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MODELO CUANTITATIVO DE MEDICION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO
AL CANAL DE DISTRIBUCION EN UNA ASEGURADORA MONORAMO CON
DISTRIBUCION AGENCIAL,

Introduccion
El plan de mercadotecnia para la industria aseguradora al inicio del siglo XXI

Es indudable que la penetracién del seguro en México es muy inferior a las necesidades que
el Pais en su conjunto (empresas e individuos) tiene de proteccidn y previsién de este
instrumento financiero. Se ha hablado mucho en el medio asegurador de que esto se debe
principalmente a la escasa cultura y educacion del seguro existente, sin que existan

instrumentos cualitativos de medicion de lo que esto significa.

Otra carencia, es la baja explotacién de la segmentacién de mercados. Cuando hablamos
del término de segmentacién de mercados en servicios, no encontramos muchos mas

argumentos de los responsables de area que la competencia por “servicio”.

Los estudios formales acerca de qué motiva a un consumidor o comprador a elegir a un
proveedor y no a otro y a que sigan siendo leales, son incipientes y apenas comienzan a ser

incorporados en los planes estratégicos y presupuestos de las empresas grandes.

Palabras como el servicio incluye una variedad de caracteristicas especificas que van desde

1a rapidez hasta las interacciones entre clientes y personal.




El desarrollo de productos con enfoque de mercados, representa una de las principales
debilidades, debido a la carencia de estudios base de necesidades del consumidor y otros
tecnicismos, aunque es una tendencia que inicia y que ha manifestado, por su éxito probado

en sus otros giros, una inquietud dentro del sector asegurador.

Es necesaria una mayor cantidad de puntos de interés comin entre las areas técnicas y de
comercializacién.

Las empresas de seguros deben orientarse a la “mercadotecnia integral”, donde la
compaiiia orienta sus esfuerzos al mercadeo de sus productos, a fortalecer la identificacién
de los distintos canales externos para con la compaiiia, 1o mismo que la lealtad de los

asegurados hacia la misma.

Los cambios realizados en el marco legal en 1991 (desregulacion), han traido competidores
y nuevos productos y por lo tanto una apertura comercial, que el dia de hoy, nos esta

demostrando nuevas formas de hacer las cosas en materia de mercadotecnia de seguros.

Estos cambios harén que las entidades aseguradas tengan que actuar en forma ripida para
mantener o incrementar su presencia en el mercado, o como ya se ha visto en el caso de
algunas, que estén condenadas a desaparecer, fusionarse o ser compradas por capitales

extranjeros para poder seguir operando.

Solamente aquellas entidades que puedan ofrecer una gama de productos idénea,
distribuida a través de canales eficaces y manejada mediante un excelente servicio al
piblico, podran contar con una ventaja competitiva duradera y por lo tanto podran

mantenerse o hasta alcanzar una posicién relevante en el mercado.

El consecuente aumento de la competitividad, junto con la mayor sofisticacién de los
usuarios de seguros, obligara a las empresas a adaptar su oferta, tanto de productos como en
precios y canales de distribucién.

En la presente tesis ahondaremos en las diversas areas dentro de las empresas que son

identificadas por los agentes como momentos de verdad en el servicio y verificaremos los
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puntos fuertes y los débiles, a través de un mecanismo cuantitativo de evaluacién de
satisfaccion. »

Seifialaremos el método cuantitativo de medicién de satisfaccién que actualmente se aplica,
como y el porqué se aplica, para finalmente conocer la posicién de la Compaiiia contra su
competencia.

De igual manera dentro del ramo de los seguros veremos el posicionamiento de la oferta y
la segmentacién de los mercados como estrategia de mercadotecnia, y el surgimiento de
instituciones financieras que se han dado a la tarea de vender seguros y su variada gama de

productos que ofrecen.
También indicaremos los pasos para el éxito en el desarrollo de la fuerza de ventas en

donde el reclutamiento es la piedra angular del que dependen las ventas primarias de la

empresa y las fases en las que se divide.

I




CAPITULO I
1 Marco Tedrico y Marco Juridico

1.1 Antecedentes histéricos del control de calidad total.

Las necesidades humanas de calidad han existido desde el alba de la historia. Sin embargo, los

medios para satisfacer estas necesidades de calidad han sufrido cambios amplios y continuos.

El primer enfoque norteamericano sobre la gestion para la calidad siguié las practicas que
prevalecian en los paises europeos que habian colonizado la parte norte del continente
americano. Los aprendices aprendian un oficio, se cualificaban para llegar a ser artesanos y con

el tiempo se podian convertir en maestros de talleres independientes.

La revoluciéon industrial que se originé en Europa cred un sistema de factorias que pronto
sobrepasé a los pequefios talleres independientes, haciendo que se quedaran obsoletos. Los
artesanos se convirticron en trabajadores de la factoria y los maestros se convirtieron en
capataces. La calidad se gestionaba como antes, por medio de las habilidades de los artesanos,
complementadas con la inspeccion departamental o las auditorias de supervisién. La revolucién

industrial también aceleré el desarrollo de estrategias nuevas, como son:

1) Especificaciones escritas para los materiales, procesos, articulos terminados y ensayos.
2) Mediciones y los correspondientes instrumentos de medida y laboratorins de ensayos.

3) Formas de normalizacién.

Cuando la revolucién industrial se exporté desde Europa a América, los colonizadores volvieron

a seguir las précticas europeas.

A finales del siglo XIX, los Estados Unidos rompieron bruscamente con la tradicién europea,
adoptando el sistema Taylor de "gestién cientifica”. Frederick W. Taylor es considerado como el

padre de 1a administracién cientifica y su método sigue empleandose en la actualidad. El método
1




Taylor es el de la administracién pro especialistas. Sugiere que los especialiétas e ingenieros
formulen normas técnicas y laborales y que los trabajadores se limiten a seguir las 6rdenes y las

normas que se les han fijado.

La idea central del sistema Taylor era la separacién entre la planificacién y la ejecucién. Esta
separacion hizo posible un crecimiento considerable de la productividad. Ademas, el nuevo
énfasis puesto en la productividad tuvo un efecto negativo sobre la calidad. Para restablecer el
equilibrio, los directores de fibrica adoptaron una estrategia nueva: un departamento central de
inspeccidén, encabezado por un inspector en jefe. Los diversos inspectores departamentales se
transfirieron al nuevo departamento de inspeccién, por encima de la fuerte oposiciéon de los

supervisores de produccién.

Las dimensiones extremas de esta estrategia de inspeccion se pueden ver en la situacién que
existia en Hawthorne Works de la Western Electric Company a finales de los afios 20. Por
entonces Hawthome era virtualmente la tinica planta de fabricacién dentro de Bell System. En el
momento cumbre, alrededor de 1928, tenia cuarenta mil empleados, de los cuales cinco mil
doscientos pertenecian al departamento de inspeccién. Durante esta progresién de los
acontecimientos, Ia prioridad dada a la calidad declind significativamente. Ademas, la
responsabilidad para liderar la funcién de calidad se hizo ambigua y confusa. En los dias de los
talleres artesanos el maestro participaba personalmente en el proceso de la gestién para la

calidad.

Lo que resulté fue una idea mediante la cual la alta direccidn se desentendié del proceso de la

gestién para la calidad.

El control de calidad modemo, o control de calidad estadistico (CEE) como lo conocemos hoy en
dia, comenzé en los afios 30 con la aplicacién industrial del cuadro de control ideado por el Dr.

W. A. Shewhart, de Bell Laboratories.




La segunda guerra mundial fue el catalizador que permitié aplicar el cuadro de control a diversas
industrias en los Estados Unidos, .cuando la simple reorganizacién de los sistemas productivos
resulté inadecuada para cumplir las exigendias del estado de guerra y semiguerra. Pero al utilizar
el control de calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de bajo costo y en

gran cantidad. Las normas en tiempos de guerra que se publicaron entonces se denominaron
Normas Z-1.

La War Production Board, en un intento por mejorar la calidad de la fabricacién de los articulos
militares, patrociné muchos cursos sobre técnicas estadisticas desarrolladas por Bell Systems
durante los afios 30. Cabe mencionar que el Dr. Deming, que se hizo muy famoso en los afios 80
fue uno de los conferencistas en algunos de los cursos de la War Production Board. Muchos de
los asistentes se entusiasmaron y se reunieron para organizar la Sociedad Americana para el
Control de Calidad (A.S.Q.C.). Durante sus primeros afios, la A.S.Q.C. se orienté
fundamentalmente hacia el Control de Calidad Estadistica.

Durante la segunda guerra mundial la industria norteamericana tuvo que hacer frente a la carga
afiadida de producir cantidades enormes de articulos militares. Una parte de la gran estrategia
durante la segunda guerra mundial fue cortar la produccién de muchos articulos civiles, tales
como coches, electrodomésticos y articulos de diversidén. Aparecié una carestia masiva de bienes
en medio de un elevado crecimiento del poder adquisitivo. Pasé el resto de la década de los afios
40 antes de que la oferta alcanzara la demanda. Durante este tiempo, las empresas
manufactureras dieron maxima prioridad a cumplir las fechas de entrega, de forma que la calidad
de los productos se redujo. La calidad siempre se reduce cuando hay carestia. La costumbre de

dar maxima prioridad a las fechas de entrega persistié largo tiempo después de desaparecer la
carestia.

Inglaterra también desarrollé el control de calidad muy pronto. Habia sido hogar de la estadistica
modermna, cuya aplicacién se hizo evidente en la adopcién de las Normas Britanicas 600 en 1935

basadas en el trabajo estadistico de E. Pearson. Mas tarde se adoptd la totalidad de las normas

3




Z-1 norteamericanas como Normas Britanicas 1008. Durante los afios de la guerra, Inglaterra

también formulé y aplicd otras normas.

La produccién norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en términos cuantitativos,
cualitativos y econémicos, debido en parte a la introduccién del control de calidad estadistico,
que también estimuld los avances tecnoldgicos. Podria llegar a especularse que la segunda guerra
mundial la ganaron, el control de calidad y la utilizacién de la estadistica moderna. Ciertos
métodos estadisticos investigados y empleados por las potencias aliadas resultaron tan eficaces

que estuvieron clasificados como secretos militares hasta la derrota de la Alemania nazi.

Por otra parte, el Japén sc habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600 en la preguerra
y las habia traducido al japonés. Algunos académicos japoneses se dedicaron seriamente al
estudio de la estadistica moderna pero su trabajo se expresaba en un lenguaje matematico dificil

de entender y la estadistica no logré una acogida popular.

En el campo de la administracién el Japdn también iba a la zaga, pues utilizaba el llamado
meétodo Taylor en ciertas areas. El control de calidad dependia enteramente de la inspeccidn,
pero ésta no era cabal para todos los productos. En aquellos dias el Japén seguia compitiendo en

costos y precios pero no en calidad. Seguia siendo la época de los productos baratos y malos.

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Japén quedd en ruinas. Se habfan destruido
practicamente todas sus industrias y el pais carecia de alimentos, vestuario y vivienda. El pueblo

se asomaba a la inanicién.

Cuando las fuerzas de ocupacién norteamericanas desembarcaron en el Japén, tuvieron que
afrontar de inmediato un obsticulo grande, las fallas frecuentes en el servicio telefénico. El
teléfono japonés no era un medio de comunicacién confiable. El problema no se debia
unicamente a la guerra que acababa de terminer, sino que la calidad del equipo era desigual y

deficiente. Viendo estos defectos, las fuerzas norteamericanas ordenaron a la industria japonesa
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de comunicaciones que empezara a aplicar el control de calidad moderno. Ademas, tomaron
medidas para educar a la industria. Este fue el comienzo del control de calidad estadistico en el

Japén: mayo de 1946.

Dichas fuerzas de ocupacién impartieron sus ensefianzas a la industria japonesa transfiriendo el
método norteamericano sin ninguna modificacién apropiada para el Japdén. Esto cred algunos
problemas, pero los resultados fueron bastante prometedores y el método norteamericano

prontamente se difundié mas alla de la industria de las telecomunicaciones.

Los japoneses por su parte se pusieron a aprender cOmo otros paises gestionaban para llegar a la
calidad. Con este fin los japoneses enviaron equipos a visitar empresas extranjeras, estudiar sus
enfoques y tradujeron al japonés una seclecta bibliografia extranjefa. También invitaron a
conferenciantes extranjeros para que visitaran Japén y dirigieran cursos de formacion para los

directivos.

Después de la guerra, los japoneses se embarcaron en un programa para alcanzar los objetivos
nacionales por medio del comercio en lugar de los medios militares. Los fabricantes mas
importantes, que habian estado ocupados en la produccién militar, se enfrentaron a la conversion
a productos civiles. Un obstaculo primordial para vender estos productos en los mercados
internacionales era la reputaciéon de hacer malos productos, ganada a favor de la exportacién de

articulos de mala calidad antes de la segunda guerra mundial.

Durante ese periodo se establecié el sistema de normas nacionales. En 1945 se creé la
Asociacién Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas Industriales Japonesas en 1946.
La ley de Nommalizacién Industrial se promulgé en 1949 y la Ley de Normas Agricolas
Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo se instituyé el sistema de la marca N1J en base a la
Ley de Normalizacién Industrial.




El sistema de la marca NIJ dispone que ciertas mercancias puedan llevar la marca NLJ si son
producidas por fabricas que se cifien a las normas NIJ de control de calidad estadistico y garantia
de calidad.

El sistema contribuyé a introducir y difundir el control de calidad estadistico en las industrias
japonesas. Fue un sistema singular en que la participacién era estrictamente voluntaria y no por
orden del gobierno. Cualquier empresa podia pedir que se inspeccionaran sus productos, o bien
optar por no hacerlos inspeccionar. Cuando pasaba la inspeccién, era libre de colocar o no la
marca NIJ. En los paises extranjeros el empleo de marcas aprobadas suele ser obligatorio. En el

Japén no es asi.

En 1950 la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ), entidad privada constituida por
ingenieros y estudiosos para efectuar investigaciones y difundir informacién sobre el control de
calidad, realizé un seminario cuyo conferencista fue ¢l Dr. W. Edwards Deming de los Estados
Unidos. Fue un seminario sobre control de calidad estadistico para gerentes e ingenieros y su

duracién fue de ocho dias. Los temas del seminario fueron:

1. Cémo mejorar la calidad mediante el ciclo de Planear, Hacer, Verificar, Actuar.
2. La importancia de captar la dispersion en las estadisticas.

3. Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y cémo aplicarlos.

El Dr. Deming, experto reconocido en el campo del muestreo, es la persona que introdujo el

control de calidad en el Japén.

1.1.1. Definiciéon de calidad.

La Calidad sé6lo puede definirse en funcién del sujeto. Por ejemplo, para el gerente de una oficina
de servicio la calidad significa satisfacer las necesidades del cliente, y para un operario, la

calidad sera cuando €l pueda sentirse orgulloso de su trabajo.




Los problemas para definir la calidad de un producto fueron descritos por Walter A. Shewhart.
" La dificultad para definir la calidad reside en la traduccién de las necesidades futuras del
usuario a caracteristicas conmensurables de forma que el producto se pueda disefiar y fabricar
proporcionando satisfaccion por el precio que tenga que pagar el usuario.” "Esto no resulta facil
ya que existen constantes cambios ae necesidades del usuario, y la competencia sigue

moviéndose".

Para el Dr. Deming, calidad es "Satisfacer los requerimientos o necesidades. Esta satisfaccién de
necesidades se orienta hacia el consumidor/cliente final de cualquier producto o servicio
realizado por la organizacién. Y va mas alla, internamente comprende calidad gerencial, calidad

en el comportamiento y calidad en el trabajo realizado".

Segun Juran la calidad es adecuacion al uso. Esta definicién proporciona una etiqueta breve y
comprensible, pero no profundiza lo suficiente para la necesidad de los directores al elegir una
linea de accion.

La definicion de control de calidad, para Ishikawa, es: "Practicar el control de calidad es
desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico,

el mas 1til y siempre satisfactorio para el consumidor".

Sin embargo, €l producir calidad, segiin Deming, desarrolla una reaccién en cadena.




REACCION EN CADENA DE DEMING:

Mejorar Calidad

.

Los costos se reducen porque hay menos errores,
menos retrocesos, menos demoras, menos obstaculos,
y hay mejor empleo del tiempo, maquinas y materiales.

.

La productividad mejora.

.

Captura el mercado con mejor calidad y precios mas Bajos

.

Mantenerse en el negocio

d

Proporciona cada vez mas empleos.

Como se observa se mejora la calidad, los costos se reducen ya que hay menos errores,
V menos fallas, menos retroceso en la produccién, menos desperdicio de materiales, equipo y
esfuerzo humano. A medida que bajen los costos aumenta la productividad. Con mejor
calidad, con precios mds bajos y un poco de ingenio en mercadeo, se creari un mercado.

Con esto se mantiene a la empresa en el negocio y esto implica incrementar las fuentes de
trabajo.

Para mejorar la calidad, Deming describe un sistema de mejoramiento, el cual consiste en 14
puntos, en la erradicacién de las Enfermedades Mortales y en la Eliminacién de los
. obstaculos.
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= Los Catorce Puntos

1. Ser constante en ¢l propdsito de mejorar-los productos y los servicios.
Esto implica una nueva definicion radical del papel que desempeiia una compaiifa.

Ser constante en el propdsito significa:

. Innovacién

- Investigacion e Instruccién

. Mejoramiento continuo del producto y del servicio

. Mantenimiento de los equipos, muebles e instalaciones

2. Adoptar la nueva filosofia.

Se necesita tener una nueva religion en la que los errores y el negativismo sean inadmisibles.

3. No depender més de la inspeccién masiva.
Los productos defectuosos, o bien se desechan, o bien se reprocesan. En efecto, una compaiiia
les esta pagando a los trabajadores por hacer un trabajo defectuoso y luego por corregirlo. La
calidad no se logra mediante la inspeccién, sino mediante el mejoramiento del proceso. Con la

instruccién, los trabajadores pueden buscar y conseguir el mejoramiento.

4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basindose exclusivamente en el
precio. Deming sugiere que los departamentos de compras deberian buscar 1a mejor calidad y
trabajar para lograrla con un solo proveedor para cada uno de los articulos en una relacién a

largo plazo.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio.
La empresa debe obligarse a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio y de
mejorar la calidad. "Apagar incendios no es mejoramiento. Encontrar una situacién fuera de

control, hallar la causa especial y eliminarla, sélo equivale a volver a parar el proceso donde
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estaba desde un principio. No es un mejoramiento del proceso” (Esta conclusién se le atribuye
al Dr. Joseph M. Juran).

Por tanto hay que incorporar la calidad durante la etapa de disefio, y el trabajo en equipo es

esencial para el proceso.

Instituir la capacitacion en el trabajo.

Esto implica capacitar a los trabajadores para el desempeifio de sus funciones.

Instituir el liderazgo.

El supervisor debe orientar a la gente a hacer mejor el trabajo y conocer por medio de
métodos objetivos quien requiera ayuda en forma individual.

Asimismo es responsabilidad del supervisor descubrir las barreras que les impiden a los

trabajadores enorgullecerse de lo que estan haciendo.

Desterrar el temor.

Debido a que los empleados temen hacer preguntas, el trabajo se sigue haciendo de manera
incorrecta y cometiéndose los mismos errores, o bien se deja de hacer el trabajo por completo.
Por tal motivo, para mejorar la calidad, la gente debe sentirse segura.

Segura significa sin temor, no tener miedo de expresar ideas, no tener miedo de hacer
preguntas, el miedo tiene un precio terrible, alto.

El miedo esta en todas partes, despojando a la gente de su orgullo, hiriéndola, privandola de
una oportunidad de contribuir a la compaiiia.

Derribar las barreras que haya entre areas de staff.
Las diferentes areas de una empresa deben trabajar en equipo para prever aquellos posibles

problemas que surjan o inclusive para resolverlos.

10. Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral.




Hay que dejar que la gente establezca sus propios slogans ya que de lo contrario s6lo crearan
relaciones adversas.

Los slogans generan frustraciones y resentimientos. El hecho de recurrir a los slogans lleva
implicita la suposiciéon de que los empleados podrian si lo intentaran, desempefiarse mejor. A

ellos les ofende, no les inspira esta sugerencia.

11. Eliminar las cuotas numéricas.
Este tipo de cuotas constituyen una garantia de ineficiencia y de altos costos. Para conservar
su empleo una persona trata de generar las cuotas minimas sin tomar en cuenta la calidad del
producto o servicio.
Un sistema que fomenta una atmésfera de receptividad y reconocimiento resulta mucho maés

conveniente que uno que mide a la gente seglin las cantidades que produce.

12, Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo bien
hecho.
La actitud equivocada de los supervisores, los equipos defectuosos y los materiales deficientes

constituyen un obstaculo. Estas barreras deben eliminarse.

13. Establecer un vigoroso programa de educacién y de re-entrenamiento.
El personal debe ser capacitado y entrenado en los nuevos métodos, incluyendo trabajo en
equipo y las técnicas estadisticas.
El personal debe estar adquiriendo continuamente los nuevos conocimientos, y las nuevas
habilidades que se necesitan para manejar nuevos materiales y nuevos métodos. La educacién

y re-entrenamiento son necesarios para la planificacién a largo plazo.

14. Tomar medidas para lograr la transformacién.
Se requiere de un grupo de altos gjecutivos con un plan estratégico de accion para poder Hevar

a cabo la transformacién a la calidad. Todos los empleados de la compafiia, incluyendo los
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gerentes, deben tener una idea precisa de como mejorar continuamente la calidad, 1a iniciativa

debe venir de la gerencia.

Para este proceso Deming sugiere seguir el ciclo Shewhart, aunque algunos lo conocen como

"Ciclo PHV A", por "Planifique, Haga, Verifique, Actie".

Paso 1:

El primer paso es estudiar un proceso, decidir que cambio podria mejorarlo. Organice el
equipo apropiado y no proceda sin tener un plan.

Paso 2:

Efectie las pruebas o haga el cambio, preferentemente en pequefia escala.

Paso 3:

Observe los efectos.

Paso 4:

Repetir la prueba si es necesario, tal vez en un ambiente diferente. Estar atentos a posibles

efectos secundarios.

Al llegar al punto catorce de Deming, sugiere ¢l siguiente plan de accidn, el cual se lo acredita a

Phyllis Sobo, asesora en Filadelfia.

1.

"Los miembros de alta gerencia han de luchar por lograr cada uno de los trece puntos
anteriores citados, y por eliminar las enfermedades y los obstaculos. Han de estar de acuerdo

en su significado y en aplicar 1a nueva filosofia".
"Los miembros de alta gerencia deben sentirse apenados e insatisfechos por el desempeiio

pasado y deben tener coraje para cambiar. Debe existir un ardiente deseo de transformar su *

estilo de gerencia”.
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3. "Mediante seminarios y otros medios, la alta gerencia deberé explicarle a una masa critica de
la compafiia, por qué es necesario el cambio y que en el cambio participaran todos. Un
nimero adecuado de personas de la compaiiia debe entender los Catorce Puntos, las

Enfermedades Mortales y los Obstaculos. De no ser asi, la alta gerencia estaria perdida”.

4. "Toda actividad es un proceso y puede ser mejorado. Para trabajar en el Ciclo Shewhart,

todos deben pertenecer a un equipo, con objeto de tratar uno o mas asuntos especificos”.

El uso del Ciclo Shewhart conducira a un continuo mejoramiento de métodos y procedimientos.

o Las siete enfermedades mortales

Falta de constancia en el propésito.
Si se carece de constancia en la busqueda de un propésito no podra mantenerse en el negocio

alargo plazo.

Enfasis en las utilidades a corto plazo.
Estar preocupados exclusivamente por lograr metas a corto plazo conlleva a que exista una

deficiencia en la calidad y productividad.

Evaluacion del desempeiio, clasificacién segin el mérito o analisis anual del desempeiio.
Este tipo de evaluaciones destruye por completo el trabajo en equipo y fomenta la rivalidad.

Asimismo genera temor y deja a la gente en un estado de desaliento.

La movilidad de la gerencia.
El flujo de gerentes crea que no se tengan los cimientos para poder conocer los proyectos a
largo plazo de la empresa.

Manejar una compafifa basindose tinicamente en cifras visibles.

Las cifras mas importantes son imposibles de conocer, como la satisfaccién de un cliente.
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Costos médicos excesivos.

Costos excesivos de garantia fomentados por abogados que trabajan sobre una base de

honorarios en caso de imprevistos.

Ademas de estas Enfermedades, Deming identifica una serie de obstiaculos que frustran la
productividad. Entre ellos estin desatender la planificacién a largo plazo, confiar en la tecnologia

para solucionar los problemas, buscar ejemplos para seguir en vez de desarrollar soluciones, etc.
1.1.2 La calidad en las empresas de servicio.

