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Capitulo |
Introduccion

1.1 Definicion del tema

Tanto la investigacién académica como la préctica empresarial sugieren desde hace
algun tiempo, que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas
considerables beneficios. La busqueda de la calidad en los servicios representa una de las
principales tendencias en las organizaciones, y es precisamente esta calidad lo que
distingue a las empresas con éxito de aquellas que no lo logran.

Por este motivo, la calidad en el servicio pasé a ser uno de los temas prioritarios en las
agendas de las grandes empresas de servicios internacionales. Debido a la globalizacién de
las comunicaciones, cada vez mas organizaciones en nuestro pais reconocen la calidad en el
servicio como una variable estratégica y un factor determinante en sus procesos
productivos, ya que la misma abarca tanto a clientes externos como internos.

El éxito de las organizaciones que pretenden brindar una calidad de servicio excelente
depende del entendimiento de las necesidades y expectativas presentes y futuras de los
clientes actuales y potenciales, y de como trabajen para satisfacerse.

La calidad en el servicio es una estrategia de beneficios comprobada debido a:

e EIl elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir errores
continuos, no evitar el despilfarro, entre otros conceptos;

e Laventaja competitiva que produce brindar a los clientes servicios de calidad;

e El logro de un mayor rendimiento de la inversion.

La investigacion del presente trabajo se llevara a cabo en la Compafiia de Seguros
Milano que tiene su casa matriz en la ciudad de Santiago del Estero. Es una empresa
familiar que se fundd en el afio 1995 y crece en forma sostenida, con sucursales en las
provincias de Jujuy, Catamarca, La Rioja y Tucuman.

El objeto de estudio de este trabajo sera indagar acerca de como se puede mejorar la
calidad de servicio ofrecida en el Departamento Siniestros de Milano en su Casa Central,
lugar en donde se detectaron mayores inconvenientes y quejas por parte de los asegurados.
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Los tres pilares para poder desarrollar este trabajo seran:

- Los asegurados. Para poder implementar un sistema de gestién de calidad es
imprescindible preguntarles a los asegurados cuéles son sus expectativas de servicio
y sus necesidades.

- El personal de la compafia. Los recursos humanos son fundamentales para
entender y resolver los problemas de servicio.

- El liderazgo de la direccion. Sin liderazgo es imposible llevar adelante el desafio
de implementar un sistema de calidad.

1.2 Justificacion

El escenario actual de las compafiias de seguro es muy complejo, y se observan
diversos problemas, entre los que se destacan los siguientes:

Mercados cada vez mas competitivos
Desconfianza en este tipo de instituciones
Productos genericos

Disminucién de la capacidad de ahorro de la gente

Pero, tal vez, el mayor inconveniente en esta industria esté dado por la naturaleza
intangible de los productos que comercializa, circunstancia que siempre hizo dificil
distinguir una compafiia de otra.

Como consecuencia de estas situaciones, es necesario buscar herramientas para poder
enfrentar satisfactoriamente el mercado con una ventaja competitiva. Una de ellas es la alta
calidad en la prestacion de los servicios, con la que se podria obtener:

Clientes deleitados.

Los mejores procesos.
Empleados comprometidos.
Proveedores integrados.
Accionistas conformes.

Las mejores préacticas.

La comunidad satisfecha.
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Por tal motivo, las compafiias de seguros han instalado el tema de la mejora continua de
la calidad ya que puede llegar a convertirse en un eficaz diferenciador de la competencia.
Diferenciarse a través de una mejor calidad de servicios es un compromiso sensato por
parte de Milano, ya que al aumentar la satisfaccion de los asegurados, se lograra:

e Mayor fidelidad de los mismos.

e Larepeticion de negocios.

e EI comentario favorable en la comunidad que ayudara a incrementar el nimero de
nuevos asegurados.

Los resultados de esta investigacion contribuirdn a implementar un Sistema de Gestion
de Calidad en el Departamento Siniestros de Milano y dejaran sentadas las bases para
extender el sistema a otros departamentos, a través de la toma de conciencia de todos los
miembros de la organizacion de los beneficios que una mejora continua de la calidad traera
aparejado a todos los que forman parte de la compafiia.

1.3 Objetivo General

Analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros de Milano a sus
asegurados en la ciudad de Santiago del Estero.

1.4 Objetivos Especificos
- Detectar los puntos claves del proceso en donde el asegurado tiene contacto directo con
el proveedor del servicio.

- Analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros de Milano sobre
la base de las percepciones y expectativas del asegurado.

- ldentificar los requisitos y necesidades actuales que los asegurados demandan al
Departamento Siniestros de Milano.

- Revision de los objetivos y metas del Departamento Siniestros de Milano para detectar
si estan vinculadas con las necesidades y expectativas de los asegurados.
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1.5 Hipdtesis

Es posible introducir con éxito un Sistema de Gestion de Calidad en el Departamento
Siniestros de Milano en su casa matriz de Santiago del Estero, a través de una filosofia de
trabajo que involucre al personal en los principios e ideas de la calidad de servicio, de
manera gque puedan ser revisadas y medidas periédicamente en forma precisa. Esto se podra
lograr, si se define una tactica, que indique “quiénes” seran los responsables de llevar
adelante este proyecto; una estrategia, que ilustre “como” se realizara, y enmarcada dentro
de una ideologia que guie el “qué” se debe hacer.

1.6 Alcances

- El presente proyecto solo involucrard el Departamento Siniestros de Milano Casa
Central en la ciudad de Santiago del Estero.

- Se conocera la calidad del servicio ofrecida a los asegurados en términos de sus
percepciones y expectativas.

- Para el estudio en cuestion se tomaré en cuenta a los clientes internos y externos.
1.7 Limitaciones

- La informacion resultante de este proyecto estard basada Unicamente en el
Departamento Siniestros de Milano Casa Central.

- Dicho estudio solo se realiza en las oficinas centrales de Milano en Santiago del Estero.

- El presente proyecto no pretende iniciar un proceso de monitoreo de la calidad ofrecida
por Milano, solo se limitara a unas cuantas mediciones.

1.8 Principales autores consultados

Para poder llevar adelante esta investigacion se consult6 a diversos autores y estudiosos
del tema Calidad, entre los que se destacan los siguientes:

Bennet, David R.;
Berry, Leonard,;

Bitner, Mary Jo;

Brown, Carter W.;

Cela Trulock, José Luis;
Juran, J. M.;
Parasuraman, A.;
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e Rico, Rubén Roberto;
e Zeithaml, Valarie A.

El detalle completo de todos los autores y sus obras se encuentra en la seccion bibliografia.

1.9 Organizacion del estudio
- Capitulo 1

La informacién que contiene este capitulo es en primer lugar la definicion del tema, el
cual describe el punto de partida de la investigacion a realizar. A continuacion esta la
justificacion de la investigacion, en la cual se menciona los beneficios que obtendra Milano
si mejora la calidad de sus servicios. Después se presenta el objetivo general y los objetivos
especificos, que se encuentran relacionados con el problema principal. Luego, se plantea la
proposicion del trabajo, como asi también los principales autores con los que se trabajo, y
por altimo se muestran los alcances y limitaciones del mismo.

- Capitulo 2

Este capitulo contiene toda la teoria que respalda el trabajo. Se explican y definen
términos importantes a tratar en la investigacion, que ayudaran a entender el contexto de la
misma.
- Capitulo 3

En este capitulo, en primer lugar, se hace una breve resefia de Milano. Luego se realiza
un analisis global de la estructura de la empresa, destacAndose cinco aspectos: fisicos, de
procesos y organizacion, humanos, financieros y legales.
- Capitulo 4

En este capitulo, se realiza el disefio del Sistema de Gestion de Calidad de Servicio de
Milano. Ademas se despliega la investigacion realizada para este trabajo, como asi también
los resultados del mismo.
- Capitulo 5

En este capitulo, se presentan en primer lugar, las conclusiones a los objetivos

especificos, y luego al objetivo general. Posteriormente se hacen algunas recomendaciones
y por ultimo se ofrece la reflexion final de la investigacion.
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Capitulo 11
Marco Teoérico

2.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es el de brindar una perspectiva general de los
fundamentos basicos de la calidad en el servicio. Asi, se definiran todos los conceptos
relacionados con la investigacion para comprender cada uno de ellos.

2.2 Calidad

De acuerdo a J. M. Juran (1990)" es muy dificil llegar a una definicién de lo que es
calidad que sea convincente para todos, debido a los diferentes matices que intervienen en
este concepto y a los distintos enfoques y puntos de vista con los que puede ser analizado.
De los diversos significados de la palabra calidad, dos son de gran importancia para la
gestién de calidad:

1- Calidad son aquellas caracteristicas del producto que se ajustan a las necesidades del
cliente y que por lo tanto lo satisfacen. El objetivo de una calidad tan alta es
proporcionar mayor satisfaccion a los clientes e incrementar los ingresos.

2- Calidad significa ausencia de deficiencias; ausencia de errores que requieran rehacer el
trabajo o que resulten fallos en la operacion, insatisfaccion del cliente, quejas del
cliente, etc. La calidad de nivel alto normalmente cuesta menos.

Un término general que cubre las dos definiciones es “adecuacion al uso”.

De igual forma es necesario conocer otras definiciones de calidad con las que han
contribuido diversos autores e instituciones.

! Juran, J. M. Cémo pensar sobre la calidad. En su: Juran y el liderazgo para la Calidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1990, cap.
2, p.13-25.
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Bernillon y Cerutti (1993, p. 15) 2 “Gestionada en toda la empresa, ella es un
conjunto de principios, de métodos
organizados de estrategia global, intentando
movilizar toda la empresa para obtener una
mejor satisfaccion del cliente al menor
costo”.

Norma IRAM 1SO 8402.2.1 (1999, p. 45)° |“Totalidad de las caracteristicas de una
entidad que le confieren la aptitud de
satisfacer las necesidades establecidas e
implicitas (de un cliente externo o interno)”.

Rubén Roberto Rico (2001, p. 4)* “La calidad debe necesariamente estar
relacionada con el uso y el valor que
satisface el requerimiento de los clientes”.

José Luis Cela Trulock (1999, p. 189)° “Conjunto de valores humanos, éticos,
econdémicos y sociales que dan sentido al
trabajo”.

Cuadro 1-2

2.2.1 ;Qué es la calidad para el cliente?

Seglin Rubén R. Rico (2001, p. 9)°: “Calidad Total es para el cliente cuando el producto o
servicio llega a satisfacer sus necesidades y expectativas, referidas a un conjunto de
factores concurrentes”.

2 Bernillén, A.; Cérutti O. La Calidad Total: lo que hace falta saber. En su: Implantar y gestionar la Calidad Total. 22 ed. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000, 1993, p.15.

% Fundacién Premio Nacional a la Calidad (Buenos Aires). El Glosario. En: Guia para la evaluacién de la calidad de gestion en las

pequefias y medianas empresas. 1a ed. Buenos Aires: La fundacién, 1999, cap. 4, p.43-56.

* Rico, Rubén Roberto. Introduccion. En su: Calidad Estratégica Total: Total Quality Management. 9a ed. Buenos Aires: Ediciones
Macchi, 2001, cap. 1, p.1-16.

® Cela Trulock, José Luis. Glosario de términos. En su: Calidad. Qué es. Como hacerla. 2a ed. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, 1999,
p. 189-196.

® Rico, Rubén Roberto. En su: Calidad Estratégica ... Op. Cit., cap. 1, p. 1-16.
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Entre los factores que més influyen los niveles de satisfaccion de los clientes se encuentran
aquellos en los cuales el rendimiento es igual o superior a las expectativas creadas’:

e Calidad del producto o servicio. Constituye, sin duda, un factor de peso importante,
pero no es lo Unico que preocupa.

e Precio justo. Los clientes, cada vez mas enfaticamente, rechazan los costos de la mala
calidad y sentencian, fuertemente, que sean trasladados a los precios, los costos de las
ineficiencias.

e Servicio en menor tiempo. El tiempo es el factor competitivo del momento, y reviste un
peso especifico tremendo a la hora de tomar la decision.

e Seguridad y confiabilidad. Los clientes asumen como un factor esencial, la solvencia, la
seguridad que infunde no solo la institucion, sino también la marca. La confiabilidad
encierra distintos valores, que van desde la utilidad, valor de uso, rendimiento, hasta la
hipersensibilidad demostrada hacia los clientes en todo momento.

e Mejora continua. El cliente exige hoy y siempre la mejor calidad. El cliente valora la
innovacion sistematica y el perfeccionamiento constante, ya que logra potenciar su
satisfaccion como consumidor.

e Calidad y agilidad en el servicio de posventa. Los clientes cuando contratan un servicio
0 una compra, compran algo méas que el producto o el servicio en si mismos, adquieren
el servicio de posventa que pueda satisfacer todas sus necesidades y expectativas, con
calidad y agilidad.

En este tema los gustos personales, como asi también, las expectativas individuales
desempefian un papel decisivo: lo que le gusta a una persona le puede disgustar a otra. Con
lo cual, es importante admitir que la calidad, al igual que la belleza, es en gran medida una
cuestion subjetiva. (Berry, Bennet y Brown, 1989, p.26)®

Por lo tanto, a pesar de los distintos enfoques y puntos de vista analizados, llegar a una
definicion de calidad que sea concluyente y definitiva es sumamente dificil.

En la actualidad, los productos y servicios no solo tienen que ser adecuados para el uso
que se le asigng, sino que ademas tienen que igualar e incluso superar las expectativas que

" Ibid., cap.1, p. 9-10.

8 Berry, Leonard; Bennet, David R.; Brown, Carter W. Verdadera calidad de servicio. En su: Calidad de Servicio. Madrid: Ediciones
Diaz de Santos, 1989. cap.2, p. 23-38
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los clientes han depositado en ellos. Cada vez mas, las organizaciones tratan de satisfacer a
los clientes desde el principio hasta el fin.

2.2.2 ;Cual es camino hacia la calidad?

“La calidad es un camino por recorrer no un destino” (Berry, Bennet y Brown,
1989, p.19)°. Esta metafora quiere significar que la persecucion de la calidad es un proceso
sin fin. La calidad esta en funcion de la cultura, y la cultura es dindmica, no estatica. El
transito hacia la calidad implica un cambio cultural.

El cambio cultural se puede hacer por medio de lo que se denomina “La Trilogia de
Juran™®®, que comprende los siguientes procesos:

e Planificacion de la calidad.
e Control de la calidad.

e Mejora de la calidad.

Planificacion de la calidad | Control de la calidad Mejora de la calidad
e Determinar quiénes son|e Evaluar el comporta- e Establecer la infraestruc-
los clientes. miento real del producto. tura necesaria.
e Determinar las necesida- |e Comparar el comporta- |e Identificar los proyectos
des de los clientes. miento real con los obje- de mejora.
e Desarrollar las caracteris- tivos del producto. e Establecer equipos para
ticas del producto que e Actuar sobre la diferencia los proyectos.
respondan a las necesida- e Proporcionar recursos a
des de los clientes. los equipos; formacion y
e Desarrollar procesos ca- motivacion para:
paces de producir las ca- o Diagnosticar las
racteristicas del producto. causas.
e Transferir los planes a las o Fomentar los re-
fuerzas operativas. medios.
o Establecer contro-
les para conservar
los beneficios.

Cuadro 2-2

° Ibid., cap.1, p. 3-21.

10 Juran, J. M. Cémo pensar sobre la calidad. En su: Juran y el liderazgo para ... Op. Cit., cap.2, p. 19.
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2.3 Servicios

El sustantivo servicio denota la accion y efecto de servir. En el &mbito de este trabajo

podemos destacar tres definiciones:

Norma IRAM 1SO 8402.1.5 (1999, p. 55)*

“Resultado generado por actividades en la
interfaz entre el proveedor y el cliente y por
actividades internas del proveedor, con el fin
de responder a las necesidades del cliente”.

Stanton, Etzel y Walker (1999, p. 567)%

“Los servicios son actividades identificables
e intangibles que constituyen el objeto
principal de una transaccion cuyo fin es
satisfacer las necesidades o deseos del
cliente”.

J. M. Juran (1990, p. 355)%

“Trabajo realizado para otra persona. El
servicio también incluye el trabajo que se
realiza para otra persona dentro de la
empresa”.

Cuadro 3-2

El servicio es un término que puede tener diversos significados. En el caso que nos
ocupa, hay que entender al servicio, como acciones, procesos y ejecuciones™.

Los servicios adquieren distintas envergaduras. Pueden ser muy sencillos, como atender
una simple llamada telefénica, o muy complejos como podria ser el caso de un docente

universitario.

™ Fundacién Premio Nacional a la Calidad (Buenos Aires). El Glosario. En: Guia para la evaluacion de... Op. Cit., cap.4, p.43-56.

12 Stanton, William J.; Etzel, Michael J.; Walker, Bruce J. Marketing de servicios en organizaciones lucrativas y no lucrativas. En su:
Fundamentos de Marketing. 112 ed. México D.F.: Mc Graw Hill Interamericana Editores, 1999, cap. 19, p. 564-588.

3 Juran, J. M. Glosario. En su: Juran y el liderazgo para ... Op. Cit., p. 345-356.

1 Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Introduccién a los servicios. En su: Marketing de Servicios. 2% ed. México D.F.: Mc Graw Hill

Interamericana Editores, 2003, cap.1, p.1-30.
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2.3.1 Caracteristicas de los servicios

De acuerdo a Berry, Bennet y Brown (1989, p. 25): “Por definicion, servicio es en
primer lugar un proceso. Mientras que los bienes son objetos, los servicios son
realizaciones. La mayoria de los observadores estan de acuerdo en que los servicios tienen

las siguientes caracteristicas™:™

¢ Intangibilidad. Los servicios son intangibles, no se los puede tocar, probar, oler o ver.
Esto es asi ya que son prestaciones, lo cual, hace sumamente dificil establecer
especificaciones precisas para su elaboracion que permitan estandarizar su calidad. La
intangibilidad se refiere a la ausencia de elementos tangibles, es decir, que es muy
dificil de percibir.

e Heterogeneidad. Los servicios varian. Al tratarse de una accion, normalmente realizada
por seres humanos, los servicios son dificiles de generalizar. La heterogeneidad también
deriva del hecho de que ningun cliente es exactamente igual a otro, cada uno tiene
demandas singulares o experimenta el servicio de manera Unica.

e Produccion y consumo simultaneos. Un servicio generalmente se consume mientras se
realiza, con el cliente involucrado en el proceso. Los productores del servicio también
forman parte del producto en si mismo, y son un ingrediente esencial de la experiencia
del servicio que obtiene el cliente.

e Caducidad. La mayoria de los servicios no se puede almacenar, revender o devolverse.
Si un servicio no se usa cuando esta disponible, la capacidad del servicio se pierde.

Esta generalizacion acerca del caracter perecedero y de almacenamiento de los
servicios admite excepciones. Asi, en los seguros de vida (Milano) una persona o
empresa adquieren el servicio. Después la compafiia de seguros lo mantiene hasta que el
asegurado o el beneficiario lo necesiten. Esta retencion constituye un tipo de
almacenamiento.

%5 Berry, Leonard; Bennet, David R.; Brown, Carter W. Verdadera calidad de servicio. En su: Calidad de ... Op. Cit., cap.2, p. 23-38.
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2.3.2 Estrategias de marketing para empresas de servicio

Las empresas de servicio han comenzado desde hace un tiempo a usar técnicas de
administracion o marketing formales.

Los enfoques de marketing tradicionales de las cuatro “P” funcionan bien para los
bienes, pero los negocios de servicios tienen que prestar atencion a elementos adicionales.
Booms y Bitter (2001, p. 434)' sugirieron tres “P” adicionales para el marketing de
servicios: personal, pruebas fisicas, y procesos.

Dado que casi todos los servicios los prestan personas, la seleccion, capacitacion y
motivacion de los empleados, pueden ser muy importantes para la satisfaccion de los
clientes.

Las empresas deben demostrar su calidad de servicio a través de pruebas fisicas,
desarrollando un aspecto y un estilo destacado. Por ultimo, las empresas pueden escoger
entre diferentes procesos para prestar su servicio.

Sintetizando lo dicho:

Las cuatro “P” tradicionales:

Precio.
Promocion.
Plaza.
Producto.

Las tres “P” adicionales para servicio:

e Personal:
o Seleccion.
o Capacitacion.
o Motivacion.

e Pruebas fisicas.

e Procesos.

Cuadro 4-2

16 Booms, B.H.; Bitner, M.J. Disefio y administracion de servicios. En: Kotler, Phillip. El Marketing segn Kotler. Paidos, 2001, cap. 14,
p. 427-454.
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Producto Plaza
e Caracteristicas fisicas del producto. e Tipo de canal.
¢ Nivel de calidad. e Exposicion.
e Accesorios. e Intermediarios.
e Empaque. e Ubicacion de los establecimientos.
e Garantias. e Transporte.
e Lineas de productos. ¢ Almacenamiento.
e Marca. e Administracion de canales.
Promocion Precio
e Mezcla promocional. e Flexibilidad.
e Vendedores: ¢ Nivel de precios.
o Numero. e Términos.
o Seleccion.  Diferenciacion.
o Entrenamiento. e Descuentos.
0 Incentivos. e Bonificaciones.
e Publicidad:
0 Objetivos Meta.
o Tipo de medios.
o Tipo de anuncios.
o Fuera del mensaje publicitario.
e Promocion de ventas.
e Publicidad no pagada.

Personas

Evidencia Fisica

Proceso

e Empleados:

o Reclutamiento.
o Entrenamiento.

0 Motivacién.
0 Recompensas.

e Disefio del local
comercial.

e Equipo.

e Sefializacion.

e Vestuario de los

o Trabajo en empleados.
~ équipo. e Otros tangibles:
e Clientes 0 Reportes.
0 Educacion. o Tarjetas del
0 Entrenamiento. negocio.
o Estados de
cuenta.
o Garantias.

e Flujo de actividades:
o Estandarizados.
o Personalizados.
e NuUmero de pasos:
o Simple.
o Complejo.
e Participacion del
cliente.

Adrian B. Lupica
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Cuadro 5-2
Fuente: Adaptado de Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Mezcla ampliada del marketing de servicios. En

su: Marketing de Servicios. 22 ed. México D.F.: Mc Graw Hill Interamericana Editores, 2003, p.24.

En los encuentros de servicio influyen varios elementos. Consideremos un cliente
(cliente A) que visita una compafiia de seguros para contratar un seguro de vida (servicio
X).

El cliente ve que otros clientes esperan este y otros servicios, y también ve un entorno
fisico que consiste en el edificio, la indumentaria del personal, equipo y mobiliario, entre
otros. El cliente es atendido por un empleado de la compafiia y observa el desenvolvimiento
del resto del personal. Todo esto es visible para el cliente.

Lo invisible consiste en todo un proceso de produccion de “trastienda” (back office) y
un sistema de organizacion que apoya el negocio visible. Asi pues, un gran namero de
variables influyen en el desenlace del servicio y en la lealtad de la gente hacia un proveedor
de servicios.

Grafico 1-2
Cliente “A”
Negocio de servicios
A
Servicio X
< >
Entorno
fisico
Sistema de
Organizacion
Interna
Personal de
dl » ..
contacto N »”| Otros Servicios
. . L . v
No visible para el cliente Visible para el cliente
Otros Clientes

7 Keaveney, Susan M. Disefio y administracion de servicios. En: Kotler, P. El Marketing...Op.Cit., cap. 14, p. 434.
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Fuente: Ligeramente modificado de P. Eiglier y E. Langeard, "A Conceptual Approach to the Service
Offering”, en Proceedings of the EEARM X Annual Conference, ed H.Hartvig Larsen y S. Heede
(Copenhague: Escuela de Economia y Administracion de Empresas de Copenhague, 1981)

En vista de esta complejidad, Gronroos (2001, p. 435)* afirmé que el marketing de
servicios requiere no solo de marketing externo sino también de marketing interno y de
marketing interactivo:

Gréfico 2-2
Empresa
Marketing Interno Marketing Externo
Posibilitando las promesas Formulando las promesas
Empleados Clientes

»
>

Marketing Interactivo
Cumpliendo las promesas

Fuente: Adaptado de Mary Jo Bitner, "Building Service Relationships: It's All About Promises”, Journal of
the Academy of Marketing Science 23,4,1995, pp.246-251; Christian Gronroos, Service Management and
Marketing, Lexington, Lexington Books, 1990, y Philip Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning,
Implementation, and Control, 8a. ed., Englewood Cliffs, Prentice Hall, NJ: 1994, p.470.

