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INTRODUCCION

La presente investigacion surgié de la inquietud por dar una aportacion al mercado asegurador
mexicano, que coadyuve a crear alternativas que lo lleven a ser mas competitivo frente a los
inversionistas extranjeros en nuestro pais, los cuales cada vez son mas y muy agresivos,
determinando que esto puede lograrse si las instituciones mexicanas elevan la calidad del
servicio proporcionado al cliente, lo que deriva al mismo tiempo en un incremento de los

indices de productividad.

Hablar del sector asegurador, implica hacer referencia a temas complejos, por lo cual es

necesario resaltarlos de manera individual, presentandolos a continuacion:

1° Se da a conocer el fenomeno de la productividad de manera general, su definicion,

concepto, los factores que la restringen y su importancia en el sector asegurador

2° Se mencionan cudles son las funciones que el sector asegurador cubre en nuestra economia
y en la sociedad, asi como los beneficios que reporta y la situacion de competencia que vive
actualmente sobre todo extranjera; con lo cual se determina la necesidad imperante de hacer

mas competitivas a nuestras organizaciones aseguradoras.

3° Se abordan los trabajos efectuados por parte del gobierno enfocados a este sector de la
economia, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico inicié un "Andlisis Sectorial de la
Productividad en México, en 1992, en el cual participaron 75 ramas de la economia
incluyendo el sector asegurador, a raiz de este trabajo la industria aseguradora continué el
trabajo, realizando el "Diagnoéstico de la Industria Aseguradora en México", en el cual se
describe la problematica que existe en el sector, impidiendo el 6ptimo desarrollo de sus
actividades, para alcanzar niveles mas elevados de productividad, y al cual se dieron algunas

soluciones. Ademas el sector asegurador es el primero en el sistema financiero en establecer
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un compromiso de productividad ante el Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el
Empleo. Y se describe un estudio de la Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros

dirigido a establecer una medicion de varias actividades enfocadas a la fuerza de ventas, etc.

4° Presenta un andlisis el cual permite vislumbrar la dificultad en establecer un método de
medicion de la productividad, por lo tanto este trabajo no establece la implementacién de un
sistema de medicién, dada la naturaleza y complejidad de los servicios y en especial, los
seguros, los cuales son complejos por la infinidad de factores que intervienen en su proceso,
ademads por la falta de registros estadisticos en las empresas de seguros que permitan realizar

analisis y dar seguimiento a las actividades por ellas realizadas.

5°- Dado el punto anterior, se busco otra alternativa de solucion que ayudara al incremento de
la productividad sin la necesidad de establecer un método de medicién, para alcanzarla fue
necesario enfocar esta investigacion al recurso humano de las organizaciones y como este
influye en el nivel de servicio proporcionado a los asegurados. Considerando necesario
establecer formas de solucion con este enfoque, partiendo del punto, que el recurso humano es
el factor mas importante con que cuenta cada organizacion y que sin la buena disposicion a

trabajar por parte de este es imposible poner a trabajar de manera eficiente los demas recursos.

6° Es menester definir lo que es el servicio y calidad del servicio con la descripciéon de los
requisitos basicos que debe cubrir un servicio financiero, como son los seguros, para que sean
de calidad y los obstaculos que se presentan en las organizaciones para poder brindar un
servicio de calidad. Una vez descritos, se comienza a plantear qué es necesario considerar para

iniciar mejoras en la calidad del servicio.

7° Determinado lo anterior y en base a investigacién documental y aportaciones del titular, se
procede a la realizacién de un trabajo de campo que conduzca a la culminacién de los

objetivos e hipotesis establecidos.




8° Los resultados obtenidos de la investigacion son muy interesantes. Dicha investigacion se
llevo a cabo en dos fases; la primera, esta dirigida a obtener las opiniones de los directivos de
empresas de seguros sobre el tema y la segunda , se enfoca al cliente o asegurado para conocer
como evalua el servicio recibido de parte de su empresa. La interpretacion de los resultados se

plantea a lo largo del capitulo 8. '

9° Posteriormente se dan las conclusiones a este trabajo, siendo la principal de ellas, "La
Calidad en el Servicio interviene directamente en el aumento o decremento de los indices de

productividad”.

10° Finalmente se establecen recomendaciones de algunos puntos que fue imposible abordar
en este trabajo debido a su amplitud e importancia para aquellos estudiosos e interesados en
estos, que quieran realizar trabajos posteriores pueden conocerlos en el capitulo 10. Ademas
se destacan algunos puntos que se vieron a lo largo del trabajo y por su importancia es

necesario recordar para ser tomados en cuenta.

El desarrollo de la presente investigacién, cumple satisfactoriamente con los objetivos
establecidos al principio de este, esperando que lo que aqui se presenta sirva para crear
conciencia de la importancia y urgencia de elevar el nivel de servicio de nuestras empresas
aseguradoras, lo cual conlleva a un incremento de la productividad y asi lograr hacerlas mas

competitivas.

Considerando que la investigacion esta enfocada en beneficio de nuestra
industria aseguradora mexicana se exponen estas ideas con la esperanza de
que realmente sean de utilidad.
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1. OBJETIVO

1.1. Objetivo general

Realizar una investigacion tedrica y practica que permita determinar como la Calidad en el
Servicio, es un elemento importante a considerar en cualquier empresa aseguradora para el

incremento de la productividad.

1.2. Objetivos particulares

1. Investigar la importancia que tiene el sector asegurador, en la economia nacional y en la
sociedad.

Conocer la situacion actual de competencia en el mercado de seguros
Investigar los avances que se han alcanzado en el tema productividad en el sector asegurador.

Determinar en que medida, las aseguradoras estan preparadas para enfrentar la competencia.

VI

Identificar el grado de intéres que tiene para el empresario o directivo la Productividad y
Calidad en el Servicio.

6. Investigar que programas se han implementado en las compafiias aseguradoras para dar un
servicio de calidad.

[

7. Investigar que programas se han implementado, en las empresas de seguros para incrementar
la productividad

8. Determinar la relacion que existe entre Productividad y Calidad en el Servicio.

Casa abeertadl bempa
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9. Identificar en que grado interviene el personal de una institucién aseguradora para la
realizacion de un servicio de calidad.

10. Conocer la opinién que tiene el cliente sobre la calidad del servicio de su empresa

aseguradora.

11. Establecer algunas pautas a seguir para lograr mejoras en la Calidad del Servicio.

1.3.

alt.

nula

alt
nula

alt.
nula

alt.
nula

ait.

nula

alt.

nula

alt

nula

Hipaotesis

1) El sector asegurador juega un papel importante en la sociedad y enla economia
nacional.

1) El sector asegurador no representa un papel relevante en la sociedad y en la
economia nacional.

2) El mercado asegurador mexicano enfrenta un alto indice de competencia
2) El mercado asegurador mexicano no enfrenta un alto indice de competencia

3) El sector asegurador ha logrado avances en cuanto a productividad se refiere.
3) El sector asegurador no ha logrado avances en cuanto a productividad se refiere.

4) Las compafifas de seguros estin preparadas para enfrentar su competencia.
4) Las compafiias de seguros no estan preparadas para enfrentar su competencia.

5) Para los empresarios y directivos son importantes los términos productividad y calidad
de servicio.

5) Para los empresarios y directivos no son importantes los términos productividad y
calidad de servicio.

6) Los empresarios y directivos identifican claramente la relacién entre productividad y
calidad de servicio.

6) Los empresarios y directivos no identifican la relacién entre productividad y calidad de
servicio.

7) En las compafiias aseguradoras se han implementado programas dirigidos a mejorar la
calidad del servicio.

7)En las compaiiias aseguradoras no se han implementado programas dirigidos a mejorar
la calidad en el servicio.

Lasa dhartad bempe
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alt.

nula

alt.

nula

alt.

nula

alt

nula

8) En las empresas aseguradoras se han implementado programas dirigidos al incremento
de la productividad.
8) En las empresas aseguradoras no han implementado programas dirigidos al incremento
de la productividad.

9) El personal de una empresa de seguros asf como su actitud positiva hacia el trabajo son
factores determinantes para que un servicio sea de calidad.

9) El personal de una empresa de seguros asi como su actitud positiva hacia el trabajo no
son factores determinantes para que un servicio sea de calidad.

10) La opinién que tiene el cliente sobre el servicio recibido de parte de su institucion
aseguradora elegida es satisfactoria.

10) La opinién que tiene el cliente sobre el servicio recibido de parte de su institucion
aseguradora elegida no es satisfactoria.

11) La Calidad en el Servicio es un elemento determinante que el cliente considera para
permanecer en una institucién aseguradora.

11) La Calidad en el Servicio no es un elemento determinante que el cliente considere
para permanecer en una institucion aseguradora.

Casadbmrta altumge
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2. GENERALIDADES DE LA PRODUCTIVIDAD

En este capitulo se abordan de manera general los elementos basicos que contiene la
productividad, es decir aquellos elementos que brindan los conocimientos tedricos para poder
comprender este fenomeno y su importancia dentro de cualquier organizacion, y en otro caso,

poder analizarla posteriormente dentro de una empresa aseguradora.

El material que aqui se presenta es util para directores de empresa, administradores, empleados, y

estudiosos del fendmeno, ya que permite tener una vision clara de los factores que influyen y dan

origen a la productividad.

2.1. Origen

El fenémeno de la productividad es tan antiguo como la aparicion del hombre sobre la tierra.

Observemos como los primeros seres racionales sobre el planeta, para poder sobrevivir a su
medio ambiente tienen que enfrentarlo, y asi satisfacer sus necesidades bésicas: para protegerse
de los animales y de el frio adaptan sus cuevas y viven en ellas, usan las pieles de los animales

que cazan para vestirse, se alimentan de la came de ellos y ademas descubren los granos también

fuente de alimentacién.

En todas estas actividades realizadas por ellos llevan implicito el trabajo, trabajo que se ve

continuamente modificado en su forma, debido a que conforme evoluciona el hombre a través de

Casaalurtadbemps
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El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicio 7

la historia, va adquiriendo y acumulando conocimientos que le permiten ir organizando sus
actividades de manera cada vez diferente, logra analizar las estaciones del afio para sus cultivos,
inventa sus utensilios de hogar y de caza, guarda sus granos fuente de alimentacidn, etc. De esta
manera se va preocupando por cuidar y hacer rendir todo aquello que ahora le permite vivir mejor
o aquello que le permite satisfacer sus necesidades , logrando hacer cada vez mas sencillo su

trabajo.

Las actividades realizadas por el hombre al paso del tiempo, han pretendido facilitar su trabajo, es
decir, lograr hacerlo en menos tiempo, con menos peligro, cuidando y haciendo rendir sus

recursos (herramientas, carnadas, granos, pieles, etc.) y como consecuencia obtener mayores

beneficios.

Este continuo esfuerzo del hombre por buscar su bienestar, nos ha llevado al progreso y junto con

la acumulacion de conocimientos nos permiten ahora tener la Ciencia y la Tecnologia.

Y mientras mas se avanza en la historia todo se vuelve més complejo, el hombre envuelto en sus
propios procesos de cambio lo colocan en diversas situaciones (empleados, empresarios, obreros,
duefios dentro de las organizaciones), algunas de ellas restringiendo su libertad, seguridad y

bienestar, respondiendo a ellas con una actitud restringida hacia la productividad.

Ahora se realizan esfuerzos para tratar de resolver estas actitudes restringidas y encontrar como
lograr una mayor productividad, se desarrollan procedimientos de supervisién menos rigidos,
tecnologia mas sofisticada, teorias enfocadas al mejoramiento individual y empresarial, etc., pero

un mejor indice sigue siendo una necesidad en cualquier sector de nuestra economia.

Los especialistas tratan de dar soluciones que lleven a nuevas alternativas de accién para lograr

un incremento en la productividad.

Casaknrtadbomge
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8 El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicic

2.2. Concepto y definicion

Existe una gran gama de definiciones sobre este término, revisando algunos textos, se considera

que las siguientes son muy completas, citdndolas tal y como el autor las escribe:

De acuerdo a la STPS:

[...] La productividad se expresa a través de la relacién que se establece entre los productos y factores

utilizados de manera homogeénea, es decir:

Candidad T vial de Producio
= Indice de Prodwiividad

Total de mailerias primos, maguinaria, hrs.
howbre, ek, ulilizados.

Debido a esto, el significado del vocablo productividad ha ido adquiriendo una connotacién que involucra las ideas

de eficiencia y rentabilidad, entre muchas ideas.

Para una mejor comprension y estudio del concepto de productividad este se ha desgregado y dividido en tres

aspectos diferentes que son: el aspecto técnico, econdmico y humanistico.
De los cuales se han derivado un sin nimero de definiciones.

En este sentido se citan textualmente algunas definiciones de productividad en los tres sentidos en los cuales se

divide:

A) Productividad en Sentido Técnico
- " La productividad se define como la eficiencia de los productos a través de los recursos utilizados".

- " La productividad se entiende como sinénimo de rendimiento o de eficacia, hacer mas con lo que se tiene sin
menoscabo de la calidad, también podria interpretarse como la misma calidad con mejor calidad, lo ideal seria mayor

cantidad y alta calidad, al mismo tiempo".

Easadhurta dbumge
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- " La productividad es una serie de sistemas o implementos que se tienen para €l control de la produccion, para lo
cual es necesario utilizar parametros que midan el avance de la produccion en la empresa, asi como la éptima

utilizacién de los recursos”.

B) Productividad en Sentido Humanistico

- " La productividad es una tendencia econémica del conjunto de los factores de 1a produccion reflejada en el trabajo

del hombre, para el mejoramiento de su nivel de vida ".

- " Productividad no es s6lo un conjunto de relaciones técnicas y econdmicas sino esencialmente una forma de
organizar la actividad productiva eficientemente, considerando las relaciones sociales y aceptando que el

mejoramiento de la productividad debe traducirse en bienestar social".

- " La productividad humana, es un principio guia de la fuerza productiva, siendo el fundamento para el

mantenimiento y desarrollo de la sociedad a través del proceso interactivo entre los seres humanos y la naturaleza".

Como podemos darnos cuenta, las definiciones desde el punto de vista técnico enfatizan aspectos como la eficacia,

calidad y sistemas de control de produccion.

Términos como productividad total, productividad parcial, rendimiento de recursos, condiciones de mercado,

inflacién, competitividad en comercio exterior y politicas gubernamentales se contemplan en las definiciones de tipo

econdémico.

Aquellas que se consideran dentro del ramo humanistico, resaltan situaciones como el trabajo del hombre, el

mejoramiento de su nivel de vida, las relaciones sociales y el proceso interactivo entre los seres humanos y la

naturaleza.

Y es asi como la Comisién Nacional de Productividad, retomando las ideas expuestas acorde a sus experiencias,

propone la siguiente definicion:

- " Productividad es también la capacidad de la sociedad para utilizar en forma racional y éptima los recursos de que
dispone: humanos, naturales, financieros, cientificos y tecnoldgicos, retribuyendo equitativamente a los factores que
intervienen en la generacion de la produccidn para proporcionar los bienes y servicios que satisfacen las necesidades

materiales, educativas y culturales de sus integrantes, de manera que mejore cuantitativamente y

cualitativamente el bienestar social y econdmico del pueblo; no se trata de producir maés, sino, de trabajar

. 1
mejor.

'S.T.P.S. Conceptualizacidn de la productividad, México 1986, pp. 3 - 8

Casadhertadbomge
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10 El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de ta calidad en el servicio

Joseph Prokopenko, propone las siguientes definiciones:

[...]¢ Qué es la productividad?

Una definicién general menciona que es la relacién entre la produccion obtenida por un sistema de produccioén o
servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Asi pues, la productividad se define como el uso eficiente de

recursos - trabajo, capital, tierra, materiales, energia, informacioén en la produccion de diversos bienes y servicios.

Una productividad mayor significa la obtencién de mas con la misma cantidad de recursos, o el logro de una mayor

produccion en volumen y calidad con el mismo insumo. Esto se suele representar con la formula:

Poodurio

— Productividad

La productividad también puede definirse como la relacién entre los resultados y el tiempo que lleva conseguirlos.
El tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y est4 fuera del control humano.

Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, mas productivo es el sistema.

Independientemente del tipo de sistema de produccidn, econdmico o politico, la definicion de productividad sigue
siendo la misma. Por consiguiente, aunque la productividad puede significar cosas diferentes para diferentes
personas, €l concepto basico es siempre la relacién entre la calidad y la cantidad de bienes o servicios producidos y

la cantidad de recursos utilizados para producirlos.

Lo esencial del mejoramiento de la productividad es trabajar de manera mas inteligente, no mas dura, dado que un

trabajo mas duro da como resultado menor productividad debido al cansancio fisico.

E! concepto de productividad es cada vez mas vinculado con la calidad del producto, de los insumos y del propio
proceso. Un elemento trascendental es la calidad en la mano de obra, su administracién y sus condiciones de trabajo,
y generalmente se ha admitido que la elevacion de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de la

calidad de vida del trabajador.

Casaabertad brmge
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La productividad se debe examinar desde el punto de vista social y econémico. La actitud hacia el trabajo y el
rendimiento pueden mejorar gracias a la participacion de los empleados en la planificacién de las metas, en la puesta

en practica de procesos y en los beneficios de la productividad ?

Cabe mencionar la relacion existente entre los conceptos que exponen ambos autores, ambos
marcan el vinculo entre productos obtenidos e insumos utilizados, y el uso o aprovechamiento
6ptimo de estos ultimos. Consideran de importancia que la palabra productividad no sea
entendida como filosofia de intensificacién de la labor del empleado sino, que esta se logra a

través de una mejor organizacion en los procesos productivos.