Para aplicar el control de calidad en las operaciones de servicio es entender la naturaleza tinica y

las caracteristicas de los servicios, y cdmo varian de una industria de servicios a otra.

Los secrvicios, salvo algunas excepciones, no pueden medirse de la misma forma que las
propiedades de los objetos o productos fisicos. Esto se debe a que un servicio es algo dinamico,
no estatico. Es una funcién, no una estructura. De cualquier forma, una operacién de servicio
puede relacionarse con unas medidas, por ejemplo, en los servicios sanitarios, hay anilisis de
laboratorio y medidas para varias caracteristicas fisicas y anatomicas. Estas medidas son
indicativas de si el cuerpo estad funcionando adecuadamente y por tanto son las base de las
decisiones médicas. Por eso estas medidas deben ser de buena calidad, o el diagnostico sera

erréneo.

Los servicios no pueden almacenarse. Una vez que sea prestado un servicio, ya no existe. Puede
repetirse, pero no recobrarse. El servicio es un proceso, no un producto. Lo constituyen una serie
de actividades afines, normalmente dominadas por la conducta humana. Los servicios est4n

constituidos por componentes que pueden identificarse.
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Los servicios no pueden inspeccionarse. Los servicios pueden ser observados y sacarse
conclusiones de ello, pero no pueden pasar una inspeccién en el sentido literal de la expresién.
Pueden inspeccionarse y apreciarse las condiciones y los productos fisicos relacionados con los
servicios prestados por una ‘compafiia en relacién con ciertos estindares de cumplimiento o
ciertos estandares referidos al entorno. A

No hay que confundir estas inspecciones con el control de calidad. Se llevan a cabo pocas veces,
posiblemente sélo una vez al afio y tinicamente llegan a una pequeiia parte del total a cubrir por
un programa de control de calidad.

La calidad no puede determinarse de antemano. La naturaleza de los servicios no puede
determinarse de antemano, excepto en aquellos casos en que se le haya prestado un servicio de la
misma naturaleza al cliente. Los servicios no pueden examinarse de la misma manera que uno
examina los alimentos antes de hacer una compra en el supermercado. El cliente no sabe si el
servicio serd o no satisfactorio sino la compra y pasa por la experiencia. En la compra de
productos, desde una simple manzana a un automovil, el cliente puede mirar, examinar,
preguntar, incluso, en algunos casos, hacer pruebas antes de efectuar la compra. Un servicio no

puede comprarse de esta forma.

Un servicio no tiene una vida. Los productos tienen vida. Pueden ser reparados y mantenidos.
Algunos productos fallan de manera que se puede efectuar un test de fallo. Los servicios no son

asi. Tienen duracién, pero no vida.

Los servicios, a diferencia de los productos, tienen una dimensién temporal. Esto es, los servicios
ocurren en el tiempo. Un servicio puede consistir en una serie de actividades relacionadas en el
tiempo, cada uno de cuyos componentes estin sujetos al cumplimiento de la calidad. En estos

casos los servicios tienen un comienzo y un fin en el tiempo.
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Los servicios se prestan tras una solicitud. Los servicios se prestan de acuerdo con dos tipos de
demandas: demandas instantineas y demandas programadas. El primer grupo incluye agua, gas,
electricidad y servicios telefénicos. Estos servicios pueden ser solicitados a cualquier ora del dia

o de la noche. todos los dias del afio.

Los segundos son servicios sélo a tiempos programados por ejemplo: almacenes de venta al por

menor , consultas médicas , bancos y transportes.

Los servicios son mas criticos en unas industrias que en otras. Los servicios publicos, que han de
cubrir un servicio conforme a una demanda instantanea, han de rendir 100 por 100 de eficacia.

Esto es, un nivel mas alto que el que otras compaiiias deben ofrecer.

En ciertas compaiiias, en las que el error de un empleado puede ser peligroso, si no falta, el error
"cero" como meta es un deber. En este grupo también se incluyen transportes, salud y

electricidad.
Los servicios implican mas que fiabilidad en los productos, fiabilidad humana.

Todas las compafiias de servicios tienen que comprar servicios y productos para vender los
servicios para los cuales fue creada. La fiabilidad humana es el complemento del error humano,

asf el problema se reduce a controlar, corregir y prevenir el error humano.

La calidad de los servicios viene determinada completamente por el individuo que espera al
cliente. Este es el caso en las siguientes empresas de servicios: bancos, oficinas de correos,

hoteles, oficinas de seguros, servicios individuales y de reparacién.

Esto significa que la calidad de los servicios esta determinada por las calificaciones, las actitudes
y comportamiento de un solo individuo o series de individuos. Asi, la calidad de los servicios es

muy diferente de 1a calidad de los productos.
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La calidad no es una técnica. Es orgullo y pasién. Es compromiso de la direccion. Es gente. Es
innovacién. Es subjetiva. No resulta nada nuevo decir que la calidad es algo subjetivo. Shewhart
reconocié que lo que tiene valor comercial es la medida subjetiva de la calidad, aunque él se
centré en su aspecto objetivo. El Hamé la atencidn sobre el elemento humano implicado en las

necesidades de los individuos. Obviamente reparé en la importancia del cliente.

La calidad es tanto objetiva como subjetiva. Es objetiva porque tiene que ver con las medidas,
con lo observable, con hechos mas alld de los sentimientos personales, con objetos materiales
externos, con objetos y cventos sobre los que dos observadores independientes pudieran
coincidir, con apreciaciones sensoriales. Es subjetivo, porque le afectan las apreciaciones de la

mente, las reacciones del sistema nervioso, de lo que se origina de entre ellas.

Los servicios se caracterizan porque en ellos ocurre un encuentro entre el cliente y el empleado,
entre el vendedor y el comprador. No hay intermediarios. Este hecho hace que recaiga sobre el
empleado una muy importante responsabilidad directa, asi como lo hace en la gestién y la
administracién una responsabilidad indirecta. Se crea una situacién de relaciones humanas que

debe tener primordial importancia en un programa de control de calidad.

e Un gran nimero de personas s¢ ve involucrada. Con mucho, ¢l nimero mas grande de
personas involucradas en los servicios son los clientes. Es de primordial importancia conocer
las preferencias de los clientes, lo que les desagrada, sus deseos y necesidades, y la gran
varianza de esas demandas son de importancia primordial.

e Se efectitan muchas transacciones monetarias. El gran niimero de personas genera un gran
volumen de papeleo que puede darse tanto diaria, como semanal o mensualmente. El gran
volumen de transacciones implica que 1a probabilidad de cometer un error es considerable.

e Se generan grandes cantidades de papel. El gran nimero de transacciones genera un gran

" volumen de documentos sujeto al error humano.
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E] fallo del servicio puede deberse a un fallo humano, a un fallo del equipo o a ambos. Esto
ocurre porque hay servicios que estan sujetos tanto a la eficacia humana como a la eficacia
del equipo. La seguridad debe ser la primera de las caracteristicas a cubrir en-la lista de
calidad en sanidad, transporte, plantas energéticas y cualquier otra industria donde se ponga
en juego la vida humana.

No hay control mecéanico sobre la variaciéon como ocurre en la fabrica. En una fabrica se usa
todo tipo de instrumentos y elementos de precision para controlar y limitar la variacién en un
producto. Esta maquinaria no existe en los servicios, con algunas excepciones.

Los sistemas de ordenadores requieren un control especial. Para evitar dos fuentes
principales de error, ha de prestarse una especial atencién a los sistemas de ordenadores en lo
tocante a datos introducidos y programa del ordenador para evitar dos fuentes principales de
defectos.

El proceso de control debe usarse para mejorar la calidad no para congelar el status quo. En
los servicios en los que es la gente que los lleva a cabo los procesos, €l uso y la interpretacién
es diferente, es la capacidad humana y no la de la maquina la que manda.

Un mejor método o ese mismo método mejorado puede facilitar una relacién de error mas
baja.

Si los trabajadores trabajan mas inteligentemente, se puede reducir el tiempo de trabajo.

Un gran volumen de *“‘trabajo aceptable” puede también indicar el uso de mejores métodos o

métodos mejorados.

Un punto fuera de control es el caso del triunfador. Algunos procesos pueden ser causados

simplemente por la aceptacién de un método poco eficaz o un cumplimiento bajo. No debe

enfatizarse el congelar los limites del proceso, sino el mejorar el proceso.

1.1.3 Los expertos en calidad en servicio

A continuacién se describen los puntos de vista de cinco expertos en gestién de calidad: Crosby,

Deming, Ishikawa, Juran y Peters.
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Crosby y la calidad

Crosby describe catorce pasos de un programa de mejora de la calidad.

Compromiso de la direccién: Los directivos de alto nivel participan y definen la politica para
un programa de mejora de la calidad que alcance a toda la compaiiia.

Equipo de mejora de la calidad: Este equipo, compuesto por representantes de cada
departamento, hace efectivo el programa de mejora de la calidad.

Medida de la calidad: Compilar datos tanto en el drea de servicios como en los procesos
fabriles para:

e  Mostrar las tendencias (progreso).

e Identificar los problemas.

El costo de la calidad es el costo de hacer las cosas mal: Revela ddnde es mas beneficiosa
una accién correctiva. Este es el trabajo del controlador que utilizara la informacién
detallada sobre lo que constituye el costo de la calidad.

Tener conciencia de.calidad: Mostrar, tanto a la direccién como los empleados, el costo de la
no-calidad y la necesidad de una preocupacion constante por la identificacién de los
problemas de no-calidad y trabajar por su eliminacién.

Accién correctiva: Se emprenden medidas correctivas en cuatro niveles de la organizacion
por grupos de ingenieros y de servidores, por directores y personal de apoyo, por fuerzas de
trabajo y por la direcciéon senior La meta es resolver problemas permanentemente.
Planificacién cero defectos (CD): Un comité ad hoc del equipo de mejoras de la calidad
estudia el concepto y establece planes para hacerlo efectivo en toda la compaiiia; significa
que todo el mundo debe hacer las cosas bien a la primera. Es un programa de prevencién de
error. Parte del plan es hacer que los empleados firman voluntariamente un compromiso por

el error cero.
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12.

13.

14.

Capacitacién del supervisor: Todos los niveles de direccién deberian de recibir una
preparacién en todos los aspectos del programa de mejora de la calidad, incluyendo el
programa de cero defectos.

Dia de cero defectos: Es ese dia especial en que todos los empleados se dan cuenta, por
propia experiencia, de que se ha realizado un cambio real.

Establecer las metas: A continuacién del dia CD los supervisores se retnen con los
empleados para establecer metas particulares y de grupo para reducir los errores.

Eliminacion de la causa de error: Este paso requiere que los empleados informen de todo tipo
de problemas, dificultades y situaciones que encuentren en el trabajo y que les impida llevar
a cabo el programa de error cero.

Reconocimiento: A aquellos que cumplan sus metas o alcancen niveles de cumplimiento
excepcionales. Esto no significa recompensas en dinero sino un reconocimiento de la alta
direccién.

Consejos de calidad: Estos consejos tienen la intencién de unir en una base profesional
regular a los directivos y profesionales de calidad, principalmente con fines comunicativos.
Empezar de nuevo: Este paso enfatiza que la mejora de la calidad no acaba nunca. Hay que
tomar medidas para garantizar la continuidad del programa de mejora de calidad al margen

de los cambios de personal, direccion, organizacion, productos y servicios.

Observaciones:

No hay consejos de como compilar datos de buena calidad Se ignoran las técnicas que esto
implica.
Raramente se mencionan los errores. El error humano es algo mas que una cuestion de falta
de atencion.
No se dice nada de cdmo prevenir el error humano.
No se dice lo suficiente de cémo los trabajadores y otros han de prevenir los errores..
Se omiten algunas caracteristicas importantes de no-calidad, como son:
-  Defectos en los productos comprados.

- Errores humanos, fallos y equivocos.
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-  Tiempo perdido y malgastado.

-  Comportamiento y actitudes humanas inaceptables.

- Quejas de clientes.

- Clientes perdidos.

- Dailos, pérdidas, litigios y requerimientos.

- Costo excesivo.

-  Defectos al eludir operaciones y cumplimientos de seguridad.

e Nunca se describe o analiza la idea de “hacerlo bien la primera vez™:

El costo de la calidad no es sélo el costo de hacer las cosas mal. Es el costo del tiempo perdido,
la conducta inaceptable y los clientes perdidos.

e Deming yla calidad

Los catorce puntos de Deming

Los catorce puntos de Deming constituyen un plan que la gestién de alto nivel deberia aceptar y
hacer efectivo si quiere aumentar la productividad, su posicién competitiva y seguir en el
negocio. Este plan es distinto de otros que se han hecho con el mismo propésito. El plan de

Deming se basa en el control de calidad estadistico de Shewhart.

Se basa en observaciones analizadas, no en ninguna teoria académica de gestién o de

comportamicnto humano, asi como en la experiencia. Es empirico, pragmatico.

Cuando uno analiza los catorce puntos es cuando se ven claras las razones de por qué su
realizacion es doblemente dificil. Los catorce puntos se oponen a lo que sigue:

- Préacticas de precio en el departamento de compras.

- Beneficio a corto plazo deseado por ejecutivos.

- Tiempos y costos tipicos de los ingenieros industriales.

- Préicticas de clasificacién en el departamento de personal.
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- Programas de capacitacién del departamento de capacitacion.

- Metas numéricas de los directivos.

- Practicas de Contabilidad en el departamento de Contabilidad.

- Actitudes hacia la calidad y la estadistica en todos los departamentos.

El analisis y la realizacién de los catorce puntos del Dr. Deming pueden combinarse en siete
grupos:
e Grupo 1. Propdsito y problema:
Punto 1. Constancia del propdsito para mejorar la calidad del producto y del servicio.
Punto 2. Una nueva filosofia para una nueva era econdémica.
e Grupo 2. Encontrar el problema:
Punto 5.Encontrar los problemas del sistema para hacer posible un crecimiento constante.
« Grupo 3. Relaciones vendedor-comprador: compra e inspeccion: .
Punto 3. Acabar con la inspeccidén masiva.
Punto 4. Seleccionar al vendedor segiin el precio pero también la calidad.
e Grupo 4. Preparacién y educacién:
Punto 6. Utilice métodos modernos para la preparacién del trabajo(empleados).
Punto 7. Utilice métodos modernos de supervisién (supervisores, capataces).
Punto 13 Instituya un programa de educacidn y reciclaje.
e Grupo 5. Problemas psicoldgicos:
Punto 8 Haga desaparecer el miedo.
Punto 9 Rompa las barreras interdepartamentales.
Punto 12 Impulse el orgullo de los trabajadores por el trabajo.
e Grupo 6. Metas numéricas:
Punto 10 Elimine las metas numéricas y los esléganes.
Punto 11 Elimine los estiandares de trabajo con cuotas numéricas.
e Grupo 7. Continuidad:

Punto 14. Impulse todos los dias los puntos anteriores.
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Estos catorce puntos son respohsabilidad de la direccién de alto nivel porque sélo ellos pueden

proporcionar el liderazgo, aprobacién y apoyo necesario para promover y hacer posible la

calidad en productos y servicios en toda la compafiia o agencia.

Afiadiremos once puntos mas por varias razones: son puntos importantes que necesitan un

énfasis mayor.

1. Es extrafio que el tiempo como caracteristica de calidad no haya recibido ningiina atencién

especial. El tiempo es el corazén de la productividad, del costo de la produccién, de las
operaciones, de los precios y costo del servicio.

La prontitud es una de las caracteristicas que el cliente quiere en calidad del servicio.

El tiempo perdido y desperdiciado puede ser tan costoso como los defectos en la produccién
y los errores cometidos en cualquier parte.

La mejora de la calidad significa que las personas no sélo trabajan mas inteligentemente sino

que utilizan mejor su tiempo.

La seguridad es una caracteristica critica de la calidad en varias de las empresas de servicios.
Las personas del control de calidad nunca mencionan la seguridad en los procesos fabriles.

La seguridad esta directamente relacionada con los errores humanos puesto que muchos de
los errores fatales en las industrias de servicios se deben a fallos y equivocos, incluso cuéndo
el accidente lo ocasiona un material o0 equipo en mal estado y no un error humano en la

realizacién de una tarea u operacién.

Manténgase en estrecha relacién tanto con los clientes como con los no clientes.

Aunque normalmente se centre la atencion en el cliente, es necesario enfatizarlo en lo que
atafie al sector servicios. En ese sector, se da una continua necesidad de no estudiar tanto al
cliente como al que no lo es, para mantenerse en contacto con sus preferencias, intereses,

variaciones y diferencias.
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Manténgase en estrecha relacién con los empleados por un lado y con las operaciones por
otro. La direccidn requiere estar constantemente en contacto con las diferentes operaciones.

Esto significa estar en contacto con los empleados de todos los niveles.

Compile y analice datos de buena calidad. Esto significa llevar a cabo una continua
compilaciéon de datos a partir de los empleados, los clientes y los no clientes. Reconozca
siempre que el disefio de las hojas de datos, cuestionarios, estudios de probabilidad de
cualquier clase, los test y los experimentos requieren la ayuda de profesionales que no sélo

conocen su teoria, sino también cémo aplicarla a los problemas del mundo real.

Aplique las técnicas estadisticas qué ni usé ni enfatizé Shewhart. Esto incluye el uso del
muestreo de tiempo aleatorio para el analisis del trabajo y la estimacién del costo; la
reduccion de errores, la reduccion del costo por unidad y el incremento de la produccion de

calidad aceptable.

Desarrolle un programa continuo a todos los niveles, no por reducir, sino para prevenir el
error humano. Es imperativo tener un programa de prevencién que comience en la

contratacion del personal y se aplique en la compaiiia o agencia entera en una base continua.

Reconozca que la actitud y el comportamiento de los empleados determinan la calidad del
servicio practicamente en todas las compaiiias y agencias. Las actitudes y el comportamiento

de los empleados no pueden pasarse nunca por alto o ignorarse.

Promueva la innovacién, la invencién y la realizacién de métodos, técnicas y procesos
mejores. Hay una auténtica necesidad de promover, estimular e impulsar la invencion, el
desarrollo y la aplicacién de nuevos y mejores métodos y técnicas a los problemas de la
compailia y agencia. Impulse y recompense la originalidad y la creatividad como una forma

de descubrir nuevos y mejores medios, métodos, técnicas, procesos, productos y servicios.
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10. Haga hincapié en la comunicacién simple, sélida y efectiva, tanto escrita como oral, y a

11.

todos los niveles. Dirija una preparacién continua tanto en comunicacién oral como escrita.
Ensefie a todos no sdlo a mejorar su manera de escribir y de hablar, sino también a como

utilizar el teléfono.

Enfatice continuamente que un programa de mejora de calidad no es suficiente. Todos esos
planes y palabras no significan nada, a menos que se lleven a la prictica. Los directivos de
alto nivel tienen que darse cuenta y admitir que son los empleados de los niveles de

operaciones y trabajo los que harin que un programa de calidad funcione.

Ishikawa y la calidad

Ishikawa discute seis temas:

N U s WwN -

El control de calidad.

El control de calidad total.

Los circulos de calidad.

El control de calidad en la subcontratacién.
La venta, el control de calidad en el marketing

La estadistica en el control de calidad.

Control de calidad.

El control de calidad y su realizacién requieren prestar una atencion especial a varios factores:

Satisfacer los verdaderos requerimientos de los clientes. Estudie las necesidades de los
clientes y considérenlas en el disefio y la produccién.
Considere no sélo la calidad del producto si no la calidad del trabajo, del servicio, de la

informacién, del proceso, de las personas y del sistema.

- Tiene que existir ¢l control de costos y de produccién.
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- Tiene que existir cifras sobre la calidad de produccién, defectos, rechazos y productos
rehechos.

- Satisfaga los requerimientos reales de los clientes, no los niveles Nacionales.

- La calidad es dificil de expresar. Los productos tienen mas de una caracteristica de calidad.
Necesitamos un consenso sobre lo que son los defectos y errores.

- Es necesario exponer los defectos ocultos o latentes.

- Utilice la estadistica y el control de proceso para reducir la variabilidad.

- Los productos tienen que ajustarse a la calidad del disefio.

- Se necesitan seis pasos para complementar el circulo del control:

1. Determine las metas y objetivos.

Determine los métodos para alcanzar los objetivos

@

. Comprométase en la educacion y la capacitacion.
. Realice el trabajo.

. Compruebe los efectos de 1a realizacién, examine las causas y efectos.

[ R I N

. Tome las medidas apropiadas, prevenga la recurrencia.

« El control de calidad total.

El control de calidad total significa que todos aprenden control de calidad. Los ejecutivos de
linea y el personal dominan la accién y las decisiones. Debe existir trabajo de equipo en todos los
departamentos, grupos y empleados. La educacién masiva en calidad tiende a debilitar la

disposicién de los empleados.

El control de calidad total alcanza a toda la compafiia, pone a la calidad en primer lugar, combina
la accidn con el conocimiento, esta orientado al cliente, se basa en una visién a largo plazo, y
utiliza las habilidades de los empleados. La direccién tiene que luchar para satisfacer a los
clientes, hacer feliz a la gente y dar un sueldo adecuado a sus empleados y beneficios a los

accionistas.
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e Circulos de calidad:
La manera de comenzar es eligiendo a una persona que se responsabilice de las actividades del

circulo de control de calidad en toda la compaiiia. Reclute lideres de circulo.

Al principio, es voluntario pertenecer a un circulo de control de calidad: esto se hace

deliberadamente, para evitar la aparicién de ninguna presion o fuerza de los niveles superiores.

Eventualmente, se espera la completa participacién de todos, con una utilizacién integra de
todos, con una- utilizacién integra de las técnicas de control de calidad. Se recomienda que los
circulos no tengan mas de 10 miembros; el circulo es un método de grupo para aprender una

materia nueva, en la cuil los lideres ensefian a los miembros.

Un circulo de calidad funciona siguiendo estos pasos:
- Seelige un tema, meta o area de estudio.
- Se dan razones por las que se ha elegido este tema u objetivo en concreto.
- Considere la situacién actual.
- Analice, busque las causas.
- Determine y tome medidas correctivas.
. = Evalué los resultados.
- Prevenga el que se repitan, estandaricen; prevenga los errores.
- Considere los problemas restantes.

- Planifique el futuro.
Estos nueve pasos se estan utilizando ahora con procesos para solventar dificultades.

En un circulo de calidad el supervisor es el lider. El o ella estudia el control de calidad, asiste a
los ciclos de conferencias, aprueba los temas, ayuda a los empleados a prepararse, ayuda
reuniendo y preparando datos, intensifica las habilidades de los individuos y los instruye en el

control de calidad.
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' Cabe seifialar que los circulos de calidad limitan y hacen mal uso de las estadisticas. Hay muchas

razones para afirmar esto, incluyendo las siguientes:

- Las siete herramientas que se describen mas tarde ignoran el problema de compilar datos de
buena calidad.

- Las siete herramientas ignoran el problema de analizar datos de buena calidad.

- No existe ninguna evidencia de que dominen las bases del muestreo de probabilidad.

-~ Las siete herramientas no incluyen varias de las técnicas utilizadas en la mejora de la
calidad.

- Los estudios del muestreo de probabilidad para gestionar datos sobre los clientes,
empleados, mercados, y problemas administrativos.

- El analisis de la curva del aprendizaje para medir tres tendencias basicas: la curva de error, la

curva de produccién, la curva de costo por unidad, asi como la de capacidad de un grupo.

Con un conocimiento superior de la estadistica mas elemental, eExiste el peligro de una mala
préctica, porque no se hace énfasis en lo que son datos de buena calidad y en lo que no lo son. El
circulo esta a un nivel de gestiéon muy bajo y se restringe a problemas inmediatos en el lugar de
trabajo.

En muchos aspectos, el circulo de calidad puede llegar a ser una barrera para la mejora de

calidad porque todo el mundo se sentiré satisfecho de su éxito a un nivel muy elemental.

e El control de calidad en marketing:

Esta definido que el marketing incluye tanto la distribucién y venta de los productos fabricados y
los productos “blandos” provenientes de las industrias de servicios. El marketing tiene que
desarrollar la confianza y la confidencia de los clientes. Tiene la funcién de descubrir las

necesidades y querencias de los clientes e impulsar nuevos productos que satisfagan esas
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necesidades. Es necesario educar, definir objetivos claros y controlar el proceso. Utilice la

experiencia de las ventas para mejorar los productos.

o La estadistica en el control de calidad:
A continuacién trataremos las siete herramientas; que son las técnicas mas elementales utilizadas

en los circulos de calidad. Las palabras que estan entre paréntesis son las que utilizan los

japoneses.