El marketing externo. Por medio de los esfuerzos del marketing externo, la compafiia
formula promesas a sus clientes en relacion con lo que pueden esperar recibir y la forma en
que se entregara. Las actividades tradicionales de marketing como la publicidad, las ventas,
las promociones especiales y la determinacién de precios facilitan esta clase de actividad.
En cuanto a los servicios, existen otros factores que comunican la promesa a los clientes.
Los empleados del servicio, el disefio y decoracion de las instalaciones y el proceso del
servicio en si mismo también comunican y ayudan a situar las expectativas de los clientes.
Las promesas deben formularse de manera congruente y realista a través de todos los

18 Gronroos, Christrian. Disefio y administracion de servicios. En: Kotler, P. El Marketing...Op.Cit., cap. 14, p. 435.
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medios externos de comunicacion, para evitar que la relacion con el cliente se exponga a un
comienzo precario.

El marketing interno. Describe el trabajo de capacitar y motivar a los empleados para
que atiendan bien al cliente. Berry (2001, p. 435)* argumenté que la contribucién més
importante que el departamento de marketing puede hacer es “ser excepcionalmente
ingenioso para lograr que todas los demas miembros de la organizacion practiquen
marketing”.

La motivacion al personal debe ser por via del convencimiento y no de la imposicion,
para que mantenga altos, estables y consistentes niveles de calidad interna y externa en la
prestacion de los servicios.

El marketing interno depende de un estrecho vinculo que existe entre la satisfaccion del
empleado y la satisfaccién del cliente.

El marketing interactivo. Las promesas que se formulan deben cumplirse. Por lo tanto,
cumplir las promesas, o marketing interactivo, representa el tercer tipo de actividad de
marketing que se contempla en el triangulo y, desde el punto de vista del cliente, la méas
critica. ElI marketing interactivo ocurre en el momento de la verdad, es decir, cuando el
cliente interactia con la organizacion y el servicio se produce y consume. Resulta
interesante destacar que cada vez que el cliente interactlia con la organizacion las promesas
se cumplen o se rompen y la confiabilidad del servicio se pone a prueba.

2.3.3 Cinco dimensiones del funcionamiento del servicio®

1. Confiabilidad. La confiabilidad implica la realizacién del servicio prometido con
formalidad y exactitud. Es decir, mantener la promesa del servicio.
Segun las investigaciones de Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993, p. 30)* la
confiabilidad es considerada como la determinante de mayor importancia en las
percepciones de la calidad en el servicio entre los clientes.

2. Responsabilidad. Responsabilidad es estar listo para servir; es el deseo de servir a
los clientes pronta y eficazmente.

¥ Berry, Leonard. Disefio y administracion de servicios. En: Kotler, P. El Marketing...Op.Cit., cap. 14, p. 435.

2 Berry, Leonard; Bennet, David R.; Brown, Carter W. Verdadera calidad de servicio. En su: Calidad de .. Op. Cit., cap.2, p. 23-38.

2 Zeithaml, Valarie A.; Parasuraman, A.; Berry, Leonard L. El punto de vista del consumidor sobre la calidad de los servicio. En su:
Calidad Total en la Gestion de Servicios. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1993, cap.2, pag. 17-38.
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3. Seguridad. La seguridad se define como el conocimiento y la cortesia de los

empleados, y la capacidad de la empresa y sus empleados para inspirar buena
voluntad y confianza. Esta dimensién adquiere particular importancia para aquellos
servicios en que los clientes perciben que se involucra un gran riesgo o en los que
se sienten inseguros acerca de su capacidad para evaluar los resultados, como por
ejemplo una compafiia de seguros.

Empatia. La empatia va mas alla de la cortesia. Es un compromiso con el cliente, es
el deseo de comprender las necesidades del cliente y encontrar la respuesta mas
adecuada. La esencia de la empatia consiste en transmitir a los clientes que son
unicos y especiales.

Elementos tangibles. La evidencia fisica es la parte “visible” de la oferta de
servicio. Las instalaciones, equipos y apariencia del personal son un indicio de la
naturaleza del servicio mismo. Ya que los servicios son realizaciones mas que
objetos, es dificil para los clientes comprenderlos mentalmente e imposible
recogerlos fisicamente. Por ello, los clientes tienden a buscar los elementos
tangibles asociados al servicio que les ayude a juzgar el servicio.

Esto significa prestar atencion a detalles sin importancia aparente, pero que unidos,
impresionan al cliente, al cliente potencial y a los empleados.

La evidencia fisica influye en la percepcion de la calidad de servicio de dos
maneras. En primer lugar, dan una idea de la naturaleza y de la calidad del servicio;
en segundo lugar, los elementos tangibles pueden afectar la percepcion de la calidad
de servicio directamente.

2.4 Calidad en el servicio

Para Zeithaml y Bitner (2003)* la calidad en el servicio es un componente fundamental
de las percepciones del cliente. En los servicios, la calidad es el elemento que predomina en
las evaluaciones de los clientes.

Para determinar el nivel de satisfaccion del cliente hay dos factores claves: sus
expectativas y sus percepciones. En consecuencia, para mejorar la evaluacion que hacen los
clientes de una empresa prestadora de un servicio se tienen que tener en cuenta las
siguientes estrategias:

Disminuir las expectativas de los clientes.

Aumentar las percepciones que tienen respecto de lo que estan recibiendo.

2 7eithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. El cliente y sus percepciones del servicio. En su: Marketing de... Op. Cit., cap.4, p. 101.
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e Trabajar en ambas direcciones.

La calidad en el servicio es el fundamento del marketing de servicios. Un servicio de
alta calidad, le da credibilidad a la fuerza de ventas y a la publicidad, estimula las
comunicaciones de boca en boca, eleva la percepcion de valor de los clientes, levanta la
moral de los empleados y afianza la lealtad de los clientes. La calidad en el servicio no es
una disciplina distinta del marketing de servicios, es la parte central de este. Las compafiias
que no presten un buen servicio no pueden tener éxito en el ambiente competitivo actual de
los negocios, por mas llamativa que sea su publicidad y por més visitas que hagan sus
vendedores.

2.4.1 La Calidad en el servicio es una estrategia de beneficios comprobada

Segun Berry, Bennet y Brown (1989)? entre los beneficios que corresponden a las
empresas que ofrecen una calidad superior, se encuentran los siguientes:

e Mayor lealtad del cliente.

e Repeticion de negocios.

e Vulnerabilidad reducida a la guerra de precios.

e Precios mas altos sin que afecte la participacion en el mercado.

e Costos de mercado inferior.

2.4.2 Satisfaccion versus Calidad de servicio

Si bien muchos autores usan en forma indistinta los dos términos satisfaccion y calidad,
para Zeithaml y Bitner (2003)** es necesario intentar ser mas precisos acerca de los
significados de ambos conceptos. Cada vez es mayor el consenso respecto de que los dos
términos son en esencia distintos en funcion de las causas subyacentes y de sus resultados.
Si bien tienen ciertos aspectos en comdn, la satisfaccion por lo general se observa como un
concepto mas amplio, mientras que la evaluaciéon de la calidad en el servicio se centra
especificamente en las dimensiones del servicio. Desde este punto de vista, la percepcion

% Berry, Leonard; Bennet, David R.; Brown, Carter W. El imperativo de la calidad de servicio. En su: Calidad de ... Op. Cit., cap.1, p. 7.

2 Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. El cliente y sus percepciones del servicio. En su: Marketing de... Op. Cit., cap.4, p. 93.
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de la calidad en el servicio es un componente de la satisfaccion del cliente. En el gréfico
numero 3-2 se ilustran las diferencias entre ambos conceptos:

Gréfico 3-2
Confiabilidad
Factores

Responsabilidad —_— Situacionales

. Calidad en el L
Seguridad > servicio
Empatia

Calidad del

. producto

Tangibles » Satisfaccion del cliente
Precio

Factores Personales

Fuente: Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Percepcion de la calidad y satisfaccion del cliente. En su:

Marketing de Servicios. 22 ed. México D.F.: Mc Graw Hill Interamericana Editores, 2003, p.94.

Como se observa en el grafico nimero 3-2 la calidad en el servicio es una evaluacion
dirigida que refleja las percepciones del cliente sobre ciertas dimensiones especificas del
servicio: confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y elementos tangibles. Por su
parte, la satisfaccion es mas inclusiva: influyen sobre ella las percepciones de la calidad en
el servicio, la calidad del producto y el precio, lo mismo que factores situacionales y
personales.
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Por ejemplo, la calidad en el servicio en una compafiia de seguros se juzga por atributos
como el nivel de responsabilidad del personal ante las necesidades de los clientes, la
rapidez con la que se emite una péliza, el compromiso de los agentes de venta y el
mantenimiento adecuado de las instalaciones. La satisfaccion del cliente en relacion con la
compaiiia de seguros implica un concepto todavia mas amplio en el cual, con toda certeza,
influyen las percepciones sobre la calidad en el servicio, pero que también comprende las
percepciones de la calidad de los productos (si el auxilio mecéanico esta disponible cuando
los asegurados de automotor lo necesitan), del precio de la prima, de factores personales
como el estado de animo del asegurado, incluso, de factores situacionales incontrolables,
entre ellos las condiciones climaticas y las experiencias que se viven al dirigirse hacia la
compafiia o retirarse de ella.

2.4.3 Encuentros de servicio o momentos de la verdad

Estos términos para Zeithaml y Bitner (2003)**quieren significar el momento en donde
los clientes interactian con la empresa de servicios. Por ejemplo, entre los encuentros de
Servicio que experimenta una persona que quiere asegurar su auto en Milano se encuentran
los siguientes:

e Llamado a ventas.
e Inspeccidn vehicular.
e Emision y entrega de la poliza y chequera de pago.

e Atencion del cajero.

En estos momentos el cliente recibe una especie de fotografia instantanea de la calidad
de servicio que proporciona la organizacion y cada encuentro contribuye tanto a la
satisfaccion general del cliente como a su disposicién para hacer negocios con la empresa
una vez mas. Desde el punto de vista de la organizacion cada encuentro representa una
oportunidad para probar su potencial como proveedor de un servicio de calidad y para
incrementar la lealtad del cliente.

Cuando un cliente interactia por primera vez con la empresa, ese encuentro inicial
creard en él una primera impresion de la organizacion. En estas situaciones de primer
encuentro, por lo general, el cliente no cuenta con ninguna otra base para juzgar a la

% |bid., cap.4, p. 107.
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organizacion, por ello el primer encuentro telefonico o la experiencia personal con el
representante de la empresa puede adquirir una importancia exagerada en las percepciones
del cliente respecto de la calidad.

Aungue el cliente haya mantenido multiples interacciones con una compafiia, cada uno
de los encuentros individuales es importante para crear una imagen conjunta de la empresa
en la memoria del cliente.

Segln Zeithaml y Bitner (2003)% los tipos de encuentro de servicio son:

e Encuentros a distancia. Ocurren cuando una empresa envia los estados de cuenta a
sus clientes o les comunica otro tipo de informacion por correo.

e Encuentros por teléfono. El tono de la voz, la informacion que el empleado tiene
sobre el tema y la eficiencia con la que se manejan los problemas de los clientes se
transforman en criterios importantes al elaborar los juicios de la calidad en este tipo
de encuentros.

e Encuentros personales. Resulta mucho mas complejo determinar y entender los
problemas que se relacionan con la calidad en el servicio dentro del contexto de los
encuentros personales que con relacion a los demés encuentros. En este caso, los
comportamientos verbales y los no verbales son categéricos en la evaluacion de la
calidad; también lo son las sefiales que proporcionan los elementos tangibles, como
por ejemplo el vestuario de los empleados, folletos, o el escenario fisico, entre otros.

2.5 Cliente

Segn J. M. Juran (1990)%", un cliente es cualquier persona que recibe el producto o
proceso o es afectado por él. Los clientes pueden ser externos o internos.

Los clientes tienen méas problemas al evaluar y elegir los servicios que los productos, en
parte porque los servicios son intangibles y no estandarizados, y en parte porque su
consumo se encuentra estrechamente vinculado con su produccion.

2.5.1 El Cliente y su comportamiento en los servicios

Es importante tener en cuenta las cuatro categorias del comportamiento del cliente que
se corresponden, de alguna manera, con las etapas del proceso de compra®®:

% |bid., cap.4, p. 110.
" Juran, J. M. Cémo pensar sobre la calidad. En su: Juran y el liderazgo para ... Op. Cit., cap.2, p. 16.

% Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. El cliente y su comportamiento en los servicios. En su: Marketing de... Op. Cit., cap.2, p.41.
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1. Busqueda de la informacion

e Confian més en las fuentes personales.

e Mayor riesgo percibido con relacién a productos, por la naturaleza
intangible de los servicios y su alto nivel de cualidades de experiencia.

2. Evaluacion de las alternativas de servicios

Las alternativas posibles quizd sean menores en los servicios que en los
productos.

Emocion y estado de animo. Todo servicio caracterizado por la interaccion
humana depende de manera importante de los estados de animo y las emociones
de los empleados, los clientes que reciben el servicio y de otros clientes que se
encuentran en la compafiia.

3. Compray consumo del servicio

Teatralizacion en la prestacion del servicio. Algunos investigadores comparan la
prestacién del servicio con una representacion teatral, en el sentido de que
ambas procuran crear y mantener una impresion atractiva ante su publico, y
también ambas reconocen que la forma de lograrlo reside en el cuidadoso
manejo de los actores y de la instalacion fisica en la que se desarrolla su
comportamiento. En esta analogia el personal de la empresa se corresponderia
con los actores, los clientes con la audiencia, la evidencia fisica seria el
escenario y el proceso de ensamble del servicio la ejecucion.

Papeles y libretos del servicio. El éxito del desempefio de cualquier servicio
depende en parte de que tanto los protagonistas como los participantes
(empleados y clientes) desempefien sus papeles. Si los clientes estan informados
y educados acerca de las expectativas y requerimientos del servicio y si
cooperan con el proveedor del mismo para que preste el mejor servicio posible,
es probable que la representacién del servicio tenga éxito.

Compatibilidad entre los clientes del servicio. La presencia, el comportamiento,
y la semejanza que existe con los otros compradores que reciben los servicios
tiene un efecto considerable sobre la satisfaccion e insatisfaccion de cualquiera
de los clientes.
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4. Evaluacion y posventa

e Atribucion de la inconformidad. Debido a que los clientes participan, en gran
medida, en la definicién y la produccién de los servicios, pueden sentirse mas
responsables de su inconformidad cuando adquieren servicios que cuando
compran bienes. La calidad de muchos servicios depende de la informacion que
el cliente proporcione durante el encuentro del servicio. En consecuencia, no
puede culparse por completo al proveedor del servicio de las fallas en la
obtencion de resultados satisfactorios, ya que en la mayoria de los casos el
cliente también debe ejecutar correctamente su parte en el proceso de
produccion.

e Difusion de las innovaciones mas lentas. El nivel de difusion que logra una
innovacion depende de las percepciones de los consumidores respecto a cinco
caracteristicas: ventaja relativa, compatibilidad, facilidad para comunicarla,
divisibilidad y complejidad. Con frecuencia los servicios son mas complejos que
los bienes porgque estan compuestos por distintos atributos que no siempre se
ofrecen a cada comprador ni en cada compra, por lo tanto se difunden mas
lentamente.

e Mayor lealtad a la marca en los servicios. El nivel de compromiso que
establecen los clientes con determinadas marcas de bienes o servicios depende
de diversos factores: el costo del cambio de marca, la disponibilidad de
sustitutos, el riesgo percibido que se asocia con la compra y el grado de
satisfaccion obtenido en el pasado. Debido a que puede resultar mas costoso
cambiar de marca en los servicios, es mas probable la lealtad de los clientes en
empresas de servicio que en las productoras de bienes.

2.5.2 Comprender las expectativas y percepciones del cliente a través de la investigacion
de mercado

Para Zeithaml y Bitner (2003)*° pensar desde el exterior hacia el interior de la empresa
implica utilizar la investigacion de mercado para entender por completo a los clientes y sus
requerimientos. La investigacion de mercado implica mucho mas que encuestas
convencionales. Consiste en un conjunto de estrategias para escuchar lo que Rico (2001,
p.255) denomina “la voz del cliente”,*® que permiten que los servicios de la compafifa se

entreguen conforme a las expectativas.

# |bid., cap.5, p. 133-169.

® Rico, Rubén R. La voz del cliente. En su: Satisfaccion y deleite total de los clientes: Total Customer Satisfaction. 72 ed.
Buenos Aires: Macchi, 2001. cap. 18 p. 255-272.
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Descubrir lo que los clientes esperan es un aspecto esencial para prestar un servicio de
calidad, y la investigacion de mercado constituye, el vehiculo clave para comprender las
expectativas y percepciones del cliente acerca del servicio.

La investigacion de mercado debe centrarse en temas del servicio como las
caracteristicas mas importantes para los clientes, qué niveles de estas caracteristicas esperan
y qué piensan que la compafiia puede, y deberia, hacer cuando ocurren fallas durante la
prestacion del servicio.

El primer paso del disefio de una investigacion de mercado es definir el problema y los
objetivos de la investigacion.

La investigacion debe hacer un seguimiento continuo al desempefio del servicio, debido
a que el mismo esté sujeto a la variabilidad y heterogeneidad de los seres humanos que lo
realizan.

Otra caracteristica distintiva radica en la necesidad de considerar y vigilar la diferencia
entre las expectativas y las percepciones de los clientes. Esta diferencia es dindmica, ya que
tanto las expectativas como las percepciones pueden fluctuar.

Algunos objetivos de la investigacion sobre los servicios son los siguientes:

Tipos de Objetivos Cuantitativa/ | Costo Costo | Frecuencia
investigacion Cualitativa | Moneta- en

rio Tiempo
Libro de quejas . Identificar a los clientes insatisfechos. Cualitativa Bajo Bajo Continua

. Identificar los puntos donde el servicio falla
regularmente.

Estudios de e Identificar las mejores précticas en el nivel de | Cualitativo Bajo Modera | Periédico

incidentes criticos la transaccion. do

. Identificar los requerimientos del cliente.

. Identificar los puntos donde el servicio falla
regularmente.

. Identificar las fortalezas y debilidades de los
servicios en los que se tiene contacto con el

cliente.
Encuestas de e  Vigilar y dar seguimiento al desempefio del | Cuantitativo Moderad | Modera | Anual
relacion servicio. 0 do

o  Valorar el desempefio general de la compafiia
en comparacion con la competencia.

. Determinar los vinculos entre satisfaccion e
intenciones de comportamiento.

. Encuesta Servqual: valorar las diferencias
entre las expectativas y las percepciones del

cliente.
Llamadas de . Obtener retroalimentacion inmediata sobre el | Cuantitativo Bajo Bajo Continua
seguimiento desempefio de las transacciones del servicio.

. Medir la eficacia de los cambios en la
prestacion del servicio.

e  Valorar el desempefio del servicio de los
individuos y los equipos.

. Emplear las valoraciones anteriores como
aporte para las mejoras de los procesos.
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. Identificar los puntos donde el servicio falla
regularmente.

Comprador . Medir el desempefio individual de los | Cuantitativa Bajo Bajo Trimestral

misterioso empleados para su evaluacion, reconocimiento
y recompensa.

. Identificar las fortalezas y debilidades de los
servicios en los que se tiene contacto con el

cliente.
Paneles de clientes | e  Vigilar los cambios de las expectativas del | Cualitativo Moderad | Modera | Continua
cliente. 0 do

. Suministrar un foro para que los clientes
sugieran y evallen las ideas de nuevos

servicios.
Investigacion de e Identificar los requerimientos individuales de | Cuantitativo Alto Alto Continua
Mercados a través de los clientes a través del empleo de tecnologia
base de datos de la informacién y la informacion proveniente

de base de datos

Cuadro 6-2

Fuente: Levemente modificado de Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Elementos de un programa efectivo
de investigacién de mercados de servicios. En su: Marketing de Servicios. 2% ed. México D.F.: Mc Graw Hill

Interamericana Editores, 2003, p.140.

2.5.3 Construccion de relaciones con el cliente

“Se ha registrado un cambio en el enfoque del marketing de las transacciones al de las
relaciones. Los clientes se transforman en socios y la compariia debe realizar compromisos
de largo plazo para mantener esas relaciones por medio de la calidad, el servicio y la
innovacion”. (Webster, 2003, p.172)>

Segln Zeithaml y Bitner (2003)** esta filosofia sostiene que los clientes prefieren
mantener una relacién prolongada con la organizacion en lugar de cambiar continuamente
de proveedores en la busqueda de valor.

La principal meta del marketing de relaciones es construir y mantener una base de
clientes comprometidos que proporcionen utilidades a la organizacion. Esto Gltimo se da
frecuentemente de dos maneras:

a) A través de la comunicacion de boca en boca a nuevos clientes con
potencial de retenciones semejantes.

b) Incrementando en los clientes leales la compra de productos o
servicios con el paso del tiempo.

% Webster Jr., Frederick E. Construccion de relaciones con el cliente. En: Zeithaml, V.; Bitner, M. Op. Cit., cap.6, p.172.

% |bid., cap.6, p.170-203.
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En el grafico nimero 4-2 se ilustran de manera gréfica las metas del marketing de
relaciones. La meta predominante es mover hacia la parte superior de la piramide la mayor
cantidad posible de clientes que proporcionen utilidades, con el proposito de que los
clientes recientemente atraidos se transformen en clientes altamente valorados y se refuerce
la relacion con ellos.

Reforzar

Retener

Satisfacer

Obtener

Gréfico 4-2

Fuente: Levemente modificado de Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Metas del marketing de relaciones
respecto al cliente: obtener clientes, satisfacer a los clientes, retener a los clientes y reforzar la relacion con los
clientes. En su: Marketing de Servicios. 22 ed. México D.F.: Mc Graw Hill Interamericana Editores, 2003,
p.174.

Construir y mantener una base de clientes leales, no solo responde a los mejores
intereses de la organizacion, sino que también los propios clientes se benefician de las
asociaciones a largo plazo.

Beneficio para los clientes. Aun cuando pueden existir otras opciones, los clientes se
mantendran leales a una empresa cuando reciben mayor valor de acuerdo con lo que
esperan obtener de las empresas de la competencia. El valor percibido es la evaluacion
general del consumidor sobre la utilidad de un producto sobre la base de las percepciones
de lo que recibe y lo que entrega. Si las comparfiias pueden entregar valor de manera
sostenida desde el punto de vista del cliente, el beneficio del cliente se evidencia y tiene un
incentivo para permanecer en la relacion.

Los beneficios especificos de la relacion, que los clientes experimentan cuando sostienen
relaciones de largo plazo, incluyen:

e Beneficios de la confianza. Esta clase de beneficios comprende los sentimientos de
seguridad y confianza en el proveedor del servicio, junto con una disminucién de la
ansiedad y de alivio por saber qué esperar.

e Beneficios sociales. A través del tiempo, los clientes desarrollan un sentido de
familiaridad e incluso una relacion social con sus proveedores de servicio. Este tipo de
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vinculos disminuye la posibilidad de que ellos se cambien, ain cuando se enteren de
que algan competidor ofrece mejor calidad o precios mas bajos.

e Beneficios del trato especial. El trato especial comprende algin acuerdo o precio
especial.

Beneficio para las organizaciones: los beneficios que obtiene la organizacion que
mantiene y desarrolla una base de clientes leales son numerosos y pueden vincularse
directamente con la esencia de la empresa, entre los cuales destacamos los siguientes:

e Incremento de las compras. Cuando los clientes estan comodos en la empresa y le
satisface la calidad de sus servicios, son proclives a hacer mas negocios con dicha
empresa.

e Costos mas bajos: Existen muchos costos de incorporacién de nuevos clientes. Entre
ellos se incluyen los costos de publicidad, de administracion, como asi también los del
tiempo que implica conocer al cliente. En este punto es importante resaltar que por lo
general una empresa de seguros no recupera los costos de ventas en los que incurrio
sino hasta después del tercer o cuarto afio de la relacion con el cliente. En consecuencia,
desde el punto de vista de las utilidades parece existir un importante incentivo para
mantener a los nuevos clientes una vez que se efectud la inversion inicial.

e Publicidad gratuita por medio de la comunicacion de boca en boca. Cuando un
producto es complejo y dificil de evaluar y la decision de su compra implica un riesgo,
como en el caso de muchos servicios, a menudo los consumidores recurren al consejo
de otros para saber a cuales proveedores considerar. Los clientes satisfechos y leales
brindan a una empresa un solido respaldo a través de la comunicacion de boca en boca.
Este tipo de publicidad puede resultar méas eficaz que cualquier otra publicidad pagada
que la compafiia pueda utilizar.

e Retencion de empleados. Uno de los beneficios indirectos de la retencion del cliente
consiste en la retencion de los empleados. A las personas les agrada trabajar para
empresas cuyos clientes estan contentos y son leales. Debido a que los empleados
permanecen en la compafia por méas tiempo, la calidad en el servicio se mejora y los
costos de rotacion de personal se reducen, por lo cual las utilidades se incrementan.