Hasta este momento se han estudiado diversas definiciones y conceptos de lo que es

productividad. Para el Sector Asegurador, se rescatan algunas ideas, para dar forma a lo siguiente:

La productividad significa utilizar el conjunto de los recursos humanos, técnicos y financieros, de

manera mas eficiente a fin de producir los mas y mejores servicios posibles al menor costo real

posible, es decir,

La productividad para el Sector Asegurador sera:

EL AHORRO DE COSTOS OBTENIDOS DERIVADO DE UNA UTILIZACION MAS
EFICIENTE DE LOS RECURSOS DISPONIBLES.

2 Jdem. Lecturas sobre productividad, Tomo I, Editorial Eén, México, D. F., 1994, pp. 99 - 102

- tasasburtadtiempe
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12 El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicio

2.3. Esfuerzos realizados en México

La necesidad de elevar el nivel de vida de todos los individuos ha sido el motor conductor de la
productividad, el contenido de esta palabra ha sido desarrollado en cada etapa de la historia, de

acuerdo a los requerimientos y posibilidades de la época que se trate.

Lo que se cita como antecedente es el "espiritu de productividad", data del término de la Segunda
Guerra Mundial, en la década de los afios cincuentas, cuando Japon queda sumido en la mas
deprimente economia nacional, estos tienen que comenzar a colocar piedra sobre piedra, es decir
parten de cero, pero con una filosofia de Calidad y Productividad en su sociedad. Han pasado
muchos afios y hoy nos sorprendemos del progreso tan acelerado que han logrado. Es este uno de
los paises de donde nos vienen nuevas ideas, técnicas y metodologias de como conducir a las

organizaciones.

En Meéxico al observar los avances logrados en otros paises (Japén, EE.UU.,), con estos
conceptos de Productividad y Calidad, se comienzan a realizar esfuerzos para dirigir a nuestro

pais hacia una mayor competitividad, es asi como:

1.- En el afio de 1955, el Gobierno de la Republica, el Sector Obrero y Empresarial y con la asistencia
técnica del Gobierno de los Estados Unidos, el establecimiento del Centro Industrial de Productividad (CIP),
Institucion orientada béasicamente al estudio y promocién de la productividad, capacitacién y adiestramiento en el

pais.

El Centro Industrial de Productividad encauzé sus tareas a la introduccién de las técnicas de Administracion
Cientifica de la Produccién y de los métodos de la Economia e Ingenieria Industrial. Asi mismo, enfocé su atencién
al desarrollo gerencial, a la utilizacion de nuevas técnicas educativas, con el uso de recursos audiovisuales, y a las

funciones de empresarios, técnicos y trabajadores para estudiar la productividad en otros paises.

Durante este periodo, se logro desarrollar una importante infraestructura econémica. La industria creci6 a un ritmo
acelerado, observandose con preocupacion la escasez de obreros calificados que pudieran contribuir a su continta

mecanizacion.
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Por otra parte, aunque los trabajos emprendidos por este centro permitieron acumular una serie de valiosas
experiencias, el haber concentrado su atencién en los problemas industriales no permiti6é que su labor

trascendiera a las actividades agropecuarias y de servicios.

Paralelamente a las nuevas circunstancias econémicas que afrontaba el pais, diferentes sectores sociales llegaron a la
conclusién de que era urgente incrementar la eficiencia productiva de la planta nacional y orientar el movimiento de

productividad al cumplimiento de metas nacionales. Es entonces que:

2.-En el aiio de 1965 surge el Centro Nacional de Productividad (CENAPRO), cuyo funcionamiento depende
casi exclusivamente de los recursos financieros aportados por el Gobierno Federal siendo entonces un organismo

plblico. Su estructura fue cuatripartita, ya que en ella participaron los sectores ptiblico y privado y los representantes

de los sectores obrero y educativo.

CENAPRO retoma y amplia los objetivos y funciones de su antecesor, mediante el desarrollo de los programas

basicos, uno dirigido al mejoramiento de la productividad y otro constituido por el derivado de esta entidad, ARMO,

Sistema Nacional de Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra en la industria.

~ 3.- En 1981, CENAPRO se transforma en el Instituto Nacional de Productividad (INAPRO), el cual fue una

entidad puente para que el movimiento de productividad pasara de una organizacién tripartita a una organizacién

gubernamental, y es como:

4.- En 1983 desaparece INAPRO y el Movimiento de Productividad Mexicano se institucionaliza en la

Direccién General de Capacitacion y Productividad de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.’

Es importante resaltar la contribucion que han dado al progreso en materia de productividad, las

siguientes instituciones:

[...]a) Nacional Financiera establecié desde hace muchos afios un programa de apoyo a la

productividad industrial, que ha logrado avances interesantes en materia de eficiencia operativa de muchas empresas

de tamafio mediano.

b) También se cred el Instituto Mexicano de Control de Calidad Total, a través de la Asociacién PRO-DO, que

trajo consigo nuevas ideas para implantar esta forma novedosa de organizacién del trabajo y apoyar en el pais la

diseminacién del Desarrollo Organizacional.

} Idem. Aspectos Basicos de Productividad, México 1984, pp. 14 - 15.
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¢) El Centro de Calidad del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), ha logrado
avances sobresalientes en la promocion, estudio y aplicacion del Control Estadistico de Procesos y del Método

Taguchi en Empresas Mexicanas.

d) En 1988 se creé la Fundacion Mexicana para la Calidad Total (FUNDAMECA), con la encomienda de
generar, recopilar y divulgar conocimientos. Tecnologia y experiencias acordes con nuestro medio en materia de
calidad, productividad y calidad de vida en el trabajo, y con el propésito de impulsar las organizaciones a superarse
y asi contribuir al desarrollo nacional. Un afio después de la fundacién de FUNDAMECA, se instaurd el Premio
Nacional de Calidad, el cual fue encargado a la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI). El

premio que se determina otorgar anualmente a las empresas e instifuciones mexicanas con mayor

vocacién en materia de Calidad Total, demuestra el interés que el Gobierno tiene a la modernizacién de la

Organizacién del trabajo y la adopcién de métodos que conduzcan a elevar la productividad v la calidad.*

Y los esfuerzos mas recientes sobre el tema, los tenemos en:

I. La promulgacion del Plan Nacional de Desarrollo, 1989 - 1994, (PLANADE), documento
que muestra las estrategias que el gobierno quiere seguir en el sexenio de el presidente Lic.
Carlos Salinas de Gortari, el cual marca a la Modernizacién del pais, como el elemento central

para alcanzar los objetivos de la nacién.

[...] La estrategia de la modernizacién en México parte de la conciencia de la oportunidad y del riesgo
que representa la gran transformacion mundial y, a la vez, de la comprensién del veloz cambio al que han estado
sujetas la sociedad y sus organizaciones. [...]. L.a modernizacién de la economia exige la participacion de todos. El
estado no puede ni debe ser el nico actor. El crecimiento y su traduccién en bienestar exigen una ampliacion de las
responsabilidades de los distintos actores sociales y una mds rica vida democrética [...]. La modernizacion busca

reactivar nuestra economia para elevar el bienestar productivo de cada familia mexicana.’

II. El Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1990 - 1994, en este programa se
reafirma el valor de la estrategia de modernizacién que propugna el Plan Nacional de Desarrollo,

también muestra el interés que tiene el Gobierno Federal por el desarrollo de los recursos

*S.T.P.S., Op. cit. Tomo II, pp. 9 - 10.
3 Idem. Plan Nacional de Desarrollo, Poder Ejecutivo Federal, México, D. F., 1989, pp. 16
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humanos para su mejor desempefio en la productividad y como consecuencia el mejoramiento

de la misma:
[...] Objetivos:

1.- Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacién para ampliar sus posibilidades de participacién en
la actividad productiva, mejorar sus niveles de vida y contribuir a un uso més racional y eficiente de los recursos de

la sociedad.

2.- Abrir cauces a la poblacion trabajadora para una participacién mas activa y creativa en el proceso de produccién

y para desarrollar su capacidad de adaptacién ante los retos del cambio tecnolégico y la transformacién de las

estructuras productivas.

3.- Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo idoneas que permitan al trabajador desempefiar su funcion en
un medio més humano y dentro de un entorno propicio a su realizacion personal en el trabajo, al desarrollo pleno de

sus capacidades y al incremento de la productividad.

4.- Fomentar una cultura y una cultura y una dinamica social que promueva la productividad, la calidad y la

eficiencia como formas de vida y de trabajo y como elementos sustantivos para la superacion econdémica y el

bienestar nacionat [...] ¢

II1. Posteriormente el 25 de mayo de 1992 los sectores obrero, empresarial y campesino, asi
como el Gobierno de la Republica firmaron el Acuerdo Nacional para la Elevaciéon de la
Productividad y la Calidad (ANEPC), este acuerdo pretende contribuir a fortalecer la
productividad nacional y a elevar la calidad de vida de todos los mexicanos, asi como de los
estimulos que en materia de capacitacién y productividad se tienen contemplados, para poder
enfrentar el entorno cada vez mas competitivo.( Véase en la S.T.P.S. "Acuerdo Nacional para la

Elevacion de la Productividad y la Calidad").

IV. Y el 12 de diciembre de 1994 se firma el Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el
Empleo(PECE), en el cual el tema de relevancia es la productividad, hace especial énfasis en

ella, e incluso plantea que la retribucion al empleado esté de alguna manera en funcién de su

SIdem. Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1990 - 1994, México 1990, pp. 19-21
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productividad y se alienta a las empresas y trabajadores para que establezcan acuerdos de

productividad. (Véase en la S.T.P.S. "Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo™).

Y haciendo ya referencia al sector de la economia que en este trabajo nos interesa, se comenta
que a raiz del PECE el sector asegurador ha sido el primero del sistema financiero y el cuarto de
la economia mexicana en suscribir un acuerdo para elevar la productividad. Este programa de
mejoramiento de la productividad se inicid en septiembre de 1992 con un diagnéstico de la
problematica del sector (Véase el Diagnoéstico en el punto No. 4 de este trabajo ), en el cual
participaron  representantes de aseguradoras, trabajadores de las mismas y autoridades
correspondientes. Con el diagnostico realizado se pudieron dar algunas soluciones de orden legal,
administrativo y fiscales, ademds propuestas técnicas. También se logrdé que algunas empresas

hayan firmado convenios de productividad con los trabajadores por medio del sindicato.

En suma el PECE ha permitido que los representantes del sector, trabajadores y autoridades se
retnan y retomen el tema como una necesidad actual y que ya se estén realizando trabajados

dirigidos a elevar la productividad.

2.4. Importancia actual a nivel:

La productividad es de vital importancia en este momento, en cualquier pais del mundo, asi como
en México, el cual enfrenta una situacion comercial dificil , ya que debido a la apertura
econdmica que estamos viviendo a través de la firma del TLC (Tratado de Libre Comercio),
muchos paises del mundo se convierten ahora en serios competidores. Esta situacién de
competitividad exige trabajar con calidad y productividad, dejando a un lado la antigua forma de
trabajar, burocratica, hacer conciencia de que la época paternalista que el Gobierno Federal

brindaba a la iniciativa privada para provocar el desarrollo, se ha terminado, ya que el tiempo
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actual demanda que los empresarios se preparen para competir dentro de un mercado

internacional, ofreciendo servicios de calidad.

Es una necesidad real para toda la economia y para el Sector que nos ocupa en especial, por tener

grandes posibilidades de desarrollo.

2.4.1. Nacional

Desde el punto de vista nacional, la productividad aumenta la riqueza y el bienestar del pais. Es
importante decir que una mayor parte del PNB se produce mediante un uso productivo de los

recursos y no mediante la utilizacion de més trabajo y mas capital.

Los cambios en la productividad tienen considerable influencia en numerosos fendémenos sociales
y econdmicos, tales como, el rapido crecimiento econdmico, el aumento de los niveles de vida,
las mejoras de la balanza de pagos de la nacidn, el incremento o disminucion en la inflacién (ver
fig ), e incluso en el volumen y la calidad de las actividades recreativas, las necesidades de

inversion de capital y empleo.
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costos
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Ciclo Inflacionario, que puede ser

causado por una baja productividad.7

La productividad determina asi mismo en gran medida el grado de competitividad internacional
de los productos de un pais. Si la productividad del trabajo en un pais se reduce en relacién con la
productividad en otros paises que fabrican los mismos bienes, se crea un desequilibrio
competitivo. Si los mayores costos de la produccion se transfieren , las industrias del pais
perderan ventas, dado que los clientes se dirigiran a los abastecedores cuyos costos son inferiores.
Sin embargo, si el aumento de los costos es absorbido por las empresas, sus beneficios
disminuiran. Esto significa que tendrdan que reducir la produccién o mantener los costos de

produccion estables mediante la disminucion de los salarios reales.

Algunos paises que no logran seguir el ritmo de los niveles de productividad de los competidores
tratan de resolver esos problemas devaluando sus monedas nacionales. No obstante, de ese modo

se reduce el ingreso real de esos paises al resultar los bienes importados mds caros y al aumentar

? Bain, Productividad: La Solucién a los problemas de la Empresa, trad. del inglés por Roberto Hass, Mc Graw Hill,
2a. ed., México, pp. 21 - 30.
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la inflacién interna. Asi pues, una baja productividad produce inflacion, un saldo comercial

negativo, una escasa tasa de crecimiento y desempleo.

Es por todo lo anterior necesario una mayor productividad nacional que beneficie a todos los

sectores de la sociedad y al individuo en su nivel de vida.

2.4.2. Empresarial

La productividad es un medio a través del cual es posible elevar los beneficios econémicos y de

todo tipo tanto para trabajadores como para empresarios.

Los incrementos en la productividad de una empresa por una mejor utilizacién de sus recursos
materiales, humanos y financieros, se reflejaran directamente en la reduccidn de sus costos, esto
permitird ofrecer productos, ya sean bienes o servicios, a precios menores y, al mismo tiempo
incrementar su demanda. Asi mismo sera posible que pague mayores sueldos y salarios, y mejore

las condiciones de trabajo.

Lo que se genera al elevar los niveles de productividad es un movimiento dindmico y se
retroalimenta a si mismo, es decir, obtenemos mayor produccién por hombre, a su vez se

necesitan maquinas y técnicas que permitan obtener bajos costos de produccién y operacion.

Con el incremento de la productividad se obtiene una mayor rentabilidad, considerando que el
progreso técnico aumenta la eficiencia del capital (maquinaria, métodos y sistemas), y del factor
trabajo, por lo tanto, los costos originados por el uso de este factor son mds bajos, lo que
constituye un criterio decisivo en la seleccién de alternativas de inversién que incorporen las

técnicas mas modernas.
En conclusidn la importancia de incrementar la productividad, radica en:

a) Reducir costos y lograr la calidad, y por lo tanto reducir los precios en el mercado interno y

externo a través de la mejor utilizacion de los recursos.
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b) Aumentar el nivel de empleo, por las posibilidades de inversion que genera via aumento de

utilidades y ampliacion de la demanda.

c) Al mejorar los indices de productividad, se concluye que el empresario percibira mayores

productos de calidad a precios mejores.

d) Aumentar las utilidades de la empresa, con lo cual los directivos cuentan con capital, que
pueden utilizar de diversas formas: aumento de sueldos y salarios, dar reconocimientos a los

empleados por su desempeiio, invertir en la expansion de la empresa, etc.

2.4.3. Sector asegurador

El tema actual en toda la economia y en especial en el sector asegurador, es el de la
productividad, esta palabra esta en la mente de todo empresario. Se han realizado seminarios,
libros, convenciones, etc., donde el mercado de aseguradoras hablan de la necesidad de cambiar

para poder enfrentar los retos del futuro.

Debido a la situacion comercial, empresarial y econdmica de los Gltimos afios, ha propiciado que
muchas compaiiias. aseguradoras extranjeras y nacionales penetren a nuestro mercado y se
conviertan ahora en serios competidores. Nuestra competencia actual nos ha dejado ver mas
claramente nuestras deficiencias, por los criterios obsoletos que aplicibamos en nuestros sistemas
productivos, nuestras estructuras organizacionales tradicionalistas y deficientes, la mayoria de las

veces, demasiado caras, la calidad pobre y precios altos de nuestros servicios.

Con esto el asegurador mexicano tiene que enfrentar el problema y la tnica solucién es la
productividad, esta nos permite quizas no gastar mas sino solo utilizar mejor lo que ya tenemos
en nuestras organizaciones. Recordemos que productividad no es trabajar mas sino solamente

mejor.
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La productividad es quizas la mejor solucion que se tiene para lograr ofrecer mejor calidad de

servicios y a precios mas competitivos.

2.5. Determinacion de los factores que intervienen

Para lograr una mayor comprension acerca de los factores que restringen el incremento de la
productividad de cualquier organizacién, se describirdn a continuacion, primero tenemos los
factores externos, son los que estdn menos sujetos al control de los directivos, y los segundos

seran los factores internos, son aquellos que genera la misma organizacién.

Si una compaiiia aseguradora quiere realizar un plan dirigido al incremento de la productividad,
el que determine los factores que pueden afectar dicho plan puede ser de gran ayuda en el
cumplimiento de este, pues se podrian tomar medidas anticipadas para salvar obstaculos que

pudieran presentarse a lo largo de su realizacion, es decir para tener control sobre los mismos.

FACTORES AMBIENTALES

Uno de los factores cuya influencia tiene una repercusion importante en los niveles de
productividad, es el medio ambiente de la organizacion, entendido este como el conjunto de -

factores externos e internos que influyen y, a su vez, son influidos por la empresa.
[...]a) AMBIENTE EXTERNO

El ambiente externo se compone de todos aquellos elementos circundantes a la organizacién que influyen
directamente en su actividad y desarrollo, y por lo tanto, en los niveles de productividad que estd a su alcance. Es

aqui donde encontramos que €sta no es nunca una entidad autosuficiente o aislada, sino que intercambia recursos con
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el ambiente externo y depende de €l para su supervivencia. Asi, enire los factores ambientales externos, podemos

considerar ¢! entorno econémico y social dentro del cual realizan sus operaciones las unidades productivas.

