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ESTUDIO DE UN CASO:
HUMANA

E| Disney Institute Ayuda a Humana a Alcanzar Metas de

“Servicio Perfecto”

RETO

En 2006, el proveedor de seguro de salud y servicios para la salud, Humana, se vio desafiado con una variedad de
problemas de clientes y empleados que a la compafia le estaban costando tiempo y dinero. Solamente la division
de pequefos negocios estaba perdiendo 7,000 miembros al mes debido a problemas con el servicio. Los ejecutivos
solicitaron la guia del Disney Institute para lograr que su negocio estuviera mas enfocado en el cliente y que los 25,000
asociados de la compania lo sintieran como un lugar formidable para trabajar.

LA SOLUCION DEL DISNEY INSTITUTE

El Disney Institute condujo una “Reunién Cumbre sobre
Servicio Perfecto” con los ejecutivos y gerentes de
Humana para ayudarles a entender los puntos débiles
del modelo de su negocio. Los asistentes aprendieron
que el impulso clave de satisfaccion del cliente no son
productos sino personas. Se les dio ejemplos concretos
de The Walt Disney Company, seguido de direccion sobre

seguro de salud. Humana ha traido productos, servicios y
arreglos financieros al mercado que fueron innovaciones
fundamentales centradas en el consumidor. Pero aun asi,
algo no estaba conectando bien.

Humana condujo su propio diagndstico. Los reclamos
tenian que volverse a trabajar debido a altos indices
de errores. Los clientes se quejaban de que el servicio

como incorporar esos ejemplos
en el modelo del negocio de f

era inaceptable. Los indices de
\ retencion de clientes estaban

Humana. Para alcanzar su objetivo de alcanzando sus niveles mas
convertirse en la compania bajos ya que las dos mitades
lider de cuidado de la salud del problema - servicio pobre

RESULTADOS enfocada en el consumidor, y quejas de los clientes - se

Después de trabajar con el Humana necesitaba retroalimentaban. Con cada

Disney Institute, Humana ; .. revelacion, los asociados

materializé un ahorro de $50 que su organizacion se de Humana se sentian mas

millones gracias a las mejoras comprometiera por completo desalentados, sin  motivacion,
en el servicio al cliente, asi \ para subir los estandares. ) y muchos hasta dejaban Ila
como por la reduccién en la compainia.

tasa de rotacion de personal. y
La divisién de pequenos negocios agregd 7,000
miembros al mes, llegando a un resultado neto

de 14,000 clientes nuevos o conservados; el centro de
llamadas tuvo una disminucion del 15 por ciento y el
puntaje de compromiso por parte de los empleados subid
a 75 por ciento del 50 por ciento. La compafiia obtuvo
un primer lugar en satisfaccion general en Texas y Ohio
durante un estudio nacional de satisfaccion del cliente en
servicios de salud, y una auditoria declaré a Humana como
la mejor en la resolucion de reclamos de la industria.

LA HISTORIA COMPLETA

Humana ha sorprendido a muchos en el campo de
beneficios de salud al declarar que los consumidores
deberian ser el foco cuando se trata del negocio de
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Humana rapidamente confronté el hecho de que su
método de servicio enfocado en el cliente, que era tan
critico para su estrategia, realmente no estaba para nada
siendo enfocado en los consumidores.

“Francamente nuestro servicio estaba muy mal,” admitié
Sandy Ganoni, vice presidente de operaciones de servicio.
“En nuestra division de Pequeios Negocios estdbamos
perdiendo 7,000 miembros al mes. Algo tenia qué cambiar.
Sabiamos que teniamos que darle la vuelta al la empresa.”

Para alcanzar su objetivo de convertirse en la compania
lider de cuidado de la salud enfocada en el consumidor,
Humana necesitaba que su organizacion se comprometiera
por completo a mejorar los estandares.
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El Mundo Real

Dirigidos por el jefe oficial ejecutivo, Mike McCallister,
en julio de 2005, los gerentes de alto rango se reunieron
en Louisville, Kentucky, para comenzar una serie de
“Sesiones de Trabajo del Mundo Real” y definir coémo
se veria el “Servicio Perfecto” y qué necesitaria hacerse
para ejecutarse en Humana. Si la iniciativa resultaba
exitosa, el “Servicio Perfecto” respaldaria a los 25,000
asociados de Humana y a los mas de 11.5 millones de
consumidores con los que la organizaciéon efectivamente
se habia comprometido queriendo ser mas “centrados en
el consumidor”.