Distribucidn de defectos, causas, factores, etc. (analisis de Pareto).
Uso de subgrupos racionales y divisiones (estratificacién).

Cuenta de Tally (hoja de comprobacién).

Distribucién de frecuencia (histograma).

Anilisis de relaciones y correlaciones (diagrama de dispersién).
Gréficos de control.

Diagramas de causa y efecto.

Los primeros seis puntos son estadisticos; el dltimo no. Los graficos y tablas de control son
usados en los circulos de calidad.

Otras técnicas estadisticas con un uso limitado son: la teoria de los estudios del muestreo,

inspeccidn muestra, andilisis y estimacién de hipétesis test sensoriales y disefio de experimentos.
e Jurany la calidad:

El Dr. Juran es una figura preeminente en el campo de la gestién de la calidad. Nadie ha pasado
tanto tiemp6 ocupado de esta manera como €l. Nadie ha escrito mas sobre el tema.

La calidad la define de la siguiente manera:

- Oportunidad de uso.

- Conformidad a las especificaciones del cliente.
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Conformidad a las especificaciones del fabricante.

Caracteristicas derivadas de un analisis de las necesidades del cliente.

La gestion por la calidad comporta muchos aspectos, pero especialmente los siguientes:

La calidad es responsabilidad de la administracién de alto nivel.

Un programa de control de calidad tiene que empezar por los ejecutivos de la gestién de alto
nivel.

Los directivos senior tienen que aprender como gestionar por la calidad. Gestionar por el
beneficio y la produccion no es suficiente.

La direccién necesita adoptar la trilogia, el programa tripartito: planificacién de calidad,
control de calidad y mejora de 1a calidad.

La direccién debe apoyar e impulsar un programa continuo de mejora de 1a calidad.

La direccion deberia de ofrecer el liderazgo necesario que asegurase que todo el mundo en la
organizacién se guia por la calidad y 1a mejora de la calidad.

La gestibn de calidad requiere un equipo de trabajo de directores, supervisores,
profesionales, vendedores y empleados.

Gestién de calidad significa que se da prioridad maxima a los deseos, preferencias,
requerimientos y necesidades de los clientes y usuarios.

La direccién tiene la unica responsabilidad de comprobar que se resuelven los problemas
crénicos y qué se corrigen los defectos del sistema.

La direccién tiene que tomar las medidas necesarias para la auto educacién, y auto mejora
para permitirlies que asuman el liderazgo del programa de mejora de calidad a lo largo de

toda la compaiiia.

Se forman grupos nuevos y se revisan las viejas funciones. Estos consejos y equipos se forman

para llevar a cabo un programa continuo de mejora de calidad en toda la compafifa. Esto requiere

conocimiento y habilidad para usar este conocimiento.

Estos cambios requieren una nueva aproximacién a la contratacién, a la capacitacién, la

promocion a la evaluacién del cumplimiento del individuo y a la supervisidon de los empleados.
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El Dr. Juran nos advierte sobre las limitaciones de ciertos aspectos de la calidad que ahora estan

recibiendo atencién.

o Circulos de calidad:
Estos sélo pueden resolver los problemas especiales que se dan a nivel de los empleados. Su

ambito es limitado y su aplicacidn es restringida.

e Control de calidad especifico (CCE):

En vez de ser utilizado para mejorar la calidad, el CCE esta siendo utilizado para congelar el
status quo. Asf, se convierte en un obstaculo para la mejora de la calidad. Esta es una visién muy
pobre del CCE, aparentemente debida a una carencia de entendimiento de las técnicas y de

aplicacion.

s Exhortacion:

Las exhortaciones y los eslogéines a cualquier nivel no mejoran la calidad. El simple hecho de
animar a un ejecutivo a “hacer lo mejor que pueda hacer”, “mejora la calidad”, “hacer de la
calidad el mejor propésito™ no mejora la calidad. Las palabras y la charla no mejoran la calidad.
La gente debe de contar con las herramientas apropiadas si se quiere que mejore la calidad, y la

inclinacién y habilidad de usarlas.

e Costo de la calidad:
Si el propésito es incrementar los beneficios e ignorar la calidad, no sera suficiente tener una
vision de la calidad. El costo de la calidad es s6lo un aspecto de un programa de mejora de la

calidad que abarque a toda una compatilia.

Por otra parte el Dr. Juran nos propone el siguiente modelo: Consiste en una secuencia tripartita

llamada trilogia: planificacién de calidad, control de calidad y mejora de 1a calidad.
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Durante la planificacién de la calidad, el costo de la baja calidad persiste. A tiempo cero, las
caracteristicas se tienen bajo control, pero hay una pérdida crénica. Durante el control de calidad
se eliminan algunos costes de mala calidad, pero la pérdida crénica permanece. Durante el tercer

periodo, mejora la calidad, hay un avance hacia un nivel mejorado més bajo, que se controla.

Este modelo es aplicable a caracteristicas que mejoren al moverse de niveles altos a bajos. Un

ejemplo son los revestimientos de cualquier tipo.
El modelo no es aplicable a dos amplias clases de caracteristicas:

*Medidas que se estabilizan a un nivel y no necesitan “mejoras” porque tiecnen que mantenerse

“constantes*. Como ejemplos tenemos la resistencia y la calidad.

*Caracteristicas que se descubren mediante la compilacién de datos sélidos muy réapidamente
después del tiempo cero y que no son aceptables ni en la practica ni en su valor. Como

ejemplos: relleno excesivo por peso, cantidades excesivas de tiempo de espera y las
practicas ilegales.

Estas caracteristicas, menos la primera, no son estables. De hecho, se toman medidas enseguida
para reducir, sino eliminar, la causa. La mejora se da sin estabilizacién, o con una estabilizacion
muy pequeifia.

El modelo de Juran se acaba en el estado medio-control de calidad en el tiempo cero en algunos
procesos fabriles v operaciones de servicio. En estas situaciones, tan pronto como se disponga de

datos, se encuentra una desviacién que requiere que se tomen medidas inmediatas o se den
mejoras.
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o Tom Peters y la calidad

Tom Peters ha descubierto la vital importancia de la calidad y la necesidad de un programa
continuo de doce puntos. Existe una necesidad inmediata de una revolucién de mejora de la
calidad para alcanzar a la competencia. Esto significa proveerse de bienes y servicios de la
maxima calidad para satisfacer las percepciones de los clientes, tanto a los individuales como a

las organizaciones.

Peters describe cuatro descubrimientos de su observacién y estudios:

1. Los clientes pagarian mas por una calidad mejor.

2. Firmas que facilitan esta calidad prosperan.

3. Los trabajadores quieren la oportunidad de dar una calidad superior.

4. No hay un producto que tenga primacia segura en calidad.
Su programa de calidad de doce puntos proviene de la observacion de compaiiias que reflejan
€50S rasgos:

1. Ladireccién tiene que estar intensamente comprometida con la calidad.

2. Tiene que haber un plan guia, seguir, los planes de Crosby, Deming, Juran o cualquier

otro similar.
3. Lacalidad se aprecia en la compilacién de datos.

4. Se reconocen las ideas y cumplimiento de calidad y se les presta una recompensa

adecuada.
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5. Todo mundo esta capacitado en las técnicas estadisticas para el calculo de la calidad.

6. La calidad se realiza tanto por equipos inter e interdepartamentales.

7. Las ideas y proyectos de calidad pueden llevar un simple problema no tienen que ser

grandes ni tampoco incidir en toda la compaiiia.

8. Se enfatiza la calidad en todas las ocasiones.

9. Existe una estructura de organizacién paralela que se concentra en la calidad.

10. La calidad implica a todos directivos, empleados, clientes y vendedores.

11. Mediante la eliminacion de la mala calidad se eliminan costos.

12. Un programa de contro! de calidad ha de ser continuo.
Peters, sin embargo, hace una verdadera contribucién al llamar la atencidn de una audiencia
mayor.
El punto 9 nos representa la visiéon de otros expertos. La tendencia parece ser capacitar al
personal de linea u operaciones para identificar y resolver los problemas de calidad. El papel de
personal de calidad el instruir, preparar, asistir, aconsejar y controlar. Su trabajo es comprobar

que estan utilizando las técnicas de calidad y conocimientos de 1a manera més eficiente.

El programa de calidad de Peters comienza por los ejecutivos del nivel més alto y alcanza a la

organizacién por completo.
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Implicaciones para los servicios :

Aunque desarrolle un programa es importante, es poco efectivo a menos que se interprete y lleve

a la practica de manera adecuada. Es mucho maés facil hablar de un plan que llevarlo a practica.

Esto es doblemente verdad en las industrias de servicios, donde el concepto de la calidad se mal

interpreta o ignora, y donde la calidad no es tan facil de controlar como las dimensiones de un

objeto fisico.

Los principales aspectos de los servicios de calidad a los que no se les ha prestado mucha

atencion, pero que son de vital importancia son:

1.
2.

La seguridad es la caracteristica de calidad mimero uno.

E! dnico nivel u objetivo para una cierta clase de caracteristicas de mala calidad es cero: cero
errores, defectos, defectos en los productos comprados, pérdidas de tiempo, quejas de
clientes por comportamiento desagradable de los empleados. Esto implica poner énfasis en la
meta de cero en cada momento. v

La calidad del servicio que el cliente recibe viene de abajo, no de arriba. Los clientes
compran o son servidos por cualquier dependiente que le espera. Estos empleados, 10 mas
posible es que no se les haya informado sobre cémo tratar las diferentes preguntz;s y
problemas del cliente con inteligencia y sentimiento. Nadie les ha explicado qué significa la
calidad del servicio. a calidad que recibe el cliente estd determinada por el comportamiento,
actitudes y competencia de los vendedores o de otros que les esperan para atenderle. Es el
cumplimiento de ésas personas y sélo de éstas, lo que determina la calidad del servicio
prestada al cliente. Puesto que la calidad viene determinada por las actitudes o el
comportamiento humano, es psicolégico y no estadistico.

Las caracteristicas de mala calidad desde el punto de vista del cliente no son las mismas que
las caracteristicas de mala calidad desde el punto de vista de la empresa. Para el cliente, mala
calidad son caracteristicas como comportamiento y actitudes de los empleados, ‘el factor

tiempo reflejado en seguridad y asequibilidad.
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A la organizacién le interesa reducir, si no eliminar, los defectos en los productos
comprados, los errores humanos donde sea, fallos de cualquier tipo, lentitud de maquinaria y

equipo, tiempo perdido por los empleados y quejas de clientes.

En cualquier programa de mejora de calidad planificado y realizado por la organizacién, es
muy importante que se dé una importancia total a las caracteristicas de calidad que interesan
al cliente. _
Es tan necesario calcular el costo de 1a mala calidad al cliente como determinar el costo de la
calidad a la organizacion. La e;(pexiencia de costo de la calidad ha demostrado que este
programa es efectivo desde el punto de vista del costo; el ahorro que comporta el eliminar o
reducir los defectos internos o externos de cualquier tipo es considerablemente mas grande

que ¢l costo del programa de calidad.

Hay que estabilizar y mejorar algunas caracteristicas de los servicios; la mayoria de las
caracteristicas de no calidad han de hacerse descender hasta cero.
Ejemplos de este primer tipo serian:

-  Medidas de tiempo que no pueden ser cero.

- Lentitud del equipo o la maquinaria.

-  Tiempo de transporte.

Ejemplos del segundo tipo serian:

- El error humano.

-  Tiempo perdido.

- Tiempo de espera.

-  Tiempo innecesario.

- Quejas de clientes.

Necesitamos seguir un acercamiento empirico al llevar a cabo el programa de mejora de

calidad en los servicios. Significa compilar datos significativos e informacién en todos los
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puntos clave, en cada uno de los componentes del servicio, en todos los contactos con el
cliente y en todos los empleados. La.informacién se puede obtener de muchas maneras
diferentes:

- Apreciaciones de los clientes escritas u crales.

- Estudios de todos los clientes.

- Estudios de todos los empleados.

- Encuestas a clientes.

- Encuestas a los empleados.

-  Observacién de las operaciones de la competencia.

Este deberia ser un proceso continuo de manera que la mejora de la calidad al cliente con
base en las realidades del servicio en comportamientos, actitudes, interacciones, hechos e

incidentes.

Los aspectos psicoldgicos de la calidad, incluyendo ¢l miedo, el orgullo y las barreras, no
pueden resolverse por los métodos habituales, El resolver estos problemas requiere cambios
en las condiciones, actitudes, comportamiento, supervisién, comunicacién y relaciones de los

adversarios con los compaiieros de trabajo.

La capacitacién y la educacién ha de planificarse y llevarse a la préptica para que reflejen los

aspectos unicos del servicio de calidad. Estos aspectos incluyen los siguientes:

- Los aspectos psicolégicos son tan importantes como los directivos, econémicos y
estadisticos.

- La calidad de algunos servicios viene dada por la fiabilidad del equipo; la fiabilidad total
tiene que ser la meta y el ejemplo.

- Estos aspectos requieren cursillos especialmente disefiados asi como tratamiento y

profesores especiales.
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10. Controle el tiempo, reduzca gastos y satisfaga al cliente. El tiempo es una importante

11.

12

13

caracteristica de la calidad. El cliente quiere prontitud: reduccioén en los tiempos de espera,

retrasos y tiempos de servicio, eliminacion de los tiempos excesivos o innecesarios.

Aplique las poderosas técnicas que Shewhart no utilizé. Hay varias técnicas muy poderosas
que Shewhart no comentd. Estas técnicas son muy importantes porque ayudan a corregir
faltas del sistema. Revelan problemas que hasta entonces no se habian detectado. Entre estas
técnicas se encuentran las siguientes:

- El muestreo de tiempo aleatorio (trabajo moderno de muestreo).

- Estudios de muestreo de probabilidad.

- Analisis de la curva de aprendizaje

- Exploracion de las tendencias de tiempo.

- Disefio de tests y experimentos.

- Analisis input-output.
Estos medios nos permiten descubrir los problemas, nos permiten resolver los problemas.

El lugar para empezar un programa de control de calidad es en una situacién en la que pueda
existir o exista la no calidad. Un programa de calidad puede iniciarse en un lugar de entre

cientos, como por e¢jemplo :

-  Donde se realiza el trabajo.
- En un componente del servicio de operaciones.
-  En los contactos con los clientes de la organizacién.

- Donde se compilan, analizan, tabulan o procesan los datos.

La calidad viene determinada por la gente, no por el tipo de organizacién. Si las personas
estan educadas, orientadas, motivadas y cooperan en la calidad, la estructura del supervisor

empleado normal funcionara con éxito.
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14.

Con las actitudes apropiadas, la organizacién usual mejorard la calidad, mediante la

facilitacién de asistencia técnica, guia y estimulacién que la compaiiia necesita.

Un plateau en una curva de aprendizaje puede hacernos pensar equivocadamente que es una
situacién de control estadistico. En cualquier lugar en el que un trabajo o una labor sea nueva
para los empleados y requieran el aprendizaje del trabajo durante un perfodo de semanas o
meses, existe una situacién propicia para una curva de aprendizaje. Esto significa que

conforme continte el aprendizaje, se reducen los errores y se elimina el tiempo excesivo.
La experiencia con las curvas de aprendizaje revela que puede darse mas de un plateau; muy

a menudo pueden aparecer dos, tres y hasta cuatro o més, dependiendo de la duracién del

periodo de aprendizaje.
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1.2 Estadistica aplicada a la calidad.

Uno de los principales aspectos para el control de calidad es juzgar y actuar con base en hechos,
¥y los hechos son los datos con los que se cuenta. Las decisiones que no estan respaldadas por
datos corren el riesgo de incluir exageraciones, omisiones, opiniones e impresiones fuera de

lugar.

Otro aspecto importante es que el volumen de datos no va relacionado con la calidad del juicio.
Los datos sin contenido o erréneos carecen de valor y ademas pueden ser perjudiciales para la
toma de decisiones. Por otra parte se debe conocer el origen de los datos y estar seguros de

recopilar los correctos.

El Dr. Deming considera que los métodos estadisticos son esenciales para la transformacion de
las empresas. Los métodos estadisticos ayudan a comprobar los procedimientos, a controlar y a

mejorar.

Algunas de las técnicas estadisticas mas 1tiles no son mas dificiles, ni complicadas de dominar.
Varias de las técnicas Basicas son simplemente maneras de organizar y exhibir los datos en

forma visual.

A continuacidn se presentan algunos grificos y su aplicacién en la solucién de problemas

1.2.1. Diagramas de causa y efecto.

El resultado de un proceso puede atribuirse a una multitud de factores, encontrindose una
relacién causa-efecto entre esos factores. Podemos determinar la estructura de causa-efecto
observandola sistematicamente. Es dificil Soluciona.r problemas complicados sin tener en cuenta
una estructura, de cadena de causas y efectos. El método para expresar esto en forma facil y
sencilla es por medio de un diagrama de causa-efecto.
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En 1953, Kaoru Ishikawa, profesor de la Universidad de Tokio, utilizé por primera vez este tipo
de diagramas cuando resumié la opinién de un grupo de ingenieros de una planta cuando
discutian un problema de calidad. Cuando el diagrama se usé en la prictica, mostré ser muy util
y pronto llegé a usarse en muchas compafiias de Japon. También es conocido como Diagrama

"Espina de Pescado", por su forma, o Diagrama de Ishikawa, en honor a Kaoru Ishikawa,

Los Diagramas de Causa y Efecto se usan en sesiones de tempestad de ideas a fin de examinar
los factores que puedan influir en determinada situacién.

Un efecto es una situacion, condicién o evento deseable o no deseable producido por un sistema

de causas.
Los beneficios de este diagrama son:

-  El procedimiento mismo de creaciones educativas.
- Ayuda al grupo a concentrarse en el tema

- Da por resultado una biisqueda creativa de la causa.
-  Con frecuencia deben recopilarse datos.

- Pone de manifiesto el nivel de entendimiento.
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1.2.2 Diagrama de flujo.

El Diagrama de Flujo constituye un meétodo 1itil para poder entender en que consisten los
procedimientos y cudal es su funcionamiento. Una forma de empezar es determinar como debe de
funcionar el proceso, para luego trazar en forma grafica cémo esta funcionando en realidad.

Al proceder de esta manera, se pueden descubrir de inmediato fallas tales como: La redundancia,

la ineficiencia o las malas interpretaciones.

inicio proceso

cf(a bien no comegir
proceso —
\Z
terminar <_

1.2.3 Diagrama de pareto.

En 1897, el economista italiano V. Pareto present6 una férmula que mostraba que la distribucién
del ingreso era desigual. En 1907, el economista norteamericano M.C. Lorenz expresé una
teoria similar por medio de diagramas. Estos dos estudiosos indicaron que una proporcién muy
grande del ingreso est4 en manos de muy pocas personas. Mientras tanto en el campo del control
de calidad, el Dr. J.M. Juran aplicé el método del diagrama de Lorenz como férmula para
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clasificar los problemas de calidad en los pocos vitales y los muchos triviales, y 1lamé este

método andlisis de Pareto

Los Diagramas de Pareto se usan para determinar las prioridades.

Como elaborar diagramas de Pareto:

Decida qué problemas se van a investigar y como recoger los datos.

Disefie una tabla para conteo de datos, con espacio suficiente para registrar totales.
Diligencie la tabla de conteo y calcule los totales.

Elabore una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista de conceptos, los totales
individuales, los totales acumulados, la composicién porcentual y los pocentajes
acumulados.

Organice los conceptos por orden de cantidad, y llene la tabla de datos. El concepto otros
debe ubicarse en el 1ltimo renglén, independicntemente de su magnitud, ya que esta
compuesto de un grupo de conceptos, cada uno de los cuales es més pequefio que el menor
de los conceptos citados individualmente.

Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal.

Construya un diagrama de barras.

Dibuje 1a curva acumulada o curva de Pareto, en donde marque los valores acumulados, total
acumulado y porcentaje acumulado, en la parte superior, al lado derecho de los intervalos de
cada concepto y conecte los puntos con una linea continua.

Escriba en el diagrama cualquier informacion necesaria.

Un diagrama de Pareto es un método para identificar los pocos vitales y existen dos tipos:

Diagramas de Pareto de fendmenos.

Este es un diagrama en el cual se relacionan los resultados indeseables, como los que se

presentan a continuacion, y se utilizan para averiguar cuél es el principal problema.

a) Calidad: Defectos, faltas, fracasos, quejas, reparaciones.

b) Costo: Magnitud de las pérdidas, gastos.

c) Entrega: Escasez de inventarios, demora en los pagos, demora en la entrega.

d) Seguridad: Accidentes, errores, interrupciones.
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e Diagramas de Pareto de causas.

Este es un diagrama en el cual se relacionan los resultados indeseables, como los que se
presentan a continuacion, y se utiliza para averiguar cual es el principal problema.

a) Operario: turno, grupo, edad, experiencia, destreza.

b) Maquina: maquinas, equipo, herramientas, instrumentos.

c) Materia prima: Productor, planta, lote, clase.

d) Meétodo operacional: condiciones, érdenes, métodos.

Mortalidad por causas afio 1990 Anuario Estadistico de Seguros
3000 -
2500 1
2000 ).

1500 4

500 4

CANCER AP.CIRC. AP.DIGEST. ACCIDENT. OTROS
CAUSAS

1.2.4 Grificos de linea (tendencia)

Un grafico de tendencias es quizas la mas sencilla de las técnicas estadisticas. Los datos se
representan en forma gréifica a través de un periodo de tiempo, con objeto de buscar tendencias.

El analisis de ventas mensuales a través de un afio constituye una aplicacién tipica.
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1.2.5 Histogramas

Si se pudiera recoger datos sobre un proceso en el cual todos los factores fueran perfectamente
constantes, los datos sobre cada uno de estos factores conservarian su valor. Sin embargo, en la
realidad es imposible mantener todos los factores constantes todo el tiempo. Estrictamente
hablando, aun algunos factores que se suponen constantes, no pueden ser perfectamente
constantes. Es inevitable que los valores en un conjunto de informacién tengan variaciones.
Aunqgue los valores cambian todo el tiempo, estan gobernados por cierta regla, y ésta es que los

datos tienen una determinada distribucidn.

En Control de Calidad se trata de descubrir los hechos reuniendo datos y después tomando las
acciones apropiadas con base en esos hechos. Los datos no se recogen como un fin en si mismos,

sino como un medio para descubrir los hechos que estan tras los datos.
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Para obtener los datos se puede recoger una muestra, que es uno o mas items tomados de una
poblacién para proporcionar informacién sobre la poblacién. Como una muestra se usa para
estimar las caracteristicas de toda la poblacién, debe seleccionarse de tal manera que refleje las
caracteristicas de ésta. Un método comin para la seleccién de muestras es seleccionar cualquier
miembro de la poblaciéon con igual probabilidad. Este método se conoce como muestreo
aleatorio, y una muestra seleccionada por medio del muestreo aleatorio se denomina muestra

aleatoria.

Los datos se obtienen midiendo las caracteristicas de una muestra. Utilizando estos datos

llegamos a conocer la poblacién y por tanto poder tomar medidas correctivas.

Los datos obtenidos de una muestra sirven como base para decidir sobre la poblacién. Mientras
més grande sca la muestra, mas informacién obtendremos sobre la poblacidn. Al aumentar la
muestra esto implica que aumenta el volumen de datos. Para poder entender y organizarlos se
necesita de un método el cual nos permita entender la poblacidn con un simple vistazo. El
método que responde a esti necesidad se llama histograma. La organizacién de un buen nimero

de datos en un histograma nos permite comprender la poblacién de manera objetiva.