Entorno Econdémico

Los problemas econémicos influyen de una manera sustancial en la productividad de toda empresa. La situacién
econdmica general, conformada por el comportamiento de las grandes variables macroeconémicas tales como la
inflacién, devaluacion, déficit del gasto publico, demanda global, desarrollo desigual y otros, afectan y son afectados

por la empresa y su administraciéon { . . . ).

Igualmente, la inflacién afecta las tasas de productividad al aumentar los costos de produccion, con lo cual se hace

dificil prever y controlar éstos y se desestimulan las inversiones adicionales [ . . . ].

Entorno Social

La productividad de una empresa también se ve limitada por gran parte de los problemas sociales que enfrenta el
pais como son: bajos niveles de escolaridad, la explosion demografica, agravada con una estructura poblacional
conflictiva por el alto grado de dependencia en relacién al ingreso, ademds de su mala distribucién; el divorcio
existente entre el sistema educativo y las necesidades de capacitacién que requiere la planta industrial y en general

todas las actividades econémicas.

Por otra parte, los valores y costumbres de una sociedad fijan los lineamientos que determinan la manera en que

operan los recursos humanos dentro de la organizacién [ . . . ].

b) AMBIENTE INTERNO

El ambiente interno de la empresa se encuentra constituido por todos aquellos elementos que surgen dentro de la
organizacién y que afectan su vida y funcionamiento. Dichos elementos tienen su origen fundamentalmente en el

tipo de estructura organizacional, clima, politicas de personal y eficiencia de la organizacién [ . . . ].

La estructura organizacional puede entenderse como la disposicion y relaciones reciprocas de las partes componentes
y los cargos de una compafiia. La estructura de una empresa especifica sus actividades y muestra cémo se enlazan
unas con otras las diversas funciones; hasta cierto punto muestra también el nivel de especializacién del trabajo.
También indica la jerarquia y estructura de autoridad, lo mismo que Ias relaciones de dependencia. Da la estabilidad

y continuidad que permiten a la organizacién relacionarse con el ambiente [ . . . ].

Si ofrecen satisfaccion en el trabajo a los empleados o les confiere un sentido de participacion; si las lineas de

autoridad estdn definidas y son proporcionales a cada responsabilidad, etc.
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Los errores de la organizacion son parte de las causas de la ineficiencia e improductividad de una empresa, los cuales
ademas dejan entender que existe cierta dificultad para administrar y una inadecuada preparacién de quienes se

encargandeello[...].

Uno mads, que es causa de fricciones o ineficiencia, es la falta de claridad en las lineas de autoridad o de la

responsabilidad por las actividades.

Asi mismo, otras fallas comunes en la organizacién se refieren a la ausencia de delegacion, el otorgamiento de

autoridad sin precisar responsabilidad y los excesos en la complejidad de la organizacion.

Otro factor importante para la productividad de una empresa que resulta de la interaccién de la conducta de las
personas y los grupos, los conflictos, estilos de liderazgo, estructura de la organizacién, comunicacion, entre otros,
es el clima organizacional, Es decir, el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los empleados de una

compaiiia.

L ]
Al igual que las huellas digitales, las organizaciones son siempre unicas. Cada una posee su propia cultura, sus
tradiciones y métodos de accién que, en su totalidad constituyen su clima. Algunas organizaciones son muy activas y

eficientes mientras que otras son mas informales. Otras pueden tener un clima interno de confianza, progreso, temor,

seguridad, etc. [ ... ].
El clima influye en la motivacién, el desempefio y la satisfaccion en el empleo.

Existen varios elementos clave que contribuyen a crear un clima favorable, tales como: calidad de liderazgo, grado
de confianza, controles razonables, comunicacién ascendente y descendente, etc. Los empleados sienten que el clima
es favorable cuando hacen algo 1til que les proporciona un incentivo de valor personal. Con frecuencia desean
trabajos que representen un desafio, que sean intrinsecamente satisfactorios. Buscar ser escuchados y tratados de tal

manera que se les reconozca su valor como individuos [ . . . ].

Las politicas del personal de la empresa representan otro elemento importante para con la productividad de la
misma. { . . . } Si no existen politicas bien definidas, se cae en un doble riesgo; o bien puede perderse el control
sobre la manera en que los jefes dirigen al personal, pues al carecer de reglas, seria imposible determinar
precisamente todos los casos, y cada jefe actuaria de manera distinta para alcanzar los objetivos; o bien puede ocurrir
por el contrario, que los jefes acudan a sus superiores en cada caso concreto, al sentir que no cuentan con normas

“bien establecidas que aplicar a los casos particulares [ . . . ].

La empresa debe considerar al factor humano, no sélo como el de mayor nobleza y dignidad entre los que
intervienen en la produccién, sino como el que condiciona la eficacia de todos los demas. Por ello todas las politicas
y reglas de la empresa deben aplicarse e interpretarse en forma tal que jamas se lesione la dignidad del trabajador,

garantizar a éste su libertad e independencia, mientras no viole los derechos de otros trabajadores o de la empresa,

garantizar su seguridad fisica, econémica, etc.
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FACTORES TECNOLOGICOS ’

Otro elemento por demds importante para aumentar la productividad es el aspecto tecnologico, cuya evolucién se da
al conjugarse diversos factores como: las inversiones de capital, el progreso de las ciencias y su aplicacién, una
administracién efectiva, etc., y tiene su mas evidente efecto en el sensible aumento de la produccion por hora de

trabajo, es decir, en un mayor rendimiento y, consecuentemente, en la obtencion de mayores cantidades de productos

o servicios de buena calidad.

El desarrollo de técnicas de manufacturas y la innovacion de maquinaria y equipo contribuyen, respectivamente, a

reducir la dependencia tecnolégica con respecto al exterior y acelerar el trabajo.

En este sentido, es importante que toda empresa procure apoyar investigaciones para el desarrollo de tecnologia, y
ademas capacitar a sus trabajadores con los conocimientos técnicos necesarios para la eficiente utilizacién de la

nueva maquinaria [ ... J.

Asi mismo, contar con un programa de mantenimiento de rutina es una de las actividades mas importantes dentro de
la empresa. Esto debido a que mientras los procesos se mecanizan cada vez mas, el mantenimiento correctivo se
vuelve mas complejo y se eleva el dafio potencial importante por el costo que genera la produccién perdida por
descomposturas inesperadas. Por otra parte, la calidad de la produccién también se puede elevar con un mejor
mantenimiento. De esta manera, la base de un buen mantenimiento preventivo es una buena planeacion y hombres

capaces dedicados al mantenimiento y apoyados por una politica administrativa.

Las materias primas e insumos auxiliares utilizados en la produccion en cuanto a calidad, cantidad y abastecimiento,

asi como una acertada distribucion del espacio disponible en un almacén.

Una acertada distribucion del espacio disponible en la fabrica, es bésica para la eficiencia del proceso productivo y
esto a menudo lo determina el tipo de edificio donde se aloja la fabrica. Una mala distribucién de planta presenta una
serie de problemas, tales como: falta de control, congestionamiento de hombres y materiales, recorridos muy largos
en el transporte, accidentes bajo rendimiento del trabajador y congestionamiento en la linea de produccion, entre

otros.

También estd intimamente relacionada con la productividad, la calidad, cantidad y oportunidad de las materias
primas e insumos auxiliares utilizados en la produccién, un inadecuado abastecimiento de materias primas es tan
nefasto para la productividad como un mal disefio del producto, o una inadecuada distribucién en planta, ya que del
estado de las materias primas dependera la calidad de los productos. Asi mismo, el no tener disponible las materias
primas en el momento en que se les necesite, traerd consigo retrasos y contratiempos que podrian interrumpir la

produccion actual.
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FACTOR RECURSOS HUMANOS

De todos aquellos factores que inciden la productividad de una empresa, el elemento humano desempefia un papel
sumamente importante pues se encuentra presente en todos los momentos del proceso productivo interrelacionado a
todos los demas factores, y sus funciones, aunque de diversa indole, son igualmente importantes en la operacion

conjunta de la empresa.

En virtud de que la influencia del factor humano es decisiva en la empresa, se hace indispensable contar con

personal eficiente en los diversos niveles de la organizacion para la operacién de la misma.

La capacitacién y el adiestramiento de los recursos humanos tiene como efecto un mejor desempefio del trabajo en
todos los niveles, ya sea operativo o administrativo. Sin embargo, la maxima eficiencia no sélo depende de la
preparacion del personal, sino también de la voluntad que el trabajador tenga por mejorar la forma de hacer su

trabajo, contribuyendo asf al logro de los objetivos de la empresa.

Esta disposicion para el trabajo, en gran medida se logra con el establecimiento por parte de la empresa de un
sistema efectivo de estimulos y recompensas orientado a satisfacer las aspiraciones e inquietudes de

superacién y desarrollo de sus trabajadores. Dicho sistema debe contemplar entre otros aspectos:

1.- Estimulos sociales que involucren al trabajador en forma participativa.

2.- Estimulos ambientales que proporcionen un mayor y mejor desenvolvimiento del individuo en el trabajo.

3.- Estimulos econémicos que alienten y mejoren su nivel de vida y el de su familia {. . . ].

Las personas que tengan gente bajo su cargo deben tener un manejo adecuado de las relaciones humanas y saber

comprender los papeles, la individualidad, la personalidad y tomar en cuenta que la gente a su servicio es mas que un

factor productivo.

De igual manera, las buenas condiciones de trabajo aumentan la motivacién y disminuyen la resistencia del hombre

al esfuerzo. Al mismo tiempo establecer medidas y normas de segiiridad adecuadas para evitar accidentes.

En suma, un adecuado manejo de las relaciones humanas por parte de los directivos de la empresa, el
reconocimiento en el trabajo y un eficiente sistema de incentivos asi como condiciones adecuadas de trabajo,

conduciran a una participacién espontinea que coadyuvara al incremento de la eficiencia en el trabajo.
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En resumen, todas y cada una de las funciones que desempefian las personas integrantes de la empresa poseen

particular importancia para el desempefio productivo de la misma.

Los directivos o gerentes son muy importantes, pues tienen la responsabilidad de planear, dirigir y controlar las
actividades y operaciones de la empresa. En consecuencia, la rectitud y io acertado de sus decisiones tendrin efectos

positivos que se manifestardn en los logros.

A nivel de mandos medios, los recursos humanos coordinan las operaciones que dan como resultado productos o
servicios terminados. Son ellos el nexo entre el trabajador directo y la gerencia; su situacion intermedia en la

estructura piramidal de la empresa les permite participar en un cimulo importante de decisiones para mejorar la

productividad.

Finalmente a nivel operativo, se encuentra el recurso humano que con su motivacidn, conocimiento, habilidad y el
respaldo generado por los mandos medios gerenciales, materializan en productos de calidad, la eficiencia y la

eficacia lograda por todos los recursos humanos de la empresa.

De esta forma, el desempeiio del trabajo de todos los recursos humanos, determinan en alto grado los niveles de

productividad que alcance la empresa [ ... }.

En conclusion, la conjugacion adecuada de todos los factores tienen efectos favorables en la productividad y las
fallas que se manifiesten en cualquiera de ellos necesariamente repercutird en el desempeifio de los demas y, por
consiguiente, en el proceso productivo. Por ello, todas las acciones que tengan como fin el mejoramiento de estos

factores tendran como resultado una elevacion en los niveles de productividad.®

Los directivos que estan involucrados directamente con el establecimiento de metas para
incremento de la productividad, deben conocer y considerar los factores antes descritos para

poder determinar qué medidas se deben tomar para llegar al cumplimiento de los objetivos

Si se conocen los factores ambientales del ambito asegurador y se examinan se podra desarrollar
un plan de accion realmente eficaz. En seguida se describen algunos de estos factores en la

industria aseguradora.

¥S.T.P.S., Aspectos Basicos de Productividad, México, pp. 21 - 30
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3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL SECTOR
ASEGURADOR

En este capitulo se propone describir y analizar las principales caracteristicas del sector
asegurador para poder tener los elementos necesarios que ayuden a definir el papel tan importante
que juega en la economia y en la sociedad en su conjunto, poder vislumbrar las posibilidades que
tiene de desarrollo frente a sus competidores y los esfuerzos que se han realizado sobre

productividad en esta industria. Las cifras que se presentardn son al cierre de 1994.

3.1. Presentacion del sector

La industria aseguradora contribuye de manera relevante en nuestra economia, al asumir los
riesgos de proteccion de la sociedad y como consecuencia al crear reservas técnicas a partir de las

primas de seguros, generandose fondos de inversion a largo plazo.

El seguro brinda beneficios a la sociedad y a la economia, no solo las de proteccion en términos
financieros, sino también aquellos que proporcionan por la inducciéon de la poblacion hacia
habitos de ahorro, prevision, conservacion de bienes y seguridad de sus actividades. Aunque su
principal funcién es proporcionar estabilidad en la economia tanto a nivel del pais como de las

familias, ya que resarce los dafios que llegan a sufrir con motivo de la ocurrencia de eventos

contingentes.
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Este es el papel que juega en la economia y en la sociedad, muy importante para todos los

individuos de este pais.

Es claro que al estar inmerso dentro de un sistema social tan cambiante, el sector asegurador no
esta exento de ello, por tal motivo a continuaciéon se estudia la situacién actual a nivel

internacional, en la que se encuentra el sector asegurador.

3.2. El Tratado de Libre Comercio (TLC)

Las disposiciones iniciales del Tratado de Libre Comercio (TLC) establecen formalmente una
zona de libre comercio entre México , Canada y Estados Unidos, de conformidad con el Acuerdo
General Sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT). Estas disposiciones proveen las reglas

y los principios basicos que regirdn el funcionamiento del TLC y los objetivos en que se fundara

la interpretacion de sus disposiciones.

El TLC establece un enfoque integral sustentado en principios sobre las disposiciones
gubernamentales que regulan la prestacion de servicios financieros (Véase en SECOFI el "TLC").
Los preceptos de esta seccion se aplican a las medidas que afectan la prestacion de servicios por
instituciones financieras, en la cual entra el mercado asegurador. Los preceptos de esta seccion se
aplican a las medidas que afectan la prestacion de servicios por instituciones financieras de banca,
seguros, valores y otros servicios financieros. Adicionalmente cada pais define sus compromisos
especificos de liberalizacion, los periodos de transicion para apegarse a los principios acordados y

algunas reservas a dichos principios.

El TLC establece procedimientos especificos de consulta sobre asuntos relativos a servicios

financieros entre los paises miembros.
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Meéxico, permitira a las empresas financieras organizadas conforme a la ley de otro pais miembro
del TLC, establecer en su territorio instituciones financieras, las que estaran sujetas a ciertos

limites de mercado aplicables durante un periodo de transicidn que concluird hacia el afio 2000.

Las aseguradoras canadienses y estadounidenses podréan tener acceso al mercado mexicano de dos
maneras: Primero, las compafiias asociadas con aseguradoras mexicanas, podran incrementar en
forma gradual su participacion accionaria en la sociedad en coinversion, de 30% en 1994, al 51%
en 1998 y hasta alcanzar el 100% en el afio 2000. Este tipo de compaiiias no estaran sujetas a
limites maximos, ni agregados individuales, de participacion en el mercado. En Segundo lugar,
las aseguradoras de Canadd y Estados Unidos podran constituir filiales sujetas a un limite
agregado de 6% de participacion maxima en el mercado, participacién que aumentard
paulatinamente hasta el 12% al término de 1999, y a un limite individual del 1.5% del mercado.

Estos limites seran eliminados por completo €l 1° de enero del afio 2000.

Adicionalmente, las compaiiias de Canad4 y Estados Unidos hoy asociadas con aseguradoras
mexicanas podran incrementar su participacion accionaria hasta el 100% en dichas compaiiias a
partir del 1° de enero de 1996. A la entrada en vigor del TLC, las sociedades prestadoras de
servicios auxiliares y de intermediacion en seguros podran establecer filiales sin limites de
participacion.

Canad4, como resultado del TLC, las empresas e individuos de E.U. estan exentos de las
disposiciones canadienses aplicables a los no residentes relativas a su regla 10/25, en la que
impide a los no residentes adquirir, en conjunto, mas del 25% de las acciones de una institucion

financiera canadiense sometida a la jurisdiccion federal. Con el TLC, Canadi extiende esta

exencion a las empresas e individuos mexicanos.

Estados Unidos, no se han hecho interpretaciones del sector asegurador hacia este pais, solo se
menciona a nivel de grupos financieros mexicanos, que hayan adquirido legalmente un banco
mexicano con operaciones en Estados Unidos, continuar operando su casa de bolsa en E.U.
durante cinco afios después de dicha adquisicion. Para tal efecto, la adquisicién debera ocurrir
antes de la entrada en vigor del Tratado, y el banco y la casa de bolsa involucrados debieran estar

en operacién en el mercado estadounidense el 1° de enero y 30 de junio de 1992, respectivamente.
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La casa de bolsa no podra incrementar la gama de sus actividades o adquirir otras casas de bolsa
en E. U. Asi mismo, estard sujeta a medidas no discriminatorias que restrinjan las operaciones
entre ellas y sus filiales. Excepto estas disposiciones, nada de este compromiso afectard las

operaciones bancarias estadounidenses de los grupos financieros mexicanos.

Ademas de todo esto, Estados Unidos esta logrando una especializacion muy marcada en

seguros, lo cual trae como consecuencia que nuestra competencia extranjera sea mds

agresiva.

En el TLC, el sector seguros fue el mas liberalizado en la posibilidad de recibir inversién
extranjera, en comparacién con los demds sectores de la economia, que se contemplaron en

dicho Tratado, lo cual ocasiona que el sector asegurador enfrente un riesgo de competencia mayor

ante E.U. y Canada.