2.5.4 El papel del cliente en la entrega del servicio

Para Zeithaml y Bitner (2003)* los servicios son acciones, procesos y ejecuciones que
por lo general se producen y consumen simultaneamente. En muchas situaciones, los
empleados, los clientes e incluso las demas personas que se encuentran en al ambiente del
servicio interactuan para producir el resultado final. Debido a su participacion, los clientes

* Ibid., cap 12, p.387-416.
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son indispensables en el proceso de produccion de las empresas de servicio y pueden
contribuir a su propia satisfaccion.

Como el cliente que recibe el servicio participa en el proceso de entrega, puede
contribuir a las causas que generan las deficiencias en la realizacion del mismo, a través de
sus comportamientos apropiados o inapropiados, eficaces o ineficaces, productivos o
improductivos.

En muchos contextos de servicio, los clientes reciben el servicio en forma simultanea
con otros clientes o deben esperar su turno mientras se atiende a los deméas. En ambos
casos, los demas clientes se encuentran presentes en el entorno del servicio y pueden
afectar el resultado o el proceso del servicio. Los otros clientes pueden mejorar la
satisfaccion del cliente y sus percepciones acerca de la calidad, o pueden mermar la
satisfaccion y la calidad. Algunas formas en que los clientes pueden afectar negativamente
la experiencia del servicio seria la exhibicion de comportamientos negativos, el provocar
demoras, la manifestacion de necesidades incompatibles, etc.

Los principales papeles que desempeiian los clientes en la entrega del servicio son:

a) Los clientes como recursos productivos

Si los clientes contribuyen en el proceso de produccion del servicio con su esfuerzo, su
tiempo y otros recursos, deberian ser considerados parte de la organizacién. Los aportes del
cliente pueden afectar la productividad de la organizacion mediante la mejora del
rendimiento global de la firma tanto en la calidad como en la cantidad del servicio.

b) Los clientes como colaboradores de la calidad y la satisfaccion

Tal vez a los clientes no les interese que la productividad de la organizacion se
incremente gracias a su participacion, pero seguramente les interesara bastante que sus
necesidades sean satisfechas. La participacion efectiva de los clientes puede aumentar las
posibilidades de satisfacer dichas necesidades y de que los beneficios que buscan se
alcancen.

Los clientes contribuyen a que la entrega del servicio sea de calidad cuando hacen
preguntas, se hacen responsables de su propia satisfaccion y reclaman si existe alguna falla
en el servicio.

Los clientes que se hacen responsables, y los proveedores que estimulan a sus clientes
para que se transformen en sus socios en la identificacion y satisfaccion de sus propias
necesidades, produciran juntos niveles mas altos de calidad en el servicio.

Adrian B. Lupica Pagina 33
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del
Estero

c) Los clientes como competidores
El Gltimo papel que puede desempefiar el cliente en la entrega del servicio es

representar un competidor potencial, ya que en algunos escenarios de servicios los clientes
pueden elegir producir el servicio por si mismos, ya sea completa o parcialmente.

Estrategias para mejorar la participacién del cliente

a) Definir el trabajo del cliente

Al desarrollar estrategias para dirigir la participacion del cliente en la entrega del
servicio, la organizacion primero determina qué tipo de participacion quiere que los clientes
tengan, es decir, empieza por definir “el trabajo” del cliente.

La organizacion puede decidir que esta satisfecha con el nivel actual de participacién
del cliente, pero quiere que dicha participacion sea mas efectiva. Por otro lado, la
organizacion puede decidirse por incrementar el nivel de participacion del cliente, lo cual
podria significar reposicionar el servicio ante los ojos de los clientes. Por ultimo la
organizacion puede decidir reducir la participacion del cliente debido a la incertidumbre
que provoca.

Una vez que el nivel deseado de participacion queda claro, la organizacion puede
definir de manera mas especifica lo que implica el “trabajo” del cliente.

Con su “trabajo” el cliente puede:

e Ayudarse a si mismo.
e Ayudar a los demas clientes.
e Promover la compafiia a través de la comunicacion de boca en boca.

b) Seleccidn, educacion y recompensa de los clientes

Una vez que se ha definido con claridad el papel de los clientes, la organizacion
puede pensar en facilitar dicho papel. EI comportamiento del cliente en una situacion de
produccidn y entrega del servicio se facilita cuando:

e Los clientes entienden sus papeles y la forma en que se espera que los
representen.

e Los clientes son capaces de desempefiarlos como se espera.
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e Existen recompensas apreciables si representan su papel como se espera.

Seleccion de los clientes correctos

Antes de poner en marcha el proceso de educacion de los clientes para el desempefio de
sus roles, la organizacion debe procurar atraer a los clientes correctos y tratar de que se
sientan cdémodos con dichos roles. Para lograrlo, es necesario que la organizacion
comunique con claridad estos papeles y sus responsabilidades a través de la publicidad, los
agentes de venta y demas formas comunicacién. Cuando los clientes pueden prever sus
papeles y lo que implica su participacion para el proceso del servicio, ellos mismos pueden
seleccionarse (0 eliminarse) para establecer una relacion. La propia seleccion del cliente
debe dar como resultado la mejora en las percepciones de la calidad en el servicio desde su
punto de vista y la disminucidon de la incertidumbre para la organizacion.

Educacién y entrenamiento de los clientes para gue se desempefien de manera efectiva

Los clientes necesitan ser educados para poder desempefiarse en forma efectiva. Por
medio de este proceso de aprendizaje, los clientes del servicio pueden apreciar los valores
especificos de la organizacion, desarrollar las destrezas necesarias para funcionar dentro de
este contexto especifico, comprender lo que se espera de ellos y adquirir las habilidades y
los conocimientos necesarios para interactuar con los empleados y los otros clientes.

Entre los programas de educacion al cliente se destacan: los programas de orientacion
formal, la entrega de material de lectura, los letreros de orientacion y la sefializacion en el
ambiente del servicio, como asi también el aprendizaje que pueden ofrecer los empleados y
los demas clientes.

Recompensar al cliente por sus contribuciones

Es més probable que los clientes desempefien con efectividad sus papeles, o participen
activamente, cuando reciben una recompensa por ello. Las recompensas pueden ser: mayor
control sobre el proceso de entrega, ahorro de tiempo, ahorros monetarios y beneficios
psicoldgicos o fisicos.

Los clientes pueden no darse cuenta de los beneficios o las recompensas que se derivan
de su participacion efectiva, a menos que la organizacion los haga evidentes para ellos.

¢) Administracion de la mezcla de clientes

Debido a que los clientes a menudo interactdan entre si durante el proceso de entrega y
consumo del servicio, otro de los objetivos estratégicos importantes es la administracion
efectiva de la mezcla de clientes que experimentan el servicio simultdneamente.
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Al proceso de administrar maltiples segmentos se lo denomina administracion de la
compatibilidad, que puede definirse de manera amplia como “el proceso de atraer
consumidores homogéneos primero hacia el ambiente del servicio, y después administrar
enérgicamente el ambiente fisico y los encuentros entre los clientes de forma tal que se
intensifiquen los encuentros satisfactorios y se minimicen los encuentros

insatisfactorios”.3*

Para administrar multiples segmentos, las organizaciones se apoyan en diversas
estrategias. Una cuidadosa estrategia para el posicionamiento y la segmentacion es un
enfoque para atraer grupos mas homogéneos.

Otra estrategia que permite incrementar la compatibilidad entre los segmentos, consiste
en capacitar a los empleados para que estén alertas a potenciales conflictos.

2.6 Liderazgo de Servicio
2.6.1 La direccion no es suficiente

Zeithaml, Parasuraman, y Berry (1993)* han comprobado a lo largo de los afios que un
fuerte compromiso de los niveles gerenciales con la calidad en el servicio fortalece a la
organizacion y la estimula a perfeccionar su nivel de servicio. También se puede observar
gue un papel ambiguo en los niveles gerenciales, un escaso trabajo en equipo y otros
elementos nocivos que surgen de un entorno sin directrices claras y sin un liderazgo
definido afectan negativamente al nivel de calidad del servicio de una organizacion.

El verdadero liderazgo en el servicio crea una ténica de excelencia que prevalece sobre
las complejidades operativas, sobre las presiones externas que genera el mercado o sobre
cualquier otra barrera que exista y que pudiese afectar a la calidad en el servicio.

Dirigir no es suficiente. El trabajo en una empresa de servicios puede ser dificil y
desmoralizante. Los clientes pueden ser groseros, las normas de la empresa pueden ser
sofocantes. Proporcionarle servicio a un gran namero de clientes puede resultar abrumador.
La fatiga al final del dia puede dar lugar a desequilibrios. El trabajo extra puede provocar
que los empleados sean menos eficientes debido al cansancio acumulado, aunque tengan la
experiencia técnica necesaria para producir resultados 6ptimos.

La gente que trabaja en empresas de servicio necesita una vision en la que pueda creer,
una cultura de logros permanentes que los desafie a dar siempre lo mejor de si, un sentido

3 Martin y Pranter. El papel del cliente en la entrega el servicio. En : Zeithaml, V.; Bitner, M. Op. Cit., cap.12, p. 412.

% Zeithaml, Valarie A.; Parasuraman, A.; Berry, Leonard L. El liderazgo en el servicio significa beneficios. En su: Calidad Total... Op.
Cit., cap.1, p. 1-16.
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de equipo que los nutra y anime y determinadas normas y reglas que les muestren el
camino. Esa es la esencia del liderazgo.

Bennis y Nanus (1993)* | sostienen que la principal diferencia entre los auténticos
lideres y los gerentes radica en que los lideres ponen el énfasis en los recursos emocionales
y espirituales de una organizacion, en sus valores y aspiraciones, mientras que los gerentes
ponen el énfasis en los recursos fisicos de la organizaciéon, como las materias primas, la
tecnologia y el capital.

El origen de la mala calidad del servicio radica, habitualmente, en la ausencia de un
fuerte liderazgo de servicio en las empresas. El objetivo de obtener beneficios tiene
prioridad sobre el objetivo de proveer un servicio que sea tan bueno que la gente esté
dispuesta a pagar cierta diferencia para obtenerlo.

Estos investigadores sostienen que para perfeccionar el servicio de manera concreta, se
debe dedicar mas tiempo y atencion a desarrollar los valores y capacidades del liderazgo.

2.6.2 El “factor confianza” en el rendimiento de las organizaciones

Segun Rosabeth Moss Kanter®” la gente triunfadora piensa que puede ganar cualquier
cosa que se proponga. Dicha confianza los coloca en una situacion emocional positiva que
atrae oportunidades y les permite pensar méas claramente en soluciones alternativas.

La tarea fundamental del lider es desarrollar confianza como anticipo a la victoria, para
que la gente entienda que el éxito no solo es posible, sino que es probable y que sera un
resultado directo de una acumulacion de esfuerzos.

Existen tres pilares que hacen a la confianza: asignacion de responsabilidades,
colaboracion e iniciativa.

- Enfrentar los hechos y reforzar la responsabilidad

La asignacion de responsabilidades es el primer pilar de la confianza y de los ciclos
exitosos. Los lideres deben alentar a la gente a enfrentar los hechos honestamente y a que
asuman la responsabilidad por su propio rendimiento, comprometiéndose a elevar el nivel
lo mas alto posible. Esto crea confianza personal, en los pares y en que todo el sistema
podra cumplir con lo que se propone.

- Fomentar la colaboracion

% Warren Bennis y Burt Nanus. El liderazgo en el servicio significa beneficios. En: Zeithaml, V.; Parasuraman, A.; Berry, L. Calidad
total... Op.Cit. cap.1, p.5.

% Rosabeth Moss Kanter. El “factor confianza” en el rendimiento de las organizaciones. Management Herald, 34 (2005): 19-21.
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Con el fin de resolver problemas estratégicos y operacionales, las actitudes nocivas
hacia el trabajo en equipo deben ser eliminadas y restaurar la confianza entre los pares.

Para lograr la confianza entre los comparieros de trabajo se necesitan cuatro tipos de
acciones: lograr conectarse de nuevas maneras a través de conversaciones, llevar a cabo un
trabajo relevante en conjunto, comunicar respeto y demostrar inclusion (que todos sean
parte de un mismo equipo).

La confianza en el otro produce la voluntad y determinacién colectiva, el conocimiento
del potencial de cada uno, la generosidad y reciprocidad que convierten el esfuerzo
individual en un éxito en conjunto.

- Inspirar iniciativa e innovacion

Cuando en una organizacion no existe iniciativa, la innovacién desaparece, los
problemas permanecen irresueltos y las oportunidades son desaprovechadas lo que hace
que el ciclo negativo sea aun mas dificil de romper. Para cambiar este cuadro los lideres del
proceso cambian el contexto. Ensefian a la gente a ver el mundo en forma diferente, porque
pueden brindarles nuevas oportunidades y experiencias.

La Gltima sefal del “factor confianza” es un sistema virtualmente organizado por si
solo en donde la gente se sienta potenciada a tomar la iniciativa, resolver problemas y
sembrar innovaciones sin que tenga que darse una orden para ello.

El liderazgo no se trata de la persona, sino de la forma en que construye la confianza en
el resto. Los lideres son responsables tanto de las estructuras, que sirven como pilares de la
confianza, como del costado humano que moldea un clima emocionalmente positivo que
inspire y motive a la gente.

La confianza puede potenciar una racha ganadora, y también ayudar a las compaiiias a
evitar rachas perdedoras al continuar comportandose como ganadores aun cuando se
encuentren en tiempos dificiles.
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2.7 El papel de los empleados en la entrega del servicio

Segun Zeithaml y Bitner (2003) las personas son primordiales para el éxito de cualquier
organizacion de servicio, debido a que:

e Ellos son el servicio.
e Ellos son la organizacion a los ojos del cliente.

e Ellos son agentes de marketing, ya que representan a la empresa y pueden influir de
manera directa en la satisfaccion del cliente. Ellos personifican fisicamente el
producto, son anuncios ambulantes desde el punto de vista promocional.

2.7.1. Cadena de valor de servicio

Existe evidencia concreta, segtin una publicacién de Harvard Business Review*, de que
los empleados satisfechos tratan de satisfacer en mayor medida a los clientes, y como
consecuencia de esto, los clientes satisfechos pueden reforzar el sentido de satisfaccion de
los empleados en sus trabajos.

El clima del servicio que los empleados experimentan dentro de sus organizaciones se
refleja en la forma en que los clientes experimentan el servicio.

La satisfaccion del cliente se relaciona muy de cerca con la rotacion de los empleados, a
mayor rotacion en el personal, menor satisfaccion de los clientes.

Ademas, los estudios de esta publicacion, demostraron que cuando la empresa ejerce
presion sobre sus empleados por medio de ciertas practicas negativas de recursos humanos,
los empleados reaccionan con baja motivacion e insatisfaccion. A la larga existe una
conexidn entre los niveles de tension de los empleados, la mayor deficiencia de la calidad
en el servicio y las reacciones negativas de los clientes.

Lo que se sugiere a través de la cadena de valor del servicio es la existencia de vinculos
decisivos entre la calidad del servicio interno, la satisfaccién / productividad del empleado,
el valor de los servicios que se proporciona al cliente, y la satisfaccion del cliente, su
retencién y las utilidades.

El modelo no sugiere causalidad. Es decir, que la satisfaccion del empleado no causa la
satisfaccion del cliente, sino que las dos se interrelacionan y alimentan una a la otra.

3 Zeithaml, Valarie A.; Bitner, Mary Jo. Papel de los empleados en la entrega del servicio. En su: Marketing de... Op. Cit., cap.11,
p.347-386.

% |bid., cap.11, p.350.
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Gréfico 5-2
Retencion T
> del Crecimiento
empleado de los ingresos
: Satisfaccion
C:r|1| (:zla\d del Satisfaccion Lealtad
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servicio
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>

> Productividad
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Fuente: James L. Heskett, Thomas O. Jones, Gary W. Loveman, W.Earl Sasser, Jr. y Leonard A. Schlesinger,
"Putting the Service — Profit Chain to Work " Harvard Business Review. Cadena de valor del servicio. En:

Marketing de Servicios. 22 ed. México D.F.: Mc Graw Hill Interamericana Editores, 2003, p. 351.

Como se puede observar en la grafico nimero 5-2 surgen distintas relaciones:

La primera relacion que identificaron fue que las utilidades y el crecimiento de los
ingresos de las empresas de servicios estan asociados a la lealtad de sus clientes. Segun este
estudio, la forma mas adecuada de lograr clientes leales es incentivando al personal a estar
permanentemente atentos a registrar las necesidades de los clientes y a lograr la satisfaccion
de los mismos en todos y cada uno de los contactos. Es vital capacitar al personal en esta
filosofia de auténtico servicio para lograr tener siempre satisfechos a los clientes.

La segunda relacion hallada propone que la lealtad de los clientes esta directamente
relacionada con la satisfaccion de los clientes. Sin embargo, muchas veces, las mediciones
parecen demostrar que la relacion entre ambas variables no es lineal o directa. De hecho, de
todas las relaciones desarrolladas en el modelo, ésta es la que menos correlacion ofrece, y
la més dificil de interpretar para cada tipo de negocio a lo largo del tiempo. Esto se debe,
principalmente, a que existen otros factores tales como el precio o la publicidad, que
pueden afectar o modificar la decision de recompra de un cliente altamente satisfecho.

Por lo tanto, cada empresa deberia desarrollar un sistema de medicion propio y
confiable que complemente a la satisfaccion del cliente y que permita detectar qué otros
factores puede llevar a lograr clientes leales.
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La tercera relacidn dice que la satisfaccion de los clientes esta vinculada al valor que la
empresa pueda ofrecerles. Segun este estudio, los clientes de hoy suelen estar muy
orientados hacia el valor. Se ha estudiado que lo que en realidad compran los clientes no es
un producto o un servicio simplemente, sino un resultado y un proceso de calidad durante el
uso del servicio. A su vez, el costo de adquisicion de este servicio debe exceder en valor al
precio para que la ecuacion de beneficio del cliente lo haga inclinarse por nuestro producto
y no por el de la competencia. Ahora bien, si se quiere lograr buenos resultados a travées de
brindarle valor al cliente, con un proceso de entrega de calidad y un bajo costo de
adquisicion, resultaria indispensable que los empleados que estdn en permanente contacto
con el cliente tengan alta productividad.

Asi llegamos a la cuarta relacion del modelo, que dice que la creacion del valor
depende de la productividad de los empleados de linea. Esto, que a primera vista parece ser
mutuamente excluyente, no lo es en realidad. La tendencia natural nos podria hacer pensar
que para lograr el maximo valor deberia invertirse un tiempo enorme en el cliente y por lo
tanto la productividad seria bajisima. Sin embargo, estos estudios parecen demostrar lo
contrario: valor y productividad suelen darse simultaneamente. En empresas donde la
productividad es baja generalmente el valor entregado al cliente también es bajo. Es decir,
no puede obtenerse el maximo valor para los clientes si la productividad de los empleados
de linea no es alta. Por lo tanto, las empresas de servicios deberian invertir recursos en la
medicion de la productividad. Para obtener altos niveles de esta Ultima resulta muy
importante una buena ingenieria de los procesos en los que intervienen y agregan valor los
empleados.

La quinta relacion del modelo propone que la lealtad (retencion) de los empleados es
la responsable de una alta productividad. Tradicionalmente, la lealtad de los empleados
solia medirse con el fin de compararla con los costos de seleccion, entrenamiento y
reemplazo. Pero en las empresas de servicios, el mayor costo asociado a la falta de lealtad
no parece pasar por estos tres elementos, sino por otros dos: la pérdida de productividad y
la insatisfaccion de los clientes.

El primer costo de la baja retencidn de los empleados es la pérdida de productividad.
Sucede que con el correr del tiempo los empleados se vuelven cada vez mas productivos, ya
que aprenden a hacer en forma eficiente su trabajo y comienzan a incorporar su propio
ingenio para optimizar las tareas aumentando su productividad. Se denomina a éste proceso
curvas de aprendizaje. Al tener alta rotacion de empleados toda esta creatividad se pierde,
ya que los empleados no estan el tiempo suficiente dentro de la empresa para comprenderla
profundamente y poder aportar lo mejor de su talento para aumentar la productividad.

El segundo costo provocado por la baja retencion de los empleados es la pobre calidad
de servicio al principio y al final de la vida del empleado dentro de la empresa.
Habitualmente, por mas capacitacion que se le dé a un nuevo empleado al ingresar a una
empresa, los empleados aprenden haciendo y equivocandose. Generalmente estos errores
involuntarios provocan gran insatisfaccion en los clientes. Por otro lado, cuando un
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empleado decide dejar de pertenecer a una empresa, suele orientar la mayor parte de su
energia a la basqueda de un nuevo trabajo y en consecuencia genera voluntaria o
involuntariamente una insatisfaccion en el cliente por la falta de dedicacion en brindar el
servicio en el lapso que le tome conseguir un nuevo empleo. Las estadisticas de estos
estudios demuestran que las empresas y unidades de negocios de mas bajo indice de
satisfaccion suelen tener altos indices de rotacion de su personal. Al intentar tener
empleados leales, debe hacerse hincapié sobre todo en la satisfaccién de los mismos para
con la empresa y para con la tarea asignada.

La sexta relacion hallada propone que la satisfaccion de los empleados es la principal
causa de permanencia en la empresa (retencion / lealtad). La gente se va de las empresas,
muchas veces, fruto de la insatisfaccion en su puesto de trabajo. Para evitar que esta
insatisfaccion llegue se deberia mejorar la calidad interna o ambiente laboral.

La calidad interna puede medirse de diferentes formas, por ejemplo, a través de las
percepciones de los empleados hacia sus trabajos, los resultados que obtienen, la relacion
con sus pares y la relacion que cada persona tiene con la compafiia en general.

La altima relacidn expresa que la satisfaccion de los empleados aumenta paralelamente

a su capacidad de resolverles problemas a los clientes y a la calidad interna de la vida
laboral.

2.7.2. Estrategias para evitar las deficiencias en la realizacion del servicio
Para Zeithaml y Bitner (2003)*° es necesario una combinacién de estrategias para

asegurar que los empleados cuenten con la voluntad y la capacidad para brindar servicios
de calidad, y que permanezcan motivados para su realizacion.

Con el objeto de construir una fuerza de trabajo orientada al cliente y con mentalidad de
servicio, la organizacion puede utilizar las siguientes estrategias:

e Contratar a las personas correctas

1. Competir por las mejores personas
2. Contratar de acuerdo con las competencias y la inclinacion para el servicio

3. Ser el patron preferido en una industria particular o en una ubicacion
determinada

“° |bid., cap.11, p.357-379.
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e Desarrollar a las personas para que brinden calidad en el servicio

1. Capacitacion acerca de las habilidades técnicas e interactivas
2. Delegar autoridad en los empleados

3. Promover el trabajo en equipo

e Proporcionar los sistemas de apoyo necesarios

1. Desarrollar procesos internos orientados al servicio
2. Proporcionar la tecnologia y el equipo de apoyo

3. Medir la calidad en el servicio interno

e Retener a las mejores personas

1. Mediry recompensar a los que desempefian mejor el servicio
2. Tratar a los empleados como a los clientes

3. Incluir a los empleados en la vision de la compafiia
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2.8 Modelo SERVQUAL

El modelo SERVQUAL fue creado por Valerie A. Zeithaml, A. Parasuraman y Leonard
Berry bajo el nombre de “Servqual: A multiple — item scale for measuring customer
perceptions of service quality””. Se publicé por primera vez en 1988 y, desde entonces, ha
sufrido numerosas mejoras y revisiones. Fue desarrollado como consecuencia de la
ausencia de informacién que trate especificamente la problemaética relacionada con la
medicion de la calidad del servicio, atendiendo a las caracteristicas particulares que
representan los servicios frente a los productos.

Zeithaml y Bitner (2003)** definen el modelo SERVQUAL como “una escala
multidimensional para medir las percepciones y las expectativas del cliente sobre la
calidad en el servicio”. Basado en la nocién de “calidad observada”, SERVQUAL es un
criterio cuantitativo que mide lo que el cliente observa en cuanto al funcionamiento del
servicio contra el teldn de sus expectativas (o0 deseos) sobre el mismo*.