Es posible obtener informacién util sobre el estado de una poblacién mirando la forma del
histograma. Las siguientes son las formas mads tipicas, y podemos usarlas como indicios para

analizar un proceso.

e Tipo general (forma simétrica o de campana)

El valor de la media del histograma esti en el centro del rango de datos. La frecuencia es mayor
en el centro y disminuye gradualmente hacia los extremos. La forma es simétrica y es la mas
frecuente.
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e Tipo peineta (multi-modal)
Cada tercera clase tiene una frecuericia menor. Esta forma se presenta cuando el ntimero de
unidades de informacién incluida en la clase varia de una a otra o cuando hay una tendencia

particular en la forma como se aproximan los datos.

e Tipo con sesgo positivo (con sesgo negativo)
Tiene una forma asimétrica. El valor de la media del histograma esta localizado a la izquierda
(derecha) del centro del rango. La frecuencia disminuye de manera brusca hacia la izquierda
(derecha), pero gradualmente hacia la derecha (izquierda).
Esta forma sc¢ presenta cuando el limite inferior (superior) se controla tedricamente o por un

valor de especificacién o cuando no se presentan valores inferiores (superiores) a cierto valor.

e Tipo de precipicio a la izquierda (de precipicio a la derecha)
Tiene forma asimetrica. El valor de la media del histograma esta localizado al extremo izquierdo
(derecho) lejos del centro del rango. la frecuencia disminuye bruscamente a la izquierda

(derecha), y gradualmente hacia la derecha (izquierda).
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Esta es una forma que se presenta frecuentemente cuando se ha realizado una seleccién de 100%
debido a una baja capacidad del proceso, y también cuando el sesgo positivo (negativo) se hace

alin mas extremo.

e Tipo planicie

Las frecuencias forman una planicie, porque las clases tienen méas o menos la misma frecuencia
excepto aquéllas de los extremos. Esta forma se representa con una mezcla de varias
distribuciones que tienen valores de la media diferentes.

e Tipo de doble pico (bimodal)

La frecuencia es baja cerca del centro del rango de la informacién, y hay un pico a cada lado.
Esta forma se presenta cuando se mezclan dos distribuciones que tienen valores de la media muy
diferentes.
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e Tipo de pico aislado

Se presenta un pequeiio pico aislado ademas de un histograma de tipo general. Esta es la forma
que se presenta cuando se incluye una pequefia cantidad de datos de una distribucién diferente,
como en el caso de anormalidad en el proceso, error de medicién, o inclusién de informacién de

un proceso diferente.

Cuando los valores observados se dividen en dos o més subpoblaciones segin la condicién que
existia en el momento de recoger los datos, esas subpoblaciones se llaman estratos, y la divisién

de los datos en estratos se llama estratificacidn.

Los valores observados siempre van acompaiiados de alguna variacién. Por tanto, cuando los
datos se estratifican segiin los factores que se cree pueden causar la variacion, las causas de la
variacién se hacen mas facilmente detectables. Este método puede usarse efectivamente para

mejorar la calidad del producto al reducir la variacién y mejorar el promedio del producto.

1.2.6 Diagramas de dispersién

Un diagrama de dispersion es un método para representar en forma grifica la relacién entre dos
variables.

La dos variables podrian enmarcarse como:

~ una caracteristica de calidad y un factor que Ia afecta

- dos caracteristicas de calidad relacionadas o
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- dos factores relacionados con una sola caracteristica de calidad.

Para interpretar los diagramas de dispersion lo primero es examinar si hay o no hay puntos muy
apartados en el diagrama. Puede generalmente suponerse que estos puntos apartados del grupo
principal son el resultado de errores de medicién o de registro de los datos, o fueron causados por
algin cambio en las condiciones de operacion. Es necesario excluir estos puntos del anilisis
correlacional, sin embargo no hay que perderlos de vista ya que al analizar el porque se
encuentran fuera del grupo nos pueden arrojar informacién muy importante para nuestro analisis.
Hay muchos tipos de formas de dispersién, puede haber una correlacién positiva o negativa, o
simplemente no existir correlacién alguna.

Para analizar la relacién entre x y y es importante primero, elaborar un diagrama de dispersion,

sin embargo para obtener una relacion cuantitativa, es util calcular un coeficiente de correlacién.

- . . °
-
- . . - - .
- . - Ld . -
- - ° ..
- -®
hd -
- e o - .
) e b - -
No hay correlacién Correlacién negativa
- )
.« . ..
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) . - . o
ce e .. e
Correlacitn Positiva Puede haber correlacién
positiva
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1.2.7 Graficos de control

W.A. Shewhart, de los Laboratorios de la Bell Telephone, fue el primero en proponer, en 1924,
una grafica de control con el fin de eliminar una variacién anormal, distinguiendo las variaciones
debidas a causas asignables de aquellas debidas a causas al azar. Una gr{lﬁ’ca de control consiste
en una linea central, un par de limites de control, uno de ellos colocado por encima de la linea
central y otro por debajo, y en unos valores caracteristicos registrados en la grafica que
representa el estado del proceso. Si todos los valores ocurren dentro de los limites de control, sin
ninguna tendencia especial, se dice que el proceso estd en estado controlado. Sin embargo, si
ocurren por fuera de los limites de control o muestran una forma peculiar, se dice que el proceso
esta fuera de control.

La calidad de un producto manufacturado por medio de un proceso sufrira variaciones. Estas

variaciones tienen causas y estas altimas pueden clasificarse en los siguientes dos tipos:

e Causas debidas al azar
Las variaciones debidas al azar son inevitables en el proceso, aun si la operacién se realiza

usando materia prima y métodos estandarizados.

e Causas asignables
La variacién debida a causas asignables significa que hay factores significativos que pueden ser
investigados. Hay casos causados por la no aplicacién de ciertos estiandares o por la aplicacién

de estandares inapropiados.

Cuando los puntos se ubican por fuera de los limites de control o muestran una tendencia
particular, se dice que el proceso esta fuera de control, y esto equivale a decir que existe
variacién por causas asignables y el proceso esta en un estado de descontrol. Para controlar un

proceso, se requiere poder predecir el resultado dentro de un margen de variacién debido al azar.
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Para hacer una grafica de control es necesario estimar la variacion debida al azar. Para esto se
dividen los datos en subgrupos de modo que la variacién dentro del subgrupo puede considerarse

aproximadamente la misma que la variacidn por causas debidas al azar.

Hay varias clases de graficas de control, dependiendo de su propdsito y de las caracteristicas de
la variable. En cualquier tipo de grafica de control el limite de control se calcula usando la

siguiente férmula:
(valor promedio) +- 3 x (desviacién estandar)

Donde la desviacién estandar es la variacién debida al azar. Este tipo de grifica de control se

llama una grafica de control de 3-sigma.
Hay dos tipos de graficas de control, una para valores continuos y otra para valores discretos.

Las graficas de control para valores continuos son:

1. Grafica x - R: Esta se usa para controlar y analizar un proceso en el cual la caracteristica de
calidad del producto que se estd midiendo toma valores continuos, tales como longitud, peso
o concentracidn, y esto proporciona la mayor cantidad de informacidén sobre el proceso; x
representa un valor promedio de un subgrupo y R representa el rango del subgrupo. Una
grafica R se usa generalmente en combinacién con una grafica x para controlar la variacién

dentro de un subgrupo.

2. Grafica x: Cuando los datos de un proceso se registran durante intervalos largos o los
subgrupos de datos no son efectivos, se grafica cada dato individualmente y esa grifica
puede usarse como grifica de control. Debido a que no hay subgrupo el valor R no puede
calcularse, se usa el rango moévil Rs de datos sucesivos para el calculo de los limites de

control de x.
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Las graficas de control para valores discretos son:

1. Griafica pn, Grafica p: Estas graficas se usan cuando la caracteristica de calidad se representa
por el mimero de unidades defectuosas o la fraccién defectuosa. Para una muestra de tamaiio
constante, se usa una grafica pn del mimero de unidades defectuosas, mientras que una

gréfica p de la fraccion de defectos se usa para una muestra de tamafio variable.

2. Griafica ¢, Grifica u: Estas se usan para controlar y analizar un proceso por los defectos de
un producto, tales como rayones en la pintura, tejido desigual de la tela. Una grafica ¢
referida al nimero de defectos, se usa para un producto cuyas dimensiones son constantes,

mientras que una grifica u se usa para un producto de dimensién variable.

Lo mas importante en el control del proceso es captar el estado del proceso de manera precisa
leyendo la grafica de control y tomar acciones apropiadas cuando se encuentre algo anormal en
el proceso. El estado controlado del proceso es €l estado en el cual es proceso es estable, es decir,
¢l promedio y la variacién del proceso no cambian. Si un proceso esta o no controlado se juzga
segun los siguientes criterios a partir de la grafica de control.

a) Fuera de los limites de control: Sera aquellos cuyos puntos estin por fuera de los limites de

control.

L

N

Puntos fuera de los Y¥mites de control

b) Racha: Es aquella en la cual los puntos ocurren continuamente en un lado de la linea central

y el nimero de puntos se llama longitud de la racha.

Una longitud de siete puntos en una racha se considera normal.
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Aun si la longitud de la racha esta por debajo de 6, se consideran anormales los siguientes casos:
- Al menos 10 de 11 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de 1a linea central.
- Al menos 12 de 14 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de la linea central.
- Al menos 16 de 20 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de la linea central.

10 de 11 puntos que se
encuentran en forma consecutiva

Racha de siete puntos se y de un mismo lado se considera
considera anormal anormal
ML Rl e o . e —

/\A//\ A
/ T)V\\Z\I\[\

c¢) Tendencia: Es cuando los puntos forman una curva continua ascendente o

ral =

“Tendenci dere T
“ descendente

descendente.

d) Acercamiento a los limites de control: Es cuando de dos a tres puntos ocurren

fuera de las lineas de 2 sigma y por lo tanto se considera anormal.
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Acercamiento a los limites de control
linca 3 - sigma
linea 2 - sigma
\ linea 2 - sigma
b linea 3 - sigma

e€) Acercamiento a la linea central: Cuando la mayoria de los puntos estan dentro de las lineas
1.5 sigma esto se debe a una forma inapropiada de hacer subgrupos. El acercamiento a la
linea central no significa un estado de control, sino una mezcla de la informacién de
diferentes poblaciones en los subgrupos, lo cual hace que los limites de control sean

demasiado amplios. Cuando se presenta esta situacion es necesario cambiar la manera de
hacer los subgrupos.

—— —— . Linea 3-sigma

Linea 1.5 sigma

f) Periodicidad: También es anormal que la curva muestre repetidamente una tendencia
ascendente y descendente para casi el mismo intervalo.
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Periodicidad

Griéficos de control para analizar los procesos.

El objetivo del anilisis del proceso peude definirse como la identificacién de causas especificas
asignables de la variacién de una caracteristica de calidad en un proceso. Después de encontrar
esas causas asignables por medio del anilisis del proceso, es necesario relaizar una serie de

acciones correctivas en relacion con las causas asignables.

Si se sabe de qué se trata, los graficos de control son faciles de emplear, y ciertamente no estan

mas alla de la capacidad de la mayoria de los trabajadores.

El uso de grificos de control toma, por lo general, el nombre de Control Estadistico de Calidad
(CEC) o Control Estadistico de Proceso (CEP).

Un gréfico de control es simplemente un grafico de proceso con limites superiores e inferiores
estadisticamente determinados, trazados a uno u otro lado del promedio del proceso. No hay que

confundir estos limites con las especificaciones.

El limite superior de control y el limite inferior de control quedan determinados al permitir que

un proceso estable siga su marcha sin interferencia externa y al analizar luego los resultados
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usando una férmula matematica. Todo proceso tiene variacioén, cuanto mayor sea la precisién

con que un proceso ha sido ajustado, tanto menor sera la desviaciéon del promedio.

Hay dos tipos de variacién: El primero es el que resulta de muchas causas que afectan en forma
permanente al proceso. Estas son causas comunes y con frecuencia sélo pueden ser modificadas
por la gerencia. La otra forma de variacion es, usualmente mas facil de eliminar: Una maquina

funciona mal: un trabajador no capacitado fue encargado del trabajo: las llama causas especiales.

Aparecen en los graficos de control como puntos fuera de los limites. La formula para Jos limites
de control esta disefiada para proporcionar un balance econdmico entre buscar con demasiada
frecuencia causas especiales cuando no las hay y no buscar cuando podria descubrirse una causa
especial. E1 momento méas indicado para mejorar un sistema es cuando se han eliminado las
causas especiales y estd bajo control estadistico. En ese momento, la gerencia puede influir

eficazmente cn ¢l sistema, buscando maneras de reducir la variacién.

Los grificos de control vienen en dos amplias categorias, y su empleo depende de la naturaleza
de los datos. La una es para datos que pueden ser medidos: longitud, temperatura, volumen. La
otra es para datos que no son medibles, y que en muchos casos pueden contarse: componentes

defectuosos, errores tipograficos, etc.

En un grifico de control de tiempos de viaje, los datos se recopilan y se registran en subgrupos,
que en este caso son semanas (1,2,3,etc.). El promedio se calcula por cada semana, junto con el

rango": La diferencia entre los tiempos mas cortos y los mas largos. Estos son X y R,

respectivamente.

En el segundo paso se calculan el promedio y el rango de los promedios y de los rangos

semanales. Estos son X y R, respectivamente.
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En el tercer paso se calculan el limite superior de control y el limite inferior de control usando un
factor de multiplicacién estadisticamente determinado por los limites de control de X (Aj) y para

los limites de control de R (D3 y D), incorporados a una férmula.

En el cuarto paso, los datos se representan en forma grafica. Esto se conoce como un "gréfico de

X-barra y R", y se emplea cuando los datos son medibles.

Este proceso esta sometido a control, porque no hay punto alguno que caiga fuera de los limites
inferiores y superiores de control, y los puntos no se agrupan en una forma particular. Si hubiera
puntos fuera de los limites, eso indicaria una "causa especial”. Quizis hubo un accidente que

demord al viajero.

1.3 Marco Juridico

El marco juridico que rige la actividad de los agentes, es el Reglamento de Agentes de Seguros y

de Fianzas, emitido por la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico.

A continuacidn esbozo los articulos que considero mas relevantes para clarificar algunos de los

puntos contenidos en el presente trabajo:

ARTICULO 1o.- Para efectos de este Reglamento se entendera por:
Fraccién VIII. Agente, la persona fisica o moral autorizada por la Comisién para realizar
actividades de intermediacién en la contratacién de seguros o de fianzas, pudiendo ser:
a) Personas fisicas vinculadas a las Instituciones por una relacién de trabajo, en los
términos de los articulos 20 y 285 de la Ley Federal del Trabajo, autorizadas para
promover en nombre y por cuenta de las Instituciones, la contratacién de seguros o
de fianzas;
b) Personas fisicas independientes sin relacién de trabajo con las Instituciones, que

operen con base en contratos mercantiles, y
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c) Personas morales que se constitilyan como sociedades anénimas para realizar dichas

actividades.

Comentarios: este trabajo se esta basando en una compafiia que comercializa el seguro de vida

individual a través de la figura especificada en el inciso b) del presente articulo.

ARTICULO 50.- Los agentes y apoderados de seguros deberdn informar a quien pretenda

contratar un seguro, en escrito firmado por ellos, por lo menos de lo siguiente:

Fraccién 1.

Fraccién II.

Fraccion 111

Fraccién IV.

Fracciéon V.

Su nombre completo, tipo de autorizacién, nimero y vigencia de su cédula, asi
como el domicilio donde realiza sus actividades y, en el caso de los apoderados
de seguros, la denominacién de la persona moral que representen;

Del alcance real de la cobertura y forma de conservarla o darla por terminada, de
manera amplia y detallada;

Que carece de facultades de representacién de la Aseguradora, para aceptar
riesgos y suscribir o modificar pélizas, salvo que se trate de agente mandatario;
Que soélo podrd cobrar primas contra el recibo oficial expedido por la
Aseguradora y que las primas asi cobradas se entenderan recibidas por ésta, y
Que al llenar el cuestionario que le requiera la Aseguradora, sefiale todos los
hechos importantes para la apreciacion del riesgo que puedan influir en las

condiciones que se convengan.

Comentarios: Este articulo fue reformado en la 1ltima versién de modificaciones al reglamento,

en el 2001, considero que es poco prictico de implantar y por ello, las compaiiias de seguros

deben ajustar sus apoyos a la venta para incluir la mayor parte de esta informacién sin que esto

implique para el agente una carga administrativa adicional.
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ARTICULO 9°. Para actuar como agente o apoderado, se requeriré autorizacién de la Comisién,
quien la otorgardi o negara discrecionalmente. Esta autorizacién tendrd el caracter de
intransferible y podra otorgarse para realizar actividades de intermediacién en las operaciones,
ramos y subramos que determine la propia Comisién.

Las autorizaciones que otorgue la Comisién a personas morales, se harin constar en oficio que

expida la Comisidn y en cédula las que otorga a agentes personas fisicas o apoderados.

ARTICULO 20.- La Comisién podra autorizar de manera provisional, por tinica vez y por un
plazo maximo de dieciocho meses, para actuar como agentes, a las personas fisicas que se
encuentren en capacitaciéon por parte de las Instituciones, siempre que estas itltimas asi lo
soliciten, responsabilizindose por los dafios que causen a terceros en el desempefio de las
actividades de intermediacién que realicen. Para tal efecto, estas personas deberdn reunir los
requisitos a que se refieren las fracciones I a IV del articulo 10 de este Reglamento, y la
autorizacion correspondiente se debera hacer constar en oficio que emita la Comision.

La Institucion solicitante tendra la obligacién de expedir al agente una identificacion provisional
que contendri, en lo conducente los requisites mencionados en el articulo 14 de este
Reglamento, debiéndose observar lo sefialado en el articulo 13 del mismo.

Las autorizaciones a que se refiere este articulo podran limitarse a una o varias operaciones o
ramos y subramos, segiin corresponda, y dentro de ellos, a coberturas o planes, y sélo facultardn

a las personas autorizadas a que actiien para la Institucién a cuyo cargo esté su capacitacién.

Comentarios: este articulo es muy importante pues da la exclusividad a las compafiias con
quienes el agente se conecta por primera vez de las ventas del mismo mientras se desarrolla el
programa de capacitacién y se obtiene la cédula definitiva. Es en este articulo en donde basamos
la gran oportunidad para una compaiiia monorramo con distribucién agencial para poder
contactar gente nueva en el medio y enfocarla a desarrollar las labores de venta de vida

individual.
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ARTICULO 25.- Las Instituciones cubririn a los agentes las comisiones a que tengan derecho
durante el tiempo en que estén en vigor las pdlizas contratadas con su intermediacién, atn
después de extinguida la relacidn que tuvieren con dichas Instituciones.

Las Instituciones sélo podrian pagar comisiones y cualquier otra compensacién por la
contratacién de seguros o flanzas a agentes, sobre las primas qué efectivamente hayan ingresado

a las Instituciones.

Las comisiones que provengan de la renovacién o modificacién de una péliza respecto de un
mismo riesgo o responsabilidad asumida, corresponderan a los agentes que hayan colocado la
poéliza inmediata anterior, salvo que abandonen el negocio, que su contrato de intermediacién se
haya rescindido sin responsabilidad para las Instituciones, hubieren fallecido o el contratante
exprese por escrito a las Instituciones que ya no desea la intermediaciéon de esos agentes o

revoque su designacién nombrando uno distinto.

En caso de fallecimiento del agente persona fisica, el derecho al cobro de las comisiones pasara a
sus legitimos causahabientes, durante el tiempo en que estén en vigor las pdlizas de seguros o de

fianzas respectivas.

Comentarios: Al vender la carrera a un agente, es importante desde el punto de vista
patrimonial, el aspecto de que la cartera es heredable: al trabajar en la venta de seguros, se esta

formando un patrimonio para la familia y/o dependientes econémicos.

ARTICULO SEPTIMO TRANSITORIO.- Para obtener los refrendos previstos en el articulo
15 de este Reglamento, los agentes y apoderados podran dar cumplimiento a lo establecido en el
segundo parrafo de la fraccién V del articulo 10, en la forma y témminos establecidos en las
disposiciones administrativas emitidas por la Comisién para este efecto con base en el
Reglamento que se abroga, cuando acrediten ante la Comisién contar con tres refrendos
ininterrumpidos o demuestren haber tomado cuando menos el 35% de las horas de capacitacion

correspondientes, antes de la entrada en vigor del presente Reglamento.
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CAPITULO 11

2 Entidades participantes en Ia venta de seguros en la década de los 90°s.

2.1 Bancos

Con la creacién de las instituciones financieras agrupadas, los bancos han identificado la

oportunidad de vender seguros.

Dado que el seguro es un producto de caracteristicas financieras, su venta cruzada con otros
productos de este tipo puede contribuir a maximizar la rentabilidad del costo fijo de la red de
sucursales.

Segun la experiencia existente en otros paises, estas entidades podrian ofrecer una variada

gama de productos:

e Seguros promocionales: Se regalan como incentivo por la utilizacién de servicios
bancarios.

e Seguros ligados a productos bancarios: Se venden simultineamente y aportan una
garantia adicional a la operacién, por e¢jemplo, seguros de vida ligados a 1a amortizacién
de créditos, seguros de bienes patrimoniales con garantia hipotecaria, etc.

e Seguros libres: Se comercializan siguiendo los criterios de precio y calidad. Los seguros
de precio tratan de obtener un gran volumen de facturacién ofreciendo un precio
altamente competitivo, generalmente son seguros de vida y accidentes.

e Seguros de calidad: Tratan de captar determinados colectivos de interés para la actividad

bancaria, por lo general son seguros personales y de dafios.

Los Bancos realizan su actividad a través de distintos medios:
- Entidades propias no exclusivas: Estas a su vez, utilizaban en muchos casos una red de

agentes.
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- Entidades propias exclusivas: Generalmente de vida, que no poseen una red propia.

- Corredurias: Pueden ser o no propiedades de la Institucién. Estas permiten una cobertura
legal de la distribucién y tedricamente, seleccionar cualquier producto de cualquier
compaiiia, a la vez que pueden ofrecer un mejor asesoramiento comercial.

- Actuacion directa: Como es el caso de las cajas de ahorros autorizadas a operar como
compaiiias de seguros.

- Acuerdos comerciales: Ya sea en compaiiias de seguros o con corredurias que permiten la
distribucién y venta de productos de otras compaiiias o la utilizacién de éste canal

alternativo.

En cuanto al canal de distribucién, el mas utilizado es el marketing directo, asi como el contacto

inmediato con el cliente en el punto de venta.

e Marketing directo: Utiliza fundamentalmente el ““mailing” donde mediante una carta se
informa al cliente acerca del producto. También se utiliza el contacto telefénico.
» Contacto Inmediato con el Cliente: Para ello se utilizan oficinas como punto de venta, ya que

éstas cuentan con una elevada frecuencia de visitas por parte de la clientela.

2.2 Compaiifas Multinacionales.

La estrategia de éstas compaiiias se basa en diversos elementos:

- Aprovechamiento del “know how” desarrollado en sus mercados de origen, donde son
generalmente especialistas en un solo ramo.

- Agresividad en cuanto al enfoque y biisqueda de una rapida adquisicién de cuota de

mercado.
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Los productos que ofrecen estas compaiiias dependen en cada caso de la especialidad
desarrollada en su pais de origen.

Asimismo encontramos:

- Empresas Multiramos: Ofrecen una gama de productos completa.

- Empresas solo vida.

- Otras Compaiias especializadas (fundamentalmente en riesgos industriales).

Los canales de distribucion dependeran del ramo que operen:

- Las empresas multirramo utilizan fundamentalmente los agentes.

- Las empresas solo vida utilizan el mercadeo directo y redes especializadas.

- Otras compafiias especializadas utilizan fundamentalmente brokers y los contactos que

surgen con sus propios clientes.
23 Compaiiias Tradicionales Independientes.

Este grupo incluye a la gran mayoria de las compafiias que componen actualmente el sector.

Tienen 2 lineas de accidén:

- Acciones enfocadas a clientes industriales ¢ institucionales.

- Acciones enfocadas a particulares.

Los dos primeros segmentos de clientela exigen un “know how™ especifico, mientras que los

particulares ofrecen la posibilidad de estandarizar mas el producto.

La empresa puede ser generalista o especialista. Mientras que en el primer caso la oferta tiende a
ser un poco diferenciada en el segundo, se presenta mis segmentada.
La utilizacién de agentes es mds comin en compafiias generalistas, y los canales alternativos en

compailias especialistas.




CAPITULO I1I
3. Situacién actual de la distribucién y ventas en México.

Los canales de distribucién de la venta de seguros, los podemos clasificar de la siguiente

manera:

Canales tradicionales’:
e persona fisica.
e persona moral.

® promotores.

Canales no tradicionales:

® Venta masiva.

e Correo Directo

e Tele-radio mercadeo

e Publicidad impresa

e Stands o puntos de venta.
e ' Colocacidn directa.

e Ventas por Intemet

3.1 Canales Tradicionales

e Personas fisicas o agentes independientes: Son todos aquellos productores que se
constituyen como intermediarios de 1a empresa de seguros y su relacién esta determinada por

un contrato mercantil permanente, por lo tanto actian representando a la compaiiia frente a

' Reglamento de Agentes de Seguros y Fianzas
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sus clientes. Su remuneracién normalmente es sobre la base de comisiones por negocios

pagados. (como las empresas han decidido operar).
Muchas empresas ofrecen ademas esquemas de bonos e incentivos para sus intermediarios.

Esta clase de intermediarios vende, durante sus 18 primeros meses de conexién?, exclusivamente
los seguros que ofrece la empresa. Su produccién es mediana. Suelen especializarse en los
seguros de vida, aunque pueden tener participacién en los scguros generales de los mercados
bajo y mediano. Generalmente esta figura es la que opera en la mayoria de las compaiiias

mexicanas, bajo el enfoque de persona fisica.