Es conveniente meditar acerca del desarrollo de la industria aseguradora en México, ya que todo
lo anterior nos muestra que es una necesidad incrementar la capacidad competitiva de nuestras
empresas, nuestros empresarios aseguradores deben hacer algo al respecto, sabemos que lograr
esto lleva un tiempo razonable, pero es un tiempo que no debe prolongarse mas, ya que de lo
contrario esto derivaria en graves problemas para nuestro pais. Se deben tomar medidas de accion

inmediatas.

Se considera que el incremento de la productividad en estas condiciones de economia
abierta, es una alternativa de solucion a los problemas que se estin enfrentando, para poder

llegar a ser realmente competitivos.

3.3. Lainversion extranjera

Véase primero un poco de historia.
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La primera compatfiia de seguros en México se establecié durante el virreinato en el puerto de
Veracruz en 1789. Desde ese momento hasta el primer tercio del presente siglo, la mayor parte de

las instituciones de seguros fueron europeas o estadounidenses.

En el periodo independiente la inversion extranjera en la industria de seguros se remonta a

mediados del siglo pasado con el establecimiento de empresas de origen inglés.

La actividad aseguradora tuvo un desarrollo importante a finales del siglo XIX. Durante la

primera parte de este siglo la inversion extranjera en el sector asegurador continué teniendo una

participacion importante.

De 1926 a 1935 se establecieron leyes sobre Sociedades de Seguros en donde se establecieron
disposiciones que establecieron diferencias entre las compaiiias nacionales y las extranjeras,

concediendo mayores beneficios a las mexicanas (Véase en la CNSF a Minzoni 1992: 67).

Dado que las leyes no son retroactivas, en algunas instituciones la participacién extranjera
prevalecio después de 1965. De esta forma en el afio de 1989, seis compaiiias presentaban
inversion extranjera: Aseguradora Cuauhtémoc, con el 49% de American International
Reinsurance de Estados Unidos; Anglomexicana, con el 44% de Generalli Azzicurazione de
Italia; Territorial, con el 32% de la empresa francesa A. G. F. International. America, con el 20%

de Generalli Azzicurazione de Italia; y Reaseguradora Patria, con el 17% de Storebrand

Internacional de Noruega.

Y mas reciente tenemos:

Que en suma antes de 1990, el mercado se encontraba protegido y regulado, ademas no habia
competencia, después la desregulacion abri6 la posibilidad de una mayor y més sana competencia
a través de la liberacion de los precios, productos y servicios, lo que represento sin duda un
estimulo a la eficiencia. En 1990, se modifica la ley que regula a la industria aseguradora, y
vuelve a permitirse capital de origen extranjero en el capital social de las instituciones mexicanas.
En este afio la inversién extranjera formaba parte del capital social de nueve en‘ipresas. La

mayoria de estd inversién continué siendo europea, afiadiéndose a la lista Espafia e Inglaterra. La

inversion de Estados Unidos aumento en este afio.

225506
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Durante el periodo 1990 - 1994, el sector asegurador se convirtié en un campo atractivo para la
inversion extranjera directa:

El nimero de empresas con participacién accionaria de inversionistas del exterior se elevd de
nueve a trece, lo que significo que, del total de compaiiias existentes, el porcentaje vinculado a

socios extranjeros aumentd aproximadamente de una quinta a una cuarta parte.
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Inversién Extranjera en el Sector Asegurador Mexicano,
1990 - 1994
(Porcentajes de Participacion)

Institucion Nacionalidad 1990 1994
América(Comercial - América) Europea 22.00 0.00
Anglomexicana* Italiana 40.00 49.00
Cigna Norteamericana 49.00 49.00
Cuauhtémoc* Italiana 20.00 34.01

Alemana 10.00 14.99
Equitativa Norteamericana 0.00 18.54
Génesis Norteamericana 20.00 24.50
Geo New York Life Norteamericana N.A 30.00
Interacciones (antes Republica) Europea 22.00 0.00
Interamericana Norteamericana 35.00 49.00
Monterrey Aetna | Norteamericana 0.00 30.00
Principal Internacional Norteamericana N.A. 30.00
Proteccion Mutua Inglesa N.A. 30.00
Tepeyac Espaifiola 49.00 49.00
Territorial Francesa 29.00 3246
Zurich Chapultepec* Suiza 7 N.A. 30.00

* Estas aseguradoras operaran como filiales a partir de 1995.
N.A. No aplicable en virtud de que las empresas fueron creadas después de 1990.°

®C.N.S.F., Perspectivas 1995, México 1995, pp. 42 - 43.
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Instituciones Filiales Autorizadas para Operar en 1994

Filial

Institucion

1.- Reliance National de México
2.- IN.G. Insurance México

3.- Aseguradora Maya

4.- El Aguila, Cia. de Seguros

5.- Tokio Marine, Cia. de Seguros*

6.- Pioneer Salud, Vida y Seguridad

7.- Skandia Vida

8.- Aseguradora Cuauhtémoc

9.- Zurich Vida, Cia. de Seguros
10.-Zurich Chapultepec, Cia. de Seguros
11.-Combined Insurance Co. de México

12.-Anglomexicana de Seguros

Reliance National Insurance Co
Security Life of Denver Insurance Co.
American Bankers

Insurance Group, Inc

Windsor Insurance Co.

Tokio Marine Delaware Corp.
Pioneer Financial Services

American Skandia Life Assurance Corp.
Allianz of. America, Inc.

Zurich Life Insurance Co. of Canada
Zurich Indemnity Co. of Canadéd
Coombined Insurance Co. of America

Transocean Holding Corp

S . . 10
* Institucion que inici6 operaciones en 1994

L oc. cit.
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Al cierre de 1994, el sector asegurador mexicano estaba integrado por 46 instituciones de seguros
y 2 reaseguradoras. De las 46 instituciones de seguros, 41 pertenecian al nivel privado, 2 al

nacional y 3 estaban constituidas como sociedades mutualistas.

Numero de Empresas Autorizadas para Operar en el Sector Asegurador
1990 - 1994
1990 1991 1992 1993 1994
Nacionales 3 3 3 2 2
Privadas 36 36 36 38 41
Mutualistas 2 2 2 2 3
Reaseguradoras 2 2 2 2 2
Total 43 43 43 44 48

11

Dentro del total de empresas en 1994 12 filiales de las empresas extranjeras fueron autorizadas
para operar en México. De éstas cuatro optaron por el esquema de coinversién en empresas

previamente constituidas, de manera que el incremento neto de compaiiias fue de 8.

Como se puede observar, el ingreso de capitales externos ha contribuido no sélo a promover un
mayor nivel de competencia en el sector asegurador, sino también a una reordenacioén de la

estructura del mercado a través de la creacion, fusion, adquisicion y alianzas entre empresas.

A partir de la autorizacion otorgada por el Gobierno Federal para la constitucién de Grupos

Financieros, diversas instituciones se han integrado a esta figura con el objeto de fortalecer su

"bid. p. 42
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posicién en el mercado y elevar su capacidad competitiva. De esta forma, en 1993, 10
instituciones pertenecian a igual nimero de grupos financieros existentes en el pais. Para 1994,

14 instituciones se habian integrado a 13 grupos financieros.

Instituciones de Seguros integradas a Grupos Financieros
1993 - 1994

Institucion 1994 Grupo Financiero
Aba Aba G.F. Abaco
Margen Margen G.F. Margen
Banpais Banpais G. F. Asemex Banpais
Asemex Asemex G.F. Asemex Banpais
Interamericana Interamericana G.F. Prime Internacional
Serfin Serfin G.F. Serfin
Havre Havre G.F. Havre
Inbursa Inbursa G.F. Inbursa
Interacciones Interacciones G.F. Interacciones
Probursa Probursa G.F. Probursa
N.A. Banamex G.F.Banamex Accival
N.A. Inverméxico G.F. Inverméxico
N.A. GBM Atlantico G.F. GBM Atlantico
N.A. Territorial G.F. Sofimex .

N.A. No aplicable en virtud de que la institucién de seguros fue creada en 1994. ,
La territorial, aunque ya existia, se integré al Grupo financiero Sofimex en 1994."

" Ibid, p. 45.
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3.4. Participacion del seguro en la economia

Las actividades aseguradoras deben crecer a una tasa superior a la del PIB. Una forma de lograrlo
es incrementando las ventas, es decir, con un mayor nimero de asegurados, y para esto una de las
consideraciones que debe tomar cada empresa aseguradora, es ;como lograrlo?, seran muchos los
caminos que se puedan seguir, pero el que aqui se propone es el de la productividad, que esta
dirigido al mejor uso de las los recursos con que se cuentan , es decir trabajar en programas que
fomenten la filosofia de la productividad, la cual como se recordara, no es trabajar mas sino

solamente mejor. ; Como atraer compradores ? en el capitulo 7 veremos algunas ideas.

De esta manera se logrardn servicios mas economicos y respaldados con personal profesional
capaz de dar un buen servicio a sus asegurados, lo cual nos dard una mejor imagen en el mercado

atrayendo méas compradores .

Durante el periodo 1990 - 1994, el sector asegurador ha mostrado elevadas tasas de crecimiento.
La expansion real acumulada del sector, medida a través de la emision directa de primas alcanzo
un 55.8%, muy superior al 10.9% real logrado por la economia en su conjunto. Estas cifras
implican crecimientos reales promedio anual de 11.7% y 2.6% para el sector asegurador y el

Producto Interno Bruto del pais respectivamente.
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Primas Directas y PIB, 1990 - 1994

(Crecimiento Real)

1990 1991 1992 1993 1994
Primas Directas 1.8 11.7 214 7.7 6.7
PIB. 45 3.6 2.8 0.6 35

Primas Directas/ PIB, 1990 - 1994

( Porcentajes )

1990 1991 1992 1993 1994
Primas/PIB  1.15 1.25 1.49 1.60 1.64
14
“ Ibid., pp. 46 - 47
" Loc. cit.
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El dindmico comportamiento que ha girado en torno al sector asegurador a lo largo de los ultimos
afios, le ha permitido elevar gradualmente su participacion en el conjunto de la economia,. de esta
forma, el porcentaje que representa la emision de primas en el PIB creci6 de 1.15% en 1990 a
1.64% en 1994. No obstante esto, la actividad aseguradora continda ocupando un lugar modesto
dentro del total de la produccion nacional lo que denota su gran potencial de crecimiento para los

proximos afios.

A continuacion con el objeto de identificar ¢l grado de competitividad de la industria de seguros

en México contra los principales paises competidores, se muestran las siguientes cifras:

a) Comparacion sobre la participacién del seguro en la economia entre México y los 12 paises

que componen la Comunidad Econémica Europea.

MEXICO Y LA COMUNIDAD EUROPEA

PRIMAS/PIB (estimado 1992)

15

' Casanueva, Cristina. Estudio comparativo del sector asegurador mexicano a nivel internacional, documento No.
13, México 1992, p. 11
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b) Comparacién del gasto en seguros por habitante entre México y los paises del sur de Europa,

se observa una diferencia enorme.

MEXICO Y LA COMUNIDAD EUROPEA

PRIMAS PERCAPITA (estimado 1992)
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¢) Los seguros en México y los paises europeos no miembros de la Comunidad Econdémica
Europea, nuestra diferencia es también enorme, Austria que es el pais con menor participacion en

Europa contra nuestro mercado es casi cinco veces mas grande.

MEXICO Y OTROS PAISES EUROPEOS

PRIMAS/PIB (estimado 1992)

12

101

Sul. SUEC. FINL. NOR. AUS.  MEX.

17

225506

" Ibid, p. 12
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d) La comparacion del gasto en seguros por habitante contra estos paises es ain mas grande que
contra la Comunidad Econdémica Europea. Austria también en este rubro es mas grande que

nuestro ingreso, en una proporcion de 31 veces mas.

MEXICO Y OTROS PAISES EUROPEOS

PRIMAS PERCAPITA (estimado 1992)
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18

B oc. cit.
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€) Ahora véanse los seguros en México contra los paises de América del Norte. En esta

comparacion se tiene que la participacion del seguro en Canadé es cuatro veces mayor que la de

nuestro pais y la de Estados Unidos es casi siete veces mayor a nuestro mercado.

AMERICA DEL NORTE

PRIMAS/PIB (estimado 1992)

19

E.U.A. CANADA ~ MEXICO

" Ibid., p. 13
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f) Los resultados de la comparacion del gasto en seguros por habitante entre estos paises nos
permite ver, que Estados Unidos y Canada tienen una industria muy desarrollada en este ramo,
contra la que se observa en México. El gasto percapita en Canada es 37 veces mayor que el de

México y el de Estados Unidos 60 veces superior al de nuestro pais.

AMERICA DEL NORTE

PRIMAS PERCAPITA (estimado 1992)
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2 Loc.cit.
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g) La participacion de México en el primaje mundial, esta participacién es relativa, se mide
contra el volumen mundial. Aqui podemos decir que son varios los aspectos que intervienen para
ubicarnos en el lugar que abajo se ocupa, por ejemplo, el tamafio de nuestra economia, la
inequitativa distribucién del ingreso, la falta de una cultura favorable hacia el seguro en nuestra

poblacidn, y quizas también intervenga nuestro nivel de productividad.

PARTICIPACION EN EL PRIMAJE

MUNDIAL ( estimado 1992 )

40~
351
30

25

15}

101

E.U.A. JAP. ' G.B. FRA. CAN. ESP. TAL IND. MEX.

21

' Ibid., p. 14
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La limitada participacion del seguro en la economia mexicana contrasta con los paises de Europa,

Estados Unidos de Norteamérica y Canada.

Este orden se explica en alguna medida por factores exdgenos al sector asegurador, como son: la
inequitativa distribucién del ingreso que ocasiona pobreza en gran parte de la poblacién, por lo
tanto no pueden ser demandantes de seguros, y el bajo nivel educativo que prevalece en nuestro

pais ocasiona que exista poca aversion al riesgo entre los mexicanos.

Entre los factores propios del sector estan tanto los de naturaleza técnica, como aquellos que
inciden en la productividad de la industria de seguros en México, como son el consolidar una
tarificacién técnica de los productos, sustentada en una base estadistica adecuada, elevar la
productividad y eficiencia de las compaiiias que conforman al sector, a través de instrumentar

politicas de capacitacién del personal, el uso de tecnologias de informacién y un enfoque de

calidad en el servicio.

En este trabajo se elige el desarrollo de esta ultima alternativa (calidad en el servicio) con la
finalidad de incrementar el nivel de productividad de nuestro sector, y por ende ocupar un mejor

lugar contra nuestros competidores.

3.5. Concentracion del mercado mexicano

Durante el periodo 1990 - 1994, se registr6 un incremento en el grado de concentracion de las
operaciones del sector asegurador en favor de las cinco empresas mas grandes del mercado, en

relacién a la emision directa de primas.

Durante 1994, Grupo Nacional Provincial concentrd el mayor porcentaje de primas emitidas del

mercado total (21.0%), seguida por Comercial América con una participacién del 18.0%,
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Aseguradora Mexicana (12.0%), Monterrey (11%) e Inbursa (7%), quedando solo un 31% para el

resto de las compaifiias.

3.6. Personal empleado

Durante 1990 y 1994, el personal ocupado por el sector asegurador se mantuvo practicamente
constante al disminuir unicamente en 98 personas, sin embargo, su composicién sufrié un cambio
significativo, ya que el numero de funcionarios se incrementé en 418 personas, mientras que los
empleados disminuyeron en 516, fenémeno asociado a los procesos de reestructuracion

instrumentados por las empresas para hacer frente a las condiciones de un mercado cada vez mas

competido.
Personal Ocupado por el Sector Asegurador, 1990 - 1994,
21000+
20500
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19500+
OFUNCIONARIOS
19000 DEMPLEADOS
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18000
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Personal ocupado por el sector asegurador, 1990 - 1994,

(Nimero de Personas)

1990 1991 1992 1993 1994
Personal Ocupado 20,544 20,456 20,687 20,067 20,446
Funcionarios 1,322 1,610 1,593 1,542 1,740
Empleados 19,222 18,846 19,094 18,525 18,706
2
2 C.N.S.F. Op. cit,, p. 50
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4. ESFUERZOS REALIZADOS PARA INCREMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA ASEGURADORA

Recientemente la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) realizé un analisis de la
Productividad en México (1992), con el propdsito de evaluar la competitividad de 75 ramas de la
actividad econdémica. En dicho estudio se concluye que para lograr un desarrollo amplio y
sostenido es necesario que las industrias presenten flujos de inversioén e innovacion tecnoldgica.

De esta forma en el estudio se clasifica a los sectores en cuatro categorias como se muestra en el

siguiente cuadro:

ANALISIS SECTORIAL DE LA PRODUCTIVIDAD
TASA DE INVERSION
PRODUCTIVIDAD ALTA BAJA
ALTA Sectores Punta Sectores en Transicion
BAJA Sectores con rezagos Sectores en Contraccion
tecnolodgicos.

23

® AM.LS,, El Sector Asegurador Mexicano en el Marco de Apertura Comercial del TLC, México 1994, pp. 14-16.
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Un estudio de la SHCP, "Andlisis Sectorial de la Productividad en México, 1989" concluye que el
sistema financiero en su conjunto presenta un rezago tecnoldgico. Una vez aplicada la
metodologia a la industria de seguros e identificando al capital contable, mas la reserva de
previsiéon de las instituciones, como el "acervo de capital" del sector asegurador, arrojé
informacién valiosa, aclarando que existen diferentes niveles de productividad y permitiendo
profundizar en la problemitica que enfrentan las compaiias de seguro para evaluar su

eficiencia, la calidad de los servicios que prestan y su competitividad.