Alli, y en sesiones subsecuentes
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Queriamos enmendar lo que nos afligia para que eso
nos llevara por un camino diferente en la forma de hacer
negocio,” reflexiond Murray.

Goodman estaba comprometido a hacer cambios. Vigild
las opiniones de los consumidores, detectd los puntos
débiles y reconocié una solucion viable.

“Sabiamos que podiamos hacerlo mejor, y la mejor
manera de hacerlo era con un cambio dramatico en el
negocio de los seguros de salud y que fuera dirigido por
el consumidor. Necesitdbamos educar al publico, guiar
a los consumidores para que hicieran elecciones mejor
informadas sobre salud, y quizas lo mas critico, lograr que
esta informacion fuera suficientemente transparente a
través de Internet y otras técnicas,”

durante los siguientes meses,
los lideres de las divisiones
investigaron organizaciones
gqueellos sentianejemplificaban
los mas altos niveles de servicio
al consumidor. Para el otofo,
ya habian desarrollado un
documento que condensaba

Morton alined los principios

de Disney con los retos que
enfrentaba Humana. Los lideres
Yy asociados aprendieron que los
impulsores clave de satisfacciéon
estan relacionados no con
productos sino con gente.

dijo Goodman.

“Dado todo esto y el hecho de
gue nos estdbamos dirigiendo
hacia un método centrado en
el consumidor, déqué mejor
compafiia podiamos buscar que
Disney?”, continud.

Un Mundo Totalmente Nuevo

las lecciones que habian

aprendido y capturaba las \

estrategias potenciales que

ellos pensaban apoyarian la y
iniciativa.

Jim Murray, jefe oficial ejecutivo de Humana, junto con
Bruce Goodman, vice presidente superior y oficial de
informacion de Humana, sabian que habia que hacer
algo. Los resultados de una encuesta Gallup Baseline
Q-12 les informd que los asociados de Humana estaban
solo marginalmente comprometidos e involucrados, o
apenas conscientes de las formas en que la compania
podia alcanzar sus metas. Una de las decisiones que
habian erosionado el servicio al cliente era el esfuerzo
para mejorar los costos administrativos, combinando las
organizaciones y procesos de servicio en ubicaciones
centralizadas. Humana entendid que existian diferencias
al servir las diferentes lineas de servicio.

“En cuanto a la competencia, la entrega de nuestro
servicio era pobre. Habia estado pasando por dificultades.
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) Respaldados por un firme

compromiso de la alta jerarquia de

lideres de Humana, el primer paso importante hacia el

“Servicio Perfecto” se llevd a cabo en junio de 2006. En la

Reunién Cumbre sobre Servicio Perfecto en el Walt Disney

World® Resort, 125 de los més altos ejecutivos de Humana

y asociados de servicio llegaron al Disney Institute donde

tenian una cita con lecciones en calidad, servicio y lealtad
del personal.

Aunque algunos de ellos vieron pocas similitudes entre
un proveedor de seguro de salud y una organizacion de
entretenimiento, el moderador principal de la sesién del
Disney Institute, Rob Morton, observd que Humana, como
Disney, es esencialmente un articulo de consumo, y como
tal, comentd, “La Unica manera de diferenciarnos es con
nuestra gente”.

En la sesion, Morton alined los principios de Disney con
los retos que enfrentaba Humana. Los lideres y asociados
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aprendieron que los impulsores clave de satisfaccion
estdn relacionados no con productos sino con gente. Se
les mostraron ejemplos concretos que ilustraron cémo un
sobresaliente servicio al cliente crea compras repetidas
y genera como efecto la lealtad del consumidor. Morton
apuntd que, aunque existen 2,000 diferentes puestos
en el Walt Disney World® Resort, solamente existe un
propodsito.