El Reglamento de Agentes en su articulo primero establece que podrian existir agentes persona
fisica vinculados por una relacién de trabajo con la empresa. Esta figura es practicamente

inexistente en el mercado asegurador mexicano.

Los agentes persona fisica, estdn en su mayoria enfocados a la venta de lineas personales de

negocio.

e Personas morales: Los principales actores son los Brookers o Corredores. Son
intermediarios sin vinculacién laboral alguna con cualquier aseguradora (dadas sus
caracteristicas de persona moral), con la presencia de un contrato de tipo comercial extendido
por las compaiiias que los autorizan a ofrecer sus productos. Actiian en representacién de sus
clientes frente a la aseguradora, buscando normalmente las coberturas adecuadas al menor

precio.

Se caracterizan principalnente por producir seguros a nivel de medianas y grandes empresas, por

lo que su contribucién en la generacién de primas es grande en pocos negocios .

2En el articulo  del Reglamento de Agentes de Seguros y Fianzas se establece la exclusividad del
agente hasta la obtencién de su cédula definitiva y la responsabilidad de la aseguradora por dicho

agente.
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3.2 Canales No Tradicionales

e Venta Masiva: Consiste en ventas a empleados, que constituyen un mercado cautivo,

después de haber hecho una campaiia de sensibilizacion a través de posters, folleteria,
audiovisuales, videos, etc., cobrandose las primas a través de némina. Este tipo de venta
comienza a ser altamente atractiva para las compaiiias ascguradoras de capital privado, pues
es un mercado que normalmente fue penetrado por las aseguradoras AHISA y ASEMEX. A
raiz de la venta-privatizacién de ambas empresas y la eliminacién del decreto que daba
exclusividad de venta a las mismas en dependencias de gobiemo, este mercado se torna
altamente atractivo, pues con el respaldo de un buen sistema operativo, €s un negocio
normalmente cautivo, de facil operacién y mantenimiento que puede representar altos indices

de rentabilidad para las compaiiias de seguros.

Mercadeo directo o correo: Consiste en una oferta directa a lista de correo. En México se
desarrollé paralelamente a las tarjetas de crédito, haciendo uso de listados actualizados.
Compaiiias como American Express, Banamex, Bancomer, etc., han incorporado este tipo de
mercadeo, aunque a la fecha no han representado una amenaza latente vs. el canal tradicional

de agente.

Tele-Radio Mercadeo: La oferta del producto se realiza en medios audiovisuales. El
consumidor contesta por teléfono al esfuerzo masivo hecho por la empresa y se cierra
mediante la visita personal. Este medio definitivamente no ha probado éxito.

Publicidad impresa: La oferta del producto se realiza en medios impresos.

Tarjetas de Crédito: Por este medio se realiza el pago de primas, liquidacién de deducibles y

coaseguros y comprar a crédito en negocios afines al seguro (refacciones automotrices,

hospitales, farmacias, inhumaciones, etc.)
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e Punto de Venta: Consiste en establecer un punto de venta especifico con el que se
promueven uno o varios productos al consumidor en forma masiva. Para ello se utilizan
“stands™ en centros comerciales importantes o ferias de corte popular. Los agentes se ven

auxiliados con ayudas promocionales e infraestructura avanzada.

s Colocacién Directa: Este medio es sumamente utilizado para negocios corporativos, en los
que muchas veces el cliente ilinicamente acepta trabajar de compafila a compaiiia.
Generalmente en casos grandes y con presencia de un administrador de riesgos, se elimina la

figura del agente o intermediario.
3.3 Organizacién de Ventas

En las Compaiiias que sdlo comercializan seguros de vida, el canal de ventas determinante es el
agente independiente agrupado bajo una promotoria; dentro de esta organizacién se centralizan
las funciones rclativas al reclutamiento, selecciéon de agentes, entrenamiento, capacitacion,
incentivos, apoyo administrativo de ventas y control de produccién. Es wvital para las
organizaciones la generacién de arraigo y lealtad de agentes, pues al momento en el que éstos
logran obtener la cédula definitiva, dejan de ser exclusivos para una sola compaiiia. El promotor

es entonces, una figura clave para la empresa de seguros en el arraigo de los mismos.

Cuando se usan agentes independientes y corredores, las funciones anteriores se extienden
también a ellos como una forma de generar identificacion y lealtad hacia la compaiiia, de tal

manera que la prefieran para colocar negocios.

En las Compafiias que s6lo comercializan seguros de dafios, el canal de venta determinante son
los corredores y agentes independientes, cuyo mercado objetivo son las medianas y grandes
empresas comerciales e industriales, por tal motivo este canal se vuelve determinante en la

generacién de primas.
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En forma complementaria, algunas de ellas a través del canal del agente directo se atiende el
mercado de negocios familiares y personales.

En algunos negocios grandes también son negociados y colocados directamente.
Debido a la naturaleza de los riesgos que manejan, los corredores reciben mucho apoyo técnico
y atencidn especial, lo cual favorece cierta lealtad que estos tienen hacia la Compaiiia que mejor

los apoya, aunque en adicién a lo anterior, el precio es un punto fundamental en la generacién
de negocios de los corredores.

3.4 Puntos fuertes y débiles de cada canal de distribucién

Agentes

Puntos fuertes:

e Gran pulverizacion de la produccién
e Trato personalizado
« Lecaltad hacia las entidades

e Fidelidad de sus clientes

Puntos débiles:

Falta de profesionalismo

Actitud reacia hacia la informacién
Altos costes para la entidad
Aversion a la capacitacion continua

Baja autoestima

Corredores

Puntos fuertes:

Alto grado de profesionalismo
Especializacién en el segmento de empresa

Mayor facilidad en la captacién
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Puntos débiles:
e Dificultad en la relacién entidad-cliente
e Altos costes por altas comisiones

« Dificultad de arraigo con una empresa

Venta Directa
Puntos fuertes:
& Relacién directa entidad-cliente
» Agilidad en tramites de contratacién
* Fuerte control de la actividad
Puntos débiles:
e Altos costes fijos
e Establecimiento de oficinas

e Remuneracion fija del personal

Oficinas Bancarias

Puntos fuertes:

® Acceso a gran niimero de clientes

e Gran pulverizacién del canal

e Confianza del cliente en la matriz

Puntos débiles:

* Trato poco profesional en temas aseguradores.

* Limitacién en productos que se pueden comercializar

e Dificultad en el establecimiento de incentivos para la venta de seguros

Correo Directo
Puntos fuertes:
e Gran pulverizacién del canal

e Posibilidad de realizar un gran mimero de acciones en poco tiempo
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e Buen control de resultados
Puntos débiles:
e ‘Trato impersonal

e Bajo indice de respuesta: Falta de tradicién y confiabilidad

3.5 Definicion de la Estrategia de Mercadotecnia

El nuevo entorno de la industria aseguradora trae consigo notables cambios en los principios de
mercadotecnia manejados hasta ahora: La mercadotecnia indiferenciada tiende a desaparecer,
surge entonces la necesidad de segmentar los mercados y efectuar una oferta personalizada. A
medida que se intensifica la competencia en el sector, es cada vez mas importante que las

organizaciones diferencien sus productos en formas significativas.

El mercado se define como “el conjunto de todos los compradores actuales o potenciales de un

producto fundamental particular™

. No obstante, no es realista que la estrategia de mercadotecnia
de una empresa incluya el atraer a todos los potenciales compradores, pues en la mayor parie de
los casos, son demasiado numerados, dispersos y variados en lo que concieme a sus
necesidades, conductas de compra y patrones de consumeoe. Ademas, las habilidades para servir a
los clientes, varian ampliamente de empresa a empresa. De alli que, en vez de tratar de competir
en un mercado completo, cada empresa debe adoptar una estrategia de segmentacién del

mercado, identificando aquellas partes o segmentos del mercado, a los que pueden servir mejor.

Un factor que influye de manera importante la estrategia de mercadotecnia, es la creciente
competencia por los costos, pues las nuevas tecnologias son un parteaguas en la disminucién de

los costos operativos y de administracién de las empresas.

31 ovelock, Christopher, Mercadotecnia de Servicios, Ed. Pretince Hall, 3era. Ed., México 1997
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Dada 1la incipiente educacién sobre seguro en nuestro pais, es también necesario adoptar una

politica de comunicacién institucional para mejorar la imagen. Hasta hace algunos afios, fuera

de campafias aisladas (en tiempo y tematica) que no lograban posicionamiento de las empresas

en nichos especificos, no habia un esfuerzo a €ste respecto.

Pero sin duda los factores clave de éxito de la estrategia de mercadotecnia de seguros son, por un

lado, el posicionamiento de la oferta y segmentacién de los mercados y por otro,

profesionalizacién de sus redes.

3.6 Posicionamiento de la oferta y segmentacién de mercados

Naturaleza de la Oferta de Seguros

La oferta de seguros esta constituida por:
e Segmento de clientela
® Productos

e Canal o forma de distribucion

Opciones Estratégicas de las Compaiiias

e Estrategia de Productos a Bajo precio.

Se caracteriza por:

-  Constar de una linea de producto de débil valor agregado

- Latarificacién busca la reducciéon de los costos tanto técnicos como de distribucion.

- Innovacién selectiva de productos no reteniendo mas que los productos nuevos
respondan a los criterios de precio.

- La publicidad se basara en el precio.

la

que
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Para que esta estrategia funcione se deberan simplificar los productos, con pocas garantias
complementarias y un maximo de eleccién de garantias complementarias libremente, se -
utilizaran recursos de bajo costo y pocos gastos generales, los sistemas de distribucién seran
innovadores y eficaces utilizando las técnicas de venta y la multiplicacién de los canales de
distribucidn, se utilizara una cultura de empresa orientada hacia una disciplina de

productividad.
e Estrategia del Especialista de Productos.

Se caracteriza por:
- Linea de productos especializados basados en un sistema experto.
- Importante innovacidon de productos y una gran creatividad en las garantias y en los canales
de distribucién.
- A través de una publicidad nacional intensa, se logra una amplia cobertura de mercado en
todo el territorio.

- Promocidn a través de redes.

Para el éxito de esta estrategia es necesario que los productos que se manejen no sean sensibles
al precio y que sean de dificil desagrupacion, es decir que sea imposible otorgar inversiones en

hombres e informatica, especialmente en sistemas de investigacién e informacion.
e Estrategia, del Segmento Objetivo.

Este es el caso de las sociedades que se dirigen a segmentos concretos, por ejemplo, a los no

bebedores, 0 a las mujeres, etc.

Se caracteriza por:

-  Cobertura de un mercado objetivo.
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- Innovacién y gama de productos adaptables a las necesidades del piiblico objetivo
establecido.
-  Funcidn de ventas desarrollada para gestionar bien el sistema de distribucién con el fin de

identificar el piiblico objetivo, ya sea a través de ventas directas o red.

e Estrategia Nacional Multirramos.
Esta estrategia corresponde a compaiiias tradicionales, que distribuyen a través de agentes los
mismos productos a la totalidad del mercado.

Se caracteriza por:

- Amplia gama de productos

- Innovacién orientada hacia productos multirriesgos y multiservicios.

- Precios competitivos.

-  Cobertura nacional.

- Publicidad intensiva de imagen de marca, insistiendo en el valor de la competencia de la red,

1a calidad del servicio y el cardcter innovador de la compaiiia.

Para que csta estrategia tenga éxito, la cultura de la empresa favorecera la innovacién; se
lograra el avance informitico; habra coexistencia de responsables de clientela y especialistas en
ventas, actuando en el mercado a través de lineas de productos; operaciones integradas a escala
nacional; politica de adquisicion de empresas, con el fin de conseguir nuevos canales de

distribucién; excelencia del sistema de comunicacién intermo.

3.7 Adecuacién del producto y de la forma de distribucion

e Clases de productos de seguro:

En términos de lineas personales, la adecuacién o generalizacién del producto, dependera del

ramo del que se trate, por ejemplo, tenemos lo que se ha denominado como productos de gran
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consumo, los seguros de automéviles. Estos se suscriben en funcién a las caracteristicas del
automdévil independientemente de las caracteristicas del cliente. No obstante, existen esfuerzos
de tarifas diferenciadas en funcién a caracteristicas del conductor, pues se ha demostrado la
incidencia en mayor o menor grado de siniestralidad en funcién a caracteristicas como sexo,

edad, localidad, experiencia siniestral.

Los productos de gastos médicos y vida individual tienen un mayor grado de especializacién en
funcién a las caracteristicas del cliente: estado de salud, antecedentes clinicos familiares,

condicién econdémica, aversién al riesgo, fuente de ingresos, planes de retiro, etc.

Todos estos factores deben ser tomados en cuenta tanto en el desarrollo del producto, como en

los apoyos que deberan desarrollarse para la venta y servicio del mismo.

e Estrategias de distribucion:

Aunque tradicionalmente las empresas han definido primero la estrategia de distribucion y
después los productos, es momento de que inicien un analisis producto a producto sobre la mejor
(mas conveniente, oportuna y contundente) y menos costosa forma de llegar al mercado objetivo.
Por ejemplo, existen consumidores que habitualmente adquieren su seguro, lo conocen y
prefieren ahorrarse la intermediacién pues son expertos en el uso del mismo (por ¢jemplo, en los

seguros de autos).

Existen dentro de las mismas empresas, seguros altamente especializados y complejos, por
ejemplo, aquellos que ofrecen proteccion de vida individual con componentes de inversién en
portafolios tanto de renta fija como variable. Estos productos demandan la intermediacién de un
profesional que ademdés de ubicar un segmento objetivo, pueda sensibilizarlo sobre la necesidad
del producto, comparario contra otras alternativas del mercado, suscribirlo en términos

convenientes para la empresa y dar la asesoria post venta.
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En conclusion, la estrategia de distribucién lleva no sélo una decisién corporativa sino un
andlisis particular de caracteristicas del cliente- mercado al que queremos accesar y de las

alternativas que la competencia ofrece.

3.8 Profesionalizacién de las redes

Reclutamiento y Seleccion de Personal R

Para aproximarse a las necesidades del cliente se necesita una formacién para la resolucién de

problemas y no solamente para conocimientos técnicos.

Una formacion mucho mas amplia debe contener no solo temas especificos para la venta, sino
un plan dc formacién adaptado y adecuado al momento que el agente estd viviendo en su
formaciodn, en el tamafio y tipo de cartera que tiene y que le permita a él mismo formarse una
idea integral de capacitacién continua, con logros claramente medibles y alcanzables, tales

como:

e El mercado para seguros en el pais.

e El Seguro y sus bases técnicas.

e Diferentes productos (analizados por segmento de especializacidn)

e La administracién de Riesgos.

e El acercamiento y la Venta.

e Las Herramientas Psicolégicas y la Negociacién.

e Las Técnicas de mercadotecnia y Administracién.

e El Universo de Productos Financieros

e La Administracién Patrimonial (testamentos, impuestos, gastos fiscales, etc.)

e IaPlaneacién Financiera.
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Los productos y servicios financieros del futuro se orientan hacia sistemas integrados de
productos de opcién de utilizacién sencilla para los clientes, pero de gestién complicada
para la compaifiia, que exigird un alto nivel de competencia profesional en los sistemas o
canales de distribucién ( por ¢jemplo, seguros flexibles tipo “Universal Life” para vida y
enfoques “A Todo Riesgo” en dajios). Esta complejidad en ningin momento debe ser
“vista” por el cliente y el agente debe incorporarla a su conocimiento de manera gradual y
en la medida en la que va comprendiendo los conceptos basicos, pero indudablemente, al
igual que el desarrollo de productos, la capacitaciéon del agente también debe incluir como

marco global, un enfoque a mercados.

77




CAPITULO IV

4.

Caracteristicas de cada grupo de entidades y su estrategia a seguir con respecto a

producto, precio, publicidad, promocién, distribucién y servicio al cliente.

Las caracteristicas propias de cada grupo de entidades, como el ramo en que operan y su canal

de distribucidn etc., determinarin dénde y cémo compite una empresa.

Podemos agrupar a las entidades en los siguientes grupos:

a) Multiramo con Distribucién Agencial: Son compafiias tradicionales independientes,

b)

c)

4

compaiiias bancarias, compaiiias multinacionales con amplia implantacién.
Operan en todos los ramos, en el territorio nacional. Comercializan sus productos

fundamentalmente a través de agentes y en menor medida por medio de canales alternativos.

Monorramo con Distribucidn Agencial: Se vende generalmente a través de acuerdos con
otras empresas. Tiencn redes de agentes propias o agentes mas especializados. Se incluyen
compaiiias multinacionales fundamentalmente, compafiias vida, empresas tradicionales

independientes, defensa juridica, asistencia en viaje, etc.

Multirramo con Distribuciéon Alternativa: Entidades de Bancos y Cajas de Ahorro que
distribuyen a través de la red bancaria y operan fundamentalmente con seguros de personas,
otros productos dirigidos al segmento de particulares y productos que se pueden
subcontratar a otras empresas aseguradoras. Sus productos son muy simples y muy

estandarizados.

Monorramo con distribucién Alternativa: Entidades especializadas en automéviles, se basan

en la venta y tienen precios mas bajos de la media del sector.
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En el siguiente capitulo se realiza un andlisis de las practicas positivas y negativas que tiene
cada grupo de entidades con respecto a los elementos basicos del sistema de negocio de

mercadotecnia.
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CAPITULO V

5. Practicas mas comunes y opciones para cada grupo de empresas.
Grupo I .- Empresas Multirramo con Distribucion Agencial

A, Producto:
Ofrece una gama integral de productos, pero no hay suficiente concepcién de mercadotecnia,

por lo que la estrategia de productos es indiferenciada por segmento.

B. Precio:
Los gastos de estructura y comercializacién tienen un alto impacto sobre los productos por
lo que los precios son elevados para absorber costos, no existe la adecuacidn correcta entre

precio y caracteristicas del cliente.

C. Publicidad:
Quienes la han realizado han logrado la clientela, y cada vez méas compaiiias la realizan. En

Meéxico la publicidad no ha probado su efectividad en seguros.

D. Promocion:
So6lo se hace a los agentes, para lograr el incremento o el mantenimiento del negocio que

aporta éste.
D. Distribucién y Ventas:
Cuentan con una gran cantidad de agentes, aunque los costos para mantener una red de

agentes de gran magnitud, son elevados.

Gracias a su extensa red de agentes y a su variedad de productos, existen mayores

posibilidades de aprovechamiento de la cartera, pues tienen acceso a numerosos clientes, no
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obstante, el mantener un nivel de reclutamiento adecuado y constante pero de calidad se

torna un reto importante.

E. Servicio Al Cliente:

El servicio es personalizado a través del agente, a eficiencia y rapidez para el pago de las

indemnizaciones y para la tramitacién de siniestros en general.

Opciones

Se deberia tener en cuenta la posibilidad de especializarse por linea de negocio y segmento
de clientela, para especializacién geogrifica constituiria una buena opcién, pues ello le
aportaria ventajas competitivas frente a otras aseguradoras con mayores recursos.

Otra opcién para estas entidades es explorar canales alternativos de distribucidn.

Se debe trabajar con la ideologia de poder resolver al cliente todos sus problemas de
seguridad.

Procurar reducir los gastos estructurales para asi reducir los precios. El precio debera ir en
funcidn a los resultados del negocio de cada cliente.

La promocion hacia el canal debe producir una motivacién especial, hacia la venta por
encima de los objetivos. También es necesario inicial acciones de promocién hacia el cliente,
para incitar a la contratacién de seguros y fidelidad a la entidad.

La profesionalizacién del agente es fundamental para competir con las estrategias de
distribucidén altcrnativa. Debe existir un sisterna de control y seguimiento de los resultados
del canal rapido y eficaz, que permita aplicar las correcciones inmediatamente y en el punto
exacto donde son necesarias.

El servicio al cliente deber# ser rdpido y simplificado, existiendo una comunicacién continua

con éste.
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Grupo I : Empresas Monorramo Distribucion Agencia.
A. Producto

Supuestamente la oferta de estas entidades deberia ser mas especializada, con el
ofrecimiento de productos mas sofisticados, innovadores y adaptados a su clientela. Este no

es el caso de todas las compaifiias con un solo ramo en México.

B. Precio
Si se ofrecen productos mas sofisticados, es 16gico pensar que si la prima esta calculada
adecuadamente, el precio sea mas elevado.

C. Publicidad
La imagen del producto sera la imagen de la empresa.
Es necesaria una campafia publicitaria mas intensa para colocarse en el mercado, con la
salvedad mencionada previamente en este punto.

D. Promocién
Se realiza tanto al canal como al cliente.

E. Distribucién Y Ventas
El disponer de redes especificas, centradas en un determinado producto, deberia elevar la
cantidad de la venta. No obstante, la rotacidn de las redes es alta, lo cual eleva los costos.

F. Servicio Al Cliente
En general es similar al ofrecido por la media de las empresas aseguradoras.

Opciones

Ampliar su gama de productos para evitar que los clientes acudan a otras entidades en busca

de otros productos.
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Ajustar costos de distribucién para evitar la incidencia negativa en el precio del producto.
Potenciar la imagen de marca y de producto, para ganar una mayor notoriedad como
especialistas en el mercado.

Explorar canales alternativos de distribucién, que complementen las lineas de negocio
actuales.

El mediador debe ser especifico y altamente calificado.

Se debe dotar a la red de medios informéticos.

Podrian concretar acuerdos con otras instituciones aseguradoras para complementar su gama

de productos y poder satisfacer las necesidades del cliente.

Grupo III: Empresas Multirramo con Distribucion Alternativa.

A.

Producto:
Estas compaiiias ofrecen una gama integral de productos financieros. La dificultad esta en
que no todos los clientes estin acostumbrados a romper su relacién tradicional con las

compafiias bancarias y no aprovechan este servicio integral.

Precio
Los costos de distribucién son inferiores, pues las redes bancarias son el principal canal de

distribucién. Ello hace que los precios estén por debajo de la media del sector.

Publicidad
Se aprovecha la venta cruzada de productos y las sinergias con la imagen del grupo
financiero, aunque muchas veces el hecho de que la publicidad venga fijada por la casa

matriz, origina una relativa falta de independencia de actuacién.

Promocioén

La promocién esta mayormente dirigida al cliente.
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E. Distribucién Y Ventas

Se dispone de un gran nimero de puntos de venta a un costo mas bajo.

F. Servicio Al Cliente
La existencia de una red bancaria facilita el contacto con el cliente, aunque los empleados
bancarios ticnen una menor especializacidon en seguros, por lo que el servicio postventa no

es tan eficaz.

Opciones

- Especializarse en productos sencillos con amplias coberturas, que no dificulten la venta
dadas las caracteristicas del canal.

- Explotar la imagen de marca de la institucién financiera matriz.

- Implantar sistemas de incentivos del canal que estimula la venta de productos aseguradores,
asi como iniciar acciones de promocion dirigidas al cliente.

- Complementar el canal de distribucién de la red bancaria con el canal de agentes, lo que
permitiria acceder a un mercado de clientes muy diferente. Para ello se podria utilizar los
ficheros de clientes de la casa matriz

- Concientizar al personal de la importancia del cliente, asi como agilizar y simplificar la

tramitacién de siniestros.

Grupo IV: Empresas Monorramoc con Distribucién Alternativa.

A. Producto

La oferta se concentra en productos simples y estandar.
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B. Precio:

En el precio radica su principal ventaja, pues son considerablemente inferiores debido a los

reducidos costes de distribucién y a 1a venta masiva del producto.

C. Publicidad

La publicidad es, generalmente, el propio punto de venta.

D. Promocién

Los precios inferiores constituyen una forma de promocion que redunda en beneficio del

cliente.

E. Distribucién y Ventas

La venta directa se traduce normalmente en menores costos de gestiéon externa, aunque esta
estrategia implica generalmente un nimero reducido de puntos de venta. Esto produce una
lenta expansién y también una dependencia de terceras entidades cuando se utilizan canales

como ¢l marketing directo.

F. Servicio al Cliente

En general el servicio es correcto, pues estin especializadas en un solo ramo.

Opciones

Ampliacién de la gama de productos, para ofrecer al cliente una oferta mas completa, al
mismo tiempo se aumenta el nivel de ventas aprovechando las amplias bases de datos de
clientes de que disponen estas empresas.

Reforzar el concepto de precios bajos. La tarifa debera estar fijada con base en resultados de
ejercicios anteriores.

La estrategia de precios bajos debe ser por si misma una politica de promocién.