Un modelo de calidad del servicio no es mas que una representacion simplificada de la
realidad, que toma en consideracion aquellos elementos basicos capaces por si solos de
explicar convenientemente el nivel de calidad alcanzado por una organizaciéon desde el
punto de vista de sus clientes.

La calidad en el servicio crea verdaderos clientes: clientes que se sienten contentos al
seleccionar una empresa después de experimentar sus servicios, clientes que utilizaran la
empresa de nuevo y clientes que hablaran de la empresa en términos positivos con otros
futuros clientes. De esta manera, resulta muy importante conocer las expectativas y
percepciones que el cliente tiene sobre la organizacion.

A continuacion en la siguiente grafica se resume el modelo:

“ Ibid., cap.5, p.147.

2 Berry, Leonard; Bennet, David R.; Brown, Carter W. Establecer la agenda de la calidad de servicio. En su: Calidad de ... Op .Cit.,
cap.6, p. 108.
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Gréfico 6 -2
Comunicacion Necesidades Experiencias Comunicaciones
de boca en boca personales pasadas externas

Dimensiones de
Calidad Expectativas

e Confiabilidad

e Responsabilidad
Calidad de Servicio

e  Seguridad

e Empatia

Percepciones

e Elementos tangibles

Fuente: Adaptado de Velerie A. Zeithaml, A. Parasuraman y Leonard Berry. Evaluacion del cliente sobre la
calidad del servicio. En su: Calidad total en la gestion de servicios. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1993,

pag.26.

La calidad del servicio, desde la dptica de las percepciones de los clientes, puede ser
definida como “la amplitud de la discrepancia o diferencia que exista entre las
expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones”.*

SERVQUAL es un instrumento que permite medir las percepciones y expectativas de
los clientes teniendo en cuenta las cinco dimensiones de la calidad de servicio presentadas
en el punto 2.3.3; es decir, confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y elementos
tangibles.

La puntuacién de las percepciones y expectativas se miden en una escala de siete
puntos, que van desde “muy de acuerdo” a “muy en desacuerdo”. Las puntuaciones
globales de la calidad de servicio resultan de la diferencia entre las puntuaciones de
percepciones y expectativas (P- E).

8 Zeithaml, Valarie A.; Parasuraman, A.; Berry, Leonard L. El punto de vista del consumidor sobre calidad de servicios. En su: Calidad
Total... Op. Cit., cap.2, p.21.
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Factores que influyen en las expectativas:

e Comunicacién de boca en boca. La denominada comunicacion de boca en boca es
lo que los clientes escuchan de otros clientes y constituye un factor importante en la
determinacion de sus expectativas.

e Las necesidades personales. Las necesidades personales de los clientes pueden,
hasta cierto punto, condicionar sus expectativas.

e Las experiencias. Las experiencias que se han tenido con el uso de un servicio
similar pueden influir en el nivel de sus expectativas.

e La comunicacion externa. La comunicacion externa juega un papel clave en la
conformacién de las expectativas del cliente. Dentro del concepto de comunicacion
externa se incluyen una variedad de mensajes, directos e indirectos, que emiten las
empresas de servicio dirigidos a los clientes.

Este instrumento es un cuestionario que contiene en su primera parte, una serie de
preguntas que tienen como finalidad conocer las expectativas que el cliente posee sobre una
empresa en particular, por ejemplo una compafiia de seguros. La segunda parte del
cuestionario invita al cliente a evaluar la gestién del servicio sobre la misma empresa, por
ejemplo Milano. De esta manera se cuantifica las evaluaciones de los clientes respecto a la
importancia relativa de las cinco dimensiones o criterios de la calidad del servicio.

El cuestionario SERVQUAL consta de 44 preguntas que evallan las percepciones y
expectativas para cada uno de los 22 elementos de la calidad del servicio definidos. Una
vez que se tienen las puntuaciones de cada uno de los 22 elementos evaluados, tanto en
expectativas como percepciones, se procede generalmente al siguiente analisis cuantitativo:

a) Se calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada dimension, a partir de los items
que la integran.

b) Se calcula un indice global de calidad de servicio a partir de la realizacion de una
media de los valores medios (P-E) de cada una de las dimensiones. La media puede
ponderarse a partir de la asignacion de pesos o importancias relativas a cada
dimension.

Existen varias técnicas operativas para asignar pesos a las dimensiones en el célculo del
indice global de calidad del SERVQUAL, de la cual destacamos las siguientes:
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e Pueden darse pesos equivalentes, es decir, asignar la misma importancia relativa a
cada dimension.

e Puede incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparta 100 ¢
10 puntos entre las diferentes dimensiones segln la importancia que les asigne, o
bien valorar de una escala de 0-10 6 0-100 cada una de las dimensiones por
separado.

e Incluir una pregunta en la que se pida la valoracion global del servicio recibido y
aplicar posteriormente un analisis de regresion para determinar la importancia de
cada una de las dimensiones como variables explicativas de la valoracion global.

Habitualmente se utilizan las dos Gltimas alternativas. Sin embargo, en los trabajos
empiricos se suelen utilizar las dos primeras, debido a que son menos complejas. El uso de
las dos primeras alternativas puede presentar los siguientes inconvenientes:

a) La alternativa de asignar pesos equivalentes supone gque no tienen por que coincidir
necesariamente con las preferencias de los clientes.

b) La alternativa de preguntarle al cliente sobre la importancia de las dimensiones
presenta el inconveniente, de que al no verse obligado a decir que dimensiones son
realmente importantes, suele repartir de forma bastante proporcional la importancia
de cada una de las dimensiones.
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2.9 Antecedentes bibliogréficos

El objetivo de esta seccion es hacer un balance del marco conceptual utilizado a traves
de los comentarios de la bibliografia del presente trabajo.

El marco tedrico se pudo construir gracias al valioso aporte de diferentes autores,
profesores de universidades prestigiosas que dedicaron muchos afios a la investigacion y a
la ensefianza del marketing de servicios.

En primer lugar, se considerd el libro Marketing de Servicios (Zeithaml, Valarie A. 'y
Bitner, Mary Jo) por ser un texto totalmente integrado, que hace una sintesis y recopila los
temas fundamentales del marketing de servicios. Entre los beneficios de su lectura
destacamos:

e EI conocimiento del marketing de servicios teniendo en cuenta sus caracteristicas
principales.

e La estructura de los temas focalizado en los procesos principales del marketing de
servicios.

e Esquemas de trabajo para la integracion del conocimiento.

e Ejercicios y casos cuidadosamente seleccionados con el propdsito de ilustrar los
principios y estrategias del marketing de servicios.

En segundo lugar, se examino el libro Calidad de Servicio (Berry, Leonard L.; Bennet,
David R. y Brown, Carter W.) que ofrece una estructura conceptual para entender y mejorar
la calidad en los servicios. De sus aportes se destacan:

Las caracteristicas de los servicios.

[}
e Las dimensiones del funcionamiento del servicio.
e Los beneficios que corresponden a las empresas que ofrecen una calidad superior.
e Laimportancia de la calidad del servicio y cuales son las causas de sus problemas.
e COmo se puede establecer una agenda de la calidad de servicio.
e Lo que los autores denominan “El mini-giro de la calidad de servicio”, que explica
en qué consiste la siguiente secuencia:
o Establecer normas de servicio.
0 Medir los rendimientos.
o Premiar a los que se destacan.
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En tercer lugar, se aprovecharon los aportes del libro Calidad Total en la Gestion de
Servicios (Zeithaml, Valarie A.; Parasuraman, A.y Berry, Leonard L.) que desarrolla una
metodologia para medir las percepciones del cliente sobre la calidad de servicio. Entre los
beneficios de su lectura destacamos:

e Numerosas ideas sobre lo que deben hacer las empresas para mejorar la calidad de
SUS Servicios.

e Un modelo para el entendimiento de lo que es la calidad del servicio y una guia para
establecer lo que debe hacerse para medirla, para sefialar sus problemas y para
lograr su solucion.

e Lacomprension de la herramienta SERVQUAL y sus aplicaciones.

El punto en comdn de estos tres libros, y la razon principal por la cual fueron elegidos,
es que uno o0 mas de sus autores participd de la creacion del modelo SERVQUAL (Valerie
A. Zeithaml, A. Parasuraman y Leonard Berry) la principal herramienta utilizada en este
trabajo.

Los demas autores consultados, en orden a la cantidad de referencias bibliograficas son
los siguientes:

J. M. Juran, uno de los “padres fundadores” del tema calidad a nivel mundial, un clasico
en la materia. De su libro se obtuvieron fundamentalmente definiciones de términos
importantes, como por ejemplo:

e Calidad.
e Servicios.
e Cliente.

También se pudo aprender de su libro, el concepto de coémo se logra el cambio cultural
en la organizacion.

Rubén Roberto Rico, el Gnico autor argentino experto en calidad que se consulto para
este trabajo debido a su enfoque hacia el cliente y a los mercados nacionales en términos de
visualizar la calidad como una de las ventajas competitivas mas importantes.

Los aportes de sus libros no solamente se aprovecharon para el marco teérico, sino que
también ayudaron para la realizacion de los demas capitulos debido al despliegue de casos
y esquemas que posibilitan la aplicacion de los conceptos y las técnicas en la realidad de la
empresa. Entre sus contribuciones conceptuales mas importantes se destacan:
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e Ladefinicion de calidad.

e Queé es la calidad para el cliente.

e Los factores que influyen los niveles de satisfaccion de los clientes.
e Lanocion de “la voz del cliente™.

Phillip Kotler, un referente mundial en marketing, de su libro se extrajeron conceptos
referidos al disefio y administracion de servicios.

Fundacién Premio Nacional a la Calidad, institucion creada en el afio 1993 para
organizar y administrar el programa del Premio Nacional a la Calidad para el Sector
Privado. De su Guia para la evaluacion de la calidad de gestién en las pequefias y
medianas empresas se tomaron las definiciones de calidad y de servicios.

José Luis Cela Trulock, autor espafiol que entiende la calidad como un valor humano, y
aportd una visién distinta a la habitual, debido a su concepto filosofico de la calidad y su
extension a la vida del trabajo y su relacion con el hombre. Del modelo propuesto en su
libro de plan de calidad se basé el disefio del cuarto capitulo.

Y para terminar, mencionamos el resto de los autores de las referencias bibliograficas
del marco tedrico, que también contribuyeron a la realizacion del mismo:

A. Bernillon; O. Cérutti; William J. Stanton; Michael J. Etzel; Bruce J. Walker y
Rosabeth Moss Kanter.
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Capitulo 111
Antecedentes de Milano

3.1 Introduccién

Milano es el nombre de fantasia utilizado a los fines de este trabajo. La razdn social de
la firma analizada es Hamburgo S.A.

Esta compafiia se constituyé a fines del afio 1995, y se lanz6 al mercado a principios de
1996, con una cartera de clientes minima y un patrimonio neto que al afio se triplico, prueba
evidente de la rentabilidad de sus operaciones.

El paquete accionario pertenece a una conocida familia santiaguefia que es duefia del
Grupo Econdmico méas importante de la provincia.

La empresa crecid con el paso del tiempo, hoy cuenta con 117.500 asegurados Y tiene
agencias en Jujuy, Catamarca, La Rioja y Tucuman.

La investigacion se va a focalizar en el Departamento Siniestros de la compafiia debido
a la complejidad de sus procesos, ya que centraliza tanto la siniestralidad de casa central
como de las agencias.

La actividad aseguradora esta regulada por varias leyes, se destaca la nimero 20.091
denominada “Ley de los Aseguradores y su control”,**en donde establece, entre otros
puntos: quienes pueden operar como aseguradores en nuestro pais, la autoridad de control,
los capitales minimos requeridos para estar en el mercado, como confeccionar y exponer

los balances en forma trimestral y el régimen de inversiones.

La Superintendencia de Seguros de la Nacion (S.S.N.) es el organismo oficial de
contralor regulado por dicha normativa, y exige a las compafiias de seguros observar las
formalidades contempladas en las leyes vigentes. Por ejemplo, en el Departamento bajo
estudio destacamos:

Respetar los plazos de denuncia del siniestro.

Respetar los plazos para expedirse sobre el derecho del asegurado.

Respetar los plazos para pagar la indemnizacion.

Confeccionar un expediente numerado y correlativo por cada siniestro, adjuntando
en el mismo una serie de documentos, pericias e informes.

e Llevar libros foliados y rubricados por el Registro Publico de Comercio en donde
quede asentado todo el proceso de un siniestro.

* Mecca, Roberto. EI Marco Legal. En su: Manual de Marketing y Administracién en Seguros. Buenos Aires: El autor, 1997, cap.4,
p.108-116.
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Todas estas exigencias legales y las permanentes verificaciones por parte de la S.S.N.
hacen que la gente del Departamento Siniestros ocupe la mayor parte del tiempo en estos
menesteres y muchas veces descuiden la atencion al cliente. Si a ello se le suma que los
asegurados que llegan a estas oficinas traen una carga emotiva muy grande ya que
protagonizaron un accidente de transito (Siniestros Automotor) o perdieron a un ser querido
(Siniestros Vida y Sepelio) configura un panorama que puede llegar a tornarse tedioso,
complejo y burocrético desde el punto de vista del cliente que va a buscar soluciones a sus
problemas. Por tal motivo, es necesario implementar un Sistema de Gestidn de Calidad que
agilice este proceso y movilice los recursos humanos para dar lo mejor de si, no solo desde
el punto de vista legal y técnico, sino también poniéndose en el lugar del asegurado y sus
circunstancias.

3.2 Analisis global de la empresa

Con el objeto de profundizar el anélisis de la empresa, y comprender la organizacion y
el funcionamiento de Milano, se utiliza a continuacién un esquema de Rodolfo Biasca®.
Siguiendo a este autor, se divide el analisis de la estructura de la empresa de acuerdo a los
siguientes cinco aspectos:

Fisicos.

Procesos y organizacion.
Humanos.

Financieros.

Legales.

Cada uno de estos aspectos esta conformado por distintas variables, las cuales se
utilizan como guia para una mayor comprension de la situacion de la empresa.

3.2.1 Aspectos Fisicos
3.2.1.1 Tamafio

Trabajan en la organizacion 80 personas: 45 en Santiago del Estero, 7 en Jujuy, 7 en
Catamarca, 12 en La Rioja 'y 9 en Tucuman. La casa central (objeto de analisis del presente
trabajo) cuenta con instalaciones comodas que se distribuyen en dos pisos que totalizan 912
m2. Ademas tiene cocheras, ascensores, sala de capacitacion, cocina y dos archivos.

“* Biasca, Rodolfo. En su: ¢Somos Competitivos? Buenos Aires: Granica, 2001, p. 175.
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3.2.1.2 Localizacién y uso del espacio

Se encuentra situado al frente de la plaza principal de Santiago del Estero, con un
amplio cartel luminoso.

En el interior del local, la distribucién es la siguiente:

Planta Baja: Esta la guardia, los ascensores, cocheras y la recepcion.

Primer Piso: Se encuentra un amplio salon de atencién al publico con diez boxes
individuales, sillones, caja recaudadora y bafios para el publico. En el interior se encuentran
las oficinas del Directorio, Gerente General, Gerente de Administracion, Gerente
Comercial y doce oficinas mas que conforman los distintos departamentos de la compaiiia.
En un entrepiso esta la sala de capacitacion con capacidad para 50 personas. En el otro
entrepiso estan los dos archivos de la empresa, la cocina y los bafios de uso exclusivo del
personal.

3.2.1.3 Instalaciones.

El inmueble donde funciona la compafiia es un pintoresco edificio de diez pisos que
estd muy bien ubicado y dispone de todas las instalaciones necesarias para el desarrollo de
sus tareas comerciales, administrativas y técnicas. En este punto, es importante resaltar
también que Milano posee un sistema informatico de ultima generacion.

Se pueden destacar las siguientes instalaciones:
e Oficinas confortables y célidas.
e Mobiliario nuevo y con disefios de vanguardia.

e Dos ascensores con capacidad para cinco personas cada uno.

e Una gran escalera que conduce al salon principal, que siempre estd ornamentada por
conocidos decoradores del medio segun la época del afio.

e Generador propio de energia.
e Equipo central de aire acondicionado y calefaccion.
e Computadoras en red y teléfonos en todos los boxes y oficinas.

e Conexion a internet en varios departamentos.
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Hay que acotar que la limpieza en las instalaciones es una constante, especialmente en
pisos, pasillos y ambientes en general debido al trabajo mancomunado que realiza la
empresa contratada al efecto y al personal de maestranza de la compafiia que también
colabora con esta tarea.

3.2.2 Aspectos de Procesos y Organizacion
3.2.2.1 Procesos Claves:

Los procesos que realiza la empresa, junto con las funciones que la componen, se
relevan a continuacion con el objeto de obtener una mejor comprension del funcionamiento
de la organizacion.

Procesos Comerciales:

e Atencion en el salon:

La atencion al publico se divide en tres sectores:
Seguro de Sepelio
Seguro de Vida
Seguro Automotor
Cada sector con tres boxes cada uno, mas un box para el Jefe de Salén.
Los responsables de llevar adelante estas funciones estan preparados para atender a

los clientes, detectar sus necesidades y asesorarlos con relacion a cudl es el producto
que MAs se ajusta a sus necesidades.

Breve descripcién de los productos que comercializa la compafiia:

El Seguro de Vida es un eficaz sistema a través del cual una persona protege a quienes
dependen de ella, del riesgo que significa la pérdida de ingresos, por su desaparicion o
disminucion fisica.

Una persona durante su existencia se encuentra expuesta a riesgos crecientes en la
medida en que se incrementa su edad y diversifican sus actividades, razén por la cual
experimenta con mayor intensidad la necesidad de proteger a su familia.
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Coberturas del seguro de vida:
- Titular: fallecimiento, fallecimiento por accidente, incapacidad total y permanente
por enfermedad, incapacidad total y permanente por accidente, incapacidad parcial

por accidente y desmembramiento.

Conyuge: fallecimiento, fallecimiento por accidente, incapacidad total y
permanente por accidente, incapacidad parcial por accidente y desmembramiento.

Grupo Familiar: fallecimiento, fallecimiento por accidente, incapacidad total y

permanente por accidente.

Adicional Titular: fallecimiento, fallecimiento por accidente, incapacidad total y

permanente por accidente.

Ventajas adicionales:

Asesoramiento juridico gratuito, descuentos en opticas y en farmacias.

El Seguro de Sepelio es un seguro de caracteristicas muy especiales; no sélo en cuanto
a un caso extremo, sino también en aquellas situaciones intermedias en que una
atencion oportuna y adecuada ayudan a evitar consecuencias no deseadas.

La cobertura de este seguro incluye:
- Ataud de buena calidad.
- Cortejo flnebre.
- Servicio completo de velatorio.
- Gestiones de certificado y acta de defuncion en el Registro Civil.
- Gestion en la municipalidad para la inhumacion de los restos.
- Cobertura en todo el pais.
- Reintegro de $ 2.000 en caso de no utilizar el servicio.
- Subsidio de $ 500 por gastos de luto.
- Inhumacion en cementerio privado.
- Parcela en propiedad a perpetuidad.
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Ventajas adicionales:
Emergencia médica a domicilio, servicio de enfermeria, consultorio externo, servicio
de internacion domiciliaria, cobertura odontoldgica, descuentos especiales en opticas,
ortopedia, farmacias y veterinarias. Asesoramiento juridico gratuito, servicio de

peluqueria.

El Seguro Automotor es un requerimiento indispensable para preservar la tranquilidad
propia y de terceros. Existen cinco tipos de coberturas alternativas:

Cobertura “AO”. Responsabilidad civil hacia terceros (Seguro obligatorio de
responsabilidad civil).

Cobertura “BO”. Dafio total por incendio, pérdida total por robo o hurto, dafio
total por accidente, responsabilidad civil hacia terceros.

- Cobertura “2B1”. Dafio total por incendio, pérdida total por robo o hurto,
responsabilidad civil hacia terceros.

- Cobertura “CQO”. Dafio total y parcial por incendio, pérdida total y parcial por
robo o hurto, dafio total por accidente, responsabilidad civil hacia terceros.

- Cobertura “C1”. Dafio total y parcial por incendio, pérdida total y parcial por robo
0 hurto, responsabilidad civil hacia terceros.

Ventajas adicionales:
Auxilio mecanico, emergencias médicas, consultorio externo, seguro por muerte del
conductor, servicio de internacion domiciliaria, bonificaciones en las primas, débito
automatico, renovacion automatica de las pdlizas, cobertura en paises limitrofes,

asesoramiento juridico gratuito, descuentos especiales en dpticas y en farmacias.

e Agentes de Ventas

Son “la cara” de la compafiia en la calle. Su trabajo consiste en visitar prospectos y
potenciales asegurados en sus domicilios particulares o lugares de trabajo. Viajan en forma
permanente, ya que tienen que abarcar todo el territorio provincial.

El plantel de diez vendedores estd bajo la supervision del Gerente Comercial. Tienen
reuniones en la empresa todos los viernes, para discutir temas inherentes al trabajo
desarrollado durante la semana que paso y para programar la siguiente.
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Cabe destacar que los precios de los productos que comercializa la compafiia los
determinan el Actuario, a través de calculos estadisticos, juntamente con el Gerente
Comercial, de acuerdo a su conocimiento del mercado.

Procesos Administrativos:

e Departamento Facturacion. Es el encargado de emitir las polizas a los asegurados y
enviarlas a Tesoreria para que gestionen su cobro.

e Departamento Tesoreria. Esta dividida en dos sectores, cada una con su
responsable:

Sector Cobranzas

Tiene a su cargo la gestion de cobranzas de las pélizas emitidas. El equipo
de cobranzas esta encabezado por el Jefe de Cobranzas, dos encargados de
realizar las imputaciones de las pdlizas, otra que hace el seguimiento
telefonico de los deudores, un cajero y el cobrador.

Sector Pagos

Se encarga de todos los pagos de la compafiia. Hay un responsable de la
confeccion de los cheques (por norma de la S.S.N. todos los pagos deben
efectuarse con cheques) para pagar los siniestros, proveedores y demas
gastos que se efectlien en la empresa. Todo bajo la supervisiéon del Contador
General.

e Departamento Contable. Este departamento es el encargado de confeccionar los
estados contables trimestrales, liquidar todos los impuestos, sueldos y cargas
sociales, preparar los informes periddicos para la S.S.N., informes financieros para
el Directorio y Gerencia General. También es el que se ocupa de todo lo relativo a
Recursos Humanos (seleccion, contratacion, licencias, etc.)

e Departamento Siniestros. Estd dividido en dos sectores, cada uno con su
responsable:
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Vida y Sepelio

La primera funcién es la responsabilidad del Control Técnico de las fichas
nuevas que ingresan a la compafiia. Estas fichas son las declaraciones de
salud de los asegurables, que tienen que estar dentro de los parametros que
establece la compafiia con relacién a la edad, el peso y la altura, entre otros.
Esta funcion cuenta con el asesoramiento permanente del médico de la
empresa.

Una vez que la ficha supera el Control Técnico se produce el alta del
interesado en el seguro.

La segunda funcidn de este sector es la de liquidar el siniestro, una vez que
se producen los hechos cubiertos por las polizas: muerte o invalidez total y
permanente. Para poder llevar adelante esta tarea es necesario un expediente
con una serie de documentacion que se solicita previamente.

Una vez que el expediente estd liquidado se lo pasa al Departamento
Tesoreria para la confeccion del cheque.

Automotores.

Este sector atiende todos los accidentes de transito en los que se ven
involucrados los asegurados de la compafiia. Para ello cuenta con el
asesoramiento permanente de los peritos en accidentologia, médicos y el
cuerpo legal de la empresa (Estudio de abogados). Al igual que en Vida y
Sepelio se debe confeccionar un expediente, que una vez aprobado se lo
envia al Departamento Tesoreria para la confeccion del cheque.
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Principales Procesos en los que interviene el Departamento Siniestros

Contratacion de un seguro de vida o sepelio:

Cliente Seleccion de Cargaenel
—> producto —> sistema
Control
Técnico Control de
< Cotizacion
Revisa
Revisa la condiciones de
Declaracion | —> asegurabilidad
de salud
Emision de
Asegurado
g <—— certificado Si
de cobertura Aprobad
Archivo .
) Si
ﬂ No
Aprobada
<= Revision
médica
ﬂ No
Dpto.
Comercial Rechazar
<— Cotizacion
Archivo
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Gréfico 1-3

Seleccion de producto

Eleccion del producto mas conveniente.

Se le pide al asegurado la documentacion necesaria.
Se completa la solicitud con todos los datos.

Carga en el sistema
Se carga la solicitud en el sistema.