Las clases hicieron impacto en Humana. Si podian adoptar
estos conceptos y asimilarlos en su cultura corporativa
como parte de la iniciativa “Servicio Perfecto”, cada
asociado y cada lider estaria conduciendo la compafia en
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fantastica, tendriamos que empezar con lo basico.”

Humana no solamente tenia una imagen para representar
su misién; el equipo también habia definido Servicio
Perfecto enfocandose en seis caracteristicas. Las primeras
cuatro eran el nucleo: Acertado, Confiable, Facil de Usar
y Cortés. Las quinta y sexta caracteristicas -Proactivo
y Personalizado—eran objetivos a los que la compaiia
podia dedicarse continuamente en un intento de dar a los
clientes y consumidores algo valioso que no esperaban.

Estas seis caracteristicas se convirtieron en algo mas
gue un memorandum pegado en el pizarréon. Juntos se
convirtieron en “El Filtro” a través

la misma direccidén: hacia adelante.

Pero, élos asociados de Humana
aceptarian este mensaje?

Probando, Probando...

Al regresar a Louisville, era la
mision de Murray y Goldmanechar
a andar el nuevo programa—y
lo hicieron con pasién. En los
siguientes ocho meses, ellos y los

El mensaje era claro: Esto no
era “El sabor del mes.”
Desde este punto en
adelante, seria una labor

de equipo—todos jalando Al
juntos—para alcanzar el
siguiente nivel.

del cual pasaria cada decision
sobre el servicio al cliente.
Impreso en tarjetas y entregado
a cada asociado, habia un
mensaje que se comunicaria a
los consumidores de Humana.
reverso de la tarjeta,
estaban los valores del Servicio
Perfecto de Humana: Integridad,
Respeto, Trabajo en Equipo,

lideres de sus divisiones habian
presentado el programa de Servicio
Perfecto a 10,000 asociados de todos los niveles.

Los poderosos conocimientos que habian aprendido no
solamente eran total y completamente adaptables a su
situacion; el éxito del Servicio Perfecto se reforzé con una
decision inspirada: relacionar su misién con el alpinismo. El
equipo decidié que el tema “cumbre”, usado inicialmente
en las juntas del Disney Institute, seria el hilo consistente
de toda la campana de Servicio Perfecto. El mensaje era
claro. Esto no era “el sabor del mes”. Desde este punto
en adelante, seria una labor de equipo - todos jalando
juntos—para alcanzar el siguiente nivel.

“Yo creo que hicimos una excelente labor escogiendo
este simbolo del tema ‘cumbre’, dijo Marsden Kucera, vice
presidente de instalacion de cuentas y operaciones de
cuentas de gastos de Humana. “Creo que la imagen y el
mensaje de subir una montafa lograron que fuera mas facil
para los asociados aceptar que este era un compromiso
de muchos anos y que estdbamos aqui para guedarnos.
Le deciamos a la gente que antes de hacer cualquier cosa
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Transparencia, Responsabilidad,
Calidad, Liderazgo e Innovacién, que
subrayaban el nuevo método de Humana. Combinados,
estos valores y caracteristicas fueron la base del Servicio
Perfecto.

Aunqgue los escépticos dudaban, gradualmente los
elementos clave del Servicio Perfecto comenzaron a fluir
desde las esferas altas hasta la base de la organizacion, e
inevitablemente, cada uno se comprometid a un alto nivel
de servicio. Los pesimistas habian perdido su voz y se
unieron al esfuerzo. Desde la manera en que se manejaban
las reclamaciones, se respondian las llamadas, o como se
trataba a los consumidores, una nueva dindmica habia
sido creada. Los asociados se sintieron mejor, se volvieron
mas productos y, lo mas importante, se quedaron.