Complementar puntos de venta propios con acciones de mercadco directo.
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- Concientizar al personal sobre la idea de que los menores costos no deben redundar en un
peor servicio al cliente. Los establecimientos posventa (talleres, hospitales, etc.) deberan ser
de calidad.

- Ampliar la gama de productos mediante acuerdos con otras instituciones, para poder ofrecer

un servicio integral.

5.1 Tendencias de Posicionamiento en los Distintos Grupos

Existen diferencias marcadas tanto en el posicionamiento de mercado como en la rentabilidad de

cada uno de los grupos.

Como consecuencia, €l posicionamiento en relacion al resto del sector es igualmente diferente

segun el grupo.

. e Diferencias de Posicionamiento por Grupo: Las empresas Multirramo con distribucién

alternativa son las que mas se han desarrollado.

Las multirramo don distribucién agencial no han sufrido una cierta pérdida relativa, aunque en
general, junto con las empresas Monorramo con distribucién altemativa, han mantenido su

posicidn.

» Rentabilidad de cada grupo: Al parecer las empresas Multirramo con distribucidn agencial y

con distribucién alternativa, son las que obtienen mejores rentabilidades.
e Posicionamiento en relacién con el sector: Las empresas Multirramo con distribucién

alternativa y las empresas grandes Multirramo con distribucién agencial son las méas activas

y de mas éxito en cuanto a desarrollo y resultados de su estrategia.
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5.2 Caracteristicas de la Distribucién Agencial en una Compaiifa Monorramo.

Asegurar correctamente a un cliente, exige una cierta complejidad dadas las multiples variables a
analizar. Por ejemplo, en el ramo de Vida es necesario determinar las necesidades de proteccion,
monto de suma asegurada necesaria y suficiente, plazo del seguro, beneficiarios, capacidad de
pago del cliente, alcance de cobertura, etc.

Asimismo, en los seguros de Gastos Médicos también existen diversas caracteristicas a
considerar: suma asegurada, deducibles y coaseguros, hospitales, red de médicos, territorialidad,
alcance de coberturas, etc.

Aunado a lo anterior y considerando que la cultura de prevencién de los clientes es escasa y
monorramo con distribucién agencial, los seguros son productos que no se compran por impulso,
es necesario hacer un esfuerzo de ventas, lo cual exige la labor de un intermediario: el agente de
seguros. Canal de distribucion con gran eficiencia y penetracién en los ramos de Vida y GMM a
nivel mundial. Por ejemplo en Estados Unidos, dentro de las empresas calificadas por AM Best,
este canal genera el 95% de las ventas totales, cabe sefialar que en esta clasificacién estan
incluidas un gran nimero de compaifiias monorramo de Vida Individual, pues el mercado de
Estados Unidos esti mucho mas enfocado hacia l1a especializacion por ramo.

En la compaiiia que nos compete, es importante hacer una declaracion de la misién, la misidn es

el punto de partida para establecer visién, objetivos y metas y es una bandera.
La bandera para este ejemplo seria:
“Tenemos como propdsito fundamental satisfacer las necesidades de proteccién, previsién

financiera en el ramo de Vida Individual de la sociedad mexicana, a través del desarrolio de la

Fuerza de Ventas de mayor rentabilidad, productividad y lealtad del sector asegurador.”
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CAPITULO VI
6 Desarrollo de 1a fuerza de ventas

6.1 Definicién de la estrategia de desarrollo de agentes.

Existen una serie de preceptos por los cuales un agente puede iniciar su carrera vendiendo Vida
Individual y por qué la compaiiia debiese enfocarse a atraer agentes nuevos en la profesién mas
que agentes ya formados de otras compaiiias. Estos preceptos son inherentes a las caracteristicas

del producto y las habilidades de venta requeridos para ello:

- Requiere mayor esfucrzo/habilidad de ventas.

- Requiere menor capacitacion que Gastos Médicos o Casa Habitaciéon. El agente puede
comenzar a generar ventas en un plazo menor.

- Paga mayores comisiones a corto plazo.

- Exige menor servicio post venta.

Con el paso del tiempo y una vez que el agente obtenga su cédula definitiva (y por lo tanto la
compaiiia pierda la exclusividad del mismo®), el agente ird capacitindose en otros ramos
generando més cartera en éstos, enfocindose cada vez més al mantenimiento y administracién de
su cartera y dejando de producir nuevas ventas de Vida Individual. Por tanto, el reclutamiento y
seleccion constante de agentes es fundamental para mantener la tendencia de participacién de
mercado creciente.

La experiencia de la compaiiia establece que el 50% de las ventas nuevas estan concentradas en
agentes en sus primeros 4 afios de conexién y conforme la antigiiedad aumenta, la participacién
en ventas totales disminuye, aunque los ingresos por el total de compafiias operando no.

En México, existe un mercado penetrzu:lc)5 de Vida individual del orden 53% en cuanto a namero

de coberturas y del 14% en cuanto a suma asegurada®

N Reglamento de Agentes de Seguros

% Fuente: El Mercado de los Consumidores Mexicanos por Nivceles Socioeconémicos, SIGMA Estudios

de Mercado y Consultoria de Negocios 2001
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Ingresos mensuales

No. de Familias

Necesidad

Mas de $95,000 410,440 VI, GMM’ Autos y Casa
Habitacién
Entre $18,000 y $95,000 1°335,665 VI, GMM y Autos
Entre $9,500 y $18,000 2°268,428 Autos y VI (VM)
TOTAL 4°014,533

e Tomando en cuenta informacién estadistica de la Compaiiia de Seguros GNP, del ramo

individual, del afio 2001, tenemos:

Part.
No. Pélizas Penetracion del
Ramo Mercado Total Mercado

GNP sector (E)

GNP
Vida Individual 1,746,105 259,730 28% 53%/14%

. De lo anterior podriamos concluir que:
- El tamafio del mercado requiere desarrollar una fuerza de ventas dedicada a lineas

personales que satisfaga todas las necesidades de proteccién del cliente, sin embargo,
existe una gran oportunidad de mercado para una fuerza de ventas especializada en vida
individual dada la baja participacién de penetracién en suma asegurada, la cual atribuimos
a una falta de especializacion en las necesidades del cliente y en buscar el producto que se
adecue al mismo.

. Los agentes realizan ventas importantes de Vida Individual en los primeros afios de su

trayectoria, posteriormente se dedican a administrar su cartera de otros ramos.

® Para estimar la suma asegurada necesaria se consideraron 5 afios de ingresos, basados en que un
ingreso neto que permita subsistir a la familia es 10 anos de ingreso bruto menos 35% de tasa impositiva
menos 15% de gastos personales del jefe de familia.

7 Gastos Médicos Mayores
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. Las nuevas generaciones de agentes, son las que mas aportan en todos los ambitos de
lineas personales y en especial de Vida Individual, por lo que los mecanismos de seleccién
y reclutamiento constantes son vitales para la conseguir los objetivos de mantenerse y
crecer en participacién de mercado. Debemos continuar entonces con los esfuerzos
sistematicos de reclutamiento, haciendo eficientes los procesos de seleccién, desarrollo y

depuracion de agentes.

6.2 Actividades clave para el éxito en el desarrollo de 1a fuerza de ventas

6.2.1 Planeacién

La planeacion es un factor de tal importancia en la construccidn de una organizacién que no

- podria haber un crecimiento consistente sin ella.

Planear significa evaluar los hechos, identificando las acciones que seran tomadas, cstableciendo

prioridades para esas acciones y determinando €l momento oportuno para cada accién.

Los beneficios resultantes de una planeacién son reducir al minimo el trabajo improductivo,

mejoras en los logros e identificacion riapida y oportuna de los problemas.

La clave para el éxito en la planeacion es el involucramiento y compromiso de cada uno de los
integrantes de los equipos de trabajo.
La regla es dirigir metas, no establecerlas. Compartir el propdsito y la visién crearan una cultura

mas s6lida de compromiso e involucramiento con las metas establecidas.
Sin embargo, una planeacién adecuada debe ir seguida de una estrecha supervisién y motivacién

oportuna. Se debe formar el habito de reexaminar los planes regularmente, y si es necesario,

ajustarlos a las nuevas condiciones.
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La planeacién es la primera tarea de los gerentes de zona, porque proporciona la direccién y la
estrategia para todas las decisiones y las actividades de la gerencia de zona. Se hacen planes en
cada nivel jerirquico de la compaiiia. Al nivel del director general, la planeacién se orienta
principalmente al refinamiento de la misién de la compaiiia, al establecimiento de las metas y
objetivos, al trazo de estrategias generales y al desarrollo de presupuestos totales. En cambio,
incluso en los niveles mas altos de la administracién de ventas, la planeacion tiende a ser tactica:
los planeadores de ventas se dedican a metas y objetivos cuatrimestrales y anuales, a politicas
departamentales y presupuestos. La planeacion de los gerentes de ventas de primer nivel por lo
general se orienta a actividades mensuales, semanales e incluso diarias. Sin embargo, no importa
el nivel jerarquico en el que se planee, la parte critica del proceso estd en determinar metas y

objetivos organizacionales.

Las metas de ventas proporcionan a la fuerza de ventas direccion a largo plazo y un proposito
general, en tanto que los objetivos de ventas establecen claramente los resultados que se deben
alcanzar dentro de un periodo especifico. Por ejemplo, una meta de la fuerza de ventas puede
convertirse en la mas orientada al servicio en la industria, en tanto que un objetivo de ventas
puede ser lograr 35 millones de délares en ventas al finalizar el afio. Para un vendedor, una meta
importante podria ser lograr mejores itinerarios de viaje y rutas para aumentar el tiempo que pasa
con los clientes, en tanto que los 6bjetivos de los vendedores pueden ser lograr un cierto nivel de

ventas en délares, utilidades o nuevas cuentas en un periodo determinado de tiempo.
Beneficios de la Planeacion.

La planeacién proporciona varios beneficios especificos. Puede mejorar el clima empresarial
cuando la organizacién de ventas participa por completo en el proceso. Proporciona direccién y
enfoca los esfuerzos organizacionales y puede mejorar la cooperacién y coordinacién de los
esfuerzos del equipo de ventas. La planeacién también ayuda a desarrollar estindares

individuales y colectivos con los que puede medirse el desempefio de la fuerza de ventas e iden-
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tificar a tiempo las desviaciones para tomar acciones correctivas. Finalmente la planeacién

aumenta la flexibilidad de la organizacién de ventas para enfrentarse a desarrollos inesperados.

La planeacidn precisa y exacta mejorara la calidad de la toma de decisiones al llevar a cabo un
plan; sin embargo, la exactitud depende en gran parte del periodo involucrado. Cuanto més
corto sea el periodo que se cubre en un plan particular, el plan tendera a ser més preciso. Los
planes de ventas anuales sélo tienen sentido en el contexto de un plan a largo plazo. Una
practica comiin entre las corporaciones mis grandes es la planeaciéon revolvente, en la que se
prepara o retrabaja un plan de tres o cinco afios al principio de cada afio y el plan de ventas anual

se revisa posteriormente durante el afio.

A medida que una compaiiia desarrolla su experiencia en el proceso de planeacién, se incluyen
medidas financieras mas precisas de ventas, en términos financieros, como rendimiento sobre los
activos administrados, flujo de efectivo y margen de contribuciones. Se emplean frecuentemente
las simulaciones computacionales de diferentes escenarios para evaluar el impacto sobre las
ventas y las utilidades de planes alternativos bajo diversos supuestos relacionados con el
ambiente de comercializacién futuro. Finalmente, los planes de contingencia se integran al plan
basico para asegurar una respuesta expedita a cambios especificos en el ambiente de

comercializacién.

La planeacién varia mucho de compaiiia a compaifiia. Las grandes organizaciones tienen a
menudo divisiones de planeacién formales y comités adecuados de gerentes de ventas y
supervisores de diferentes 4reas, quienes toman parte en el proceso de planeacién. En contraste,
las empresas mas pequefias planean de manera informal y no escrita y probable que el plan sélo
se encuentre en las mentes de unos cuantos gerentes. Ya sea formal o informal, escrito o no, un
plan puede ayudar a una organizacioén a reducir las acciones ineficaces e imitiles y a coordinar

mejor los esfuerzos hacia el logro de metas deseado.
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La planeacién eficaz requiere la comunicacién clara y escrita de metas y objetivos a todos los
miembros de la organizacion que se espera que participen en el logro. Las metas se establecen
como algo general, como destinos a largo plazo, en tanto los objetivos son resultados especificos
que se desean dentro de un periodo designado, usualmente el peﬁodo que cubre el plan de ventas

anual.

La planeacion es un proceso continuo, tan pronto como se prepara el primer plan , algo ya
cambio en el mercado, como serian las acciones de la competencia, lo que lleva a un ajuste en el
plan original. La planeacién permite ser proactivo méis que meramente reactivo al futuro.

Permite ser itil al crear el futuro de la organizacién de ventas.

El proceso de planeacién involucra los siguiente pasos:
- Diagnéstico

- Prondstico

- Objetivos

- Estrategia

- Tacticas

- Control

El proceso de planeacidn inicia con el analisis de donde se encuentra la organizacién hoy y a
dénde se dirige si no se hacen cambios. Se pueden obtener perspectivas al revisar el desempefio
pasado de la compaiiia y al juzgar su progreso contra el de la competencia y su éxito en el logro
de objetivos y metas. Algunas variables importantes a analizar en el proceso de diagnéstico son:
* Caracteristicas de mercado

* Competencia

* Ventas y costos -

* Mezcla de productos

* Canales de distribucién
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Cualquxer orgamzaclén de ventas debe uuhzar la ampha cantxdad de fuentes dlspombl&s de e

informacién tanto mtemas como extemas cuando se ana.llce ]a sltuac:én actual La vanedad de”
informacién que puedc obtenerse varla mucho de una compaﬂia a otra,’ pero por lo general B

incluira ventas por unidad y por délares anélisis de panu:lpacxén de mcrcado, nuevos productos,‘-i_ i

campafias promocxonales, rentabilidad de productos, control . de gastos, productos de la '

compeétencia, encuestas de cahdad, etc.
6.2.2 Reclutamiento.

"El reclutamiento es la pnmera acnv:dad clnvc en el desarrollo de una fucxza de ventas dc éxxto,
de él dcpenden las principales vcntas de la empresa. Dada 1a tendencla mencnonada :
anteriormente de ventas concentradas en un 50% en los primeros 4 aﬁos del agente, el dejar de.’
reclutar el dia de hoy tendria impacto a partir del segundo afioy. seguramenle, condenaria ala
empresa especxahzada en Vida Indlwdual a desaparecer en un lapso de 10 6 15 afios, ‘
Reclutar significa buscar’ cand:datos adecuados para que formen parte de la orgamzacxén de una"
Gerencia de Zona, y generar de ellos mterés por hacer carrera en seguros.: Es buscar gente, que
por sus cuahdades y habilidades, tiene grandes posnblhdades de ¢xito.

El reclutamiento consiste cn encontrar candidatos potenciales a un puesto, comentarlcs acerca de ':",

la empresa y lograr que presenten una hoja solicitud de empleo.. Los esfuexzos de reclutalmcnto L

no sélo deben generar solicitantes; 'més bien, deben encontrar candldatos ‘que’ sean buenos
empleados en potencia. Toda orgamzaclén de ventas depende ﬁnalmente de un cnfoque exltoso,

‘de reclutamiento. . ‘

Se debe de llevnr un programa de reclutamlcnto constante y sxstemétwo estableclendov
linecamientos smnlm para ‘medir Ia acuvndad y’ resultados,A evmodo que se refueme
contmuamente el equxpo de ventas . . '




Proceso de Reclutamiento

Para garantizar que los nuevos candidatos tengan las aptitudes necesarias para tener éxito en
un tipo particular de trabajo, se deben seguir algunos procedimientos en el proceso de
reclutamiento. Los pasos en este proceso se muestran:

A) Conducir analisis de puesto

B) Preparar la descripcién del puesto

C) Identificar los requisitos del puesto de ventas

D) Atraer un conjunto de candidatos de ventas seleccionando a los mejores

A) Conducir andlisis de puesto.

Antes de que una empresa pueda buscar un tipo particular de vendedor, debe saber algo acerca
del puesto de ventas a llenar. Para ayudar en el proceso de debe realizar un analisis del puesto
para identificar los deberes, requerimientos, responsabilidades y condiciones implicitas en el
trabajo. Un analisis adecuado del puesto comprende los siguientes pasos:

* Analizar el ambiente en el cual trabajara el vendedor.

* Determinar los deberces y responsabilidades que se espera adopte el vendedor.

* Dedicar tiempo a realizar visitas con diversos vendedores, observando y registrando las

diversas tareas de su trabajo como se realizan en realidad.

B) Preparacion de una descripcion de puesto.

El resultado de un analisis formal del puesto es una descripcién del mismo. Esta se utiliza para
el reclutamiento, la seleccién, la capacitacién, las compensaciones y la evaluacién de la

fuerza de ventas, se debe realizar por escrito para que se pueda hacer referencia a ella
frecuentemente. La descripcion por escrito del puesto permite a los solicitantes, asi como al
actual personal de ventas, saber exactamente cudles son los deberes y responsabilidades de la

posicién de ventas con base en qué se evaluara el nuevo empleado.
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La descripcién de puesto probablemente constituye la herramienta mas importante que se utiliza
para administrar a la fuerza de ventas. Se emplea no solamente en la contratacién, sino también
en la administracién y en.ocasiones como fundamento para despedir a los vendedores.
Proporciona al capacitador en ventas una descripcion de los deberes del vendedor y le permite
desarrollar programas de capacitacién que ayuden a los vendedores a realizar mejor sus deberes.

Las descripciones de puestos también se utilizan para desarrollar planes de compensaciones.

C) Desarrollo de un conjunto de requisitos para el trabajo.

Los deberes y responsabilidades que se estipulen en la descripcion del puesto se deben convertir
en un conjunto de requisitos que un recluta debe tener para poder realizar el trabajo de ventas en
forma satisfactoria. Determinar estos requisitos es probablemente el aspecto mas dificil de todo
el proceso de reclutamiento. Una razén es que el Promotor responsable de reclutar trata con
seres humanos; por lo tanto, participan multitud de caracteristicas subjetivas y muy complejas.
En la descripcién de puesto se deben incluir requisitos especificos tales como la educacién y la

experiencia, con lo que los buenos candidatos serian mas ficiles de identificar.

Rasgos de personalidad

Si bien en muchos estudios se ha intentado determinar las habilidades que son mas importantes
para un puesto de ventas, en ninguno se ha desarrollado una lista ideal. En un estudio clasico
que realizaron dos psicdlogos industriales se sugirié que un vendedor exitoso sélo necesita dos
rasgos de personalidad: empatia e impulso del ego. La empatia se definié como la capacidad
para sentir lo que siente la otra persona. De esta manera el sentimiento empatico proporciona
retroalimentacion del cliente, lo que permite al vendedor ajustar el mensaje de ventas y hacer
todo lo que sea necesario para cerrar la venta. El impulso del ego hace que el vendedor quiera y
necesite hacer la venta en una conquista y un medio poderoso de aumentar el ego. En
consecuencia, el vendedor tiene el impulso y la necesidad de hacer 1a venta, y la empatia le da la
herramienta conectora con la cual realizarla. Estos descubrimientos son consistentes con la

filosofia de Eastman Kodak de Rochester, Nueva York, cuyo gerente de personal indica que
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buscan reclutas de ventas con confianza en si mismos, compromiso con el trabajo, persistencia e

iniciativa para resolver problemas, recopilar informacién y hacer preguntas directas.

Una investigacién que realizé LIMRA (Life Insurance Marketing and Research Association ,

Inc.) en 1995 sobre el mercado mexicano de seguros demuestra claramente los perfiles de la

poblacion que presentan una mayor probabilidad de éxito en la actividad de agente de seguros;

asf como aquellas caracteristicas que pudieran ocasionar deficiencias en el desarrollo profesional

del agente.

Si la meta es formar una Promotoria® con agentes altamente productivos, debes orientar todos los

esfuerzos en buscar y reclutar gente que se apegue a estos perfiles; los cuales se describen en el

cuadro siguiente:

Edad Mlayores de 35 afios Menores de 30
Ocupacidn Ejecutivos y pequeitos empresarios con Personal administrativo de
amplio mercado natural nivel medio, obrerosy
personal de servicio
Empleco Trabajando tiemy 1pl Desempleados
Estado Civil Casados o con hijos Solteros jovenes

Ingresos

Superiores a los 13 salarios minimos
mensuales

Sin ingresos o bajo ingresos

Cultura sobre el seguro de vida

Posea seguro de vida

No esté asegurado

Organizaciones sociales

Pertenezca a dos o mds clubs deportivos,
sociales etc.

Sin contacto social

Nivel académico

Estudiante de tilti tres de
Li i a o con de 3 meses de
haber concluido sus estudios profesionales

Preparacion técrnica o sin
estudios

ividad del

B

Conocimi de la
agente de scguros

Ninguna

Actitud que se espera del piiblico
hacia el seguro de vida

Negativa, que reconozca obstdculos

Positiva

En algunas empresas se les llama gerencias de zona.
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En cuanto a las habilidades se debe considerar que el candidato posea las siguiente:

* Comunicacién

* Controlar situaciones

* Identificarse con los demas

Buen manejo y administracion del tiempo

Aprender y aplicar lo aprendido en situaciones de la vida diaria
Desco de alcanzar metas y obtener logros

Independencia y autoconfianza

* Automotivado

D) Atraer un conjunto de candidatos

El siguiente paso importante en el proceso de reclutamiento y seleccién es atraer un grupo
grande de solicitantes para la posicién de ventas a ocupar. Todas las empresas grandes con
una fuerza de ventas tienen una constante necesidad de identificar, localizar y atraer
vendedores potencialmente eficaces. Los candidatos que se reclutan se convierten en el
conjunto de reserva de personal de ventas del cual se seleccionara a los nuevos vendedores. La

calidad de este grupo predecira los éxitos o problemas futuros de la organizacion de ventas.

El reclutamiento no es igualmente importante en todas las empresas. La calidad de los
vendedores que se necesitan, la tasa de rotacién que se espera y la situacién financiera de la
empresa son algunos de los factores que hacen la diferencia. Las empresas con estabilidad
financiera quizas puedan emplear equipos viajeros de reclutamiento, mientras que las que
tienen problemas en este aspecto pueden depender mas de los anuncios.
El reclutamiento se divide en importantes fases con el fin de consolidar la organizacidn:

- Reclutamiento

- Prospectacion

- Ventade la Carrera
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- Seleccién

- Programa de Arranque
6.2.3 Prospectacion

El éxito de la prospectacién de nuevos candidatos a agentes de seguros esti basado en tener un

perfil definido del mismo:

- Hombre o mujer, de 25 a 45 afios®

- Casado preferentemente, pues conoce entonces las necesidades del mercado objetivo

- Automdvil propio, pues es importante por un lado, para trasladarse a las citas y por otro,
para dar imagen de solvencia.

- Licenciatura o carrera trunca, pues los productos requieren de cierta habilidad y
conocimientos y ademas va acorde al mercado a atacar.

- Nivel socioeconémico: medio o mas, para ser acorde al mercado a atacar

- Buena presencia: arreglo, vestuario, seguridad, atributos basicos en la venta de productos

financieros.
La prospectacién puede hacerse a través de:

e Contactos Personales: Se refiere a los conocidos del Promotor: amigos, ex-compaiieros de
trabajo, familiares, gente con la que hace negocio, etc. Se pueden considerar como agentes

potenciales.

Ventajas:
- No necesitan ser presentados.
- El Promotor tiene un conccimiento mas a fondo de las necesidades y motivaciones de sus

candidatos, por lo que tienden a recomendar gente apta
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- Puede existir una predisposicién favorable a la actividad, ya que se han acercado a ella por
medio del ¢jemplo del Promotor.

- Tienden a tener mayor éxito como agentes

e Contacto a través de Agentes: Recomendados de Agentes (especialmente los referidos por

aquellos con un buen desempefio en la venta).

Ventajas:
- Tienden a recomendar gente apta.
- Sesienten responsables por el desarrollo de los candidatos que recomiendan.

- Si son exitosos, representan un ejemplo de lo que se puede lograr.

# Nominadores o Centros de Influencia: Puede tratarse de un lugar o una persona, con
acceso a un volumen significativo de personal que cumple con el perfil de Agente y puede
influir en ellas.

Se puede convertir en un centro de influencia un club social o deportivo, una iglesia,

organizaciones profesionales, bolsas de trabajo universitarias.

Una persona bien relacionada y que conozca mucha gente sobre la que tenga algun tipo de
inferencia, puede ser un buen centro de influencia, sin embargo, debe estar dispuesto a
colaborar; La propia cartera del Promotor puede convertirse en excelente centro de influencia.
Lo primero sera ganarse la confianza de los clientes con muy buen servicio, y después mostrar
una idea clara de lo que la carrera de ventas ofrece a los candidatos calificados.