Control de cotizacion

Se controla la documentacion presentada.

Se controla los datos de la cotizacion.

Se controla que la declaracion de salud esté completa.

Revisa la declaracion de salud

Verificar que esté firmada la declaracion de salud.
Confirmar que las enfermedades han sido declaradas.
Controlar que la documentacion esté completa.

Revisa condiciones de asegurabilidad
Coteja que el peso, la altura y la edad esten dentro de los parametros establecidos por la
compafiia.

Aprueba la solicitud

Si de los controles surge que esta todo en orden la solicitud es aprobada, se envia la
cotizacion al Departamento de Facturacion para la emision del certificado de cobertura.
Una vez emitido el mismo se le entrega el original al cliente y el duplicado se archiva en el
legajo del asegurado.

No aprueba la solicitud

Si la solicitud es observada en virtud de aspectos detectados por Control Técnico, se
pide la intervencion del médico de la compafiia para pedir informes o chequeos mas
especificos de los problemas detectados.

Si el informe médico es favorable la solicitud es aprobada y el proceso sigue su curso
normal. Si por el contrario, el asegurado no redne las condiciones médicas, la cotizacion es
rechazada, y se envia los antecedentes al archivo y se comunica la situacion al
Departamento Comercial para que éste le avise al asegurable.

Adrian B. Lupica Pagina 60
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del

Estero

Denuncia de un siniestro de vida o sepelio

Beneficiario
0 Completar Apertura del
Asegurado > formulario de > expediente
denuncia
Si
- No
Gerencia
Ge | .
Aprobado - nera Se necesita
< Médico
A Auditor
No l
Estudio -
Juridico Revision
Médica
Si
Aprobado
Si No Aprobado
No
A 4
| Departamento R Confeccion de la Rechaza
7|  Siniestros d liquidacion o siniestro
v
Tesoreria
Y Archivo
Pago a los ]
beneficiarios i
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Gréfico 2-3

Beneficiario 0 Asegurado

En la mayoria de los casos los que denuncian el siniestro son los beneficiarios del
asegurado fallecido, pero puede ocurrir que se presente el mismo asegurado solicitando el
seguro por incapacidad. (contemplado en la pdliza de seguro de vida de la compafiia).

Completar formulario de denuncia

Al completar los formularios previstos se formaliza la denuncia administrativa. Acto
seguido se le solicita al peticionante la documentacion necesaria para poder abrir un
expediente. Por ejemplo: fotocopias de acta de defuncion, documentos de identidad,
partidas de nacimiento, acta de matrimonio, entre otros.

Apertura del expediente

Una vez que el peticionante presenta toda la documentacién se procede a la apertura del
expediente en el Departamento Siniestros, que consiste en primer lugar armar una carpeta,
asignarle un nimero de siniestro y cargarlo en el sistema.

No necesita Médico

Existen varios casos en los que la claridad de la documentacion o de los hechos no hace
necesaria la verificacion médica. En este caso pasa directamente a Gerencia General para la
aprobacién del siniestro.

Necesita Médico

Si la revisién médica es necesaria se lo cita al asegurado para practicarle los estudios
que fueran pertinentes (esto es muy comun cuando invocan incapacidad).

Si los asesores médicos de la compafiia no aprueban el expediente; el siniestro es
rechazado, se le comunica al asegurado y la documentacion va al archivo.

Si los asesores médicos de la compafia aprueban el expediente, el mismo pasa a la
Gerencia General para su aprobacion.

Gerencia General

Habitualmente es en esta oficina donde se produce el cuello de botella del proceso. Al
analisis minucioso que requiere un expediente de este tipo, ya que esta en juego mucho
dinero para la compania, se le suman las multiples tareas que desempefia la cabeza de la
empresa. Este es el motivo por el cual los expedientes muchas veces demoran mas de lo
normal ya que el gerente esta de viaje o atendiendo asuntos de igual o0 mayor envergadura.

Una vez que el Gerente General lo aprueba vuelve al Departamento Siniestros en donde
se confecciona la liquidacion.
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Si el Gerente General tiene alguna duda de indole legal el expediente es remitido al
estudio de abogados para que lo analicen desde es dptica.

Estudio Juridico rechaza
Si los asesores legales de la compafiia consideran que el pago no es procedente, el
siniestro es rechazado, se le comunica al asegurado y la documentacion va al archivo.

Estudio Juridico aprueba
Si los asesores legales de la compafiia consideran procedente el pago, el siniestro es
enviado al Departamento Siniestros para que se confeccione la liquidacion.

Tesoreria
Una vez que llega el expediente liquidado del Departamento Siniestros se realizan las
siguientes tareas:

Controles cruzados de consistencia.

Confeccidn del o los cheques.

Llevar el expediente a Gerencia General para la firma del cheque.

Llamar al beneficiario para que se presente a cobrar.

Cuando el o los beneficiarios se presentan a cobrar son llevados por un auxiliar
de Tesoreria a la Gerencia General para que le paguen el siniestro.

e Efectuado el pago, por dos funcionarios de la compafiia, el expediente se cierra
adjuntando el recibo firmado y se lo envia al archivo de la empresa.
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Denuncia de un siniestro de automotor, asegurado que choca un tercero

Completar Apertura del Tercero
Asegurado 7 Dgnynma _(_jel > expediente Damnificado
Siniestro

'

Completa
" Reclamo de
Tercero ™
| 1
Aprobado Gerencia
| General <
Perito revisa
el automovil
No
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Juridico
No
R Rechaza
Aprobado > siniestro
Si
Pago al tercero
—» Departamento Confeccidn de la T h"
ini —> iquidacio Tesoreria Archivo
Siniestros liquidacion |
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Gréfico 3-3

Asegurado
El conductor del vehiculo que esta asegurado en la compafiia tiene 72 horas corridas

desde que se produce el siniestro para presentarse en la compafiia.

Completar Denuncia del Siniestro

En este formulario se consignan los datos del asegurado, de los conductores, de los
vehiculos involucrados, caracteristicas del hecho y un pequefio dibujo del accidente.
Ademas de completar este formulario el asegurado debe llevar a la compafiia la exposicion
policial de la comisaria del lugar del hecho.

Apertura del expediente

Una vez controlada la documentacion anterior, se verifica que el asegurado esté al dia
con los pagos, y se procede a la apertura del expediente. En primer lugar se arma una
carpeta, se le asigna un numero correlativo de siniestro y se lo carga en el sistema. De esta
manera queda habilitado el reclamo del tercero, que tiene dos afios para presentarse.

Tercero damnificado

Al presentarse el tercero damnificado debe completar el formulario “Reclamo de
terceros”, que tiene similares caracteristicas al formulario “Denuncia del siniestro”.
Ademas debe acompaniar el titulo del vehiculo y dos presupuestos por los dafios.

Perito revisa el automovil

Un experto en accidentes de transito revisa el vehiculo siniestrado y el lugar del hecho,
en caso de ser necesario, elabora un informe detallado que incluye fotografias y graficos
gue se adjuntan al expediente.

Gerencia General

Personal especializado del Departamento Siniestros evallan conjuntamente con el
Gerente General la culpabilidad de los involucrados en el accidente.

Una vez que el Gerente General determina el monto a pagar o se decide, por pedido del
tercero damnificado, arreglar el vehiculo; el expediente vuelve al Departamento Siniestros
en donde se confecciona la liquidacion.

Si el Gerente General tiene alguna duda de indole legal el expediente es remitido al
estudio de abogados para que lo analicen desde es dptica.
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Estudio Juridico rechaza
Si los asesores legales de la compafiia consideran que el pago no es procedente, el
siniestro es rechazado, se le comunica al asegurado y la documentacion va al archivo.

Estudio Juridico aprueba
Si los asesores legales de la compafiia consideran procedente el pago, el siniestro es
enviado al Departamento Siniestros para que se confeccione la liquidacion.

Tesoreria
Una vez que llega el expediente liquidado por el Departamento Siniestros se realizan las
siguientes tareas:

e Controles cruzados de consistencia.

e Confeccion del o los cheques.

e Llevar el expediente a Gerencia General para la firma del cheque.

e Llamar al beneficiario para que se presente a cobrar.

e Cuando el o los beneficiarios se presentan a cobrar son llevados por un auxiliar
de Tesoreria a la Gerencia General para que le paguen el siniestro.

e Efectuado el pago, por dos funcionarios de la compafiia, el expediente se cierra
adjuntando el recibo firmado y se lo envia al archivo de la empresa.

e Departamento Sistemas. Tiene dos funciones fundamentales, en primer lugar es el
soporte técnico de todas las maquinas, de la red, de las comunicaciones y de todos
los aplicativos que ellos contienen, tanto de la casa central como de las agencias.
Por otro lado tiene a su cargo el desarrollo de los modulos y reportes que solicitan
los usuarios de los distintos sectores de la compafiia.

3.2.2.2 Aspectos de la Organizacion

3.2.2.2.1 Tipos de tareas realizadas

La actividad principal de la compafiia es la comercializacion de seguros de vida, sepelio
y automotor, a pesar de estar autorizado por la S.S.N. a trabajar con otros tipos de seguro.
3.2.2.2.2 Asignacion de responsabilidades

Si bien no existe un manual de procedimientos en donde se describan las tareas de cada
uno, por la naturaleza de la actividad, los puestos estan bien definidos y la asignacién de
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responsabilidades también. Cada departamento tiene su responsable y ademas cada gerente
tiene a su cargo algun departamento.

3.2.2.2.3 Alcance del control

El principal control de la compafiia es la auditoria externa, que en forma trimestral
reporta directamente al presidente. Ademas, en forma periddica, hay auditorias internas
encabezadas por algn miembro del directorio.

El alcance de ambas auditorias es Unicamente con fines administrativos, contables y
fiscales.

3.2.2.2.4 Cantidad de niveles verticales

Directorio

Nivel Gerencial

Resto de personal

Gréfico 4-3

Como se puede observar, es una organizacion con pocos niveles, a saber:

e Directorio. Encabezado por el presidente de la compafiia, este nivel es el superior y
por donde pasan todas las decisiones méas importantes.

e Nivel Gerencial. En este nivel se encuentran todos los gerentes y jefes de areas.

e Resto del Personal. Es la base de la piramide en donde esta la mayoria del personal.
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3.2.2.2.5 Integracion de las areas

Existe una incipiente coordinacion entre las distintas areas, es necesario continuar el
trabajo en este sentido, para profundizar la articulacion entre los distintos sectores y lograr
una mejor calidad de servicio.

3.2.2.2.6 Grado de centralizacion de decisiones

La toma de decisiones se encuentra centralizada en el directorio, dichos miembros
reciben el aporte y las sugerencias del nivel gerencial y de los asesores externos.

El grado de centralizacién es elevado, hasta las decisiones pequefias que hacen al
funcionamiento cotidiano del negocio son tomadas por el 6rgano maximo de la compafiia.

3.2.2.2.7 Sentido del flujo de informacion

En la empresa la informacion fluye en ambos sentidos. En primer lugar, lo hace en
sentido ascendente, al estar los directores involucrados en muchos procesos tienen contacto
directo con el personal, lo que les permite un mejor conocimiento del funcionamiento del
negocio. En segundo lugar, lo hace de manera descendente ya que muchas veces los
directores comunican sus decisiones a los niveles inferiores de manera informal.

Existe también en la organizacion una comunicacion lateral apropiada, ya que la
camaraderia es muy buena entre el personal.

3.2.3 Aspectos Humanos

En cuanto a los Recursos Humanos, la compaiiia tiene un plantel abundante en
profesionales que abarcan distintas areas, entre las que se destacan: abogados, economistas,
ingenieros, contadores, licenciados en administracion de empresas, analistas de sistemas,
médicos, psicologos y personal con formacion técnica en seguros.

3.2.3.1 Distribucion de poder
3.2.3.1.1 Base de poder

La base de poder en la compafiia es el conocimiento del negocio que se encuentra en el
directorio y en el nivel superior. En ambos niveles de la piramide se localizan individuos

gue manejan una gran cantidad de informacidn que es demandada por los demas sectores de
la compaiiia.
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3.2.3.1.2 Estilo de Liderazgo

El estilo de liderazgo en Milano se encuentra orientado a las tareas, aunque no de
manera categorica. Se quiere ilustrar, que si bien se impone una manera de hacer las cosas
para cumplir con los objetivos, la relacion que se mantiene con el personal contemplan
aspectos que van mas alla de lo estrictamente laboral.

3.2.3.1.3 Grado de Delegacién

El grado de delegacion es bajo. Como se dijo anteriormente, el directorio es el que toma
la mayoria de las decisiones y s6lo delega cuestiones menores.

3.2.3.2 Cultura Interna
3.2.3.2.3 Capacitacion y Desarrollo

La compafiia organiza anualmente en sus instalaciones cursos de capacitacion dirigidos
a todo el personal. Los temas elegidos son variados, de acuerdo a lo que el directorio estima
es lo mas conveniente. Por lo tanto, es habitual encontrar a profesionales destacados en el
ambito del seguro en el saldn de capacitacion de la empresa.

En lo que respecta al desarrollo dentro de la organizacion, hay antecedentes en el area
comercial, de agentes de ventas de casa central que fueron ascendidos por sus condiciones
destacadas a jefes de agencia. Asi se cubrieron las jefaturas de Jujuy, La Rioja y Catamarca.

3.2.3.2.2 Premios y Castigos

Al no existir un manual de procedimientos 0 normas de servicio que guien el trabajo del
personal, es dificil otorgar premios a los que tienen un rendimiento destacado.

Por tal motivo, la compafiia tiene por modalidad entregar a todo el personal en el mes
de diciembre una canasta navidefia y una gratificacion en dinero de igual monto para todos
los empleados.

Con respecto a las sanciones, se aplican Unicamente en aquellos casos en que los
empleados no respetan la ley de contrato de trabajo.

Adrian B. Lupica Pagina 69
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del
Estero

3.2.3.2.3 Relaciones Accionistas — Personal

El contacto frecuente de los accionistas con el personal de la compafiia genera una
relacion fluida entre ambas partes. Esto sucede ya que varios miembros del directorio son
también accionistas.

3.2.4  Aspectos Financieros
3.2.4.1 Composicion del Patrimonio

Con relacion a la composicion del patrimonio y al andlisis de los estados contables e
indicadores, no se profundizara este tema ya que no es el objetivo de este trabajo. Las
consideraciones efectuadas son desde el punto de vista operativo y funcional.

Se sefiala que por la actividad que desarrolla posee un riguroso seguimiento de su activo
y pasivo por parte de la S.S.N., que establece normas muy estrictas en lo que respecta al
manejo de fondos, inversiones y constitucidn de reservas y previsiones.

Por ultimo se puede destacar que es una empresa solida patrimonialmente, gracias a la
buena administracion financiera, lo que le permitié mantenerse firme durante la gran crisis
del afio 2001.

3.2.5 Aspectos Legales

3.2.5.1 Tipo de Sociedad

La compafiia es una sociedad regularmente constituida bajo la forma juridica de una
sociedad anonima. Esta inscripta en el Registro Publico de Comercio de Santiago del Estero
Yy Su paquete accionario esta compuesto por cuatro socios.

En las asambleas las decisiones trascendentes requieren la unanimidad de todos los
accionistas.
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Capitulo IV
Disefno del Sistema de Gestién de Calidad de Servicio de Milano

El disefio del Sistema de Gestion de Calidad de Servicio se efectuara en tres etapas:

En la primera etapa, denominada Ideologia se establecera el “qué” se va a hacer,
determinando la vision y la mision de la compafiia.

En la segunda etapa, denominada Tactica, se establecerd “quiénes” seran los
encargados de hacer el trabajo. Para esto se debera convocar a las personas mas capaces de
la organizacion. Sera necesario para ello, contar con informacion, participacion,
motivacion y reconocimiento, todo esto potenciado a través del trabajo en equipo.

En la tercera y Ultima etapa, denominada Estrategia, se establecera el “como” se va
hacer. En esta fase debe haber un fuerte liderazgo, una confianza total en los hombres que
componen la organizacion y un amplio compromiso por parte de estos Gltimos.

4.1 ldeologia

Un servicio de calidad comienza con la direccion superior. Si ellos no estan
francamente comprometidos es dificil que el resto de la gente se comprometa. Por eso, en
una asamblea de directorio se resolvié replantear la situacion actual, y se analizo el

conjunto de creencias que conforman la cultura de la empresa.

Asi se establecié una Vision:

“Ser la compaiiia de sequros con mejor calidad de servicios del noroeste argentino”

También una Misién:

“Satisfacer las necesidades y exceder las expectativas de todos nuestros asegurados™

4.1.1 Declaracion institucional

La declaracion institucional se concretara cuando el presidente de la compafiia relina a
toda la empresa y le informe de la ambiciosa intencion de realizar un Sistema de Gestion de
Calidad de Servicio.

En Milano se decidi6 comenzar por el Departamento Siniestros. Si este proyecto
experimental funciona en esta seccion podra extenderse a otros y asi en un tiempo no muy
lejano se podra contar con un Sistema de Gestién de Calidad de Servicio en todos los
sectores de la compaiiia.

Adrian B. Lupica Pagina 71
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del
Estero

El hecho de que el presidente de la compafiia sea el que informe al personal del
proyecto, comunicando la vision y mision del negocio y de su obsesion por la excelencia,
es altamente positivo, ya que solo el liderazgo proporciona la oportunidad de un cambio
cultural; por otro lado, esto generard un gran compromiso de los distintos sectores de la
empresa, que ven cdmo la direccion superior se involucra en este tipo de programas.

Una vez realizada la presentacion ya esta sentada la base para comenzar a trabajar.

4.2 TActica

El siguiente paso es nombrar un coordinador para que esté al frente de este proyecto, y
con posterioridad designar al equipo de trabajo que sea capaz de generar y canalizar las
energias y de facilitar los cambios. La direccion superior escogio para este cargo a uno de
sus miembros, la directora mas joven de la compafiia, que es la promotora de todo este
plan.

De manera que, el equipo de trabajo quedo conformado por las siguientes personas:

Cargo en la empresa Profesion - Especialidad
Miembro del Directorio Contador Publico

Gerente de Administracion Licenciado en administracion
Gerente de Sistemas Ingeniero en Sistemas

Las cuatro personas del departamento Formacion técnica en seguros
Cuadro 1-4

Cabe destacar que tanto el director como ambos gerentes realizaron una Maestria en
Marketing Estratégico, por lo tanto tienen herramientas para afrontar este desafio.

La existencia de este grupo interdepartamental constituye un excelente mecanismo para
generar, evaluar y recomendar ideas sobre el perfeccionamiento del servicio en el
departamento siniestros y para darle cohesién global al programa de perfeccionamiento de
la calidad en toda la empresa.

El equipo adoptara un enfoque de mejoras progresivas en vez de querer cambiarlo todo
de golpe; de esta manera el programa se convierte en un reto mas atractivo, en un esfuerzo
mas practico y viable.
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4.3 Estrategia
4.3.1. Fijacion de Objetivos

El objetivo general esperado de este Sistema de Gestion de Calidad de Servicio es
analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros a sus asegurados.
Los objetivos especificos son:

- Detectar los puntos claves del proceso en donde el asegurado tiene contacto directo con
el proveedor del servicio.

- Analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros sobre la base de
las percepciones y expectativas del asegurado.

- ldentificar los requisitos y necesidades actuales que los asegurados demandan al
Departamento Siniestros.

- Revisar los objetivos y metas del Departamento Siniestros para detectar si estan
vinculadas con las necesidades y expectativas de los asegurados.

4.3.2 Evaluacion de Milano
El objetivo de un diagndstico fundado sobre un examen de la calidad de servicio, esta
destinado a definir los puntos fuertes y débiles y a determinar las oportunidades de accion
para el lanzamiento de este proceso.
4.3.2.1 Andlisis F.O.D.A.
Fortalezas
e La evidencia fisica es muy buena, esto abarca a los elementos tangibles del
funcionamiento del servicio. Se destacan las modernas instalaciones, la temperatura
agradable en el interior del edificio y el elegante uniforme del personal.

e Lacompaiiia es altamente reconocida en el mercado asegurador regional.

e La tecnologia con que cuenta el personal en sus puestos de trabajo es de primer
nivel.
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e La empresa posee los recursos humanos necesarios para satisfacer los
requerimientos de servicio de los asegurados.

e Lalocalizacion de las oficinas centrales, en pleno centro de la ciudad, es una ventaja
competitiva con relacion a otras compafiias.

Debilidades

¢ No existe una politica de calidad definida, ni se utiliza un manual de calidad o un
manual de procedimientos.

e Las alteraciones de la empresa son administradas “a posteriori”’, de forma
correctora.

e Al personal le falta formacion en lo que respecta a la calidad de servicio
(habilidades y conocimientos).

¢ No existe contacto con el asegurado para evaluar sus necesidades y expectativas en
relacion con el servicio.

¢ No se mide, ni recompensa a los empleados que desempefian un servicio excelente.

e No se delega autoridad, todos los expedientes del departamento deben ser visados
por el gerente general.

e No se recompensa a los gerentes y mandos medios que mejoran la calidad de
servicio.

e No se estimula a los empleados para que trabajen en equipo con el fin de
suministrar un servicio de calidad a los clientes.

Oportunidades

e Al estar la compafiia vinculada a un banco, se podrian utilizar las investigaciones de
este Ultimo relativo a las expectativas de servicio de sus clientes, por ser servicios
similares.

e Implementando con éxito el Sistema de Gestion de Calidad de Servicio se obtendra
una mayor lealtad de los asegurados y favorecera la repeticion de negocios.

e Una reputacion de buen servicio reduce la necesidad de una publicidad excesiva, y
por lo tanto reduce los costos de publicidad.
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e Las compafiias que se destacan por una gran calidad relativa pueden establecer
precios mas altos que sus competidores menos orientados al servicio.

e La determinacion de las principales necesidades de los asegurados clarifica lo que
debe llevarse a cabo en la organizacion para satisfacer esas necesidades.

Amenazas

e La rentabilidad disminuye en virtud de que los precios de las primas se
mantuvieron relativamente estables, mientras que los costos aumentaron en
forma considerable.

e El estado de salud de los asegurables que quieren ingresar a la compafiia es cada
vez peor, lo que dificulta la aprobacién de las solicitudes, y por consiguiente la
incorporacion de nuevos asegurados.

e Un asegurado insatisfecho contara su mala experiencia a varias personas. Un
comentario negativo no sélo elimina la perspectiva de nuevos asegurados, sino
que puede dificultar las ventas a los asegurados existentes, que se cuestionaran
seguir haciendo negocios con una compafiia que ofrece un servicio defectuoso.

e Es probable que los empleados de una empresa que ofrece un mal servicio, no la
recomienden a sus amistades o familiares.

e Los costos producidos a largo plazo para enmendar los resultados de una mala
calidad superan en mucho los costos de inversion para la preparacion del
personal y la obtencion y mantenimiento de los medios necesarios para
proporcionar un servicio de gran calidad.
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4.3.3 Investigacion
4.3.3.1 Modelo SERVQUAL
4.3.3.1.1 Metodologia de la investigacion

La metodologia utilizada para esta investigacion consistio principalmente en disefiar un
cuestionario que tuviera en cuenta las caracteristicas basicas del servicio que ofrece Milano
y las dimensiones del modelo SERVQUAL.

Una vez finalizado el cuestionario, se determin6 el momento de su aplicacion, asi como
el nimero de elementos que integrarian la muestra. De esta manera, la herramienta fue
aplicada a los respectivos asegurados, y de los resultados obtenidos se hizo un anélisis para
determinar el nivel de calidad de servicio de la compafia de seguros y el grado de
satisfaccion de los clientes.

4.3.3.1.2 Disefio del cuestionario

De acuerdo a lo establecido por el modelo SERVQUAL, hay cinco dimensiones basicas
que influyen en la calidad de los servicios: confiabilidad, responsabilidad, seguridad,
empatia y elementos tangibles. En el caso de una compariia de seguros como empresa de
servicios, se consideran las dimensiones de confiabilidad y seguridad como las mas
significativas para la calidad del servicio, por lo que se decidié poner énfasis en ellas.

Para cada dimension se disefiaron cuatro preguntas, a excepcion de las dimensiones de
confiabilidad y seguridad, para las que se proyectaron cinco. La intencion fue representar
los aspectos méas importantes de cada dimension que definen la calidad del servicio en
Milano a través del cuestionario. Se incluyé una pregunta de calificacion general de la
calidad de la compafia, lo que permitié determinar la relacion que existe entre la
percepcion general que tienen los asegurados y cada una de las dimensiones. Finalmente, se
formularon tres preguntas mas que proporcionaron datos demograficos basicos para
determinar tendencias en la percepcion de la calidad de servicio.