Los resultados obtenidos de este estudio, en relacién con las primas pagadas, permitieron

clasificar la informacion en el siguiente orden:

a)- 9 empresas de punta, que representan el 30% de las primas pagadas.
b)- 6 empresas en transicion, a las que corresponde el 9% de las primas pagadas.
c)- 13 empresas con rezago tecnolégico que concentran el 32% de las primas pagadas.

d)- 9 de las empresas en contraccion que reflejan el 29% de las primas pagadas.
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EMPRESA EN
CONTRACCION
2%

EMPRESAS DE PUNTA
30%
EMPRESAS CON
REZAGO TECNOLOGICO
32%

TRANSICION
%%

Clasificacion de los sectores:

a).- Sectores de Punta: engloba a todas aquellas ramas de la economia que registran

simultaneamente elevadas tasas de inversioén y un rapido crecimiento de la productividad total.

b).- Sectores en Transicién: son los que registran un lento crecimiento en el acervo de capital,

pero un rapido crecimiento de la productividad. Esta situacion representa a lo que comiinmente se

225506
Casazhuriadbempe

" UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA MARICELA CABRERA LEAL



52 El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicio

hace referencia bajo el concepto de reconversion industrial. Se trata de sectores en los que el nivel
tecnolégico de la maquinaria y equipo empleado si ha mejorado aunque el acervo agregado de

capital no ha cambiado significativamente.

C).- Sectores con Rezago Tecnolégico: aqui se buscan aquellas ramas en las que se observa alta
inversion pero un bajo crecimiento de su productividad. Aunque una mayor inversién podria
interpretarse como un indicador del potencial de recuperacion econdomica del sector, estas areas
corren el riesgo de quedar fuera de los mercados a pesar de haber comprometido un monto
importante de recursos; ya sea porque la inversion haya contemplado maquinaria y equipo
obsoletos, o porque no se disponga de mano de obra calificada para producir bajo las condiciones
que demandan las nuevas tecnologias. Las empresas que forman parte de este grupo requieren un

empefio especial para lograr una coordinacion eficiente de los recursos de que disponen.

d).- Sectores en contraccién: son los sectores que crecen lentamente, invierten poco y su
productividad decae en virtud, tanto de las distorsiones existentes, como del simple hecho de no

contar con ventajas comparativas.

El desempefio en términos de productividad de las empresas de punta, se debe en gran medida a
que han adoptado procesos dindmicos de modernizacion tecnolégica que les ha permitido elevar

sus niveles de eficiencia. Esto se puede ver en sus bajos costos de produccion.

Varias empresas aseguradoras han establecido el compromiso de elevar la productividad a raiz del
Pacto para la Estabilidad la Competitividad y el Empleo (PECE), de el surge el programa de
mejoramiento de la productividad, se inicid en septiembre de 1992, con un diagnoéstico de la
problematica del sector asegurador, dicho diagnostico permitié identificar problemas tanto por el

lado de la oferta, asi como el demanda:

El documento "Diagnéstico de la Industria Aseguradora en México" nos describe la
problemdtica que existe en el sector asegurador, impidiendo el 6ptimo desarrollo de sus

actividades, para alcanzar niveles més elevados de productividad:
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[...] Problemaitica relacionada con la demanda

La demanda de seguros depende en gran medida del precio de los servicios, de las preferencias de la poblacion
respecto al riesgo, de la distribucién del ingreso y de la riqueza, asf como de la frecuencia y costo esperado de los
siniestros, entre otros factores. A continuacion se listan los factores mds importantes que explican la baja demanda

de seguros en nuestro pais.

1) Bajos Niveles de Ingreso de la Poblacién

En México, los bajos niveles de ingreso de la poblacion han limitado el crecimiento del sector dado que un nimero
importante de mexicanos no compra servicios de proteccion, ya que se ve obligado a destinar la mayor parte de su
ingreso a la satisfaccién de necesidades basicas. Ademads, los flujos de ingreso de la poblacién traen como
consecuencia bajos niveles de ahorro y por consiguiente reducidos niveles de riqueza, por los que los individuos

enfrentan un menor riesgo de quebranto patrimonial.

2) Baja aversion de la poblacién respecto al riesgo

Esta se explica, principalmente, por deficiencias del sistema de educacién formal e informal, que no contribuye a
crear conciencia en la poblacién de las fuentes de riesgo, ni de las medidas de prevencioén y prevision. Lo anterior

trae como consecuencia que los agentes econémicos no opten por transferir total o parcialmente algunos de los

riesgos que enfrentan, a través de la contratacién de seguros.

3) Competencia con el Sistema de Seguridad Social

El sistema de seguridad social mexicano protege a un nimero significativo de individuos, reduciendo la demanda de

seguros de vida y de gastos médicos, respecto a la que prevaleceria en ausencia de estos esquemas sociales de

proteccion.

4) Tratamiento fiscal

En cuanto al tratamiento fiscal al que esta sujeta la industria aseguradora, podemos sefialar que a diferencia de lo
observado en los paises desarrollados, las primas de los seguros que protegen el patrimonio familiar no son
deducibles del impuesto sobre la renta. Adicionalmente, debe destacarse la existencia de un tratamiento fiscal

distinto para los fondos de pensiones ofrecidos por el sector asegurador respecto al de otros esquemas alternativos
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como el bancario y bursétil, haciendo que la competencia entre estos mecanismos sea inequitativa, en detrimento de

la actividad aseguradora.

5) Ausencia de Seguros Obligatorios

Es importante destacar que en otros paises la presencia de seguros obligatorios ha incrementado la demanda de este
tipo de servicios, no solo en forma directa, sino también de manera indirecta al concientizar a la poblacion de las
bondades del servicio. El seguro obligatorio de vehiculos automotores es uno de los contratos que mayor presencia

tiene en practicamente todos los paises desarrollados y de desarrollo medio.

[...] Problematica relacionada con la Oferta

En este apartado se listan los principales problemas que enfrentan las aseguradoras para el desarrollo eficiente de su

actividad, mismos que determinan la estructura de costos e inciden en la estructura competitiva del mercado.

1) Deficiencia de Bases Estadisticas

La industria aseguradora requiere de informacion que le permita estimar la frecuencia y severidad de los siniestros
(la funcion de distribucion del valor de los siniestros) para determinar el valor esperado de la siniestralidad de su
cartera y con esto la prima neta de riesgo. Es decir, las instituciones de seguros a diferencia de otras empresas, fijan
el precio de los servicios sin conocer el costo preciso que enfrentarAn al momento de ocurrir los siniestros.
Desafortunadamente, en la actualidad la industria cuenta con estadisticas deficientes que no permiten una adecuada

tarificacion de los restos.

2) Canales de Distribucion Limitados

El principal conducto de venta de la industria son los agentes de seguros. El nivel profesional promedio de estos
agentes no es el més adecuado, y se deben realizar esfuerzos para mejorarlo, con el propdsito de que los usuarios del
seguro reciban la mejor asesoria sobre los mecanismos de transferencia de riesgo que mas les conviene y de acuerdo

a sus necesidades.

Por otro lado, se deben desarrollar canales de distribucion diferentes, de cardcter masivo, que permitan que los

servicios del seguro lleguen a aquellos sectores de la poblacién que actualmente no han sido atendidos.
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3) Insuficiente Utilizacién de Tecnologias de la Informacion

Las aseguradoras son intensivas en capital humano y en tecnologias de la informacién, por lo que los costos de
produccién dependen del uso eficiente de estos recursos. Sin embargo, con algunas excepciones, el sector no ha
alcanzado el nivel adecuado de uso de cémputo y comunicaciones y carece ademas de programas de capacitacion

suficientes que garanticen el uso ptimo de la infraestructura.

4) Fuentes de Financiamiento Limitadas

Las Instituciones de Seguros no pueden adquirir pasivos para financiar su crecimiento, por lo que su lnica fuente de
financiamiento es el capital de los accionistas. Si bien es cierto que la prohibicién obedece a un criterio conservador
respecto a la solvencia de las empresas, ésta encarece su expansion y las ubica en una situacién de desventaja

competitiva con otros intermediarios financieros.

5) Otras Areas de Desregulacion

Persisten algunas dificultades en la operacién de las aseguradoras provocadas por impresiciones, lagunas y
contradicciones en la Ley del Contrato de Seguros, la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas de

Seguros, asi como en las reglas y circulares emitidas por la SHCP y la CNSF".**

Como se puede observar, algunos de los problemas son exdgenos a la operacion de la industria,
otros suponen la intervencion de las autoridades y otros mas implican tomar medidas internas que
propicien el incremento de la productividad, sobre este ultimo rubro se mencionaran algunos

aspectos sobre la calidad en el servicio, en capitulos posteriores.

El 17 de octubre de 1992, sectores del sector asegurador y autoridades gubernamentales
suscribieron compromisos, que suponian dar respuesta a 40 problemas identificados en el
diagnoéstico antes citado, 18 vinculados a la demanda y 22 asociados con la oferta. Para ello,
emisarios de las compafiias de seguros, de los sindicatos, de los agentes intermediarios y las
autoridades gubernamentales, que en forma directa o indirecta estan relacionados con la industria

de seguros, se dieron a la tarea de hacer propuestas y emitir respuestas, que han resultado

#bid., pp. 16-23.
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favorables, de estas. respuestas positivas, al ser recogidas en modificaciones legales, apoyos y
simplificaciones de indole administrativa, resultaran cambios importantes para las compafiias que
integran el sector (Véase Manual en AMIS, "El Sector Asegurador Mexicano en el Marco de

Apertura Comercial del T.L.C.).

Ademas se dieron propuestas de orden técnico, planteamientos relativos al control de los costos
de la siniestralidad y propuestas relacionadas con la organizacion interna de las compafiias, como
son los convenios de productividad entre empresas y sindicatos, asi como programas de

capacitacion.

El avance que se ha dado en productividad raiz del " Pacto para la Estabilidad la Competitividad
y el Empleo" y del "Diagndstico de la Industria Aseguradora en México" han sido una gran

contribucidn para este sector, quedando aiin mucho trabajo por hacer.
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5. PROBLEMATICA EN LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

Una concepcién del incremento de la productividad, se puede entender como el ahorro de costos
derivado de una utilizacién mas eficiente de los recursos disponibles, para un nivel de

producto determinado.

Se pueden buscar y analizar més definiciones y todas practicamente se acercarian a la realidad,
pero nuestro problema radicaria en definir que lo que es el producto (recordemos que la formula

basica de la productividad es, productos obtenidos entre insumos utilizados).

Para las unidades econdmicas que ofrecen un servicio, como es el caso del sector asegurador,

adoptar una definicion precisa de producto presenta dificultades debido a que por su naturaleza, el

bien que ofrece es intangible, entonces:

{Qué o cudl es el producto - seguro ? ;Qué venden las aseguradoras? ;Cémo medir la produccién

del sector y por ende la productividad de los factores?

La respuesta a estas preguntas, resulta de gran relevancia para el tema que nos ocupa; no existe
una respuesta generalmente aceptada sobre la forma de medir la produccién de seguros, se dice

que el producto es un intangible llamado proteccion, pero no se define la forma de medirlo.

Se vuelve muy importante definir cudl es el producto "seguro', para poder medir

adecuadamente la productividad de los factores que participan en su elaboracion

Entonces jcomo medir la produccion de seguros? jserd correcto, medirlas por el niimero de
polizas vendidas de un ramo determinado?, ; cdmo el valor de los siniestros pagados durante un
afio?., {como el valor de las inversiones de las reservas de las compafiias? 6 ;cémo el ingreso por

primas directas de todos los ramos?, en fin, podriamos seguir pensando en formas distintas de
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medir el producto, pero atin no existe una que satisfaga del todo a los estudiosos de este

fenémeno.

Medir la productividad a través de las pdlizas vendidas tiene el inconveniente de no son
homogéneas, es decir para efectos del tipo poliza de que se trate, de automovil, empresarial, vida,
accidentes y enfermedades, etc, el monto o valor de la suma asegurada en razén de la prima a
pagar, todas son distintas, no valen lo mismo. O medirlas a través de las inversiones de las
reservas, pudiera ser de alguna forma similar a utilizar el valor de los siniestros pagados, en
ausencia de desviaciones en la siniestralidad, sin embargo, no se puede restringir el producto sélo
a lo pagado, pues donde se dejaria a todo lo que se esta protegiendo. Medir el producto como
ingreso por primas, aunque es la forma mas usual, tampoco parece correcto, pues podria llevar al
absurdo de que una mayor dispersion del riesgo o una mejor seleccion que abatieran los costos de
siniestralidad, dieran la impresion de que disminuy6 la produccion a la inversa , si se vigilan y se
restringen los principios técnicos del seguro o se endurecen las condiciones de reaseguro, se

podria decir si la productividad, si se mide en estas condiciones, aumentd.

Sin embargo, el hecho de que no se tenga una forma precisa de medir la produccién de una
aseguradora y, por consecuencia, la productividad de los factores por ella empleados, no debe ser

un obstaculo para que se continien realizando esfuerzos para poder definirlos.

Otro punto importante que de alguna manera obstaculiza la medicién de la productividad en las
compafifas aseguradoras es la falta de estadisticas que proporcionen informacién sistematica de
las actividades que se realizan en periodos determinados y asi poder continuar con una evaluacion

periddica de como se estdn haciendo las cosas, para poder plantear mejoras.

Durante 1994 AMIS (Asociacién Mexicana de Instituciones de Seguros), inicié un proyecto para
medir algunas actividades como son: la fidelidad de la fuerza de ventas (personas fisicas) , la
efectividad en el reclutamiento, e] ingreso promedio de agentes (personas fisicas), la capacidad
profesional de los agentes, la efectividad en la venta, la oportunidad en pago de comisiones a
agentes, etc., actividades todas muy importantes que pretendian realizar un diagnéstico dirigido

principalmente dirigido a la fuerza de ventas, y dar alternativas de mejoras para un mejor
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desempeiio de la empresa aseguradora hacia ellos mismos y de esta manera lograr tener agentes
de seguros mas contentos con su compafiia. y por otro lado la empresa podria disminuir sus
gastos en este rubro al dirigir sus esfuerzos en mejoras para estas actividades, reduciendo tiempo

y acciones posiblemente no relevantes o crear aquellas que no se estaban atin considerando.

Este fue un buen intento, a pesar de que no se logrd reunir toda la informacién necesaria por la
debido a la carencia de registros estadisticos que permitieran la evaluacion total. Se podria
continuar en un corto plazo el proyecto, pero para ello es necesario que empresarios aseguradores
participen en este aspecto tan importante, iniciando dentro de sus empresas una cultura de registro

y medicién.

No se pretende con este suceso narrado decir que todo se esta haciendo mal, sino al contrario, que
se han logrado grandes avances en este tema, ya que ahora se pueden definir parte de los
problemas que se presentan al iniciar proyectos de este tipo, y en este sentido sabemos que es
necesario contar con registros estadisticos, los cuales se deben proponer, como necesarios a cada

empresa, y concluir que aun queda mucho trabajo por hacer en las empresas aseguradoras para

eficientar mejor su desempefio.

Bajos niveles de productividad no son deseables para una empresa como se vio anteriormente,
afectan directamente el bienestar de los consumidores, generan utilidades bajas, lo que se traduce

en bajos niveles de inversion, bajan las remuneraciones a los trabajadores y disminuye la

competitividad.

Este es un mercado con gran potencial de desarrollo por todo lo que ain se puede hacer
para mejorar dentro de cada organizacion, por el mercado cautivo al cual se puede

penetrar y todo esto aunado a la necesidad de enfrentar una competencia nacional y

extranjera cada vez mas creciente.
¢ Qué hacemos, entonces para poder evaluar algunos avances en la productividad?

Se propone un esquema basado en el principio de maximizacion de beneficios de las empresas,
entendido por esto que tenderan a utilizar eficientemente los recursos de que disponen y que por

lo tanto, equivale a minimizar los costos directos o indirectos asociados a la produccidn.
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De esta forma, aquellos programas y decisiones. que tiendan a reducir los costos de produccion

estaran contribuyendo a elevar la productividad de las aseguradoras .

La presente investigacion no pretende realizar mediciones en la productividad debido a que como
es muy complejo determinar los factores que participan en el proceso productivo de una empresa

aseguradora y la definicion de lo qué es el producto.

Se pretende solo buscar un incremento en la productividad desde el aspecto humano, dado que es
incuestionable que el trabajo del hombre es el més importante para elevar la productividad,
puesto que sin la intervencién fisica e intelectual del hombre, no es posible poner en
funcionamiento a los otros factores productivos. Y considerando que todo lo que la compaiiia
realiza es un servicio y en la realizacion de este servicio participan una o mdas personas que
pertenecen a la empresa, se puede concluir que es de importancia estudiar como podemos elevar

la Calidad en el Servicio desde este punto de vista, y asi incrementar la productividad.
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6. PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD, UN SOLO OBJETIVO

Algunos ejecutivos piensan que la calidad y la productividad se excluyen mutuamente. Que no es
posible tener las dos al mismo tiempo. Sin embargo y contrario a lo que ellos piensan las dos son
complementarias. En muchas situaciones, el personal responde a los programas de mejoramiento
con una idea negativa " Si la direccién quiere mayor produccién, mas vale que estén preparados a
aceptar un deterioro general de la calidad de los productos o servicios que se ofrece. Por otra
parte, si la direccién desea mantener altos estandares de calidad, mas vale que se retracte de su
solicitud de que se mejore la productividad". Esa actitud sélo es un indicador de la incapacidad de
la direccidn para mejorar las necesidades del personal con las de la empresa. A fin de cuentas, la
direccion recibe de sus empleados lo que éstos tiltimos creen que se les pide. Medir la produccion
sin contar con una cantidad de recursos igual para medir la calidad equivale a comunicar que la
direccion estd més interesada en aumentar los volumenes de la produccion que en la calidad de

esa produccion. En consecuencia, y en esas circunstancias, el mejoramiento de la productividad

se lograra a expensas de la calidad.