El reclutamiento a través de centros de influencia consume mas tiempo, pero vale la pena

porque produce candidatos calificados que alcanzan los estiandares de seleccién.

Ventajas: -

- Fuente constante de prospectos con la posibilidad de ayudar a calificarlos.

® En un estudio lidereado por LIMRA (Life Insurance Marketing and Research Association) en 1995, se
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- A través de su prestigio, pueden atraer prospectos para ingresar en la actividad.

- Se establece una relacién ganar — ganar.

o Responsables de Recursos Humanos: Brindar una alternativa para:

- Agquellas personas que no cumplieron con el perfil de la empresa (juntas de intercambio).

La colocacién de los ejecutivos que cuentan con €l perfil de agente y que se verin obligados a
despedir. El beneficio puede ser tanto econémico para los gjecutivos despedidos, como ético

para la empresa que despide.

e Abogados y Contadores: Dada la actividad del Promotor puede recomendar los servicios
del despacho que a su vez le ha recomendado candidatos, generandose asi una relacién

ganar — ganar.

e Universidades y centros educativos: Una muy buena fuente de reclutamiento hasta ahora
poco explotada son aquellos agentes que se reclutan cuando ain son estudiantes de
Licenciatura o tienen menos de tres meses de haber concluido sus estudios, que aquellos

que los concluyeron mucho tiempo atras.
6.2.4 Venta de la Carrera

El primer paso en la venta de la carrera, es una entrevista con el encargado de la empresa de
reclutar y formar al agente, al que comiinmente se le denomina promotor. En esta entrevista, se

le sugiere tocar puntos como:

- Ingresos: sin limites
- Reconocimiento: por logros concretos

- Familia: involucramiento y valor fundamental

encontré que no existe una correlacion entre el sexo y el nivel de ventas.
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- Desarrollo: Empresarial, personal

- Trascendencia: valor social de la actividad

Adicionalmente se sugiere hacer un planetamiento de las expectativas de ingresos a generar

basados en actividad. Normalmente el responsable de esto es el mismo Promotor.
6.2.5 Seleccion
La seleccién de agentes de calidad es la piedra angular de la formacién de un grupo exitoso.

El reclutamiento y la seleccion de agentes de seguros son dos procesos que van de la mano, de
hecho no se pueda definir dénde termina uno y donde comienza el otro, y que desde el
reclutamiento existen indicadores que nos permiten ir calificando al candidato y confirmando

st posee las caracteristicas y habilidades requeridas.

Dada la responsabilidad moral y ¢l manejo de patrimonio personal que llevarin a cabo estos
agentes, es importante el llevar a cabo como primer paso en la seleccién, una evaluacién

socioecondmica.

Posteriormente, pueden desarrollarse pruebas psicométricas que validen el estilo de
comportamiento laboral, la capacidad para resolver problemas y adaptarse al medio y la
efectividad de adaptacidn a situaciones sociales, para formar un perfil integral del candidato®.

No es suficiente con reunir un gran nimero de candidatos durante el proceso de reclutamiento,
sino que se debe considerar a todos y cada uno de ellos deben pasar por un proceso de
seleccidén que permita explotar y confirmar la posibilidad de que existe compatibilidad entre 1a

carrera de asesor en seguros y las habilidades del candidato.

? Existen herramientas psicométricas que se comerciatizan en el mercado y que cumplen, ademas de
con todos los requisitos psicométricos y estadisticos v confiabilidad necesaria, con evaluar
integralmente al candidato. Algunas de ellas: Gordon, Terman, Cleaver.
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Durante el proceso de seleccion, el recluta se forma las primeras impresiones y adopta las
primeras actitudes.

Una buena seleccién nos permitirdA minimizar el riesgo de una mala decisién y mantener
estandares de calidad altos en la Fuerza Productora, y para ello se depende en gran medida de
la habilidad que tengan los Promotores en la seleccion de los agentes.

A continuacién se muestra graficamente cual seria el proceso de seleccion.

Visita inicial a la oficina

a

Entrevista de Preseleccién

.

. Sesidn de atraccién o reclutamiento

.

Entrevista de diagndstico

.

Investigacidn socioeconémica

.

Entrevista con el funcionario que supervisa la promotoria

.

Toma de decisién

3

.

Colegio de noveles

.

Integracién del expediente

.

. : R Sesién de induccién
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Después de completar exitosamente los procesos de reclutamiento y seleccién, el nuevo agente
tiene ciertas nociones acerca de la filosofia y naturaleza corporativas de la empresa y la

naturaleza del puesto de ventas.

La seleccién de buenos solicitantes es una tarea desafiante y de extrema importancia para el
Promotor. Es critico que el Promotor seleccione a los candidatos que mejor satisfagan los
requisitos que la compaiiia ha establecido. Algunas herramientas que las compafiias usan
durante el proceso de seleccién incluyen entrevistas de seleccion, solicitudes de empleo,
entrevistas a fondo, veri ficaciones de referencias, examenes fisicos y pruebas.

Una vez que se completa el proceso de reclutamiento y seleccion, el nuevo personal de ventas
deben integrarse a la fucrza de ventas. La socializacién involucra la introduccion formal del
recluta a las practicas, procedimientos y filosofia de la compaiiia, asi como a los aspectos
sociales del puesto. El desarrollo eficaz de las habilidades del puesto, la adopcion de roles
adecuados de comportamiento y valores organizacionales, asi como la adaptacién al grupo de
trabajo y sus normas pueden influir en la motivacion del recluta, en la satisfaccién en el trabajo
y en el desempeifio. Hay dos niveles en el proceso de socializacidon. La socializacién inicial se
da dura

Recientemente, las compafiias han comenzado a utilizar estrategias de prediccion psicolégica y
bases de datos computarizadas en el proceso de seleccidn. Las compaiiias ponen mayor
énfasis en el proceso de seleccion a medida que descubren la importancia de seleccionar y

mantener solicitantes de alto nivel.

La socializacién extendida se logra a través de capacitacién a largo plazo, rotacién de puestos
y actividades sociales corporativas. En todas las empresas el nuevo personal de ventas se

socializa a través de métodos tanto formales como informales.
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Finalmente es importante que el candidato demuestre que tiene el mercado a atacar para vender
vida individual, para ello se le pide que llene un formato con 100 candidatos que califican para

ser prospectos a la venta de vida individual'®

6.2.6 Programa de Arranque

e Objetivo: Darle al prospecto los conocimientos basicos acerca de las habilidades de venta y

los productos de vida individual que comercializara, para que pueda salir a vender.

Este programa de arranque es corto, dura: 24 horas (en 3 dias), pero el agente inicia sus ventas
con el acompafiamiento del “Promotor.””

El desarrollo de un programa eficaz de capacitacion en ventas se ha convertido cada vez mas
en una parte critica del trabajo del Promotor. Con los costos rapidamente crecientes de la
capacitacion y la vastedad de productos nuevos y de alta tecnologia, la capacitacién en ventas
esta obteniendo mayor respeto entre los ejecutivos de nivel superior. La responsabilidad de
capacitar a la fuerza de ventas por lo general se delega a los ejecutivos de linea, a los
capacitadores staff o a especialistas externos. Muchas veces, la situacién especifica de ventas
determina quién se encargara de la capacitacién. Una vez que se ha tomado esta decisién, la

empresa esta lista para disefiar e instrumentar un programa eficaz de capacitaciéon en ventas.

Este se debe basar en los requerimientos de la empresa y en las habilidades y la experiencia de
los vendedores de la misma. Los métodos que se utilizan para capacitar a la fuerza de ventas
dependen de los objetivos y del contenido del programa de capacitacién, asi como de si éste se
destina 2 un individuo o a un grupo. Cuando es el segundo caso, los métodos de capacitacién
que generalmente se utilizan son conferencias, discusiones de grupo, dramatizaciéon y juegos
de simulacién. Cuando la capacitacién es individual, en cambio, se emplean la capacitacién de
trabajo, las conferencias personales, los cursos por correspondencia y la instruccién

programada. La instrumentacién adecuada de un programa de capacitacién en ventas es

'° Herramienta desarrollada por LIMRA Internacional, lamada Proyecto 100.
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importante debido a que sin ella es posible que se presenten costosos errores. La
instrumentacién de un programa de capacitacién requiere de una extensa planeacién respecto a
la ubicacion de la capacitacion, la oportunidad y las ayudas de capacitacién y los materiales de
instruccion, asi como los detalles rutinarios tales como las comidas, el alojamiento, el
estacionamiento y la recreacion. Una vez que se ha llevado a cabo un programa de
capacitacién, es importante que los gerentes de ventas sepan qué tan bien se han cumplido los
objetivos generales. Esto se hace mediante un programa eficaz de evaluacidén de la
capacitacion. Finalmente, todas las organizaciones se deben dar cuenta de la importancia de la
capacitacién continua, de la nueva capacitacién y de la capacitacion gerencial puesto que son

componentes criticos del éxito a largo plazo de la fuerza de ventas.

El objetivo de la capacitaciéon continua es ayudar a los vendedores a desempefiar mejor sus
trabajos. La capacitacién inicial de los vendedores generalmente se restringe por tiempo,
presupuesto y la experiencia limitada del aprendizaje. Una vez que el vendedor ha estado en el
campo durante algin tiempo, sus deficiencias en conocimientos, habilidades y habitos de
trabajo se vuelven evidentes. Estas deficiencias se identifican a partir de las observaciones del
supervisor o del Promotor, los informes de visitas, los resultados de ventas, las quejas de los
clientes y otras fuentes. Entonces se disefian programas de capacitacién para superar las

deficiencias.

La capacitacion continua puede realizarse ya sea en forma individual o grupal. La naturaleza

de las deficiencias del vendedor determina cuil es el enfoque mas adecuado.

Cuando se modifican los requerimientos del trabajo del vendedor, se necesita volver a
capacitar. Los requerimientos en el trabajo de un vendedor pueden modificarse porque la
empresa aumente sus productos o servicios, porque se modifiquen los territorios de ventas o
porque se desarrollen nuevas politicas. Los cambios en los mercados de los consumidores

pueden también requerir la nueva capacitacién de los vendedores que deben servir a las
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necesidades de los nuevos clientes. Cuando se promueve un vendedor a un puesto

administrativo o de supervisidn, también se hace necesaria la nueva capacitacién.

Al disefiar programas para volver a capacitar a los vendedores, se deben seguir los siguientes

pasos:

1) Determinar los aspectos mas importantes del nuevo trabajo. Todos los aspectos deben
comprenderse, pero para disefiar el programa adecuado de nueva capacilacién, el Promotor

debe saber qué es mas esencial y ensefiarlo primero.

2) Decterminar los aspectos mas dificiles del nuevo trabajo. Algo de la nueva informacién
puede aprenderse con rapidez; algo requiere mas tiempo. Los programas de nueva
capacitaciéon deben dedicar mas tiempo a las areas dificiles de un nuevo puesto o

responsabilidad.

3) Determinar los aspectos mas frecuentes del nuevo trabajo. Debe hacerse hincapié en las

tareas que €l vendedor hara con mayor frecuencia o a las cuales dedicara mayor tiempo.

Un aspecto de la nueva capacitacién que a menudo se pasa por alto es la importancia de las
actitudes de los vendedores en relacién con su trabajo. En investigaciones recientes se ha
encontrado que las actitudes de los vendedores hacia la organizacion tienen una influencia
fundamental en su comportamiento de retencién. Por lo tanto, en sus programas de nueva
capacitacioén, los gerentes de ventas deben considerar la inclusién de métodos para favorecer

actitudes positivas hacia el trabajo en si mismo, hacia los otros vendedores y hacia sf mismos.

Los vendedores que se encuentren satisfechos con sus trabajos y con la organizacién

finalmente pueden conducir a la consolidacién de una fuerza de ventas mas leal y productiva.
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Si bien la nueva capacitacidén resulta vital para la salud de una fuerza de ventas, los Promotores
deber estar preparados para tratar con individuos que tengan barreras emocionales hacia la
nueva capacitacién. Los vendedores establecidos pueden considerar que la administracién
intenta cambiarlos; hay muchos individuos que se resistirin a cualquier cosa que huela a
cambio. Ain mds, la barrera emocional puede ser mas grande cuando la nueva capacitacion se
encarga de capacitadores externos. En este caso, los Promotores deben estar conscientes de la
nueva capacitacién y apoyarla totalmente una vez que los vendedores regresen a su trabajo.
Por lo tanto, el reto al que se enfrentan los que participan en Ia nueva capacitacion de la fuerza
de ventas es no sélo el disefio de la clase correcta de programa de nueva capacitacién sino
también anticipar y disolver cualquier tipo de resistencia.

Supervision

Ningun esfuerzo vale la pena cuando no somos capaces de vigilar que los resultados sean de

acuerdo a lo que teniamos previsto. La supervision se convierte en la clave.

Entiéndase como supervisién la tarea continua de ayudar a los miembros de la organizacién a
formar habitos de planeacién y de trabajo adecuados, enfocandolos a sus tareas prioritarias:
prospectar, efectuar contactos telefénicos, realizar entrevistas, detectar necesidades, presentar
soluciones, cerrar negocios de calidad y mantener contactos de servicio con sus clientes que

garanticen la conservacién y actualizacion de sus planes.

Sélo si se desempeiia cada uno de estos pasos con la frecuencia y calidad apropiada, se puede

lograr el resultado deseado: ventas suficientes de calidad.

El Promotor debera, a través de la supervisién, procurar y asegurar el cumplimiento de los

objetivos trazados durante la planeacion y el buen desempefio de los agentes en cuanto a :

* Produccién de nuevos negocios

* Conservacién y mantenimiento de cartera
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* Servicio a clientes y venta integral
*  Altos estindares de desempeiio: prospectacidn, entrevistas, solicitudes y negocios.

*  Garantizar altos ingresos

Pronésticos de Ventas

Un pronéstico de ventas predice las ventas futuras durante un periodo determinado como parte
integral de un plan de ventas, €l cual se basa en un conjunto de suposiciones acerca del
ambiente de comercializacién. Ya que un pronéstico de ventas preciso es vital para una
organizacion, la mayoria de las empresas luchan en forma constante por tener prondsticos de
ventas y técnicas de pronéstico de ventas mas confiables. Las técnicas de pronéstico de ventas
pueden ser muy complejas, pues utilizan modelos matemaiticos y computadoras de alta
velocidad.

Un pronéstico de ventas es el punto inicial para la planeacién de ventas y marketing, la
programacion de la produccidn, las proyecciones de flujo de efectivo, la planeacién financiera,

la inversién de capital y la presupuestacién.

Un prondstico inexacto de ventas puede significar una situacién desfavorable de inventarios.
Si el prondstico es muy clevado, el resultado puede ser un gran inventario de bienes no

vendidos, cierres de plantas, despidos y deterioros de materias primas.

Por otro lado, si es muy bajo, puede significar que se han perdido ventas o incluso que se han
perdido clientes de manera permanente. Los gerentes de ventas deben saber exactamente cudn-

tos nuevos vendedores deben contratarse y cuél serd su presupuesto de operacion.
Desafortunadamente, el prondstico de ventas rara vez es sencillo porque se basa en datos

histéricos para hacer predicciones acerca del futuro. Cuando algunos problemas e

inexactitudes acompaiien a cualquier prondstico, la bisqueda de métodos confiables y validos
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de prediccién vale la pena porque mejora la eficiencia y la eficacia de las decisiones de

asignacién de recursos.

Los pronésticos de ventas pueden ser predicciones a corto o a largo plazo. Las primeras
generalmente cubren un aiio o menos y las segundas tipicamente cubren cinco afios, quizas
diez. Antes de seleccionar el método adecuado de prondstico de ventas, se debe tomar en
consideracién todos los factores posibles que pueden afectar el volumen de ventas. Estos se
pueden clasificar como controlables o no controlables. Los factores controlables son aquellos
elementos del ambito interno de negocios que la empresa puede manejar. Basicamente
comprenden el apoyo a las ventas desde dentro de la empresa, por e¢jemplo, las politicas de
fijacién de precios, los canales de distribucién, campaiias de promocion y otras actividades de

marketing que afectan las ventas futuras.

Entre los factores no controlables se cuentan aquellos elementos del medio sobre los cuales la
empresa no puede influir. Por ejemplo, el estado de la economia desempefia un papel
fundamental en casi todos los prondsticos de ventas. Lo que pasa en el sector de la industria
tiene un impacto mas directo. Las condiciones de la competencia generalmente tienen la in-
fluencia mas directa, puesto que la existencia de nuevos competidores en una industria puede

significar que habra intensas luchas por porciones del mercado.
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CAPITULO VII

7. Metodologia cuantitativa de medicién de satisfacciéon.

La medicién de la satisfaccién de un Agente o un Promotor es indispensable debido a la
gran competencia existente en el sector, donde las compaiiias se esfuerzan cada dia por
ofrecer el mejor producto y el servicio mas eficiente para beneficio de su Fuerza de Ventas

y de sus clientes.

Para lograr esta medicion se utiliza la herramienta que se nombrari como “Sesiones de
Mejora Continua”, en las que se realiza la aplicacién de un cuestionario a una muestra
representativa de la Fuerza de Ventas que nos permitira evaluar el grado de satisfaccion en
diferentes factores o atributos que afectan la labor de ventas de un Agente de Seguros o de
un Promotor. A través de estos cuestionarios se lograra:

e Calificar el desempefio actual.

o Definir prioridades

e Comparar nuestro desempefio contra el de la competencia

e Identificar a nuestros principales competidores

e Determinar acciones y mejoras sugeridas por nuestros Agentes y Promotores, para

incrementar el grado de satisfaccion.

La mejora continua que persiguen estas Sesiones se alcanza gracias a que, ademas de las
acciones concretas realizadas por ramo, ¢l area técnica realiza ajustes en sus operaciones
durante un afio con el fin de presentar ante un grupo de productores distinguidos por su
liderazgo, estrategias enfocadas al logro de una mayor competividad y la mejor satisfaccién

de necesidades especificas tanto de la Fuerza de Ventas, como de los clientes.
De las Sesiones de Mejora Continua surgen los Comités Consultivos, como uno de los

principales foros de retroalimentacién, donde es posible la discusién y enriquecimiento de

las estrategias de la linea de negocio.
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7.1 Atributos a evaluar en el negocio de Vida Individual

Dentro la operacién en el ramo de Vida Individual, existen diferentes atributos que afectan

de forma importante la labor de ventas y se pueden clasificar en cuatro grandes rubros:

e Atributos del Producto
e Atributos de Servicio
e Atributos de Apoyo para la venta y para el canal de Distribucién.

e Atributos de Servicio al cliente incluyendo el Pago de Siniestros

7.1.1 Atributos del Producto

Los atributos de producto se refieren a las caracteristicas en el seguro de Vida Individual
que garantizan que los Agentes y Promotores tengan las herramientas necesarias para

satisfacer las diferentes necesidades del mercado. Estos atributos de Producto son:

e Alcance de cobertura: Es la proteccién que ofrecen los seguros de Vida a sus clientes en
cuanto a sumas aseguradas, beneficios, exclusiones y caracteristicas inherentes al

producto y que son acordes a las diversas necesidades del mercado.

Las coberturas de los seguros de Vida pueden ser muy variables. Pueden ofrecer una
suma asegurada por fallecimiento tnicamente o dar proteccién también en caso de
invalidez. Adicional a este principio bisico de seguro, pueden otorgar valores
garantizados, dividendos u opciones de seguro saldado o prorrogado. Por esta razdn, es
necesario evaluar los alcances que tengan los productos que se ofrecen para garantizar

la satisfaccion de las necesidades del mercado.
e Tarifas: Se refiere a la relacién costo — beneficio de los seguros de Vida de modo que €l

costo de las primas que los clientes pagan corresponda a la proteccién que éstos les

brindan.
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En el caso de los seguros de Vida Individual, es muy importante evaluar su costo
considerando otros factores externos como son las tasas de mortandad y las necesidades
de proteccién particulares. Estos factores serin muy importantes en la percepcion de
costo-beneficio de la Fuerza de Ventas pues puede ser que se ofrezca un producto con
condiciones superiores a las que el cliente pueda accesar y esto provocara una mala

percepcion de precio.

e Opciones: Evalia si la gama de paquetes de cobertura de Vida que se ofrece al mercado

es la dptima y si su diversificacion abarca el 100% del mercado meta.

Esa gama de opciones debe partir tanto de las necesidades de protecciéon como de las
caracteristicas de las personas en los distintos nichos de mercado, de ahi que la oferta

de producto deba ser diferente para cada tipo de asegurado.

7.1.2 Atributos de Servicio

Son los procedimientos a través de los cuales es posible establecer el compromiso de la
compaiiia de seguros con sus clientes y que estin medidos particularmente por su calidad y
oportunidad. Con ellos sc logra el respaldo operativo de la labor de venta de los Agentes y

Promotores y en consecuencia el respaldo y confianza que se ofrece a los asegurados.

e Suscripcién: Se refiere al tramite que inicia cuando el agente ingresa una solicitud de
Vida a la compailia para valorar el riesgo y emitir su cotizacién. Requiere de una
adecuada atencién del personal a cargo ¢ implica la verificacién de los datos del cliente
y la documentacién anexa, indicando con suficiente tiempo lo que hace falta, para

completar el proceso de suscripcién y no perder el negocio.

e Emisién: Es la impresién fisica de las pdlizas de Vida que debe ser oportuna y de

calidad. En este proceso se deben tomar en cuenta las caracteristicas propias del cliente
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a fin de generar los endosos necesarios y con ello formalizar €l contrato de proteccién

entre el cliente y la aseguradora.

e Cobranza: Evalia que el sistema de cobro de primas en el ramo de Vida cuente con los
canales suficientes y tenga un seguimiento adecuado para identificar la correcta

aplicacion del pago o en su defecto los motivos por los que éste fue rechazado.

La evaluacidn de este atributo es importante puesto que en la medida que los apoyos a
la cobranza sean efectivos, los productores pueden enfocar su tiempo mas a la labor de

venta que a procesos operativos.
7.1.3 Atributos de apoyo para la venta y para el Canal de Distribucién.

Son todas aquellas herramientas que la compaiiia ofrece como ventaja competitiva para sus
Agentes y Promotores con las cuales: se busca fortalecer su arraigo, a través de elementos

que faciliten su labor de venta.

e Apoyos para la venta: Son todos aquellos apoyos impresos que se generan para la
promocion y venta de los seguros de Vida ante el cliente. Debe evaluarse que éstos sean

siempre actualizados, atractivos y facilmente accesibles.

e Remuneraciones: Se refiere a las comisiones, bonos e incentivos que se otorgan por
concepto de la cartera de Vida. Lo mas relevante de este concepto es evaluar su
competitividad y el conjunto de incentivos que se ofrecen entre una compaiiia y otra ya
que es muy comtin que se ofrezcan incentivos adicionales a los agentes y promotores

en forma temporal solo para lograr la atraccién.

El concepto de remuneracién debe dar a los Agentes y Promotores la seguridad de

ingresos y estabilidad acorde a su desempefio.
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e Estados de cuenta: Es un informe referente a los ingresos obtenidos con respecto al
Ramo de Vida que cada mes se recibe y cuyas caracteristicas a evaluar son su claridad,
utilidad y oportunidad.

e Capacitaciéon: Se refiere a la adecuada difusion de los cursos y procesos de
actualizacion en el ramo de Vida y a su efectividad en el desarrollo de técnicas de

venta y actualizacién en las innovaciones y cambios del ramo.

e Comunicacién: Garantiza que siempre se tenga la informacién en forma clara y
oportuna con respecto al ramo de Vida. El grado de satisfaccién en este atributo estara

dado también por la diversidad y efectividad de los diversos canales de comunicacién.

e Apoyo a la Conservacién: Evalaa la claridad y utilidad de los reportes de vencimiento
de polizas, mecanismos de cargo automitico en la cobranza y las opciones que se
generen en el ramo de Vida Individual para la renovacién y/o modificaciones a un plan

a fin de conservar el mayor nimero de pélizas.

7.1.4 Atributos de Servicio al Cliente Incluyendo el Pago de Siniestros.

Si bien es cierto que los Agentes y Promotores son la principal figura de asesoria y servicio
ante los clientes, los esfuerzos que la compaiiia haga directamente para hacer presencia y
ofrecer el mejor servicio a los asegurados ser& determinante para la estabilidad de su

cartera.