A continuacion se presenta un listado de las preguntas que conformaron el cuestionario,
agrupadas por dimension para facilitar su analisis:

Confiabilidad

e Sialguien en la compafiia Milano se compromete a hacer algo por mi, lo haré.
e Cuando necesito ayuda o algo en particular, siento toda la confianza de acudir al
personal de la compafiia Milano para que se haga cargo de mi asunto.
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Los servicios que me proporciona la compafiia Milano son presentados
correctamente desde la primera vez.

La compaiiia Milano mantiene informados a los asegurados sobre el momento en
que los servicios se van a desarrollar.

La comparfiia Milano mantiene mis registros sin errores.

Seguridad
e El comportamiento de los empleados de Milano me inspira confianza.
e Me siento tranquilo al asegurarme en la compafiia Milano.
e Los empleados de la compafiia Milano me tratan siempre con cortesia.

Los empleados de la compariia Milano cuentan con el conocimiento para responder
mis preguntas.
Confio en la integridad de las personas que trabajan en Milano.

Responsabilidad

Los empleados de la compafiia Milano me ofrecen un servicio rapido.

Los empleados de la compafiia Milano siempre se muestran dispuestos a ayudarme.
Los empleados de la compafiia Milano nunca estan demasiado ocupados para
responder a mis preguntas.

Los empleados de la compafilia Milano me comunican cuando concluird la
realizacion del servicio.

Empatia

La compafiia Milano me brinda atencién individualizada.

La compafiia Milano cuenta con empleados que me brindan atencién individual.
La compafiia Milano toma sinceramente en cuenta mis intereses.

Los empleados de la compafiia Milano entienden mis necesidades especificas.

Elementos Tangibles

La compafiia Milano cuenta con instalaciones modernas y atractivas.

Los empleados de la compafiia Milano tienen una apariencia elegante y agradable.
Los materiales asociados con el servicio (como folletos o polizas) de la compafiia
Milano son visualmente atractivos.

Los horarios de atencion de la compafia Milano son convenientes.
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Pregunta de calificacion de la calidad general de la compafia Milano

¢Como calificaria el servicio general de Milano en una escala del 1 al 10 (muy pobre —
excelente)?

Preguntas demograficas

1- Sexo:

e Masculino

e Femenino
2- Estado Civil:
e Soltero/a
e Casado/a o convivencia en pareja
e Separado/ao Divorciado/a
e Otras
3- Estudios
e Primarios
e Secundarios
e Terciarios
e Universitarios

Una vez disefiado, se procedio al armado del cuestionario. A cada una de las 22
preguntas iniciales se le agregd una escala numerica del 1 al 7, para que el asegurado
califiqgue segun su criterio; ademas se expusieron en un orden aleatorio para evitar que
parezcan repetitivas al responderlas. En la parte superior de la hoja se introdujo una breve
explicacion respecto a como responder el cuestionario, y la importancia que tiene para la
compafiia conocer la opinion del asegurado. Finalmente se realizé el disefio preliminar del
cuestionario con una apariencia atractiva. (Anexo 1)

4.3.3.1.3 La muestra

La aplicacién de los cuestionarios se llevé a cabo durante el mes de diciembre del 2006.
En este mes del afio se incrementa el nimero de asegurados que concurren a la compaiiia.

El Departamento Siniestros atiende diariamente, en promedio, a unos 20 asegurados. Lo
gue hace un numero mensual de 420 asegurados que pasan por la compafiia y totalizan unos
5.040 al afio.
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La aplicacion del cuestionario se realiz6 de dos maneras:

1. En la compafiia: se desdobl6 la toma de la informacion en dos momentos; al llegar
los asegurados los recibia la recepcionista que los hacia sentar en coémodos sillones,
se les invitaba un café o un refrigerio, y mientras esperaban ser atendidos se les
entregaba la primera parte del cuestionario, compuesto Unicamente de las 22
preguntas iniciales, pretendiendo captar las expectativas de los asegurados antes de
vivir la experiencia del servicio (Anexo 2). El segundo cuestionario se lo entregaban
los empleados del departamento siniestros cuando terminaban de atenderlos, y lo
invitaban nuevamente a que se sienten en los sillones. Al entregar el cuestionario a
la recepcionista ésta le entregaba un nimero para participar de un sorteo por un
ciclomotor. Con esta Gltima parte, en la cual se incluyeron las preguntas de
calificacion general y las demogréficas, se pretendié determinar la percepcién de los
asegurados respecto al servicio que recibieron. (Anexo 1)

2. Enviando el cuestionario por correspondencia: para poder llegar a un ndmero
significativo de asegurados, se decidio enviar por correspondencia los cuestionarios
a 3.000 asegurados que en los ultimos diez meses hubieran sido atendidos
personalmente por gente del departamento siniestros. El asegurado al llenar los
cuestionarios tenia dos alternativas; entregarlo personalmente en las oficinas de la
compafiia, o bien, enviarlo por correspondencia con el franqueo pago. En ambos
casos, participaba del sorteo de cuatro ciclomotores.

Para determinar el tamafio de la muestra, se considerd que la misma seria significativa
si lograba obtener informacion de al menos el 20% del total de asegurados que pasaron por
la compaiiia durante el dltimo afio. Sabiendo de antemano que parte de los asegurados no
iban a responder el cuestionario, se supuso una muestra un poco mayor, para obtener un
numero significativo de cuestionarios respondidos.

Durante el mes de diciembre se entregaron, en la sede de la compaiiia, 450
cuestionarios de los cuales solo 279 respondieron a ambos cuestionarios (62 %). De los 171
restantes, 99 respondieron el primer cuestionario, pero no respondieron la segunda parte
(22%) y 72 no fueron respondidos en lo absoluto (16 %), por lo que quedaron eliminados
de la base de datos.

Ademas, se enviaron al domicilio de los asegurados 3.000 cuestionarios de los cuales
solo 930 respondieron a ambos cuestionarios (31 %). De los 2.070 restantes, 180
respondieron el primer cuestionario, pero no respondieron la segunda parte (6 %) y 1.890
no fueron respondidos en lo absoluto (63 %), por lo que quedaron eliminados de la base de
datos.
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Por lo tanto, para el desarrollo de la metodologia SERVQUAL se cuenta con los
resultados completos de 1.209 cuestionarios, los cuales fueron analizados estadisticamente
para determinar el valor de la diferencia entre la calidad esperada y la percibida del servicio
y la relacion que tienen las caracteristicas demogréaficas de los asegurados en la percepcion
de la misma.

4.3.3.1.4 Desarrollo de la metodologia SERVQUAL: presentacion de los resultados

Para poder determinar los valores de las diferencias entre la calidad esperada y la
percibida para cada uno de los aspectos expuestos en el cuestionario, se realizé un sencillo
analisis estadistico, en el cual se calcularon los promedios de cada pregunta, con sus
respectivas desviaciones estandar. Los promedios se utilizaron para calcular las diferencias
de cada pregunta, y posteriormente se agruparon las preguntas para calcular las diferencias
generales por dimension (ver Anexo 3).

A continuacion se exponen las diferencias, tanto por pregunta como por dimension, de
manera grafica para poder visualizarlas y analizarlas claramente:

Grafico 1-4

Diferencias ( Preguntas )
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Valor de las diferencias

Notese que de las tres preguntas con diferencias mas positivas, dos corresponden a
elementos tangibles.
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Grafico 2-4

Diferencias ( Dimensiones )
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Se destaca el importante grado de satisfaccion en los asegurados con relacion a los
elementos tangibles. Las dos dimensiones con promedios negativos corresponden a la
responsabilidad y la empatia.

Para la pregunta 23 de calificacion general del servicio se estimo el promedio de todas
las preguntas, con su desviacion estandar (Anexo 4). Para las preguntas demogréficas (24,
25y 26) se calculd la proporcidén para cada una de ellas (Anexo 5).

4.3.3.1.5 Andlisis de los resultados

Tal como lo establece el modelo SERVQUAL, se puede asignar un valor cuantitativo a
la diferencia que existe entre la calidad esperada y la percibida de un servicio determinado.
Este valor permite estimar el nivel de satisfaccion del cliente, y por lo tanto, la calidad del
servicio.

Para el caso de Milano, en que se obtuvieron datos de expectativas y percepciones de
los asegurados, se calcularon las diferencias que permitiran concluir acerca de la calidad de
servicios que se ofrece a los asegurados. Si el valor de la diferencia es positivo, se puede
concluir que las expectativas de los asegurados fueron superadas, y mientras mas positiva
sea la diferencia, mas sorpresa se generé en los clientes, ya que la experiencia que vivieron
en la compafiia fue superada muy por encima de lo que esperaban antes de vivirla.

En el caso contrario, en que la diferencia tiene un valor negativo, se deduce que el
asegurado esperaba mas acerca de su experiencia que lo que en realidad percibi6 o recibio.
Esto es un indicador clave respecto a ciertas deficiencias en los servicios de la compafiia, y
por lo tanto se les debe prestar atencidn para trabajar en ellas e incrementar asi los niveles
de satisfaccion de los asegurados.
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Entonces, ahora se procede a analizar las diferencias obtenidas en el estudio realizado
en Milano, las cuales representan aspectos particulares de los servicios que presenta. Para
ello se hara un andlisis de cada dimensién y sus respectivas preguntas, de modo que sea
mas facil seguir las relaciones entre preguntas e identificar los aspectos que se ven
afectados, positiva 0 negativamente. Posteriormente se relacionaran los datos demograficos
de los asegurados con su percepcion general del servicio (pregunta 23).

Dimension
Elementos Tangibles

La dimension que representa la tangibilidad de los servicios presenta la diferencia méas
positiva en el caso de Milano (ver Figura 2-4). Esto se debe en principio, a que la empresa
cuenta con oficinas confortables que permite al asegurado vivir una experiencia agradable
en la compafiia.

Un aspecto que sobresale es el alto grado de satisfaccion que tienen los asegurados con
respecto a la apariencia elegante y agradable del personal (ver Figura 1-4, pregunta 19);
esto se explica porque todos los afios antes de comenzar las temporadas otofio — invierno y
primavera — verano, Milano encarga nuevos uniformes a una conocida disefiadora de la
provincia de Santa Fe.

Otro aspecto que recalcan los asegurados tiene que ver con las instalaciones modernas y
atractivas (ver Figura 1-4, pregunta 10); esto se debe a que las oficinas son confortables, el
mobiliario es nuevo y principalmente Milano cuenta con un potente equipo de aire
acondicionado, lo que hace de sus oficinas un lugar agradable, destacandose ya que la
ciudad soporta en la mayor parte del afio altas temperaturas.

En el otro extremo, se encuentran ciertas deficiencias relacionadas con esta dimension.
La pregunta 12 acerca de si los materiales asociados con el servicio, como folletos y
polizas, son visualmente atractivos, cuenta con una diferencia positiva escasa. Esto se debe
principalmente a que los asegurados se quejan de que la letra de las pdlizas son muy chicas
y muchas veces no son claras; a pesar de contar con letra mas grande que los principales
competidores, y tener todas las clausulas que establece la S.S.N. Por lo tanto se recomienda
a Milano estudiar un disefio nuevo para el formato de las pdlizas, que cumpla con las
normas exigidas por el 6rgano de contralor y que sea de facil lectura para los asegurados.

Adrian B. Lupica Pagina 82
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del
Estero

Dimension
Confiabilidad

Esta dimensidn obtuvo en general resultados positivos, ocupando el segundo lugar en
los promedios. La actitud atenta y personalizada de los empleados de la compafiia, crea en
los asegurados un sentimiento de confiabilidad y convencimiento de que en todo momento
recibirdn un servicio de calidad.

La pregunta 1 acerca de si los asegurados tienen confianza de acudir al personal de
Milano para que se haga cargo de su problema, es la pregunta con mayor puntaje. Le sigue,
casi con los mismos valores la pregunta 15 que interroga si Milano mantiene informado a
los asegurados sobre el momento en que los servicios se van a desarrollar.

La pregunta 13 acerca de si los servicios son prestados correctamente desde la primera
vez, tiene el menor puntaje. Esto puede suceder, ya que al personal le cuesta muchas veces
atender casos con particularidades especiales, es decir que salen del comdn denominador.
Es deseable que Milano trabaje en este sentido, capacitando a la gente, para ampliar el
espectro de posibilidades con los cuales se enfrentan a diario, y puedan resolver mas
problemas desde la primera vez.

Dimension
Sequridad

Esta dimension también obtuvo, en general, resultados positivos, ocupando el tercer
lugar en los promedios. Se destaca que dentro de las cinco preguntas, cuatro son positivas y
una es negativa.

En primer lugar, la pregunta 8 acerca de si los asegurados confian en la integridad de
las personas que trabajan en Milano, obtuvo el mayor promedio entre las 22 preguntas del
cuestionario. Los asegurados perciben profesionalidad y credibilidad en el personal de la
empresa, no tienen dudas de la integridad de los que forman parte de Milano; esto es muy
positivo, mas teniendo en cuenta la actividad de la compafiia.

La pregunta 18 acerca de si “los empleados de la compafiia cuentan con el
conocimiento para responder mis preguntas”, también obtuvo una diferencia positiva lo que
demuestra la competencia del personal que infunde confianza en los asegurados.

En el otro extremo, la pregunta 5 acerca de si los empleados de Milano tratan siempre
con cortesia, presenta una de las diferencias mas negativas (ver Figura 1-4). Esto se debe
principalmente a que en ese sector de la compafia hay gente con un perfil técnico -
administrativo que conoce muy bien todos los procesos pero tiene falencias en la atencion
al cliente. Este punto es sumamente importante y las autoridades de Milano tienen que
focalizarse en este tema para tratar de mejorarlo en el corto plazo.
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Dimension
Empatia

Esta dimension resultd negativa debido a que las cuatro preguntas que la conforman
tienen diferencias negativas. Al parecer, los asegurados percibieron una actitud poco
amable y atenta por parte del personal. Esto se debe principalmente a que esta faltando
capacitacion en aspectos como manejo de situaciones conflictivas, creacion de ambientes
positivos y agradables, relaciones humanas, etc.

La pregunta 22 acerca de si los empleados de la compafiia entienden las necesidades
especificas de los asegurados, es la de mayor diferencia negativa en esta dimension y
ademas es una de las tres méas negativas de todo el cuestionario.

La empatia va mas alla de la cortesia profesional. Es un compromiso con el cliente, es
el deseo de comprender las necesidades precisas del asegurado y encontrar la respuesta mas
adecuada. Por lo tanto se recomienda a Milano, ademas de un programa de capacitacion de
los temas mencionados precedentemente, hacer en lo sucesivo un cuidadoso y completo
proceso de seleccion del personal, que contemple no solamente habilidades técnicas sino
también las vinculadas a las relaciones con los asegurados que logren un servicio esmerado,
individualizado y que satisfaga necesidades.

Dimension
Responsabilidad

Esta dimension resultd la mas negativa (ver Figura 2-4), también, al igual que la
anterior, las cuatro preguntas que la conforman tienen diferencias negativas. Esta
dimensién implica la prontitud y habilidad que tienen los empleados de la compafiia para
resolver situaciones; responsabilidad es estar listos para servir.

Los resultados muestran que el personal no logra responder de manera eficiente a estos
requerimientos, es decir, los asegurados estan insatisfechos en este punto.

La pregunta 20 acerca de si los empleados de Milano nunca estan demasiado ocupados
para responder las preguntas de los asegurados, obtuvo el mayor promedio negativo entre
las 22 preguntas del cuestionario. Esto se debe principalmente a que Milano siempre dio
prioridad a los numerosos requerimientos legales e informes técnicos que se exigen a esta
actividad, y al contar el sector con sélo 4 personas es dificil compatibilizar la resolucién de
problemas a los asegurados y cumplimentar con los vencimientos e informes exigidos; mas
si se tiene en cuenta que ésta es la casa matriz, y que en las agencias no hay un
departamento que realice estas tareas.
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En este tema la compafiia debe prestar especial atencion. Los resultados, en esta
dimensidn, reflejan una importante deficiencia. Para un asegurado es importante sentir que
se esta prestando atencion a su asunto, por lo que hay que disminuir en la mayor medida
posible el sentimiento de que el personal estd muy ocupado para solucionar los problemas.
Por ende, en primer lugar, la gerencia general debe dar prioridad a la atencion del
asegurado; y en segundo lugar, la gente del sector debe trabajar en equipo al presentarse
estas situaciones; por ejemplo, al momento en que un asegurado requiera algo a un
empleado en particular y éste por cualquier circunstancia no pueda dejar de hacer lo que
estd haciendo, cualquier compafiero que esté disponible en el sector debe acudir en su
ayuda. Si esto no sucede, lo mas probable es que el nivel de satisfaccidn de los asegurados
se reduzca aun mas.

Relacion entre caracteristicas demograficas y percepcion general de la calidad

De los datos procesados luego de la encuesta se pueden inferir ciertas tendencias que
permiten conocer mejor la percepcion de calidad y la exigencia de cada clase de asegurado.

De la manera en que cada grupo evalu6 la calidad general del servicio, se puede decir
que el asegurado de sexo femenino es el que mas satisfecho se sintioé durante su visita a la
compafiia, mientras que el asegurado de sexo masculino resultdo el mas exigente, y en
cierto grado, menos satisfecho. Por otra parte, se puede deducir que las personas casadas 0
en pareja y los solteros perciben una mejor calidad que aquellas que son separadas o
divorciadas y las categorizadas como “otras” en donde se encuentran las viudas.

Por ultimo, es importante destacar que aquellos asegurados con estudios terciarios y
universitarios no solamente se sintieron mas satisfechos sino también los que mas
colaboraron en la correcta confeccion de la encuesta; en comparacion con aquellos
asegurados con estudios primarios y secundarios.

Estos datos representan una fotografia de un instante, las expectativas y percepciones
cambian, los asegurados son distintos, por lo que para obtener informacion mas
significativa seria conveniente aplicar esta herramienta una vez al afio para poder tener
actualizada la percepcidn que tienen del servicio los asegurados de Milano, y el Directorio
pueda tomar las decisiones mas acertadas.
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4.3.3.1.6 Conclusiones

La aplicacion préctica del modelo SERVQUAL permitié identificar las ventajas y
desventajas de esta herramienta, asi como reflexionar acerca de qué se podra hacer en el
futuro para obtener mejores resultados.

En cuanto al disefio del cuestionario, SERVQUAL permite la simplificacion y
adaptacion a diferentes negocios de servicios. EI modelo, utilizado principalmente en
Estados Unidos, plantea cinco dimensiones basicas de los servicios; sin embargo, estas
dimensiones son caracteristicas del mercado estadounidense, por lo que seria interesante
estudiar si las mismas son representativas del mercado santiaguefio de servicios,
particularmente en el sector de seguros. Una técnica utilizada para determinar estas
dimensiones es la investigacion a través de grupos foco, donde se reline a distintos grupos
de asegurados, en este caso personas que vienen a la compafiia, para determinar qué
aspectos consideran importantes y representativos en la calidad del servicio.

Una importante desventaja que presenta SERVQUAL es la extension del cuestionario
(22 preguntas), y el hecho que los clientes tienen que responderlo dos veces. En ocasiones,
esto resulta molesto y tedioso para el asegurado, quien de no tener una verdadera intencion
de colaborar en la evaluacion de la calidad del servicio, lo mas probable es que no lo
responda. En el caso particular de Milano, se enfrentd este problema, ya que de las 450
encuestas que fueron entregadas en la comparfiia solo el 62% contestaron en ambas
ocasiones (antes y después de recibir el servicio). Es importante considerar esta merma al
momento de determinar el tamafio de la muestra, ya que de no estimarse correctamente, los
resultados pueden perder significacion y representatividad. Ademas, para promover en los
clientes el interés por colaborar, es necesario hacerles conocer los esfuerzos que realiza la
empresa (Milano en este caso) para mejorar sus servicios, de modo que comprendan que su
participacion es importante.

A pesar de las deficiencias mencionadas, SERVQUAL es una herramienta Util para la
medicion de la calidad de un servicio. Proporciona una fotografia acerca de la situacion de
la compafiia con respecto a la satisfaccion que sus servicios genera en los asegurados. Es
una forma de cuantificar los aspectos subjetivos de la calidad y del servicio, lo cual implica
el paso mas importante en la mejora de la calidad. Ademaés permite la comparacion de datos
al implementar mejoras en el servicio.

Los resultados que se obtienen mediante este método son Utiles no solo para la toma de
decisiones, sino que sirven como parametro para asignar valores econémicos a la calidad o
no calidad del servicio y determinar asi el impacto que tiene en la rentabilidad de la
compafiia.
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4.3.3.2 Encuesta a los empleados

Los esfuerzos de investigacion no deberian concentrarse sélo en los clientes. Nadie es
tan consciente de los obstaculos internos como los empleados. Todos ellos proporcionan un
servicio, y ellos saben que obstaculiza la mejora del mismo en la compafiia. Esta gente, que
dia a dia esta en el departamento, puede discutir los problemas de servicio desde una
perspectiva diferente a la de los asegurados. Mientras que los asegurados pueden informar
que el servicio es pobre y que el personal aparece con poca voluntad o incapaz de satisfacer
sus necesidades, los empleados a menudo conocen las causas del problema, los “porqué” de
las deficiencias del servicio.

Resulta dificil imaginar cdmo una organizacion podria brindar a sus clientes un servicio
de calidad excelente sin la colaboracién de sus empleados; por este motivo se confeccion6
un cuestionario de doce preguntas, utilizando como base las dimensiones de la calidad que
se usaron en el cuestionario a los asegurados.

A continuacion se detallan las preguntas:

1. Si se compromete a hacer algo por un asegurado, lo hace.

2. Cuando un asegurado necesita ayuda o algo en particular, se hace cargo del asunto,

inspirando confianza en quien acude a usted.

Trata siempre con cortesia a los asegurados.

Se siente capacitado y con el conocimiento suficiente para responder a las preguntas

de los asegurados.

Nunca esta demasiado ocupado para responder a las preguntas de los asegurados.

Ofrece un servicio rapido a los asegurados.

Entiende las necesidades especificas de los asegurados.

Le brinda a los asegurados una atencion individualizada.

Considera que los horarios de atencion de la compafiia son convenientes para los

asegurados.

10. Los materiales asociados con el servicio (como folletos o pélizas), son visualmente
atractivos y practicos.

11. ;Cual es su mayor problema diario al intentar proporcionar un buen servicio?

12. Si usted fuese presidente de la compariia y pudiese realizar un solo cambio para
mejorar la calidad de servicio, ¢qué cambio realizaria?

P w
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4.3.3.2.1 Andlisis de los Resultados

El formato del cuestionario fue similar al utilizado con los asegurados, de la pregunta 1
a la numero 10 el personal tenia que evaluar cada pregunta en una escala del 1 al 7, siendo
1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo. Para las dos ultimas, la nimero 11y
12, se incorporaron preguntas abiertas. Esto se pudo realizar en virtud de la poca cantidad
de gente con la que cuenta el sector, por lo que fue muy rapido realizar el escrutinio de este
cuestionario.

Para lograr que la gente conteste con total sinceridad se establecié que la encuesta sea
anénima.

El promedio de los resultados obtenidos fue el siguiente:

Pregunta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Promedio | 6,750 6,500 6,250 5,250 4,000 6,000 4,500 6,750 6,500 6,250

Desv.Est. 0,500 0,577 0,500 1,258 0,816 0,816 1,291 0,500 0,577 0,957

Cuadro 2-4
De los resultados podemos destacar los siguientes puntos:

La pregunta 5 acerca de si nunca estan demasiado ocupados para responder las
preguntas de los asegurados, es la de menor promedio del cuestionario. Esto quiere
significar que no es solo una percepcién de los asegurados el hecho de que los empleados
siempre estdn muy ocupados para responder sus preguntas, sino una realidad reconocida
por los propios protagonistas. Para que Milano logre dar prioridad a la atencion del
asegurado e inculcar en sus miembros el trabajo en equipo, deberia reorganizar el
departamento e incorporar una persona mas que se dedique Unicamente a la parte legal y
técnica, que prepare los informes y atienda las inspecciones de la S.S.N. De esta manera las
cuatro personas restantes, dos en siniestros automotor y dos en siniestros vida y sepelio,
podréan atender de mejor manera y con mas tiempo a los asegurados.

La pregunta 7 acerca de si entienden las necesidades especificas de los asegurados,
también obtuvo un promedio bajo. En este caso, al igual que en la anterior, hay
coincidencia con lo manifestado por los asegurados. Para poder exigirle al personal que se
esfuercen por entender las necesidades especificas de los asegurados, hay que entrenarlos
para ello. Esto implica un plan de capacitacion permanente sobre el particular.