En cada campo de trabajo, se encuentran personas cuyos solidos conocimientos y actitud
consciente se manifiesta a través de la prontitud y de la exactitud con que desempefian las tareas
que le son asignadas. Una gran mayoria del personal desea que se le reconozca el profesionalismo

de su desempefio y éste implica a la vez rapidez y precision, no nada mas una de ellas.

Cuando un empleado de "X" departamento o area, desempefia el puesto de recepcién de
solicitudes en una empresa aseguradora, y éste no revisa bien alguna antes de ser aceptada, el

tiempo que se dedica posteriormente a recabar informacion de la misma es tiempo doblemente

2255006
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perdido. Se tiene que rehacer un trabajo que altera el orden establecido de procesamiento, y en

consecuencia, reduce ain mas la productividad.

Cuando el encargado de la emision de polizas tropieza con la solicitud en la que faltan datos o es |
ilegible, tiene que volver a establecer contacto con quien proceso la solicitud originalmente. A
veces es imposible encontrar inmediatamente a esa persona y hay que dejar ese trabajo a un lado

ocasionando tiempo desaprovechado y un retraso en la entrega de la pdliza correspondiente.

Cuando por fin se logra localizar a la persona de la que parti6 el error, y se le explica el problema,
se le deja la solicitud, estd persona tiene que localizar al agente, realizar a veces mas de una
llamada telefénica, si el vendedor es localizado este a su vez tiene que contactar al cliente y
preguntarle la informacion requerida. Puede ser que en todo este tiempo el cliente ya esperaba
que se le entregara su poliza de seguro, considerando la seriedad y posible promesa de entrega de

su agente vendedor de seguros, pero no es asi, es posible que el cliente se sienta un tanto

desilusionado.
Después el agente llama a la compafiia aseguradora para dar la informaci6n faltante.

Posteriormente la solicitud llega nuevamente a manos del emisor, y el retoma el trabajo donde lo
dejo, teniendo que volver a leer todos los datos para asegurarse de que son correctos, con todo
esto, no s6lo se incrementan los maérgenes de error, sino que hay que dedicar mas tiempo del
basicamente necesario. Y es posible que la venta ya no se realice debido al retraso en la entrega

de la péliza.
Sj se eliminan las causas de error, se elimina también la pérdida del tiempo consiguiente.

Cuando mejora la calidad, mejora el servicio y en consecuencia aumenta la productividad,

en este caso una poliza sin errores y en tiempo éptimo de entrega es el ideal.
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7, LA CALIDAD EN EL SERVICIO INCREMENTA LA
PRODUCTIVIDAD

¢, Quién es el rey en el mercado de compradores ? El cliente
¢, Qué piden los clientes al adquirir una péliza de seguro ? Calidad en el Servicio y Precio

¢ Y por qué los clientes prefieren comprarle a nuestra competencia ? Serd que ellos dan el nivel

de servicio que nosotros no damos y ademas ofrecen precios més accesibles a los nuestros.
¢, Y cudl es la causa de que nuestro nivel de competencia sea tan bajo ?

Sera porque nuestros dirigentes empresariales, funcionarios y empleados se han acostumbrado a
aceptar los errores que cometen como necesidades del destino, como algo con lo que hay que
vivir mientras perdure la organizacion, ocasionando con esto un pésimo servicio al cliente y al
mismo tiempo precios altos por los elevados costos de operacion que manejamos. Y al cliente en

lugar de presentarle mejoras cada que necesita nuestros servicios, le presentamos excusas, y jtodo

por no querer mejorar!

Mientras que nuestra competencia si se ha preocupado por mejorar, iniciando el dificil camino de

la blisqueda en la obtencidn de la Calidad en su servicio

Antes se comento que una de las formas de aumentar la productividad consiste en mejorar todo lo

que se hace dentro de cada organizacion dia tras dia, ; por qué no hacerlo ?

{, Qué debemos hacer para cambiar nuestro nivel de servicio?
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Esta es una buena pregunta, que merece ser contestada ampliamente.

En este apartado se presentan algunas consideraciones importantes para lograr obtener Calidad en

el Servicio y por lo tanto una mayor productividad que nos permita dar precios menores.

El tiempo es importante, no nos podemos detener y continuar trabajando como hasta ahora ,
iSefiores y Sefioras lideres es importante su participacion en este cambio! es necesario hacer algo

ahora por elevar la productividad. De lo contrario en un dia quizés no lejano diran:

" CREIMOS SER BASTANTE BUENOS"

7.1. Definicion de servicio

Antes de entender el concepto de calidad en el servicio, se debe primero entender el concepto de
servicio. Por definicién, servicio es un proceso. Mientras que los articulos son objetos, los

servicios son realizaciones.
Los servicios tienen las siguientes caracteristicas:

a) Intangibilidad. Los servicios son intangibles, al contrario que los articulos no se les puede
tocar, probar, oler o ver. Los compradores de servicios, no tienen nada tangible que colocar en su

bolsa a excepcién de una poliza o contrato de seguro con una promesa de servicio..

b) Heterogeneidad. Los servicios varian. Al tratarse de una actuacion, llevada a cabo por seres
humanos, los servicios se vuelven dificiles de generalizar, debido a que cada caso requiere un

tratamiento diferente y especial.
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¢) Inseparabilidad de produccién y consumo. Un servicio generalmente se consume mientras
se realiza, con el cliente dentro del proceso de servicio. Como es el caso, un negocio realizado por
un agente vendedor de seguros puede echarse a perder porque a la hora de necesitar la atencion

del servicio en el momento de un siniestro de auto, el ajustador no llegue o se retrase demasiado.

d) Caducidad. La mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un servicio no se necesito

cuando la poliza estaba vigente, la capacidad del servicio se pierde.

Las tres primeras caracteristicas plantean desafios de calidad Gnicos en el servicio. Cada actividad
implicada en la realizacién de un excelente servicio se vuelve una aventura, aun en las empresas
mejor dirigidas. En una fébrica de articulos, los trabajadores de produccion pueden tener un
deficiente lenguaje u olores corporales, y los clientes nunca lo sabrdn. Pero en una empresa de
servicios, las malas actitudes, las dificultades de lenguaje y los olores corporales de los

empleados son parte de la experiencia del cliente.

7.2. Definicion de la calidad del servicio

Solo el cliente puede apreciar la calidad de servicio, porque la calidad, como la belleza, esta en el

ojo del observador.

El cliente percibe el servicio bajo sus propias condiciones. Es el cliente quien paga o no la prima

por una razén o serie de razones que el solo determina. Y punto.

Los intentos de mejorar el servicio en instituciones aseguradoras se complica por el hecho de que
en ocasiones los empresarios y los clientes pueden definir el servicio de forma diferente. Los

empresarios pueden pensar "No entiendo porque los clientes no aprecian todas las inversiones que
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hemos hecho en nuevas tecnologias”, y entonces su concepto de servicio deja de ser practico.

Mientras que los consumidores tienen una vision cualitativa del mismo.

Lo que puede constituir como la buena calidad en el servicio para una persona puede no ser
importante para otra. No todo el mundo lo quiere del mismo modo. Sin embargo, hay ciertas
cosas basicas que todo el personal de servicio debe ofrecer. Estas incluyen el conocimiento del
producto, la cortesia y la velocidad en los procesos. También la calidad se combina con el
ambiente de la organizacion, instalaciones limpias, ordenadas, personal presentable, etc. El
trato personal ocupa también una alta posicion en el valor del servicio recibido por el cliente, la
actitud de la persona que sirve tiene una importancia enorme. En algunos casos una atencidn

amistosa pueden superar de momento la lentitud y la falta de conocimientos.

Un servicio de calidad no es ajustarse a las especificaciones de lo que debe ser, sino més que eso,
ajustarse a las especificaciones del cliente. Las organizaciones de servicio que se equivocan con

los clientes, independientemente de lo diestramente que se realicen no estin dando un servicio de

calidad.

Calidad de servicio es tanto realidad como percepcidn, la quimica de lo que realmente tiene lugar
en el encuentro del servicio, y cémo el cliente percibe lo que ocurre basindose en sus

expectativas de servicio.

. Y que es lo que los clientes desean del servicio?

a) Los tangibles son parte visible de la oferta de servicio, las instalaciones, el equipo y la
apariencia del personal de contacto, que da indicacién de la naturaleza del servicio mismo. Ya
que los servicios son realizaciones mas que objetos, es dificil para los clientes comprenderlos
mentalmente e imposible tenerlos fisicamente. Por ello, los clientes tienden a buscar las cosas

tangibles asociadas al servicio que les ayuden a juzgar el servicio.

Es posible que un cliente que visite las instalaciones de la empresa aseguradora, noten el aspecto

inmaculado que ofrece cada espacio, el orden que se puede observar en cada lugar de trabajo (sin
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tantos papeles que ordenar), el equipo adecuado y limpio y con una atencion del personal de

primera( con conocimiento, cortesia y prontitud).

Las cosas tangibles influyen en la percepcién de calidad de servicio de dos maneras. En primer
lugar, dan una idea de la naturaleza y de la calidad del servicio mismo. En segundo lugar, las

cosas tangibles pueden afectar la percepcion de calidad de servicio directamente.

b) La fiabilidad implica la realizacién del servicio prometido con formalidad y exactitud. Es

decir, la fiabilidad implica mantener la promesa de servicio.

Muchas compafiias aseguradoras importantes han destacado por un servicio excelente, han creado

su reputacion basandose en la fiabilidad.

Los errores de servicio no sélo son caros de corregir en un sentido directo, sino que también
resultan caros indirectamente, porque pueden tener un efecto negativo sobre la confianza del
cliente en toda la institucion. Por ejemplo si un cliente comienza a contratar sus seguros con "X"
empresa aseguradora, iniciando con el seguro de automévil, que es lo més usual. Al poco tiempo
sufre un percance automovilistico, teniendo que llamar al ajustador y este se demora en llegar al
lugar de los hechos, y ademas con una actitud poco cortes. Para la empresa y agente vendedor
este era el inicio de una relacion de multiples negocios por tratarse de un empresario. La

respuesta del cliente puede ser "Muchachos si no pueden atender oportunamente mi auto cémo

podran atenderme si algo pasara a mi fabrica".

El cliente pago por adelantado la promesa de un servicio de calidad, y recordard la experiencia de

el servicio real que se le dio, porque ademas los clientes poseen muy buena memoria.

Lo que puede ocurrir es que el cliente tenga en cuenta su experiencia desagradable por lo que

ahora decidird contratar sus seguros con la competencia, es decir con aquella compaiiia que

posea buenas referencias en cuanto a servicio.

Un cliente demanda un excelente servicio desde su primer contacto, es por esta razén que las

empresas deben de tener especial atencién en los programas dirigidos al personal de la compaiiia,

ya que forman los puntos de contacto con los clientes.
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¢) Responsabilidad, es estar listo para servir, es el deseo de servir a los clientes pronta y
eficazmente. Las instituciones aseguradoras cuyos clientes no pueden comunicarse con ellas por
tener las lineas ocupadas o que tienen que hacer varias comunicaciones para lograr obtener una

respuesta a su problema, tienen pocas posibilidades de ser percibidas como responsables.

La responsabilidad implica el hacer patente al cliente que sus negocios se aprecian y quieren.

d) Seguridad, la seguridad se refiere a la competencia y cortesia del personal de servicio que
infunde confianza en el cliente. Cuando los clientes tratan con personal de servicio que son tanto
agradables como entendidos, sienten la tranquilidad de estar negociando con la compafiia
apropiada. La cortesia sin competencia, o la competencia sin cortesia, no tienen el impacto
positivo sobre el cliente que puede tener la combinacion de estas caracteristicas. Encontrar estos

atributos de funcionamiento en una compaiiia aseguradora no es facil.

La simple falta de cortesia es la caracteristica mas comun de las historias de servicio escandalosas

que estan empezado a formar parte rapidamente de nuestra cultura popular.

En el funcionamiento del servicio se requiere una seleccion cuidadosa del personal que va a
estar en contacto con el cliente: debe ser personal agradable, con actitud positiva, con una
capacidad de paciencia extraordinaria, facilidad de palabra, sociable, bien vestido, limpio, con
actitud de servicio, educado, con el adecuado nivel académico para el puesto que desempeiia, y

debe poseer ademas los conocimientos concernientes a su puesto, etc.

d) La empatia va mas alla de la cortesia profesional. Es un compromiso con el cliente, es el
deseo de comprender las necesidades precisas del cliente y encontrar la respuesta adecuada.

La empatia es un servicio esmerado, individualizado, que satisfaga necesidades.

En industrias de servicio la empatia es lo que da el toque humano a las relaciones de servicio.
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7.3. Obstaculos

Las expectativas del cliente sobre el servicio de una empresa aseguradora es clara, que tenga
buena apariencia, sea responsable, sea tranquilizadora por medio de la cortesia y la competencia,
sea empdtica, pero sobre todo digna de confianza. Que mantengan y cumplan la promesa de

servicio.

La Calidad en el Servicio no es un concepto evasivo. Los clientes hablaran muy bien de una

empresa que satisface o excede sus deseos de servicio.

En el momento que se quiera iniciar un programa dirigido a la mejora del servicio, se debe
considerar que este contiene iniciativa humana. La responsabilidad, seguridad, empatia y
fiabilidad dependen de la actuacién humana.. Claramente el factor humano es central para el

entendimiento de lo que causa problemas de servicio, y para lo que se necesita hacer para mejorar

el servicio.

El modo en que los clientes juzguen un servicio puede depender tanto o mas del proceso del
servicio que del resultado del servicio. En los servicios, el "como" de su realizacion es una parte
clave del mismo. Los compradores de servicios juzgan la calidad basandose en las experiencias
que tienen durante €l proceso de servicio como en lo que pueda ocurrir después. La mayoria de
los clientes del servicio estin ya familiarizados con las batallas que han de librar intentando

solucionar los problemas con la empresa para poder obtener un servicio.

Todo el personal de una empresa aseguradora proporciona un servicio: los capturistas, el que
limpia la oficina, la secretaria, el ajustador, el recepcionista, el ejecutivo, etc. , todos realizan
algun tipo de servicio para alguien. Todos en la organizacién tienen un cliente, y la prioridad
niimero uno de cada persona dia tras dia debe ser satisfacer las expectativas de servicio al cliente.
Los servicios interflos que el personal de operaciones realiza no son menos importantes en

cuestion de calidad de servicio que los servicios externos que realiza el personal en contacto con
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el cliente. La calidad de servicio realizado por el personal de contacto con el cliente a menudo

depende de la calidad del servicio interno realizado por el personal de operaciones.

El desafio de calidad de servicio se puede reducir a cerrar el desajuste entre el servicio que
los clientes esperan y el servicio que ellos reciben. Para ello debemos tener en cuenta que en
ocasiones a los empleados les falta buena voluntad para realizar el servicio, puede ser que estos se
dediquen a realizar su tarea con el minimo esfuerzo requerido para no ser sancionados o
despedidos, y esto se puede deber a que les falte habilidad y conocimientos para
desempeiiarse eficazmente, algunos pueden ser contratados para puestos para los que no
estan preparados, por la sencilla razén de que aceptan sueldos pequefios que candidatos mejor
preparados no aceptan. Otros pueden ser ascendidos a niveles para los que ain no estin

preparados. Muchos trabajadores no reciben la capacitacion necesaria.

A continuacion se dan algunas causas por las que ¢l empleado le falta buena voluntad para

realizar el servicio:

a) Conflicto de funciones

Una forma de conflicto de funciones ocurre cuando los empleados observan discrepancias entre
las demandas que les hacen los clientes y las que les hace la direccién. Por ejemplo, a los
"Ejecutivo de Cuenta o de Promocién” en "X" empresa aseguradora se puede evaluar a los
empleados por las primas pagadas totales del ramo asegurador contra el porcentaje de
siniestralidad y si esta tiltima excede hablemos de un 60%, entonces no se les paga un bono de
productividad. Qué ocasiona esto? que cuando los clientes hacen uso de su péliza de seguro, y
esperan un cheque de reembolso porque asi lo especifica la cobertura del contrato, los empleados
trataran de pagar lo menos posible o con el mayor retraso en tiempo para no considerarlo dentro
del periodo de evaluacion. Los clientes por su parte percibirdn esta tendencia interna de la

empresa y diran: " que mal servicio me estan dando".

Otro tipo de conflicto de funciones tiene lugar cuando hay demasiadas peticiones contradictorias
expuestas a los empleados. Como es el caso que en ocasiones los directivos asignan demasiadas

funciones a empleados de modo que les resulta dificil realizar todas estas funciones al nivel
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esperado. Por ejemplo, en "X" empresa aseguradora a los "ejecutivos de cuenta o de promocién”
en su descripcion de puestos se marca como principal funcién, la de promover los productos de la
compaiifa con sus agentes vendedores de seguros. Pero en la prictica hay otras funciones que no
aparecen en su descripcion de puestos y que el ejecutivo tiene que realizar: cuando los agentes
vendedores solicitan cotizaciones, ya sean de gastos médicos, automdviles, incendio, grupo vida,
etc., se les pide a estos ejecutivos que las realicen. Pero al mismo tiempo se les reclama que
deben estar mas tiempo promoviendo los productos (por esta funcién se les evalia y no por el No.
de cotizaciones realizadas). Asi a los ejecutivos de promocién se les empuja a una situacion en la
que tienen que elegir entre hacer una actividad u otra y con alguna de ellas o si no es que con

ambas estaran dando un mal servicio.

b) Dispersion del control

En el servicio intervienen partes multiples, los empleados en contacto con el cliente dependen a
su vez del servicio de otros dentro de la organizacion para satisfacer totalmente los requisitos de

sus propios clientes, pueden surgir aqui problemas si el personal de operaciones y el que esta en

contacto con el cliente no se relacionan.