L.os esfuerzos mas importantes que la compaiiia debe hacer para acercarse a sus cliente son:

e Informacidn al cliente: Los esfuerzos de comunicacién y acercamiento que se maneja
hacia los clientes de seguros de Vida deben ser claros y atractivos, con una excelente

presentacion y control de calidad para fomentar la imagen positiva de la Compaiiia ante

el asegurado.
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e Pago de siniestros: Se refiere a la efectividad del cumplimiento de las obligaciones de
la compaiiia ante el asegurado y es muy importante evaluar si los clientes han quedado
satisfechos al momento del pago, si los procedimientos establecidos son claros, los
tiempos de respuesta son breves y la actitud de servicio del personal a cargo es

satisfactoria.

7.2 Estructura del Cuestionario.

El cuestionario estid elaborado con base en afirmaciones sobre los atributos basicos del
ramo de Vida Individual y de éste se obtiene una calificacién de desempefio por atributo
con una escala de 1-10 de acuerdo al grado de satisfaccién que se tenga respecto de las

afirmaciones considerando 1 como insatisfecho y 10 comeo totalmente satisfecho.

El fundamento de esta escala esta dado por la relacién general que existe entre la misma
con un concepto de calificacién y nos permite identificar atributos aprobados o reprobados
que permiten identificar con mayor facilidad las calificaciones que requieren mayor

atencién y mejora.

El siguiente cuadro muestra la redaccion de afirmaciones de los atributos de Producto y la

explicaciéon de cédmo se debera calificar el desempeiio de cada uno:
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Otra de los objetivos mas importantes de esta herramienta es identificar un orden de
importancia jerarquizando aquecllos atributos que se consideran factores clave de éxito para
la venta de una negocio de Vida Individual y que no son necesariamente aquellos que se

evaliia con una calificacion baja.

anos tus prioridade

te lista con los 14 atributos 1 hagas favor d,
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2. TARIFAS

3. OPQIONES

4. SUSCRIPQION
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6. COBRANZA

7. APOYOS PARA LA VENTA

8. REMUNERACIONES

9. ESTADOS DE CUENTA

10. CAPACITAQKON

11. COMUNICAQION
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12. INFORMACION AL CUENTE
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Adicionalmente, el cuestionario permite profundizar en comentarios de los tres atributos
peor calificados y de los dos con mayor prioridad. De esta manera es posible recopilar

opiniones y propuestas de mejora de los Agentes y Promotores.

7.3 Herramientas de Sintesis de las Sesiones de Mejora Continua.

Las herramientas para sintetizar la informacién obtenida del llenado de los cuestionarios,

son dos.

La primera ¢l mapa de percepciones que, como su nombre los indica, nos da la percepcién
hacia el interior de la empresa acerca de la calidad en los servicios brindados y en segundo
término, el cuadro comparativo contra competencia, que nos informara de cada uno de los
atributos: cuél es la posicién competitiva. A continuacién describimos a detalle cada uno de

ellos.
7.3.1 Mapa de Percepciones.

El mapa de percepcidn grifica, en el eje vertical, muestra la calificacién dada por los

agentes a los atributos y en el eje horizontal, la prioridad establecida para cada una de ellos.

Se divide en cuatro cuadrantes: el cuadrante superior se separa del inferior por 1a media del
total de calificaciones de todos los atributos obtenidos. El cuadrante derecho se separa del
izquierdo en funcién de la prioridad, quedando los atributos con mayor prioridad, reflejados

del lado derecho y los de menor prioridad en el lado izquierdo.
De esta manera, el cuadrante superior derecho, mostrara los atributos evaluados con una

calificacién por encima de la media y con mayor prioridad, a estos atributos se les

denomina fortalezas.
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En el cuadrante inferior derecho, estardn los atributos evaluados por debajo de la media

pero también con una alta prioridad, a ellos se les denominan debilidades criticas.
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DEBILIDADES CRITICAS
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Los cuadrantes izquierdos, tanto superior como inferior, siguen la misma légica que los dos
anteriores, pero con los atributos evaluados con la menor prioridad.

CALIFICACION

ALTA

MEDIA

BAJA

7 6 H 4 3 2 1
PRIORIDAD

Para fines de la empresa, seria practicamente imposible el activar acciones tendientes a
corregir absolutamente todas las actividades evaluadas por debajo de la media; por lo que

se establece como prioridad atacar aquellos atributos que fueron evaluados por debajo de la

media con mayor prioridad.

Estos serfan atributos criticos, puesto que los agentes los estian evaluando como sumamente

importantes y su percepcion es que estan muy por debajo de los estandares normales de la
empresa.

Cabe sefialar que el atributo precio debe tener un tratamiento especial. En un reciente
estudio desarrollado por McKinsey en una compafiia de seguros, se obtuvo que existe una
gran elasticidad demanda-precio en lo que se refiere a seguros. En mucho, las conclusiones
de este estudio reflejan que son pocos los factores de diferenciacién entre productos de

seguros desde la percepcidn del cliente y por ello, el precio se vuelve un factor critico.
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Es entonces importante seiialar que en la experiencia de aplicacion de este estudio, la

evaluacion de precio ird mas ligada a la situacién contra competencia y participacién de

mercado que esté logrando el agente que del valor-precio del producto que se esta

ofreciendo. Esta conclusion lleva a intentar lograr una especializacién en los productos,

atacando nichos de mercado especificos con la ventaja que se tiene del conocimiento de

mercado, asi como con la especializacién en el ramo, para lograr una diferenciacién por

atributos, mas que por precio.

El mapa de percepciones se¢ ve de la siguiente manera:

e ¥
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De este mapa, se concluye que las actividades prioritarias deben enfocarse a atacar los

atributos de:
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Las fortalezas que la compaifiia debe mantener son:

FORT ALEZAS
TATRIBUTO TT[PRIGR [CALF

7.3.2 Comparative VS. Competencia.

Si bien es cicrto que con el mapa de percepciones conocemos cudl es la opinién de los
agentes con respecto al servicio, también lo es que resulta importante conocer la posicién

que la compaifiia guarda contra su competencia.

En un esquema de libre mercado en el que existen diversos competidores, sin lugar al
proteccionismo, las compaifiias compiten por dar el mejor producto y el mejor precio,
ademds del mejor servicio durante y después de la venta: los métodos de cobranza mas

eficientes, mantener la mejor comunicacion con el cliente, etcétera.

Este cuadro, se construye de la signiente manera:

e En primer lugar, se reflejan todos los atributos evaluados, ordenados a partir del que

aparecié con la prioridad nmimero uno, hasta el que tuvo la 1ltima prioridad.




» Es muy importante sefialar la suma de prioridad que tuvo el atributo, por lo que

explicaremos en el siguiente ejemplo:

e Si el total de personas que evaluaron fueron 10, y dieron como resultado que el atributo
“tarifas” tiene la prioridad uno y “‘emisién’ la prioridad 2, podriamos tener 2 casos

extremos:

Caso 1: que la suma de prioridad de los 10 evaluados para tarifas fuera 10 (lo cual querria
decir que todos dieron al atributo “tarifas™ prioridad 1 y que la suma de prioridad para el

atributo “emisién’ fuera 20 (lo cual querria decir que todos dieron a emisién la prioridad 2.
O bien,

Caso 2: que la suma de prioridad para el atributo “tarifas™ es 15 y para el atributo “emisién”
es 17. En este caso, la diferencia entre tarifas y emisién es significativamente menor y
quiere decir que ambos atributos, a diferencia del primer caso en donde claramente tarifas
es la prioridad definitiva, ticnen un nivel de percepcidn entre los agentes mucho mas
similar; de hecho, tal vez no exista una diferencia en percepcidon muy clara. En este
ejemplo, las opinioncs de los agentes estin divididas en cuanto al atributo que debe atacarse

primero.

Cuando una encuesta de este tipo se aplica a nivel nacional y existen este tipo de
conclusiones (caso 2), vale la pena segmentar por regional o por grupo de agentes, pues
puede ocurrir que exista un grupo problema muy focalizado en algun atributo especifico y

el emprender una medida a nivel nacional, seria poco productivo.
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La siguiente evaluacién, se refiecre a como esta el atributo en la empresa contra la

competencia, evaluado bajo los siguientes parametros:

4: La compaiiia es muy superior a la competencia.
3: La compaiiia es ligeramente mejor que la competencia.
2: La compaiiia es ligeramente inferior a la competencia.

1: La compaiiia es muy interior a la competencia.

La escala de calificacién nos permite visualizar en forma mas detallada la intensidad de la
superioridad o inferioridad de la compaiiia frente a la competencia puesto que en una escala
de mayor amplitud como la del 1 al 10 seria muy dificil comprender las deferencias entre

cada unidad.

La escala de 4 a 1 nos ayuda a que no exista la posibilidad de rcspuesta de “igual a la
competencia” pues, al ser procesos diferentes es necesario identificar cudles son mejores

que los nuestros.

Aqui también vale la pena observar que en cada regién la situacién competitiva puede
variar de manera importante, en funcién a qué tanto esta inmerso el competidor, o si existe
un competidor local establecido y posicionado de mejor forma en la plaza, o si la presencia
es unica, o si existid, como lo mencionamos en el punto anterior, un problema

particularizado.

Justamente para detectar si existen grandes diferencias en cuanto a percepcion, se incluye la

moda y el niimero de agentes que dieron esa calificacién en este punto.
Y finalmente, la identificaciéon del competidor: ésta es una pregunta directa que también

hay que tomar con cierta mesura. Por un lado puede reflejar verdaderamente un problema

contra un competidor especifico y por otro, puede reflejar sélo un top of mind.
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El siguiente cuadro muestra la aplicacién del cuestionario respecto a la competencia, en su

escala de calificaciones y con la identificacién de 1a compafifa con la que se compara.

V Cahficacion de GNP vs Competendcia .

Una vez miés te presentamos los atributos que has venido evaluando con dos columnas del lado derecho.

En el primer fro, indica tu opinién sobre los mi: con una escala del 1 al 4 donde:

4 = GNP es superior a la competencia
3 = GNP es liger P ala
2 e la in es superior que GNP

1 = |la competencia es superior a GNP

En la matriz, marca con una “X” las que i como la ia mas fuerte para cada atributo.
Puedes seleccionar hasta 3 C i

OTRAS:

£valuacion
(1-4) (escribe su nombre)

1. ALCANCE DE COBERTURAS D

(1) tneumsa
EN0O awanz
)| sancmz .

EIOIRIO etnesis

2
@)
O

:)[n QIO comame

A0
JAO
JOIO

B
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7.4 Aplicacién practica de las Sesiones de Mejora Continua

Sin lugar a dudas, una de las facilidades que presenta esta herramienta para medir la

percepcion de los agentes es la facilidad de segmentacién de los grupos objetivo.
Podemos tener grupos objetivo clasificados por:

Regionalidad: El estado de la Repiiblica Mexicana en el que se encuentran los agentes, la
oficina regional que les da servicio, o una seleccién territorial especifica que en algtin
momento se decidiese analizar para fines, por ejemplo, de detectar problemas o aislar

efectos de cambios en el modo de operar en la compafiia en dicha regidn.

Productividad: Podemos aplicar la encuesta a segmentos objetivos por nivel de
produccién, y convocar a las sesiones de aplicacién tinicamente a aquellos agentes del

segmento particular a analizar.

Temporalidad: La percepcion puede cambiar en funcién a factores exdgenos o endégenos.
Si se percibe una crisis nacional que afecte el nivel de ventas de la empresa, esto puede
influir en el animo de los agentes y en su percepcidon de distintos procesos, si acaba de
transcurrir o lanzarse una campaifia de productividad o pago de bonos, puede ser que la
percepcion sea positiva para ciertos agentes. La presencia de los lideres de la empresa en la

regional en la que se apliquen puede ser otro factor de influencia.

Antigliedad: A veces el nivel de conocimientos del manejo de productos y procesos de la
empresa cambia en funcién al tiempo que el agente ha estado conectada con la misma. Un
agente nuevo es muy probable que dificilmente pueda emitir un juicio veraz sobre el
alcance de las coberturas del producto ofrecido. Si aplicamos las encuestas en un grupo con
igual nimero de agentes nuevos que con cierta antigiledad, puede ser muy valido el
correlacionar los resultados con la antigiiedad para detectar alguna problematica especifica

a este respecto.
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Caracteristicas personales: podemos crear grupos de encuestas en funcion a
caracteristicas personales especificas: grupos de edades, sexo, intereses, nivel

socioeconémico, etc., tantas clasificaciones como conclusiones nos interesara analizar.

Para realizar todos estos tipos de segmentacién es importante, que independientemente del
nivel de confidencialidad que se de a las encuestas, que exista una clasificacién de las
mismas por la fecha y lugar en donde fueron aplicadas y que si se identifique la

supervisoria que esta a cargo de los agentes que la llenaron.

A continuacién describiré cdmo se tabula la encuesta, partiendo de una base de datos

especifica.

Segmento objetivo: 10 agentes campeones en el ramo a nivel nacional

Fecha de aplicacion: junio 2002

Factores exégenos:  Suceso del 11 de septiembre que ha creado crisis en algunos sectores
Recesion de la economia

Factores endégenos: Posible campafia para el segundo semestre
Congresos recién realizados

Como referencia y para no repetir los nombres de atributos en cada caso, les damos la
denominacién numérica siguiente:

ATRIBUTO
ALCANCE DE COBERTURAS
TARIFAS
OPCIONES
SUSCRIPCION
EMISION
COBRANZA
APOYOS A LA VENTA
REMUNERACIONES
ESTADOS DE CUENTA
10 CAPACITACION
11 COMUNICACION
12 INFORMACION AL CLIENTE
13 PAGO DE SINIESTROS
14 APOYOS A LA COBRANZA

‘G\TIF[’& N[=

127




1. Calificacién de Atributos

ATRIBUTO | AGTE1 | AGTE2 | AGTE3 | AGTE4 | AGTE5 | AGTE6 | AGTE7 | AGTES | AGTE9 |AGTE10| PROM
1 8 7 8 9 10 9 8 9 7 6 8.1
2 10 8 10 9 8 7 8 9 10 8 8.7
3 9 8 7 7 8 9 8 9 7 8 8
4 8 9 8 8 9 9 9 10 8 6 8.4
5 7 8 7 8 9 8 8 10 9 5 7.9
6 5 7 7 8 9 9 8 10 9 5 7.7
7 9 6 8 7 10 9 8 10 8 5 8
8 4 7 ) 6 10 9 8 10 8 6 7.7
9 7 8 8 6 10 9 8 10 7 6 7.9
10 8 8 8 4 9 9 8 10 8 4 7.6
1 -5 9 7 4 9 9 8 10 9 8 7.8
12 6 9 7 7 9 9 8 10 10 8 8.3
13 8 9 7 6 9 9 8 10 9 8 8.3
14 6 7 9 10 8 9 9 10 5 7 8
PROM 7.3 7.9 7.6 7.1 8.9 8.6 8.1 9.6 7.9 6.6 8.0
Varianza: 8.18
Desv est: 9.40

Analizando la varianza y la desviacién estindar aislando el efecto que produce en una

muestra tan pequeiia Ia observacién mas alta y la mas baja tenemos:

Varianza: 374
Desv est:: 611

En los casos extremos, al analizarse particularmente, se encontré que efectivamente habia
factores adicionales a la percepcién relacionados con el descontento o satisfaccién en
general hacia la empresa que influyeron esta calificacién, derivados de situaciones recientes
muy particulares.
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Una vez que se obtiene la calificacién por atributo se procede a analizar la prioridad:

ATRIBUTO | AGTE1 | AGTE2 | AGTE3 | AGTE4 | AGTES | AGTE6 | AGTE7 | AGTE? |AGTE10| PROM
1 2 2 2 2 2 2 1 1 1 175
2 1 1 1 1 1 7 2 2 2 2
3 6 6 10 10 6 10 - 12 14 14 9.25
4 3 14 [ 9 14 3 3 3 3 6.875
5 5 5 3 6 16 6 [ 6 6 6.625
6 4 4 9 4 10 12 4 17 4 8
7 8 3 12 8 8 8 14 12 12 9.125
8 10 8 8 7 9 4 10 13 17 8.625
9 14 9 14 14 7 13 8 15 10 11.75

10 15 10 4 15 4 14 13 10 7 10.625
11 12 7 15 17 13 15 15 9 9 12.875
12 13 15 11 i1 15 5 7 7 11 10.5
13 7 12 17 3 3 9 ) 5 16 7.625
14 17 11 7 s 5 7 9 8 5 8.625

En este analisis de prioridad, lo relevante es, al obtener el promedio por agente, el atributo

que nos da el menor promedio, (o la menor suma), pues la importancia que el agente da al

atributo es mayor a menor cifra obtenida en este rubro.

Al realizar el ordenamiento respectivo, tenemos que:

ATRIBUTO PROMEDIO DE PRIORIDAD

1. ALCANCE DE COBERTURAS 1.75
2. TARIFAS 2
E EMISION 6.625
4. SUSCRIPCION 6.875
13. PAGO DE SINIESTROS 7.625
6. COBRANZA 8

. REMUNERACIONES 8.625
14. APOYOS A LA COBRANZA 8.625
[7. APOYOS A LA VENTA 9.125
B. OPCIONES 9.25
12. INFORMACION AL CLIENTE 10.5
10. CAPACITACION 10.625
b. ESTADOS DE CUENTA 11.75
11. COMUNICACION 12.875
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Se observa que se estd dando el mayor peso a alcance de coberturas, posteriormente a

tarifas y que existe menor importancia a los atributos relacionados con la generacién de

informaci6én como es los estados de cuenta, la comunicacién y la informacién al cliente.

Es interesante también ¢l observar si existe una relacién entre la calificacién de la prioridad

y la calificacién del atributo:

ATRIBUTO CALIFICACION ATRIBUTO CALIFICACION PRIORIDAD
1I__ALCANCE DE COBERTURAS 8.1 1.75
2 TARFIAS 8.7 2
B OPCIONES 8 9.25

SUSCRIPCION 8.4 6.875
5 EMISION 7.9 6.625
6 COBRANZA 7.7 8
[ _APOYOS A LA VENTA 8 9.125
8 REMUNERACIONES 7.7 8.625
9 ESTADOS DE CUENTA 7.9 11.75
10 CAPACITACION 7.6 10.625
11 COMUNICACION 1.8 12.875
12 INFORMACION AL CLIENTE 8.3 10.5
13 PAGO DESINIESTROS 8.3 7.625
14 APOYOS A LA COBRANZA 8 8.625

En este caso, al obtener una correlacién entre uno y otro, observamos que parecieran ser

independientes.

Una vez analizada la calificacién y prioridad es necesario proceder al mapa de percepciones

en donde se ubicaran cada uno de los atributos en orden de prioridades y la calificacién

obtenida:




Identificando cada atributo con la referencia dada anteriormente se coloca dentro de cada

CALIFICACION

8.70

8.00

' 7.60 0

4 13 122 1 110 9 8 7 6 S 4 3 2 1

circulo la denominacién numérica y se coloca en el nivel de prioridad que marca el eje “x™

y en la calificacién colocada en el gje “y™.

A través del mapa de percepcion se puede detectar que existen atributos de alta prioridad y

con una calificacién arriba del promedio que identifican las fortalezas que se deberan

mantener que son:

YVYVY

Alcance de Coberturas
Tarifas
Suscripcion

Pago de Siniestros

También se detectan facilmente las 4reas de oportunidad que son aquellos atributos con alta

prioridad pero cuya calificacién se encuentra por debajo del promedio:
> Emisién

>

Cobranza

> Remuneraciones.
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Estos cuadros permiten trabajar sobre planes de mejora mas espec(ﬁbos, con la seguridad

de que se esta dando principal atencién a aquello que, para la Fuerza de Ventas es maéas
importante resolver.

Una vez identificando la situacién interna se realiza el analisis de competencia que inicia

con la comparacion de desempefio frente a la competencia con una calificacién con escala

de 1 a4 y después se identifica al principal competidor.

ATRIBUTOS | Agtel | Agte2 | Agted | Agted | AgteS | Agte6 | Agte7 | Agte8 | Agte9 Agte 10 Prom.
1 2 3 4 3 3 2 3 3 3 2 2.8
2 3 4 3 4 3 2 1 2 3 4 2.9
3 3 1 4 2 3 2 1 2 2 1 2.1
4 3 4 3 2 3 4 3 1 4 4 3.1
5 4 3 4 1 3 3 3 2 4 49 3.1
6 3 2 4 2 4 4 3 2 4 3 3.1
7 2 1 4 2 3 2 4 H 4 4 2.7
8 2 2 4 2 2 2 2 2 3 3 24
9 3 3 3 2 3 3 1 1 4 2 2.5

10 4 4 3 1 2 £ 2 3 4 4 3.1
11 1 2 2 2 3 1 3 3 3 4 2.4
12 3 2 3 2 3 1 4 3 4 3 2.8
13 2 2 3 2 3 4 4 3 4 3 3

14 2 1 3 1 4 4 4 4 4 4 3.1
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ATRI1B.|{ Agentel | Agente2 | Agente3 | Agente4 | Agente5S Agente 6 | Agente 7 Agente 8 |Agente] Agente 10 {MOD
9 A
1 CA CA CA CA INBURSA CA CA CA CA CA CA
INBURSA | INBURSA |[MTY. NLY INBURSA |MTY. NLY

2 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY. NLY INBURSA |INBURSA |[MTY. NLY

3 [s7N CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA [MTY. NLY INBURSA

4 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA [MTY. NLY INBURSA [INBURSA MTY. NLY

5 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY. NLY INBURSA MTY. NLY

6 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY. NLY INBURSA MTY. NLY

7 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA [MTY, NLY INBURSA MTY.NLY

8 CA CA CA CA INBURSA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY. NLY

° CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY. NLY

10 CA CA CA CA MTY.NLY CA CA CA CA CA CA
INBURSA |[MTY, NLY MTY. NLY

11 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA |MTY. NLY MTY. NLY

12 [SN CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA [MTY. NLY

13 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA IMTY. NLY

14 CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA CA
INBURSA [MTY. NLY

Los resultados de competencia muestran que ¢l desempefio de la compaiiia es superior a la
competencia en casi todos los atributos ya que el promedio de sus calificaciones se

encuentra por arriba del 2.5

Los atributos con promedio menor a 2.5 son en los que la competencia supera nuestro
desempefio y en este gjemplo se observa que se trata de Opciones, Remuneraciones y

Comunicacién.

Como resultado de la identificacién del principal competidor se obtiene la moda en cada
uno de los atributos, lo que permite un enfoque mads claro de hacia donde se deben seguir
los esfuerzos de comparativos y de investigacién sobre los esfuerzos que realiza la

competencia.
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La moda en todos los casos, tanto en los que resultamos ser superiores a la competencia

como inferiores la moda muestra como principal competidor a Comercial América.
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Conclusiones:

El agente de seguros continuaria siendo un canal de distribucién predominante en la venta

de seguros de vida individual, especializados por nicho de mercado.

Es un canal que presenta grandes ventajas, si se le da la forrmacién adecuada en cuanto a
caracteristicas del producto y técnicas de venta y también, si cuenta con los apoyos
necesarios para llegar al segmento objetivo de mercado para el cual se generd determinado

producto.

La especializacion de las compaiifas debe estar basada en un conocimiento mas profundo
del cliente y en el desarrollo de productos que satisfagan sus necesidades especificas,
siendo un punto critico el lograr que la percepcién del cliente capte una diferenciacién por

atributos, mas quc una diferenciacién por precio.

Es de radical importancia el contar con un mecanismo de monitoreo continuo, realizado al
menos 3 veces al afio, que permita a la compafiia obtener la percepcién del canal de

distribucién en cuanto a los atributos clave para el cliente.

Es importante que las conclusiones de este estudio se den en varias etapas realizadas
sistemdticamente: por un lado, las conclusiones primarias derivadas del analisis numérico

de las mismas pero por otro, por la profundizacién en los diferentes segmentos existentes.

Una herramienta de este tipo ticne otros valores agregados asociados: el agente es una
persona con alta necesidad de participaciéon y reconocimiento, dadas sus caracteristicas
personales y las de su profesién. El hecho de tomarles en cuenta, es para ellos una
deferencia que genera arraigo. El hecho de tomarlos en cuenta y ademas resolver sus

necesidades para realizar mejor su trabajo, genera arraigo y lealtad.

135




-~k

Ninguna herramienta sustituye el acercamiento personal entre los ejecutivos de la empresa
y sus agentes, para inyectar en ellos la motivacidén que los impulse a seguir realizando su

trabajo con gran conviccién.

El mercado de seguros de vida individual en México, esta poco penctrado y existe una gran
oportunidad de negocio en el mismo. Las compatfiias que logren entender mejor al cliente y
llevarle de la manera mas adecuada el mejor producto, son las que logrardn la posicién

competitiva mas relevante.
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