La pregunta 3 acerca de si tratan a los asegurados siempre con cortesia, tiene un
promedio elevado, lo que significa que desde el punto de vista del personal ellos tratan con
cortesia a los asegurados. Gracias a las dos preguntas abiertas (11 y 12) en las que algunos
tocaron este tema, manifestaron que por estar siempre muy ocupados, en las horas pico, a
los asegurados les parece recibir un trato descortés. Agregaron que seria conveniente
sugerirles, a través de comunicados, los horarios en los que hay menor movimiento de
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gente para que ellos los puedan atender mejor. Ademas, la solucion para este problema esta
vinculada con la anterior en lo que respecta a la falta de capacitacion.

La pregunta 10 acerca de si los materiales asociados con el servicio, como folletos y
polizas, son visualmente atractivos, también tiene un promedio elevado, lo que significa
que desde el punto de vista del personal los materiales en general son atractivos y practicos.
Agregan que hay algunas quejas por parte de los asegurados, porque recién leen la poliza
cuando tienen un inconveniente, a pesar de que el personal comercial trata de explicarles
detalladamente al momento de la contratacion. Reconocen que algunos materiales son
susceptibles de mejoras y renovacion, pero basicamente hacen hincapié en que la queja de
los asegurados con respecto a las polizas tiene que ver con un desinterés total hasta tanto no
ocurre algan hecho que modifique la situacion inicial.

De las dos dultimas preguntas (la ndmero 11 y 12) se obtuvieron comentarios
perspicaces y realistas que de otras fuentes hubiera sido imposible obtener.

Con respecto a la pregunta 11 acerca de ;Cual es el mayor problema diario al intentar
proporcionar un buen servicio? :

La gente de siniestros automotor contestd que el principal problema que ellos afrontan a
diario es, en primer lugar, la falta de colaboracion del asegurado; ya que no toman en
cuenta la real dimensién de los acontecimientos, que en algunos casos involucra victimas
fatales, o0 minimizan los hechos ocurridos. Mienten o no dicen todo lo ocurrido en los
accidentes, lo que obstaculiza poder hacer un andlisis a fondo. Algunos creen, dicen, que
luego de chocar hay que avisar a la comparfiia y nada mas, sin hacer denuncia policial o
dejar que el personal técnico le saque fotografias al vehiculo siniestrado.

En segundo lugar, en la mayoria de los accidentes de transito, los damnificados tratan
de sacar ventaja del siniestro, y pretenden mas dinero del que corresponde o un arreglo del
vehiculo en partes que ya estaban deterioradas con anterioridad al accidente. Esto ocurre
con la complicidad de algunos talleres que le preparan presupuestos “inflados”. Para
contrarrestar estas conductas deshonestas la compafiia trabaja con un taller serio y
responsable, enviandole todos los automotores chocados a ellos, y a las personas que no
estan de acuerdo se les da el equivalente en dinero.

Estas dos circunstancias desgastan la relacion asegurado — proveedor del servicio, ya
que por mas que este ultimo sea cortés y atento nunca va a conformar a una persona que
pretende que le paguen $ 8.000 cuando en realidad su reparacion cuesta $ 1.800. Esta
desproporcion no es una ficcion, son cifras reales y lamentablemente sucede con
frecuencia.

Por otro lado, en el caso de la gente de siniestros de vida y sepelio, el principal
problema que ellos destacan es la falta de informacion del asegurado. Esta falta de
conocimiento hace que todo el proceso sea mas lento de lo normal, ya que hasta que los
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beneficiarios no presentan toda la documentacién correspondiente no perciben la
indemnizacién. Es tal el grado de desinformacion, dicen, que hay asegurados que no hacen
designacion de beneficiarios cuando contratan el seguro. Producida la muerte, se presentan
problemas con el conyuge supérstite y sus hijos, con la concubina y sus hijos (es frecuente
que el extinto esté legalmente casado con una mujer y conviva desde hace tiempo con otra).

Con respecto a la pregunta 12 acerca de: “Si usted fuese presidente de la compaiiia y
pudiese realizar un solo cambio para mejorar la calidad de servicio, ¢qué cambio
realizaria?” contestaron en forma generalizada que les gustaria mas capacitacion. En
especial en todo lo que concierne a la calidad de servicio, ya que a lo largo de los afios la
empresa realizé diversas capacitaciones pero enfocadas solamente en dos topicos: temas
técnicos, en la mayoria de los casos y de temas comerciales (qué productos tiene la
compaiiia, como venderlos, etc.).

La gente de siniestros de vida y sepelio, agregd que se deberia capacitar también a los
asegurados, informandoles bien qué coberturas tienen, los plazos con que cuentan, y como
actuar una vez sucedido el hecho generador. Esto se puede realizar a través de camparfias o
dandole mas informacion en el momento de la venta. Con esta mayor informacion, se
agilizarian mucho los tramites posteriores y por ende los tiempos serian mas cortos.

4.3.4 Establecimiento de normas de servicio

Antes de establecer las normas de servicio, el equipo decidi6 que era sumamente
importante para el Departamento Siniestros determinar con claridad los clientes internos
para poder ajustar procesos y servir mejor a los asegurados y a los demas sectores de la
compafiia.

A tal fin, se disefio un cuestionario de cinco preguntas:

¢ Quiénes son nuestros clientes internos?

¢ Cuales son sus necesidades de calidad?

¢Satisface nuestro trabajo esas necesidades de calidad?
¢Son adecuados nuestros controles de proceso?
¢Donde estan las oportunidades de mejora?

agrwnE

Las respuestas a estas preguntas surgieron del equipo de trabajo, que luego de varias
sesiones, considerd como clientes internos mas importantes a:

e Gerente General: que supervisa personalmente todos los procesos del departamento
siniestros de la compaifiia.
e Tesoreria: que realiza los cheques para pagarle a los asegurados.
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e Estudio Juridico: trabaja en forma conjunta con el departamento asesorando en todo

los aspectos legales.

Asesores Médicos

Peritos en general

Taller mecanico

Promotores de la compafiia, que estan interesados en que Control Técnico apruebe

la mayor cantidad de fichas posibles.

e Departamento Comercial: que se comunica con el asegurable para informarle que
no fue incorporado al seguro por algun problema de salud.

e Archivo: donde termina todo el proceso.

Con la determinacion clara de quiénes son los clientes internos del departamento, el
equipo resolvid que seria conveniente realizar cambios en algunos circuitos
administrativos, con el fin de agilizar el proceso.

En primer lugar, y con el apoyo del Directorio, se decidi6 que los expedientes menores
a $ 30.000 no necesiten la aprobacion de Gerencia General; directamente seran evaluados
en el departamento siniestros con los asesores y peritos si es necesario; y luego enviados a
Tesoreria para su pago. De este modo, el tiempo promedio actual de 10 dias que media
entre la liquidacion del expediente y el pago efectivo pasara a 2 dias.

Con esta medida, por una lado, se resolvera el actual cuello de botella que se produce en
la Gerencia General, al aliviar un poco la carga del gerente, y por otro, representara una
enorme fuente de motivacion para la gente del departamento por la confianza en su
capacidad de decision.

En segundo lugar, el equipo decidio solicitar al departamento sistemas, con la anuencia
de su gerente, que desarrolle un modulo adicional al sistema informético actual; en donde el
departamento siniestros pueda hacer un seguimiento permanente de todos los expedientes
que envia al estudio juridico. Sucedi6, en algunas oportunidades, que el expediente se
extravia por un tiempo, y hasta encontrarlo produce una demora inaceptable que afecta a
los demaés sectores y al asegurado principalmente.

La tercera medida pensada por el equipo para agilizar el proceso es que en el momento
del pago al asegurado, el recibo de cobro de la indemnizacion lo realice el departamento
siniestros y tesoreria lo obtenga a través del sistema, lo imprima y se lo haga firmar al
asegurado. Actualmente, los recibos se confeccionan en tesoreria, y al no conocer los
pormenores de los expedientes es frecuente que se cometan errores en la confeccion de los
mismos.

Una cuarta medida pensada por el equipo para agilizar el proceso es que los asegurados
puedan obtener los formularios iniciales para comenzar el trdmite a través de internet. De
esta manera se le ahorraria el viaje a muchos asegurados que son del interior de la
provincia, se descongestionaria las oficinas del departamento, o simplemente se le
facilitaria el tramite a mucha gente que tiene acceso a este medio.
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Luego de solicitar estos cambios, considerados urgentes, el equipo hizo colocar carteles
grandes y visibles en todas las entradas del Departamento Siniestros que expresan lo
siguiente:

e ;Qué es un asegurado? Un asegurado es la persona mas importante de esta
oficina, ya sea en persona o por teléfono.

e Un asegurado no depende de nosotros, nosotros dependemos de él.

e Un asegurado no interrumpe nuestro trabajo, él es el propdsito de nuestro trabajo.

e No le hacemos un favor ayudandole, él nos lo hace cuando nos da la oportunidad
de ayudarlo.

e Un asegurado no es alguien con quien se discute o pelea. Nadie le ha ganado una
discusién a un cliente.

e Un asegurado es una persona que nos trae sus necesidades. Nuestro trabajo
consiste en satisfacerlos con beneficios para él y para nosotros.

e Un asegurado es merecedor del trato mas cortés y atento que le podamos ofrecer.

Cuadro 3-4

Con estos carteles, que marcan un fuerte compromiso con la calidad de servicio, se
comenzd la tarea de establecer estandares de calidad. El equipo decidié focalizarse
principalmente en los tres puntos mas visibles que surgieron de la investigacion:

e Lafalta de cortesia del personal.

e El hecho de que los asegurados perciban que el personal esta siempre ocupado.

e La falta de comprension de las necesidades especificas de los asegurados por parte
del personal.

Para ello, se decidio por ocho normas de servicio, de las cuales una, la Gltima, es de las
denominadas inflexibles, y las restantes de las llamadas flexibles.

A continuacion se detallan las normas de servicio para el Departamento Siniestros de
Milano:

1. Sonria sinceramente y realice un contacto visual cuando salude a los asegurados. No

desvie la mirada ni mire hacia abajo cuando un asegurado se le acerque. Diga:

“iBuen dia!”, “;Como estd usted?” y “;En que puedo ayudarlo?” de una manera

amistosa.

Preséntese cuando aparezca el asegurado.

3. Utilice el nombre del asegurado dos veces. En muchos casos, tendra el nombre del
cliente en el expediente o la documentacion que trae, por lo tanto Uselo. Esto hace
que el asegurado se sienta importante.

4. Diga: “Por favor”y “Gracias”.

o
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5. Preste toda su atencidon al asegurado. Cuando esté hablando con un asegurado, deje
a un lado los papeles de su escritorio o deje de escribir.

6. Responda las preguntas en forma exacta y completamente. No haga suposiciones. Si
no esta seguro sobre la respuesta, consulte con alguien que la conozca y vuelva a
atender al asegurado inmediatamente.

7. Si la situacion lo desborda, remita al asegurado a su superior, presentandolo y
explicando el problema.

8. Una vez que el asegurado complete toda la documentacidn exigida, el Departamento
Siniestros tiene 24 horas para confeccionar la liquidacion del mismo y enviarlo a
Tesoreria para su pago.

El equipo evité las normas ambiguas y contradictorias; para comenzar establecid
solamente ocho estdndares para no recargar al personal que nunca, en esta cultura
organizacional, tuvo que cumplir con normas de servicio. Al ser las normas realizables en
el corto plazo, esperan que rapidamente tengan un gran impacto para el asegurado.

4.3.4.1 Capacitacion

Un cambio cultural requiere una comunicacion abierta, activa y constante. Ademas de
ensefiar habilidades para el trabajo y ayudar a la gente a crecer profesionalmente, la
formacion préactica y la educacion del empleado puede preparar el terreno para el cambio al
abrir las mentes. Puede estimular a la gente con nuevos desafios y mantenerlos
entusiasmados con sus trabajos.

Un auténtico servicio implica aprovechar las oportunidades, mostrar iniciativa y hacerse
responsable, para tratar no solo de satisfacer sino de exceder las expectativas del asegurado.
Las semillas de un auténtico servicio son valores tales como la preocupacion y la ayuda,
valores que tienen que arraigarse profundamente en la cultura de la organizacion. Para que
esto ocurra, estos valores deberian entrelazarse en cada programa de educacion o
entrenamiento ofrecido, en cada reunion celebrada.

Para poder poner en practica estas normas de servicio, es imperioso proveer al personal
de los recursos que sean necesarios. Lo mas importante en este caso es ensefiarles
formalmente la manera de atender a los asegurados. Se pensd en una capacitacion con una
extension de dos meses, con un total de ocho modulos, uno por cada fin de semana, que
comenzara los viernes de 14 a 17 hs. y que continuara los sabados de 8 a 13 hs. en el salon
que la compaiiia tiene para tal fin. Para ello se contara con la ayuda de una consultora
especializada en capacitacién organizacional, que sera la encargada de disefiar las
actividades, con el objetivo de que el personal adquiera las habilidades y conocimientos
necesarios para poder cumplir con los estandares establecidos.

El Gltimo sabado de las actividades el equipo organizd una cena para dar por terminada
esta primera etapa de capacitacion, y anunciar formalmente las normas al personal.
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4.3.5 Medicién de Rendimiento (Control de las normas)

Las normas de servicio no tienen sentido si no se mide el rendimiento. Por lo tanto, es
esencial medir el rendimiento del servicio a nivel individual de los empleados. La gente del
Departamento Siniestros necesita saber si hacen bien el trabajo. También necesitan ver que
otros en la organizacién son conscientes de su rendimiento.

En este caso, Milano utilizara en primer lugar lo que se denomina “la investigacion de
tendencias del servicio” que implica sistematicamente controlar las percepciones del
asegurado luego de los encuentros de servicio. La idea es capturar las impresiones poco
después de la ejecucion del servicio. (Para las normas de servicio flexibles)

El cuestionario que se les entregara a los asegurados sera el siguiente:

¢Cuanto tiempo tuvo que esperar ser atendido?

A su llegada, ¢lo recibieron con una sonrisa y lo saludaron cordialmente?

¢Se identificd la persona que lo atendio?

¢Le proporciond nuestro representante la suficiente atencion a sus preguntas?

¢ Le contestd nuestro representante todas sus preguntas?

Si presentd los papeles para cobrar un siniestro, ¢se le explicd que una vez que

complete toda la documentacion el expediente en 24hs. estara es Tesoreria?

¢Quedd usted satisfecho con el tiempo requerido para realizar su trdmite?

8. Al final de su visita, ¢le dio las gracias el representante llamandole a usted por su
nombre?

9. En resumen, ¢sintio que:

ogakrwdE

~

¢Nuestro personal lo ayud6 de un modo amable y profesional?
¢Nuestro personal no fue muy amable y lo hizo sentir incomodo?

10. Por favor, sea franco al contarnos cémo podemos mejorar.

La recepcionista le entregara este cuestionario al asegurado al retirarse de la compafiia.
Al igual que con la investigacion SERVQUAL, el asegurado tendra dos alternativas;
entregarlo personalmente en las oficinas de la compafia, o bien, enviarlo por
correspondencia con el franqueo pago. En ambos casos, participara del sorteo de un
ciclomotor.

La recepcionista antes de entregar el cuestionario debe colocar al dorso de la misma un
codigo con el namero del empleado del Departamento Siniestros que atendi6 al asegurado
que se retira, para luego procesar la informacion correctamente.

Adrian B. Lupica Pagina 94
Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del
Estero

Este tipo de estudios en forma periddica permitiran precisar si el sistema de gestion de
calidad ha sido incorporado por la gente y determinar los desvios que se hubieren
producido.

En segundo lugar, se utilizara lo que la bibliografia especializada denomina “falsos
asegurados”, es decir, investigadores que se hacen pasar por clientes para evaluar el
rendimiento de los proveedores de servicio.

Para esta investigacion, se contratard a la misma consultora que realizara la
capacitacion inicial. Estos observadores usaran un formulario de clasificaciones en donde
se valorara el cumplimiento de las normas de servicio para facilitar una evaluacion objetiva,
sistematica y comprensible.

Esta es una herramienta, que utilizada de un modo positivo y constructivo, es Util para
medir y premiar el comportamiento individual de servicio y para identificar a los
empleados que puedan necesitar preparacion o aprendizaje adicional sobre la técnica de
servicio.

Es importante ser sinceros con el personal y avisar que de vez en cuando se les
presentaran “falsos asegurados”.

Para minimizar la desventaja potencial de una sola medicion, los “falsos asegurados” se
deben presentar ante el personal varias veces durante el periodo de medicion.

Con “la investigacion de tendencias del servicio” y la investigacion de los “falsos
asegurados” que miden el rendimiento individual del empleado por un lado, mas la
investigacion SERVQUAL que mide el rendimiento en el &mbito de la unidad de trabajo o
departamento, por otro, Milano tendra un buen sistema de medicion de rendimientos de
servicio.

En tercer lugar, para medir el estandar de servicio numero 8 (norma de servicio
inflexible), se realizardn auditorias mensuales con la ayuda del sistema informatico.
El auditor debera controlar los siguientes momentos, al cotejar las respectivas fechas:

1. Al presentar el asegurado toda la documentacion solicitada, se le entrega en el
Departamento Siniestros un acuse de recibo con fecha y nombre de la persona que
lo atendio. Con este comprobante el asegurado se presentara a cobrar cuando lo
Ilamen. Una vez terminado el proceso queda archivado en el expediente.

2. Con toda la documentacion necesaria, el paso siguiente es la liquidacion de las
sumas aseguradas a los beneficiarios del siniestro. En el sistema queda registrado
este momento.
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3.

4.

Realizada la liquidacién en el Departamento Siniestros el expediente es enviado a
Tesoreria para la confeccion de los cheques correspondientes. El personal de este
sector deberé colocar un sello fechador en la caratula de los expedientes.

Al emitir los cheques en Tesoreria el sistema también registra ese momento.

Este trabajo lo desarrollard el Auditor Interno de la compafiia, que a sus tareas
habituales se agregara la de controlar las normas de calidad de servicio. La tarea sera
sencilla, consistira en ir al archivo de la compafiia y buscar expedientes en forma aleatoria
para conformar una muestra representativa. En los expedientes encontrara toda la
documentacidn anteriormente mencionada para poder controlar el cumplimiento al estandar
namero 8.

4.3.5.1 Puntajes

El periodo de medicidn sera de tres meses:

Primer Trimestre de Enero a Marzo,
Segundo Trimestre de Abril a Junio,
Tercer Trimestre de Julio a Septiembre y
Cuarto Trimestre de Octubre a Diciembre.

Terminado cada trimestre el equipo de calidad tendrd 10 dias para procesar la
informacion y comunicar los resultados. Esta comunicacion sera una reunién breve en la
que deberan estar presentes todos los integrantes del departamento; y se informara quienes
fueron premiados y por qué.

La puntuacion ideal sera 100 puntos, provenientes de:

40 puntos de la investigacion de los “falsos asegurados”, la consultora debera
visitar a cada empleado tres veces en el trimestre y evaluarlo de acuerdo a las
normas de servicio exigidas al mismo. Al finalizar este periodo deberd pasar al
equipo una puntuacion de cada persona, donde 0 sea el minimo y 40 el puntaje
maximo o ideal.

50 puntos de la investigacion de tendencias del servicio, en donde las preguntas 1 a
la 8 tendran un valor de 5 puntos cada una, y la pregunta 9 tendra un valor de 10
puntos.

10 puntos del informe del auditor interno, con respecto al cumplimiento de la
norma de servicio niumero 8. En caso de cumplir con el plazo establecido se
asignaran los 10 puntos, de lo contrario el puntaje sera 0.
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4.3.6 Premios al personal que cumple

La motivacion de una persona es un factor clave en la persecucion de la calidad de
servicio, porque la motivacion es a menudo la Unica diferencia entre un servicio mediocre y
un servicio excepcional.

Un sistema de medicion de rendimiento bien realizado llamara la atencion del personal,
mientras que un sistema de premios bien realizado ayudara a mantenerla.

El equipo espera que toda la gente del departamento cumpla con las normas de servicio
establecidas para su puesto. Este es su trabajo, y si no pueden hacerlo no deberian
permanecer en él. Los premios deberian reservarse a aquellas personas que proporcionen un
servicio destacado, personas que continuamente exceden las normas de servicio y que
demuestran una constante preocupacion por el asegurado, que sean un ejemplo a seguir.

El sistema de premios en Milano enfatizara lo positivo; y sus principios seran:

Inspiracion

Trabajo en equipo
Comunicacion permanente
Creer en la compafiia

Cuando el personal no alcance los niveles deseados, el énfasis estard en el
entrenamiento adicional para lograr el desarrollo de habilidades y conocimientos que hagan
falta. Si esto fracasa, a la persona se le asignara una nueva funcion en lugar de dejarla en el
puesto y “castigarla”.

Milano premiara trimestralmente de la siguiente manera:

e Toda persona que en el trimestre obtenga entre 80 y 89 puntos, obtendra para el
siguiente trimestre un 5% adicional al sueldo bruto de convenio que le corresponda
por su categoria. Adicionalmente tendra derecho a una cena para dos personas en el
restaurante Carlos V.

e Toda persona que en el trimestre obtenga entre 90 y 99 puntos, obtendra para el
siguiente trimestre un 10% adicional al sueldo bruto de convenio que le corresponda
por su categoria. Adicionalmente tendra derecho a dos cenas para dos personas en el
restaurante Carlos V.

e Toda persona que en el trimestre obtenga 100 puntos, obtendré para el siguiente
trimestre un 20% adicional al sueldo bruto de convenio que le corresponda por su
categoria. Adicionalmente tendrd derecho a tres cenas para dos personas en el
restaurante Carlos V.
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Las personas que al finalizar el afio hayan obtenido en tres trimestres 100 puntos,
tendran 7 dias con pasajes y estadias pagas en hoteles 4 estrellas en el destino que elijan
dentro del territorio nacional.

Las personas que al finalizar el afio hayan obtenido en todos los trimestres 100 puntos,
tendran 14 dias con pasajes y estadias pagas en hoteles 4 estrellas en el destino que elijan
dentro del territorio nacional. Ademas se los premiara con un sueldo bruto de la categoria
que le corresponda para gastar en las vacaciones.

Milano facilmente podra realizar convenios para concretar estos premios, ya que el
restaurante Carlos V (uno de los mejores de la ciudad) y la empresa Platino Turismo
pertenecen al mismo grupo econdémico de la compafiia.

Como corolario de este sistema que premiara a la gente que sobresalga por brindar una
calidad excelente, en la tradicional fiesta de fin de afio se premiaré a la persona que haya
obtenido el mayor puntaje en el afio, y se le entregara una placa recordatoria de manos del
presidente de la compafiia.
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Capitulo V
Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se presentaran las conclusiones y recomendaciones finales de la
investigacion realizada. Primero se mostraran las respuestas a los objetivos especificos y
posteriormente al objetivo general. Para concluir este capitulo se hardn una serie de
recomendaciones, que tendran como propdsito sugerir mejoras en el servicio ofrecido por el
Departamento Siniestros de Milano de la ciudad de Santiago del Estero.

5.1 A los Objetivos Especificos

La evaluacién que se realizé a los asegurados del departamento siniestros, fue sobre la
base de sus percepciones y expectativas. Para dicha medicion se utilizé el Modelo
SERVQUAL, que se ajusta a las cinco dimensiones de la calidad de servicio. Este
instrumento fue aplicado a una muestra de 1.209 personas. Adicionalmente, se efectué una
encuesta a los empleados del departamento para poder tener una perspectiva mas amplia.

Objetivo 1:

Detectar los puntos claves del proceso en donde el asegurado tiene contacto directo con
el proveedor del servicio.

Es importante identificar claramente los encuentros de servicio o momentos de la
verdad, ya que estos momentos son cruciales y decisivos para la satisfaccion o no de los
asegurados. Al determinarlos, Milano podrd mejorar la satisfaccion general de los
asegurados.