Era claro que Disney habia sido una parte clave como
catalizador del cambio.
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Las Pequeiias Cosas son las Mas Importantes

El Servicio Perfecto, mostrado por Disney y definido por
Humana, se ha tejido en la tela de su cultura corporativa.
Los asociados fueron reconocidos por sus esfuerzos
individuales al esmerarse en el Servicio Perfecto. Emulando
una de las practicas de Disney, Kucera cred sus propios
broches de servicio por la participacion de los asociados
en la inscripcién anual de nuevos clientes. Para ofrecer
reconocimiento personal, Ganoni creé camisetas y tarjetas
para reconocer los esfuerzos sobresalientes. Aun mas,
los asociados de la primera linea se sintieron animados a
buscar nuevas soluciones para problemas antiguos.

“Antes, ellos decian: ‘asi es como
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Como los asociados reconocieron que sus esfuerzos
estaban generando resultados, los niveles de compromiso
subieron simultdaneamente. Los lideres de alta jerarquia
recibieron esta noticia con gusto.

“Cuando involucras a tus propios asociados y los haces
sentir bien, como resultado ellos estardn mas enfocados y
comprometidos con la calidad”, explicd Murray.

Servicio Perfecto en Numeros

Desde aquel dia en junio de 2006, Humana ha recurrido al
Disney Institute—y a Rob Morton—para ofrecer directrices
y estimulo en mas de una docena de reuniones cumbres
y minicumbres. Como Humana

son las cosas’ y se conformaban
coneso,” explicd Ganoni. “Ahora
se les pide que digan lo que
piensan cuando ven algo que
no estd bien y se cuestionan
sobre eso.”

Con 25,000 asociados como
parte de la empresa, habian
oportunidades ilimitadas para

Cuando involucras a tus
propios asociados y los
haces sentir bien, como
resultado ellos estaran mas
enfocados y comprometidos

continla presentando el mensaje
de Servicio Perfecto a nuevas
divisiones, las consecuencias han
sido resultados positivos:

= Basado en la encuesta Gallup
Q-12, los niveles de compromiso
gue habian comenzado debajo del
502 percentil, ya estan llegando al
752 percentil—el aumento en un

.

con la calidad.
1\
diseminar el mensaje sobre el y
Servicio Perfecto, mas alld de la casa matriz de
Humana. Humana presentd “Toma Cinco”, donde
los asociados se toman cinco minutos cada dia para hacer
algo extraordinario por un compafero o un superior.
Multiplicado por 25,000, se convirtié en una impresionante
inversion de refuerzo positivo. Adn asi, no se podia igualar
el potencial de los centros de llamadas de Humana. Antes,
los asociados veian cinco millones de llamadas de clientes
guejandose como asuntos que atender, pero ahora los
ven como cinco millones de oportunidades para reflejar el
tema de Servicio Perfecto.

“También adoptamos la vision de Disney de que ‘puede
ser que no sea nuestra culpa, pero es nuestro problema’,
comentd Murray. “Ahora podemos decir, ‘Vamos a hacerlo

IR

para que el cliente esté satisfecho’.

Poco a poco, las “pequefas reparaciones” comenzaron
a rendir grandes dividendos. La divisiéon de Pequefos
Negocios de Humana ahora agrega (en vez de perder)
7,000 miembros al mes, llegando a un resultado neto de
14,000 clientes nuevos o conservados.
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aflo mas significativo en la historia
de la encuesta.

. El Estudio Nacional de Satisfaccion del Consumidor
en Salud de J.D. Power and Associates en 2008 para
planes comerciales de salud, clasificdé a Humana
como numero uno en Satisfaccidn General en
las regiones de Texas y Ohio. El estudio también
confirmd que consistentemente Humana ofrece
mas satisfaccion de nivel alto y mediano que ningun
otro plan nacional.

. La correccién del trabajo en los reclamos bajé del
8.7 por ciento al 5.6 por ciento. Esta mejora se
evidencid en una auditoria Hewitt que declard a
Humana la mejor compafia en su industria.

. Debido a que los asociados comenzaron a anticipar
[lamadas futuras y pudieron tratar las cuestiones
durante el contacto inicial, el volumen en el centro
de llamadas bajo casi 15 por ciento (cerca de dos
millones de llamadas) .
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