, de manera que debemos ser capaces de segmentarlos, dis-
criminar a qué clientes nos interesa gestionar, entender qué quiere cada tipolo-
gia de clientes y darles una oferta segmentada, y aunque la oferta de Banca-
Seguros se caracterice por la estandarizacion y la sencillez, esto tampoco debe
dejarse de lado en BancaSeguros; para comunicarnos también de manera dis-
tinta con cada uno, y utilizando las tecnologias que tenemos actualmente, por
canales que sean Utiles para el cliente y realizando comunicaciones oportunas;
para finalmente establecer relaciones distintas con cada una, capaces de satis-
facer al cliente, vincularlo a la entidad y convertirlo en cliente leal o prescriptor
de la propia compainia.

La informacién de clientes, saberla explotar y utilizar es tremendamente impor-
tante.

BancaSeguros ofrece la oportunidad a la banca de crear este tipo de relaciones
mediante una propuesta de valor mucho mas completa para el cliente afiadien-
do el vinculo humano o sentimental objetivo de los seguros: familia, vida, salud,
etc. y por tanto, deberia ser capaz de aprovechar la informacion del cliente de
la que dispone y crear junto al banco relaciones duraderas y provechosas para
ambas partes, cliente y compafiia. Nunca sin perder de vista el papel del distri-
buidor, quien tiene el vinculo real con el cliente y por tanto toda la capacidad de
influencia.

Especialmente en Seguros las relaciones con el cliente deberian caracterizarse
por el largo plazo, debido a la esencia del seguros, y dadndonos cuenta de que
“retener en mas facil que vender”, la caida de cartera deberia ser reducida.

En cambio la retencidn _esta siendo una de las principales preocupaciones de
las aseguradoras, también de las bancoaseguradoras, que ya tienen carteras
importantes de clientes.

En la retencion juegan un papel importantisimo las anteriores dos fases, que si
se han hecho correctamente, la necesidad de retener sera menor ya que el
propio cliente deseard permanecer en la compafia. Pero la esencia del produc-
to de seguros es la prestacion en caso de siniestro, que debe ser ejecutada
escrupulosamente para que la hora de la verdad del producto sea una fuente
enorme de fidelizacién para el cliente, tal y como se demuestra en muchas
ocasiones, que los clientes con un siniestro bien atendido tienen una caida de
cartera menor que los que no han tenido siniestros.

Y es que ademas aqui vamos a una de las particularidades del producto de
seguros, que es que no siempre se usa, y por tanto no siempre se puede gene-
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rar satisfaccion al cliente para es éste perciba el valor del producto y desee
mantenerlo.

Y al analizar cada una de estas etapas, hemos visto que el sector, y en particu-
lar BancaSeguros se enfrenta a tres retos muy importantes, decisivos para el
futuro desarrollo:

RETOS:

RETO 1: generar confianza en el sector

Se produce una enorme contradiccion: El seguro se basa en la
confianza y la sociedad desconfia del sector. Seguros es percibi-
do como poco transparente y sin trato con el cliente. Seguros de-
beria tener la Confianza como principal baza.

RETO 2: ser capaz de transmitir el valor que aporta el produc-
to, claramente

El seguro carece todavia de demanda activa del producto por par-
te del cliente. El cliente no compra, al cliente se le vende. Seguros
debe ser capaz de transmitir la funcion que cumple y el valor que
le puede aportar al cliente para conseguir una demanda real.

RETO 3: conseguir el crecimiento sostenible en BancaSegu-
ros

El crecimiento de BancaSeguros se basa en la relacion de con-
fianza con el vendedor y la posicion de fortaleza de la banca res-
pecto gran parte de la sociedad. BancaSeguros debe plantearse
como conseguir un crecimiento sostenible cuando el contexto
cambie.

Y la solucion a los tres retos es muy sencilla, y la podriamos resumir en:

Cambiar la imagen negativa del sector ganandonos la confianza de los clientes
de nuevo, siendo transparentes y claros con la funcién de cada seguro y el va-
lor que puede aportar, y utilizando adecuadamente esa confianza para conse-
guir relaciones duraderas y generadoras de valor.
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