Los puntos clave del proceso en el departamento siniestros son los siguientes:

e Cuando el asegurado o beneficiario solicita informacion. Este es el primer encuentro
telefénico o experiencia personal con la gente del departamento, por lo tanto
adquiere una importancia superlativa en las percepciones del asegurado respecto de
la calidad.

e Cuando el asegurado o beneficiario completa la denuncia del siniestro. En esta
instancia, la gente del departamento debe tener paciencia y ayudar al asegurado a
confeccionar los formularios exigidos, ya que un error en la confeccion del mismo
puede generar una demora posterior, generando insatisfaccion en los asegurados.
También en este momento deben informar con claridad a los asegurados la
documentacién que deben acompafiar para que no tengan que concurrir a la oficina
en varias oportunidades.
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e Cuando el asegurado o beneficiario lleva toda la documentacién requerida. En este
caso debe haber un control de la documentacién, pero que no le demande al
asegurado una pérdida de tiempo. El tramite debe ser agil.

e Llamadas posteriores para consultar el estado del trdmite o la fecha probable de
pago. En primer lugar es importante el tono de voz que utilice la gente del
departamento para con los asegurados que llaman; en segundo lugar deben contar
con informacidn precisa; muchas veces ocurre que el departamento no tiene una
fecha cierta de pago, en este caso debe solicitar el nimero de teléfono del
asegurado, consultar a quién corresponda y devolver la llamada con una fecha
concreta.

e Cuando se hace efectiva la indemnizacion. Este es el Gltimo momento de la verdad,
y suele ser en varias oportunidades un momento de angustia y dolor. Beneficiarios
del asegurado desconsolados ante la pérdida de un familiar muy querido. La gente
del departamento debe ser muy calida y tener las palabras justas en esta
circunstancia dificil.

Objetivo 2:

Analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros sobre la base de las
percepciones y expectativas del asegurado.

Confiabilidad:

En cuanto a esta dimension se puede concluir que la mayoria de los asegurados estuvo de
acuerdo en que:

e Tienen toda la confianza de acudir al personal de Milano para que se hagan cargo de
su asunto.

e Lacompafiia los mantiene informados con respecto al momento en que los servicios
se van a desarrollar.

e Milano mantiene sus registros sin errores.
e Sialguna persona del sector se compromete a hacer algo, lo hara.

e El tramite es correcto, ya que son presentados correctamente desde la primera vez.
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Seguridad:
En cuanto a esta dimension se puede concluir que la mayoria de los asegurados estuvo de
acuerdo en que:

e Confiaen laintegridad de las personas que trabajan en la compafiia.

e Los empleados de Milano cuentan con el conocimiento para responder sus
preguntas.

e El comportamiento del personal inspira confianza.
e Se sienten tranquilos al asegurarse en Milano.

e Los empleados del Departamento Siniestros los tratan con poca cortesia.

Responsabilidad:

En cuanto a esta dimension se puede concluir que la mayoria de los asegurados estuvo de
acuerdo en que:

e Los empleados de Milano habitualmente se muestran poco dispuestos a ayudarlos.
e Los empleados del Departamento Siniestros no ofrecen un servicio rapido.

e Los empleados de Milano no comunican cuando concluird la realizacion del
servicio.

e Los empleados del Departamento Siniestros habitualmente estdn demasiado
ocupados para responder a sus preguntas.
Empatia:

En cuanto a esta dimension se puede concluir que la mayoria de los asegurados estuvo de
acuerdo en que:

e Milano no brinda atencién individualizada.

e Milano no toma sinceramente en cuenta sus intereses.
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¢ Milano cuenta con empleados que no les brindan atencién individual.

e Los empleados del Departamento Siniestros no entienden sus necesidades
especificas.

Elementos Tangibles:
En cuanto a esta dimension se puede concluir que la mayoria de los asegurados estuvo de
acuerdo en que:

e Losempleados de Milano tienen una apariencia elegante y agradable.

¢ Milano cuenta con instalaciones modernas y atractivas.

e Los horarios de atencidn de la compafiia Milano son convenientes.

e Los materiales asociados con el servicio de la compafila Milano son visualmente
atractivos.

Obijetivo 3:

Identificar los requisitos y necesidades actuales que los asegurados demandan al
Departamento Siniestros.

En la actualidad la calidad en el servicio es fundamental para el buen desempefio de
cualquier empresa prestadora de servicios. EIl departamento siniestros de Milano tiene un
plantel de gente muy dispuesta al trabajo y proclive al aprendizaje; por lo tanto con
capacitacion continua, el establecimiento de objetivos de realizacion, medicion y valoracion
individual, y premios y reconocimiento, permitird que la atencion de los asegurados se
desarrolle de manera &gil y correcta, dando lugar a que un servicio excelente sea la
consecuencia natural del proceso. Esto a su vez cubrira los requisitos y necesidades que los
asegurados demandan.

Los requisitos y necesidades que los asegurados demandan son los siguientes:
e Que los empleados del Departamento Siniestros no estén demasiado ocupados para

responder a sus preguntas.

e Que los traten siempre con cortesia.
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¢ Que entiendan sus necesidades especificas.

e Que comuniquen cuando concluira la realizacion del servicio.

e Que los empleados del Departamento Siniestros ofrezcan un servicio rapido.
¢ Que Milano cuente con personal que brinde atencién individual.

e Que tomen en cuenta sinceramente sus intereses.

e Que Milano brinde una atencion individualizada (como una politica de la
compafiia).

e Que los empleados del Departamento Siniestros siempre se muestren dispuestos a
ayudar.

Objetivo 4:

Revision de los objetivos y metas del Departamento Siniestros para detectar si estan
vinculadas con las necesidades y expectativas de los asegurados.

Como los Unicos objetivos encontrados en el Departamento Siniestros de Milano fueron
aquellos relacionados al cumplimiento en tiempo y forma de las presentaciones mensuales,
trimestrales y anuales a la S.S.N., se decidio establecer objetivos y metas, para tratar de
vincularlas a las necesidades y expectativas de los asegurados.
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Momentos de la verdad Objetivo Meta

Cuando el asegurado o|Orientar correctamente al|Que a todos los asegurados
beneficiario solicita asegurado con la finalidad de | se les informe correctamente
informacion. que al realizar su tramite|de la documentacion necesa-

presente la documentacion |ria para realizar el tramite.
necesaria.
Cuando el asegurado o bene- | Ofrecer un buen asesora-|Que el 100% de las denun-

ficiario completa la denuncia
del siniestro.

miento al asegurado para que
éste complete la denuncia de
manera correcta y rapida.

cias de siniestros estén com-
pletas y los asegurados no
demoren.

Cuando el asegurado o bene-
ficiario lleva toda la docu-
mentacion requerida.

Controlar toda la documenta-
cion presentada de forma
agil.

Que todos los asegurados se
retiren conformes con el tra-
mite y la documentacion pre-
sentada sea correcta y com-

pleta.
Llamadas posteriores del|Coordinar con los distintos|Que todos los asegurados
asegurado para consultar el |sectores de la compariia para|que llamen tengan una

estado del tramite o la fecha
probable de pago.

tener informacion precisa.

respuesta concreta.

Cuando se hace efectiva la
indemnizacion.

Realizar el pago de manera
agil y tratar de entender el
dolor que atraviesan los
beneficiarios.

Que todos los asegurados
sientan que la compafiia no
solamente cumplié con su
obligacion contractual sino
también que fue respetuoso
de sus sentimientos.

Cuadro 1-5

Adrian B. Lupica
Maestria en Marketing Estratégico

Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales

Pagina 104




Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del

Estero

5.2 Al Objetivo General

Analizar la calidad de servicio ofrecida por el Departamento Siniestros de Milano a sus
asegurados en la ciudad de Santiago del Estero.

Para la evaluacion del objetivo general podemos concluir, que la mayoria de los
asegurados encuestados quedaron satisfechos con el servicio ofrecido por el Departamento
Siniestros, ya que lo percibieron como un servicio de calidad. Se llega a esta conclusién
luego de analizar:

a)

b)

Todos los objetivos especificos, especialmente el objetivo 2 (Andlisis de la calidad
segun las percepciones y expectativas de los asegurados), en donde la mayoria de
las preguntas (13 de 22) tienen una percepcion favorable por parte de los
asegurados.

La pregunta 23 de calificacion general de la compafiia (Anexo 1) que obtuvo un
puntaje promedio de 7,74 (Anexo 4) en una escala del 1 al 10 (muy pobre —
excelente) cuando se les preguntd a los asegurados (Como calificarian el servicio
general de Milano? Por lo tanto, éste promedio es un indicio mas que, la mayoria
de los asegurados entienden que la calidad de servicio ofrecida por el Departamento
Siniestros es buena.

5.3 Recomendaciones

a)

b)

La unica valoracion que importa de la calidad de servicio es la del asegurado, y el
unico método para saber realmente lo que piensan los asegurados es preguntarles.
Es conveniente investigar todos los afios las percepciones y expectativas de los
asegurados de la compafia. De este modo, la institucion obtendra prestigio de buen
servicio si satisface o excede constantemente las expectativas de los asegurados.

En la nueva cultura de calidad también hay que tener presente a los pequefios
detalles, no solo las grandes cosas. EI medio asegurador santiaguefio es muy
competitivo, por lo tanto los pequefios detalles pueden llegar a diferenciar a Milano
de la competencia. Entre los detalles importantes se pueden destacar los siguientes:
que el personal salude cordial y sinceramente a los asegurados, que siempre se
muestren dispuestos a ayudar, que brinden una atencion individual, que el ambiente
de servicio esté limpio y flamante, entre otros.

El éxito del Departamento Siniestros provocard un efecto “multiplicador”. Si el
proyecto experimental implementado en el Departamento Siniestros tiene éxito se
podra utilizar para demostrar las ventajas de una calidad de servicio superior, y de
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esa manera extender el Sistema de Gestion de Calidad en otros sectores hasta que se
expanda a toda la compaiiia.

d) EIl coordinador y el equipo de trabajo deben mantenerse para afianzar el cambio
cultural en la empresa. Se necesitard conservar esta estructura para que el
compromiso del Directorio en el proceso de cambio continle, y se mantenga el
mecanismo para recomendar actividades y dirigir el progreso. A medida que avance
el trabajo por los distintos sectores deberan renovarse los miembros del equipo que
representen al departamento en estudio.

e) Se deberia modificar el criterio para contratar el personal de Milano. El servicio es
una iniciativa humana, por lo tanto las personas que se incorporen a la compafiia
tienen que tener tanto buena voluntad como ser capaces de satisfacer las
expectativas de los asegurados. Por consiguiente, es fundamental reclutar personal
que tenga el potencial para hacerlo, que tenga la educacion, inteligencia, habilidad,
deseo y personalidad para proveer un servicio excelente.

f) Para que la calidad de servicio pueda insertarse definitivamente es necesario dar
mas autonomia a las personas que trabajan en la compafiia. La centralizacion de
todas las decisiones en el Directorio sofoca la creatividad del personal y no le da
oportunidad de ofrecer una solucion al asegurado de acuerdo a su propio criterio.

g) La tecnologia también es importante. Aunque Milano cuenta con tecnologia de
ultima generacion es importante no descuidar este aspecto ya que los equipos
nuevos rapidamente pasan a ser obsoletos por los cambios permanentes en esta
industria. Lo que es esencial es pensar en la tecnologia como en un medio para
lograr un fin, no como un fin en si mismo, y disefiarlo explicitamente para servir a
los clientes internos y externos dentro del marco de la estrategia.

h) A medida que Milano extienda el Sistema de Gestion de Calidad a los demas
departamentos de la compafiia debe prever el disefio de la calidad de los distintos
sectores. A través del pensamiento sistémico influira en cada paso del desarrollo de
nuevos servicios, nuevas politicas y nuevas instalaciones. Un servicio es un
proceso, Yy es necesario disefiar la calidad en el proceso.

i) Preparar a la gente para servir implica mas que una formacion teécnica. El
aprendizaje de habilidades es fundamental y a la vez insuficiente en la persecucion
de la excelencia de servicio. La gente tiene que ser capaz de responder al “qué” y al
“por qué” para realizar con propiedad su funciéon de servicio; las habilidades
especificas del trabajo no son suficientes. Los empleados necesitan capacidad y
voluntad.

J) El desarrollo de conocimientos y habilidades nunca termina. El desarrollo de
conocimientos y habilidades no deberia verse como un “acontecimiento”. El
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problema empieza cuando se envia a la gente a los cursos de capacitacion de vez en
cuando y se supone que ya han sido formados en la practica y educados. La creacion
de conocimientos y habilidades es un flujo continuo, la gente progresa o se queda
atras. ElI ambiente dentro y fuera de la organizacion cambia continuamente y los
empleados deben mantenerse actualizados por su propia competitividad, sus
posibles promociones y su autoestima; como asi también por la capacidad colectiva
de servicio de la organizacion. Usar enfoques mdltiples para la incorporacion de
conceptos de calidad de servicio alienta un proceso de desarrollo de conocimientos
y habilidades sustentable en el tiempo.

k) No todas las deficiencias del servicio de Milano se corregirdn a través del
aprendizaje y la educacion. A veces los problemas de servicio radican en la falta de
planificacion, en normas de funcionamiento inadecuadas, en la falta de tiempo o de
herramientas necesarias para realizar un trabajo, o simplemente en una mala
relacion entre persona y puesto de trabajo. El desarrollo de conocimientos y
habilidades es una herramienta poderosa y esencial para la calidad de servicio, pero
no es lo Unico.

I) La trilogia: normas de servicio, medicion de rendimientos y premios, estan en el
nucleo del proceso de creacion de una cultura superadora. La calidad de servicio no
es mas que una “expresion de deseo” hasta que el directorio establece normas de
servicio basadas en las expectativas del asegurado, mide el rendimiento del servicio
en el dmbito del empleado individual, y premia a aquellos con un rendimiento
excelente. Cuando el directorio completa esta trilogia, envia un fuerte mensaje sobre
que la calidad de servicio es importante, tan importante como para establecer
normas sobre ella, medirla 'y premiarla.

m) El reconocimiento guia el motor humano. Lo que tienen en comudn los premios
econdmicos, las cenas y los viajes son el reconocimiento de un trabajo bien hecho.
La “caracteristica” de los premios es un tema importante. Como premia el directorio
el rendimiento y cdmo celebra los logros, puede ser mas importante y motivador
que el tamafo del premio en si mismo. El reconocimiento es el comportamiento de
“destacar” y decir “gracias”.
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5.4 Reflexién Final

Para terminar se puede concluir que fue posible introducir con éxito un Sistema de
Gestion de Calidad en el Departamento Siniestros de la compafiia Milano de Santiago del
Estero, a través de una tactica, una estrategia y enmarcada dentro de una ideologia. Con la
investigacion realizada en este trabajo se pudo demostrar que fue viable cumplir con la
proposicion inicial, gracias a un fuerte liderazgo del directorio de la empresa y al factor
tiempo, que lograron compenetrar a la gente de la compafiia en los principios e ideas de la
calidad de servicio con el compromiso de revisarlas y medirlas periédicamente en forma
precisa.

El liderazgo es el Gnico motor que puede transformar a las organizaciones para que
pasen de la mediocridad a la excelencia en el servicio. La forma mas segura para Milano de
mantener activo este Sistema de Gestion de Calidad consistira en lograr que los tres niveles
de la compafiia en forma mancomunada tengan la voluntad y la capacidad para mejorar
continuamente los servicios que prestan, como asi también, identificar a los individuos que
muestren un fuerte potencial de liderazgo de servicio y promoverlos a posiciones superiores
cuando se presente la oportunidad.

El desarrollo de una mentalidad de servicio debe ser un proceso evolutivo. La evolucion
deja sefiales que incrementan la determinacion y el compromiso de la gente. Cuando se dice
evolucion se quiere recalcar lo que se dijo a lo largo del trabajo: para que el Sistema de
Gestion de Calidad se pueda extender a todos los departamentos de la compafiia se
necesitara especialmente tiempo.

Con el liderazgo y el paso del tiempo, se logrard gente apasionada y comprometida que
se mantengan concentrados en la vision de la compafiia y motiven a sus compafieros a
trabajar juntos en pos de ese objetivo.

El Sistema de Gestion de Calidad desarrollado en el Departamento Siniestros de la
compafiia Milano de Santiago del Estero, es como la calidad de servicio, un proceso sin fin,
que continuamente debe recibir la retroalimentacion de los asegurados y corregir los
desvios. Consecuentemente, sera necesario recordar en todo momento una frase que
escribio el aleman Johann Goethe: “Sin prisa, pero sin pausa”.
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ANEXO 1
Cuestionario aplicado a los asegurados de la compafiia (percepcién del servicio)

Estimado asegurado:

En nuestro intento de brindarle siempre un mejor servicio, le pedimos nos ayude a conocer la percepcion que tiene usted con respecto a
la experiencia que ha vivido en nuestra compaiiia.

Le pedimos que responda a este cuestionario de manera sincera, evaluando cada pregunta en una escala del 1 al 7, siendo 1 totalmente
en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo.

iMuchas gracias por su ayuda y que tenga un buen dia!

Cuando necesito ayuda o algo en particular, siento toda la confianza de acudir

al personal de la compafifa Milano para que se haga cargo de mi asunto. 1 23 456 7
La compafiia Milano cuenta con empleados que me brindan atencion individual. 1 23 456 7
El comportamiento de los empleados de Milano me inspira confianza. 1 23 456 7
Los horarios de atencién de la compafiia Milano son convenientes. 1 2 3 45 6 7
Los empleados de la compafiia Milano me tratan siempre con cortesia. 1 23 456 7
Si alguien en la compafiia Milano se compromete a hacer algo por mi, lo hara. 1 23 456 7
La compafiia Milano toma sinceramente en cuenta mis intereses. 1 23 456 7
Confio en la integridad de las personas que trabajan en Milano. 123 45 6 7
Me siento tranquilo al asegurarme en la compafiia Milano. 1 2 3 4567
La compafiia Milano cuenta con instalaciones modernas y atractivas. 1 2 3 45 6 7
Los empleados de la compafiia Milano me ofrecen un servicio rapido. 12 3 456 7

Los materiales asociados con el servicio (como folletos o pélizas) de la compafiia Milano
son visualmente atractivos. 1 2 3 4567

Los servicios que me presta la compafiia Milano son presentados correctamente desde la primeravez. 1 2 3 4 5 6 7

Los empleados de la compafiia Milano me comunican cuando concluira la realizacion del servicio. 1 23 456 7
La compafiia Milano mantiene informados a los asegurados sobre el momento en que los servicios

se van a desarrollar. 1 2 3 4567
Los empleados de la compafiia Milano siempre se muestran dispuestos a ayudarme. 123 45 6 7
La compafiia Milano me brinda atencion individualizada. 1 23 456 7
Los empleados de la compafiia Milano cuentan con el conocimiento para responder mis preguntas. 1 23 456 7
Los empleados de la compafiia Milano tienen una apariencia elegante y agradable. 12 3 45 6 7

Los empleados de la compafifa Milano nunca estan demasiado ocupados para responder a mis preguntas. 1 2 3 4 5 6 7
La compafiia Milano mantiene mis registros sin errores. 1 23 456 7

Los empleados de la compaifiia Milano entienden mis necesidades especificas. 1 2 3 456 7
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Continuaciéon ANEXO 1

¢Como calificaria el servicio general de Milano en una escala del 1 al 10 (muy pobre — excelente)?

123 456 7 8 9 10

Por favor, indique su sexo:
. Masculino
. Femenino

¢Cual es su estado civil?

e Soltero/a

. Casado / a o convivencia en pareja
. Separado / a o Divorciado / a

. Otras

¢ Qué estudios tiene?
. Primarios

. Secundarios

. Terciarios

. Universitarios
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ANEXO 2
Cuestionario aplicado a los asegurados de la compariia (expectativas del servicio)

Estimado asegurado:

En nuestro intento de brindarle siempre un mejor servicio, le pedimos nos ayude a conocer la expectativa que tiene usted con respecto a
la experiencia que esta por vivir en nuestra compafiia.

Le pedimos que responda a este cuestionario de manera sincera, evaluando cada pregunta en una escala del 1 al 7, siendo 1 totalmente
en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo.

iMuchas gracias por su ayuda y que tenga un buen dia!

Cuando necesito ayuda o algo en particular, siento toda la confianza de acudir
al personal de una compafiia de seguros de primer nivel para que se haga cargo de mi asunto. 1 23 456 7

Una compaiiia de seguros de primer nivel cuenta con empleados que me brindan atencion individual. 123 456 7

El comportamiento de los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel me inspiraconfianza. 1 2 3 4 5 6 7

Los horarios de atencién de una compafifa de seguros de primer nivel son convenientes. 1 23 456 7
Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel me tratan siempre con cortesia. 123 456 7
Si alguien en una compaiiia de seguros de primer nivel se compromete a hacer algo por mi, lo hara. 1 23 456 7
Una compafiia de seguros de primer nivel toma sinceramente en cuenta mis intereses. 1 23 456 7
Confio en la integridad de las personas que trabajan en una compafiia de seguros de primer nivel. 1 2 3 456 7
Me siento tranquilo al asegurarme en una compafiia de seguros de primer nivel. 123 456 7
Una compafiia de seguros de primer nivel cuenta con instalaciones modernas y atractivas. 1 2 3 456 7
Los empleados de una compariia de seguros de primer nivel me ofrecen un servicio rapido. 1 2 3 456 7

Los materiales asociados con el servicio (como folletos o pélizas) de una compafiia de seguros
de primer nivel son visualmente atractivos. 123 45 6 7

Los servicios que me presta una compafiia de seguros de primer nivel son presentados
correctamente desde la primera vez. 12 3 45 6 7

Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel me comunican cuando concluird
la realizacién del servicio. 123 456 7

Una compafiia de seguros de primer nivel mantiene informados a los asegurados sobre el
momento en que los servicios se van a desarrollar. 1 23 456 7

Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel siempre se muestran dispuestos aayudarme. 1 2 3 4 5 6 7
Una compafiia de seguros de primer nivel me brinda atencién individualizada. 1 23 456 7

Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel cuentan con el conocimiento para
responder mis preguntas. 1 2 3 45 6 7

Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel tienen una apariencia elegante y agradable. 1 2 3 4 5 6 7

Los empleados de una compafiia de seguros de primer nivel nunca estan demasiado ocupados

para responder a mis preguntas. 1 2 3 4567

Una compafiia de seguros de primer nivel mantiene mis registros sin errores. 1 2 3 45 6 7

Los empleados de una compaiiia de seguros de primer nivel entienden mis necesidades especificas. 1 23 45 6 7
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ANEXO 3

Tablas de resultados

Valor Esperado

Valor Percibido

Promedio | Desv.Est. | Promedio | Desv.Est. | Diferencia

Confiabilidad 4,373 1,623 4,577 1,020 0,204
Seguridad 4,886 1,492 5,061 1,214 0,176
Responsabilidad 4,468 1,385 4,156 1,324 -0,312
Empatia 4,270 1,446 4,054 1,410 -0,217
Tangibles 5,029 1,456 5,490 1,128 0,461
6 4,744 1,487 4,858 1,020 0,114

1 4,446 1,778 4,791 0,934 0,345

13 4,590 1,535 4,612 1,029 0,022

15 4,017 1,651 4,361 0,977 0,344

21 4,067 1,665 4,262 1,142 0,195

3 5,108 1,669 5,327 1,515 0,218

9 5,601 1,066 5,769 0,993 0,168

5 4,578 1,547 3,914 1,105 -0,664

18 5,033 1,572 5,337 1,292 0,304

8 4,107 1,607 4,959 1,164 0,852

11 4,185 1,478 4,040 1,401 -0,146

16 4,840 1,316 4,752 1,408 -0,089

20 4,535 1,437 3,741 1,002 -0,794

14 4,309 1,309 4,091 1,484 -0,218

17 4,203 1,466 4,096 1,449 -0,107

2 4,109 1,546 3,992 1,385 -0,117

7 4,257 1,408 4,141 1,323 -0,116

22 4,512 1,365 3,985 1,486 -0,527

10 5,157 1,557 5,804 1,077 0,647

19 5,007 1,758 5,749 1,043 0,742

12 5,389 1,073 5,449 1,070 0,060

4 4,562 1,435 4,958 1,323 0,395

Adrian B. Lupica

Maestria en Marketing Estratégico
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales

Pagina 117



Investigacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad en una compafiia de seguros en Santiago del

Estero

ANEXO 4

Calificacion promedio de la percepcion general del servicio

Calificacion general de calidad

(Pregunta 23)
Promedio 7,744
Desviacion estandar 0,898
ANEXO 5
Proporciones de las caracteristicas demograficas de los asegurados
¢,Cual es su sexo?
(Pregunta 24)

Masculino 47,715
Femenino 52,285
¢,Cual es su estado civil?

(Pregunta 25)

Soltero 6,526
Casado / En pareja 42,876
Separado / Divorciado 33,568
Otras 17,030
¢, Qué estudios tiene?

(Pregunta 26)

Primarios 12,587
Secundarios 36,381
Terciarios 39,845
Universitarios 11,187
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