Cuando las instituciones aseguradoras centralizan ciertas operaciones retirandolas de las
sucursales probablementé se encontraran con problemas de calidad de servicio que
contrarrestaran las ganancias de productividad esperadas por la especializacién. Como dice
Leonard Berry en su libro La Calidad de Servicio: "Siempre que el trabajo se aleje del punto en

que se sirve al cliente, existe un mayor riesgo de que no se realice teniendo en cuenta a éste”.

Consideremos el caso de una gran empresa aseguradora que descentraliza sus funciones, dejando
en una sola ubicaci6n a todo el personal de emision de pélizas, y a los ejecutivos de promocién en
otra, ;Qué pasa si el ejecutivo de cuenta y ¢l agente vendedor de seguros realizan un buen
negocio," cubrir transportes de mercancias en barco" prometiendo al cliente que su péliza estara
en 4 dias dada la premura de los viajes, el ejecutivo fendré que hablar a la sucursal
correspondiente, quizds ni conoce a la persona con la que tiene que hablar, y explicara la

situacion, pidiendo se haga a la brevedad. Y tendra que esperar a que llegue la péliza a tiempo
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para que esta sea enviada al agente vendedor y este a su vez la entregue a tiempo al cliente. Ojala

llegue a tiempo, y si no sucede, el gran negocio se pierde.

Si el negocio se pierde el ejecutivo dird: Mi problema niimero 1 es trabajar con otros grupos sobre

los que no tengo control para poder dar un buen servicio.

Es cierto que en muchas ocasiones no es posible tener todo en un solo lugar, con lo cual la

leccion serd que se debe mantener mas control sobre las actividades y estar preparado para

problemas adicionales.

c) Ambigiiedad de funciones

La ambigtiedad de funciones se produce cuando los empleados no tienen la informacidn necesaria
para entender sus tareas con propiedad. Las causas incluyen la incertidumbre de los empleados
respecto a lo que la direccion espera, como satisfacer esas expectativas y cOmo se premiara su
realizacion. La claridad de funciones es importante para los empleados. Continuando con el
ejemplo anterior: los ejecutivos de cuenta es posible que no conozcan su descripcion de puestos o
no entiendan que actividades tienen mayor importancia, y por desconocimiento o confusién dan

un mal servicio.

d) Apoyo inadecuado a las funciones

También puede contribuir la falta de apoyo institucional, que se refleja en practicas de
contratacion inadecuadas, sistemas de capacitacion deficientes y tecnologia obsoleta. Esto
repercute en el personal, el cual se encontrard en una situacion en la que le faltara capacidad para
realizar sus tareas, porque no recibi6 el aprendizaje necesario, porque no cubre el perfil que se
necesita para el puesto y cuando la administracién no invierte en la tecnologia apropiada que

facilite la realizacidn de las funciones.

¢) Pasar por alto a los directores medios
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Las cualidades de liderazgo que posee nuestro propio director influyen directamente en la calidad
de servicio que uno ofrece. Los directores superiores trabajan a través de los directores

intermedios y los empleados de menor nivel trabajan para la direccion intermedia.

Los esfuerzos realizados para mejorar la calidad quedaran frustrados si se deja al margen a los

gjecutivos de nivel medio pues son los que estan directamente con la operacion de la empresa.

Otro punto que suele ser un error es que los directivos consideran sélo las habilidades técnicas
para ascender a un empleado a un nivel de direccion, sin considerar sus cualidades de liderazgo y
su actitud de preocupacion por el servicio. Ademas se suele excluir a los directores del proceso

de aprendizaje y de otros programas dirigidos a la mejora del servicio.

f) Falta de conocimiento de los productos

Una atencién insuficiente al desarrollo de habilidades y al conocimiento del personal en contacto

con el cliente afecta claramente su habilidad y buena voluntad para realizar el servicio esperado.

En ocasiones resulta ser bastante embarazoso cuando los clientes conocen mas los productos que

los propios empleados.

Y cuando se lanzan nuevos productos al mercado, el cliente los conoce antes que el propio

personal de la organizacion.

g) Falta de tecnologia adecuada

La tecnologia apropiada puede ser una gran apoyo para el personal, les ayuda a trabajar de un
modo mas inteligente, més rdpido y creativo. Para ver esto, comparece una péliza de seguro
elaborada en un sistema de computo y otra que es hecha a maquina o partes de ella. El apoyo
técnico puede tener como resultado un esfuerzo malgastado, con una productividad pdb‘re"y-’ con
una respuesta de mala calidad al cliente. Sin embargo, al igual que la poca tecnologia o la
tecnologia equivocada produce efectos deficientes. O si se tiene la tecnologia correcta pero con

un conocimiento pobre de su uso o si el usuario no es el adecuado, tendra el mismo efecto.
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7.4. {Qué se necesita para iniciar mejoras en la calidad del servicio?

Se debe iniciar un proceso de mejoramiento en todo el sistema de la compafiia, primero inculcarlo
en la forma de pensar de cada empleado para que posteriormente forme parte de su ser, para ello
se consideran los siguientes puntos claves, los cuales son necesarios considerar para iniciar el

proceso de mejoramiento del servicio.

7.4.1. Directivos interesados

Para poder iniciar un programa dirigido a mejorar el servicio, lo que necesitamos primero que
nada es una direccion interesada, sin ella nada se puede hacer y este es realmente el problema,
que los directivos realmente se preocupen por iniciar programas encaminados a mejorar la calidad

en el servicio y asi llegar a obtener una mayor productividad.

Y si los directivos consideran la importancia del servicio y no se comprometen con la
implementacion de medidas para un mejor servicio en su organizacion y solo lo dejan para que
sus subordinados lo realice, todo fracasard. Solo tendran méas probabilidades de éxito aquellos

directivos que si participen activamente.

Ahora si los directivos inician proyectos deben tener la suficiente tenacidad, y resistencia a la

frustracién debido a que este no es un camino facil.

El directivo que inicia el camino de la calidad en el servicio en su institucién, puede enfrentarse a

a las siguientes situaciones:

225506
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Si no logra entender los deseos del cliente para el servicio, probablemente se producird una
reaccion en cadena de errores. Se daran normas de servicio equivocadas. Formacién equivocada.
Publicidad equivocada. Y asi sucesivamente, la oferta de un servicio de calidad superior se inicia
determinando lo que los clientes desean del servicio. Una de las razones es que los ejecutivos
superiores creen conocer de antemano las necesidades de los clientes y no intervienen en una
investigacién formal de mercado para mantenerse al tanto de los deseos de los clientes. La
falta de investigaciones continGas y apropiadas sobre las expectativas de servicio del cliente
resulta en percepciones de direccion equivocadas, imprecisas o incompletas. Los clientes de
servicios son seres complejos que difieren entre si y que cambian a lo largo del tiempo por lo que
el mercado a veces se denomina blanco movil. Es totalmente equivoco creer que la investigacion
es innecesaria para tener una visién de conjunto clara, precisa y oportuna de las expectativas de
servicio del cliente. Otro factor que contribuye al desajuste es el hecho de que la direccion pasa
poco tiempo hablando directamente con los clientes y empleados. Los clientes pueden expresar
sus deseos de servicio y reacciones con una franqueza o profundidad de sentimientos que no
aparecen en los informes de investigaciones formales. Los empleados que tienen un contacto
frecuente con los clientes pueden afiadir su perspectiva sobre los deseos de servicio del cliente,

ademads de describir los obstaculos para mejorar la realizacién del servicio en la organizacion.

La direccidon puede entender las expectativas de servicio del cliente pero no traducir ese

entendimiento en especificaciones equivalentes para la realizacion del servicio.

Ahora veamos si la direccién acaso puede entender las expectativas de servicio del cliente pero no
puede traducir ese entendimiento en especificaciones equivalentes para la realizacion del servicio.
Un compromiso insuficiente de la direccion con la calidad de servicio, la dificultad que percibe
para el establecimiento de normas y medidas de servicio y la sensacion de que es simplemente
imposible satisfacer los deseos de servicio del cliente pueden llevar a discrepancias entre lo que la

direccion cree que los clientes quieren y lo que la direccion pide que ofrezca la organizacion.

Los directivos que se encuestaron en un libro llamado "La Calidad de Servicio", opinan que el
compromiso de la direccion es el factor mas importante para crear una cultura centrada en el

servicio y que su falta de interés puede ser el mayor obstaculo, y plantean ademas lo siguiente:
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El mayor obsticulo para la calidad de servicio es una direccién obsesionada por los nimeros. Detrds
de la direccién estdn los analistas obsesionados por las ganancias. Si los banqueros tuvieran tiempo para unir sus
esfuerzos, establecer el programa apropiado, proporcionar el apoyo requerido y, en su momento (quizé tres afios mas
tarde), mostrar los resultados, sin recargos entre tanto, la cultura podria cambiar. Pero pocos directivos tienen el

tiempo o los medios para abordar el tema tan nebuloso como la calidad en el servicio, incluso si supieran qué hacer.

Asi que s6lo hablan sobre ello.

Otros ejecutivos sacaron conclusiones semejantes:

[ ...]- Mientras los mérgenes netos de interés continfian descendiendo, la mayoria de los directivos de lineas

intentan recortar los costes en todo lo que pueden e incrementar la productividad individual. Los volimenes tienden

a ser mas importantes que el servicio de calidad.

- Uno de nuestros obstaculos es la predisposicion a relacionar la mejora del servicio con un coste superior en un

ambiente en que [os factores de coste parecen ya considerables.

- La contratacién de personal para conseguir una mayor eficacia ha hecho casi imposible para algunos empleados

sondear, preguntar, aconsejar e influir en los clientes en unas bases que no sean de superficialidad.

- Los empleados confunden la reduccién de costes con una excusa para la falta de calidad. Demasiadas pocas

instituciones se toman el tiempo necesario o gastan dinero para tener empleados bien preparados y motivados a todos

los niveles, que entiendan como afecta su tarea al cliente.

- Desgraciadamente, nos hemos concentrado tanto en la reduccién de costes que no nos hemos ocupado por el

suficiente énfasis de retirar obstaculos. En industrias burocraticas como la nuestra, estos obstdculos resultan muy

dificiles de retirar . [ ... ]. B

Los directivos se preocupan por una rentabilidad financiera, haciendo que todos los niveles de la
organizacion consideren lo mismo, por lo tanto las medidas que se toman internamente estin en
funcién de los informes numéricos, con estos criterios, dejan totalmente fuera al cliente y el

servicio que se le da.

% Berry y Bennett, Calidad de Servicio. Una ventaja estratégica para instituciones financieras, trad. del inglés

ASEL, S.A., Editorial. Diaz de Santos, S. A., Madrid, Espafia 1989, p. 44.
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La perspectiva de descomponer el acto de servicio en unidades de realizacion definibles y
mensurables es desalentadora y a menudo los resultados son débiles intentos de establecer normas
y medidas con sentido. Algunas administraciones no saben cémo establecer normas de servicio,
las establecen demasiado informales o generales, no porque les falte compromiso con la calidad
de servicio, sino porque consideran el establecimiento de mormas de servicio una tentativa

dificultosa.

Surgen muchas preguntas ; Cémo decidir qué normas son las més importantes? ;Cudles son?
;Cuéntas deben ser? ;Como evitar normas conflictivas?, estas preguntas se pueden responder, se

vera mas adelante.

7.4.2. Liderazgo

La efectividad de una compaiiia, independientemente de su giro, tamafio y objetivos depende en

gran medida del estilo de direccidn, asi como de las caracteristicas personales de sus lideres.

Como vimos antes se necesitan directivos comprometidos con la calidad de servicio para poder
iniciar el cambio, sin ellos esto es imposible. Y si se da el compromiso este debe ser en términos
de liderazgo. El liderazgo es particularmente importante para superar la primera gran barrera para
el total compromiso de la organizacién con el servicio al cliente. La primera gran barrera es la
"cultura" existente en la organizacion, es decir el conjunto de los valores y actitudes que se
han desarrollado a lo largo del tiempo y que caracterizan a la organizacién y limitan sus
estrategias comerciales. Si el interés por la calidad de servicio no es parte de la cultura existente,

romper este muro es realmente una tarea que requiere un gran liderazgo, esta tarea ha de empezar

en las esferas superiores de la organizacion.
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Un ejecutivo bancario comenta: "El liderazgo es realmente la solucién fundamental para la
mayoria de los problemas bancarios. Si usted tiene una direccion débil, tendra problemas con las

ventas, problemas con el servicio, problemas para mantener el personal y problemas con la moral.

Lo mismo se puede aplicar a cualquier negocio"26

El lider ha de seguir una estrategia que contenga: un conjunto de bases nuevas, calidad y servicio
de primera, aumento de responsabilidad por medio de la flexibilidad fuertemente incrementada y

una innovacién y mejora continua.

(, Cuales son las caracteristicas de los lideres?

"Segun el libro Calidad de Servicio, nos da 4 caracteristicas fundamentales":
{...]1) Los Lideres tienen una vision del negocio

Lo que queremos decir con "visién" es una imagen mental del mafiana de la organizacién -de cémo serd, de sus
factores esenciales de éxito, de su "razén de ser”. Es la visién que inspira potencialmente logros monumentales, que
influye a empleados individuales y hace de su trabajo una "vocacion”, que los "atrae" hacia la excelencia. Los lideres
tienen la habilidad de ver sus organizaciones no sélo como son, sino cémo pueden ser -y a veces como deben ser

para sobrevivir.

Fue la vision persistente de un lider la que transformé la imposible nocién compleja de convertir una legion de
gente, una fuerza aérea de aviones, una flota de camiones y una instalacién de operaciones en Memphis en la
realidad del Federal Express y la entrega asegurada de correo urgente en un dia por toda América. Solo el liderazgo
inspirado de Fred Smith pudo haber hecho realidad el suefio increible de Federal Express -, y el proceso, impulsar
toda una industria de correo urgente. La dedicacién determina y persistente a una visién caracteriza a los lideres. Asi
fue como Lee Iaccoca puso del revés la Chrysler. Es la energia la que ayuda a mantener Southwest Airlines volando

alto, y la que ha ayudado a que la casa Randall y Crate & Barrel sirvan de ejemplo en el comercio detallista.

* Ibid, pp. 83-86.
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2) Los lideres comunican su visién del negocio

Tener una visién no es suficiente, igual que incluso la mejor idea es nula si se mantiene en secreto para la gente que
puede darle energia. La visién debe comunicarse y reforzarse continuamente para darle vida. Los auténticos lideres

dedican un tiempo y una energia considerables a hacer simplemente esto.

"Los realizadores ganadores entienden que los hechos dicen més que mil palabras -pero también entienden que las
palabras deben repetirse sin fin -... asi que nunca dejan de comunicarse", escriben Clifford y Cavanaugh en su libro
. The Winning Performance: How America's High Growth Midsize Companies Succeed (La realizacién ganadora:
cémo logran el éxito las compafiias americanas medianas de alto crecimiento). "Los lideres pasan gran cantidad de
horas escribiendo, hablando, visitando a sus tropas en puestos avanzados, haciendo cualquier cosa necesaria para

hacer entender los mensajes esenciales".

[...]En Nordstrom, Federal Express, Southwest Airlines y muchas otras organizaciones de servicio de
alto rendimiento, un servicio excelente al cliente era parte de la "vision" original. En cada caso, los fundadores de las
organizaciones se dieron cuenta de que el servicio era un componente critico del crecimiento y del éxito. Compartir
esa filosofia se convirtié en una prioridad personal. Para instituciones financieras que intentan hacer el cambio hacia

culturas orientadas al servicio, el ejemplo de liderazgo y cmo los lideres comunican lo que es a menudo una nueva

prioridad es critico. [ . .. ].

Los empleados a todos los niveles observan a la direccién superior muy cerca para obtener pistas sobre lo
que es importante para la organizacion. Los hechos dicen mas que las palabras, pero las palabras también son
importantes. Los lideres subrayan su compromiso con la visién en cada ocasién, a través de los medios de

comunicacioén a su disposicién, y -lo que es mas importante - a través del ejemplo que dan en sus actividades

diarias.

3) Los lideres son emprendedores

Los auténticos lideres miran hacia al futuro, con la intencién de darle forma segin sus propios fines.
Entienden que el cambio es inevitable en la persecucién de la visién, y que la complacencia es mortal. Los auténticos
lideres saben que ganar significa cambiar, y buscan el cambio en lugar de esperar a que ocurra. Rechazan la idea de

que "si no estd roto, no lo arregles”. En cambio, subscriben la idea de que "si no se arregla se rompera”.
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4) Los lideres estan obsesionados con la excelencia

Los lideres estan impelidos a ser "los mejores". No conocemos un término mas apropiado que "obsesion”
para describir esta caracteristica del liderazgo. Los auténticos lideres tienen un sentimiento de urgencia sobre dirigir
una operacion de primera que sea palpablemente evidente para los demas empleados. Los lideres son como los
grandes atletas; el fuego competitivo les consume. Perder un cliente por un mal servicio es como perder la carrera de
las 100 yardas contra un rival encarnizado. La obsesién como una ejecucion excelente es el sello de los grandes

lideres, independientemente del nivel de la organizacion que dirigen [ . .. 1.7

Un directivo que considere la importancia del cliente y la calidad en el servicio y que ademas
tenga las caracteristicas del lider, podra realizar cambios muy importantes dentro de una

institucién aseguradora incluso ir cambiando la cultura.

La herramienta principal que utilizan los lideres para transformar la cultura de la empresa hacia
una cultura de servicio es la comunicacion. Pueden dirigir discursos en reuniones del personal,
distribuir videos, posters, hojas informativas, etc., también demuestran su compromiso con la
calidad del servicio con su propio comportamiento a través del contacto directo con los
empleados, clientes y agentes de ventas, celebrar el progreso con rituales y actividades que
fomenten un sentimiento de trabajo en equipo, reconocen a los empleados que ejemplifican las
normas y objetivos de servicio, escuchan los comentarios de los que los empleados tengan que
decir sobre sus trabajos y sobre sus relaciones con los demas y con sus clientes. Y entienden que
los directores medios son un enlace entre los ejecutivos y el personal, los cuales deben ser los
conductos para extender el mensaje de servicio por toda la organizacién. Solo demostrando
constantemente su propio compromiso con la calidad en el servicio influyen los lideres en las

actitudes y acciones de sus subordinados.

7 ibid, p. 87.
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7.4.3. Reclutamiento y Seleccion de personal

Esta 4rea es muy importante, hay que invertir capital y tiempo para poder definir primero las
normas de calidad de servicio que se necesitan, la clasificacion del trabajo y asegurarse de que los
criterios, los métodos y la oferta de contratacién son suficientes para atraer nuevas contrataciones
que retinan los requisitos. jDemasiadas instituciones son demasiado negligentes sobre el personal
que ponen frente a los clientes! y la calidad del trabajador afecta la calidad del trabajo y por lo

tanto del servicio.

Si se necesita seleccionar una persona para el puesto de "ejecutivo de cuenta o de promocion” en
una empresa aseguradora, las caracteristicas importantes que debera reunir son: su habilidad para
crear relaciones afectuosas, extrovertido, capacidad para resolver conflictos, con licenciatura en
administracion de empresas o actuario, buena presencia, etc., tenemos mads, pero estas son las
principales. Ahora si tenemos que contratar recepcionistas, sabemos que debe tener una voz
agradable, con actitud de servicio, pues es posible que las llamadas que entren algunas requieran
de su iniciativa para ser canalizadas adecuadamente, seria un error contratar a alguien que no
puede entender las necesidades del cliente que llama, por lo tanto su nivel académico también es
importante. En American Express por ejemplo el puesto de recepcionista es muy importante
debido a que el primer contacto de el cliente con la empresa puede ser el teléfono, desde este
medio de comunicacion se vende el servicio de la compafiia, y quizds podamos vender en ese

momento alguna transaccidn importante, por lo tanto el personal que se contrata para este puesto

es muy especial en su perfil.

Mientras que la seleccion y reclutamiento determinan el potencial de desarrollo personal de los
empleados en una institucién , el apoyo de la institucion al aprendizaje que el necesita para
desempefiar su puesto también es muy importante pues influye en su buen desarrollo y
aprovechamiento del empleado. En muchas organizaciones, el aprendizaje se presenta con la
experiencia misma del puesto, es decir con los aciertos y errores del mismo, o es posible que se le

dé un cursito de tres dias por ahi, un modulo de entrenamiento por all4, en lugar de un proceso
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continuo que incluya un reforzamiento y motivacion continuos. Este empleado que proporcionara
un servicio es posible que se haga descuidado o pierda motivacion al sentir que no esta en una

empresa que le proporcione un desarrollo personal y profesional.

7.4.4. Capacitacion

Un paso fundamental hacia la excelencia de servicio es invertir en el desarrollo de habilidades y
conocimientos del personal, darles la preparacion para servir. Un programa de capacitacion que
realmente desarrolle a la gente combinando la mejora de habilidades y conocimientos y que lo

enlace a los objetivos de la organizacién puede ayudar a inculcar tanto el deseo como la habilidad

de servir.

El desarrollo de habilidades y conocimientos enfocado a la calidad de servicio tiene un inicio
pero no un fin en el tiempo. El desarrollo de las habilidades y los conocimientos es una actividad
compleja y de muchas facetas que se debe planear, apoyar y medir tan cuidadosamente como la
misma mejora de la calidad de servicio, y dirigir con la mirada puesta en los mismos beneficios,

satisfacer las expectativas del cliente.

También es importante considerar que no todos los problemas que la organizacién puede tener
con el desempefio del personal hacia el servicio se deben a la falta de capacitacion. Las respuestas
a las siguientes preguntas pueden ayudar a determinar en la empresa si la capacitacion es la

solucidn a ciertos problemas:

1. ; Qué hay de discordante en el rendimiento? ¢, Cual es la diferencia entre lo que se esta

haciendo y lo que se supone se deberia hacer?

2. ¢Es importante que no exista concordancia? ;Por qué? ;Qué pasarfa si no se tomase en cuenta?
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3. ¢Existe una deficiencia de habilidades? ;Podria el empleado(a) hacerlo si su vida dependiera

de ello?

4. ;Era capaz el empleado de hacerlo en el pasado? ;Ha olvidado el empleado la habilidad en su

realizacion?

5. ¢Se usa esa habilidad a menudo? ;Con cuénta frecuencia? ;Se le informa al empleado sobre lo

que se siente sobre su rendimiento?

6. ;Existe un modo mas sencillo de hacer el trabajo? ;Solucionaria el problema el volver a

disefiar el trabajo?

7. (El empleado tiene lo necesario? ;El empleado esta capacitado? ;El empleado esta evaluado

en exceso?

8. ;Exige la productividad deseada esfuerzos sobrehumanos? ;Cual es la consecuencia de rendir

del modo deseado? ;Exige la tarea esperada de alguna manera esfuerzos sobrehumanos?

9. ;Se premia la falta de rendimiento? ;Cual es el resultado de la realizacién del trabajo a la

manera del empleado?

10.¢Importa realmente el rendimiento? ;Cuél es el resultado del rendimiento? ;Y de la falta de

rendimiento?

11.;Existen obstaculos para el rendimiento? ;Sabe el empleado qué se espera de €1? ;Le falta al
empleado autoridad, tiempo o herramientas? ;Se restringe al empleado con politicas,

procedimientos u otras demandas del trabajo?

12.;Cudl es la mejor solucién? ;Son algunas soluciones inapropiadas o irnposibles de llevar a

cabo? ;Cuales son los gastos que implican? ;Qué soluciones ofrecen la mejor recompensa a la

inversién? ;Cuales son las mas apropiadas que se deben intentar?

El disefio de programas de desarrollo de habilidades y conocimientos empieza con la

investigacion para determinar lo que los empleados necesitan realmente para rendir de un modo

excelente.
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En ocasiones la motivacion depende de que la gente se sienta capaz de realizar su trabajo.

Otra cosa que no se debe olvidar es que la capacitacion debe estar dirigida a todos los niveles de

la organizacion, claro con diferentes temas dependiendo de los niveles que se trate y de las

necesidades.

Cuando se imparte capacitacion es importante que los directores conozcan el contenido de los
programas para apoyar y alentar los cambios de comportamiento en el trabajo, en ocasiones es
necesario que los directores pasen primero por los cursos, debido a que el personal al terminar los
programas de capacitacion necesitan también el reforzamiento, el cual debera estar creado por los
lideres inmediatos, de lo contrario los empleados sino utilizan lo que han aprendido en la practica

o realidad de sus funciones olvidaran gran parte de lo impartido.

No existe una sola metodologia educacional y de formacién practica que cubra todas las

necesidades, pueden existir varias formas algunas de ellas son:

a) Programacion auto-instruccional

A través de manuales, libros de trabajo, cintas de video, otros medios. Es apropiada para
desarrollar habilidades relacionadas con el trabajo que sigan una secuencia logica. Las ventajas
son: la oportunidad de que cada persona trabaje sobre los materiales a su propio ritmo, y que la

programacién del material no dependa de la cantidad de gente para llenar el cupo de un curso.

b) Presentaciones en aulas

Este ofrece la oportunidad de que se den discusiones de grupo y proporcionan un foro para los
ejecutivos de diferentes partes de la organizacion, por lo tanto puede darse la retroalimentacion,
se da la convivencia entre gentes de diferentes areas y se puede crear un sentimiento de trabajo en

equipo.
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¢) Juegos de representacion

Las interacciones que se producen en los juegos en que se representan papeles sobre el servicio
dan la oportunidad a los empleados de probar y practicar habilidades y conocimientos sobre el

mismo y obtener el sentimiento de los que observan.

Ademas también se puede jugar colocando a los empleados en el papel de cliente, simulando una

situacion de la vida real y de experimentar un servicio que ellos mismos proporcionan.

Este método puede ayudar a sensibilizar al personal de que su puesto es muy importante en el

servicio y calidad del mismo.

d) Cintas de video

El aprendizaje con este material permiten su uso continuo y es una herramienta que puede
utilizar la direccion para reforzar el mensaje de servicio, Ya sea en conferencias, cursos o cintas

de curso auto-didactico

Una institucién aseguradora debe tener al menos algunos de los materiales antes descritos
elaborados por ellos mismos, pues el contenido cubrird un requisito tinico de la propia empresa.
Ademas el esfuerzo continuo que se requiere de este material para la calidad de servicio tiene mas

probabilidades de existir si la institucion mantiene la existencia y control de lo que ensefia.

En todo programa educacional impartido es necesaria la deteccion de necesidades previa, también
es muy importante que se evalten los resultados de el curso una vez terminado, por ejemplo, se
debe preguntar al empleado El instructor fue eficaz al explicar el material del curso? y también a
los directivos se les debe preguntar posteriormente ¢Utilizan los empleados las habilidades y
conocimientos que se les ensefia? ;(Notan los directivos algiun cambio o mejora en la actitud y

trabajo del empleado? ;Esta mejorando la calidad de servicio?

Realizar esta evaluacion puede ser de gran utilidad para la organizacion pues puede aprender de

su propia experiencia ¢ ir corrigiendo errores, afinar métodos, etc.
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7.4.5. Normas de servicio, medicion del desempefio y premios

La motivacién de un empleado para realizar su trabajo, es la tnica diferencia entre un resultado

mediocre y un trabajo excepcional.

El deseo individual de cada persona para realizar los pequefios esfuerzos extras que requiera su
labor estd influido directamente por la cultura organizacional en que esta inmerso el empleado.
Debido a que la cultura (conjunto de valores y actitudes desarrollado a lo largo del tiempo y que
caracterizan a la organ'izacic’)n) define lo que es importante, lo que se valora, lo que se premia en
la empresa. Un trabajador que se encuentre motivado para realizar sus funciones y las realiza
excepcionalmente dia tras dfa, pero al paso del tiempo se da cuenta que nadie en la organizacién
se da cuenta de su trabajo ni parece importarles ;Qué pasard con este empleado? empezari a
trabajar sin dar ese esfuerzo extra a su trabajo, dird: "haré lo que hacen todos", "de qué sirve que

me canse mas que los demas si gano lo mismo y nadie me reconoce".

;Cémo podemos empezar a cambiar la cultura borganizacional? Estos puntos se mencionaron
antes, pero en esta pregunta, se resumirdn, se necesita primero un liderazgo centrado en el
servicio a todos los niveles de la organizacion, esta es la clave, realizar una investigacién dirigida
a los clientes para conocer las faﬂas, e ir tomando medidas de correccién. Y la participacion de la
estructura organizativa también es importante, la seleccién y reclutamiento de personal y los
programas para el desarrollo de habilidades y conocimientos de los empleados. Ademas de todo
esto, necesitamos las normas del servicio, la medicion del desempefio y los premios, estos

ultimos los veremos a continuacion en el "mini- giro de la calidad de servicio”
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Normas de
servicio

Premios Medicion de
rendimiento

El mini-giro de la calidad de servicio 28

El mini - giro de la calidad de servicio, estd en el corazon del proceso de creacion cultural. Los
empleados se dan cuenta de que hay algo que la direccion define como importante( Normas ) y
que lo toma en cuenta asignindole una puntuaciéon ( Medicién del Desempefio) y reconoce a
aquellos que mejor rinden ( Premios ). Si la direccién de una institucién aseguradora hace todo
esto estara enviando mensajes de que la calidad en el servicio es importante y que para cada
empleado resulta un éompromiso ganador, poco a poco logrard ir cambiando los valores o cultura

de la organizacion y por lo tanto el comportamiento de cada integrante de la misma.

Establecer y Comunicar las Normas de Servicio

Para poder establecer las normas de servicio, primero estas deben estar basadas en la

investigacion hacia el cliente porque si las normas de servicio se basan en suposiciones de los

% Ibid, p. 165.
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directivos y son incorrectas confundiran a los empleados, y estos tendran menor rendimiento en el
servicio, segundo el establecimiento de normas de servicio debe preceder a nuevas inversiones en
el desarrollo de habilidades y conocimientos de servicio en el personal para que ellos pueden

satisfacer las expectativas o normas de servicio .

En este apartado veremos como se unen las normas de servicio, la medicion del desempefio y el

sistema de premios.

Las normas de servicio deben ser expresadas en términos mensurables, con indicativos de
rendimiento objetivos claros y posibles con los medios disponibles. También estas deben
responder las preguntas ;Qué? especifica el comportamiento de servicio requerido y ;Con qué
frecuencia? se refiere a la frecuencia con la que se espera. Unas normas de servicio bien
concebidas, reflejardn las expectativas de servicio del cliente que la investigacién identifique
como importantes. El proceso de establecimiento "de normas es cuestion de definir las

expectativas de servicio del cliente de un modo que sea facilmente comprensible para el personal.

El papel principal de las normas de servicio es presentar las expectativas actuales del cliente con
un lenguaje que entiendan los empleados y al que encuentren sentido. Las normas de servicio no
sélo aclaran los papeles en el servicio y comunican las prioridades a los empleados sino que
también proporcionan cuotas frente a las que se puede medir el desempefio individual e
institucional. Y cuando una organizacién hace un buen trabajo de medicién del desempefio, es
muy facil identificar a aquellos empleados que merecen ser premiados. De esta manera se cierra
el mini-giro de la calidad en el servicio(normas de servicio - medicion del desempefio - premios o
reconocimiento) estimulando la motivacién que es el factor fundamental en la realizacién de

cualquier actividad.

Se sugiere a las instituciones aseguradoras que una vez determinadas las normas de servicio las
comuniquen y refuercen la comunicacién para que no se pierdan, pueden usar cada oportunidad
para comunicar y reforzar las normas de servicio, por ejemplo en reuniones, sesiones de grupos,
en cursos, juntas, reproducir esta comunicaciéon en medios internos como son letreros sobre
escritorios, carteles, tarjetas personales, y todo esto enlazarlo a la medicion del desempefio,

valoraciones y premios. Hace unos dias en "X" institucién aseguradora, observe un letrero que
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decia " HACEMOS NUESTRO TU PROBLEMA " y en realidad la gente actia de esta manera

pues prestan el interés al escuchar lo que el cliente necesita y dan una solucién pronta y eficaz.

Una actitud positiva debe contener las siguientes normas en el servicio:

a) "Sonria a toda persona que requiera su servicio, ya sea compaiiero de trabajo o cliente, pero

sobre todo al cliente y que esa sonrisa sea sincera"
b) Preste toda su atencién cuando le soliciten algo, escuche atentamente
¢) De respuesta a toda solicitud de informacidn que le requieran, tan pronto como le sea posible
d) Responda a las preguntas exacta y completamente a lo que le se le pide.
e) Cuando es necesario remita al cliente con la persona idénea para solucionar su problema

f) Si una respuesta de usted hacia el cliente requiere un tiempo, de una fecha proxima de

compromiso y cumpla.
g) El teléfono no debe sonar més de tres veces, atienda la llamada amablemente y con interés
h) No deje su departamento o area de trabajo sola, encargela a un compatfiero
i) Su lugar de trabajo debe estar ordenado sin tantos papeles
j) Diga siempre "Por favor" y "Gracias"

etc.

Estas pueden ser s6lo algunas normas de servicio de cualquier empresa aseguradora en la actitud

que el personal debe tener hacia el servicio.

Cuando se determinan normas de servicio (modelos de comportamiento), entonces los empleados

saben que es lo que se espera de ellos, entonces pueden aprender, cumplir y mejorar.

También las normas de servicio sirven como mecanismo de control para la direccién. Son la base

para evaluar el rendimiento de los empleados individuales y unidades de trabajo frente a las
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expectativas del cliente, para el seguimiento del desarrollo de la cultura de servicio de la

organizacién y para identificar los problemas que puedan requerir un aprendizaje adicional u otra

medida correctiva.

Medicién del Desempeiio del Servicio

La medicion del desempefio es el segundo elemento en el mini - giro de la calidad de servicio.

Las normas de servicio no tendrdn ningtin sentido a no ser que se mida el desempefio contra las

normas.

Los empleados necesitan saber si su actuacion ha estado bien, regular o mal. También necesitan
ver que otros en la organizacion son conscientes de su desempefio. Un sistema de medicién de
desempefio bien concebido proveeri : reconocimiento a los empleados, anilisis de
resultados para involucrar a otros en la organizacién y una base equitativa para el sistema

de premios

El tipo mas usual de medicion del desempefio es el del "volumen", por ejemplo, niimero de
documentos tramitados, nimero de clientes atendidos, cantidad de llamadas atendidas, cuantas
visitas se hicieron a "X" lugar, etc. Sin embargo este sistema es poco adecuado o insuficiente para
mejor el desempefio en el servicio. Lo que se necesitan son mediciones centradas en el

comportamiento durante el servicio.

La medicion del desempeiio del servicio, por definicidn, debe basarse en la aportacion del cliente.
Como ya se ha dicho antes, las percepciones del cliente sobre la calidad del servicio, | son las
unicas que cuentan! Un sistema de medicion del desempefio que no tome el sentimiento del

cliente es imperfecto.

El sistema individual de medicion del desempefio ayudara a captar datos del empleado y también
pueden utilizarse para sumarlos a nivel de unidad operativa y de esta manera invitar a la
comparacién entre grupos de trabajo creando una sana competencia. La medicién de grupo puede

liberar la presién y crear la motivacion. Claro que las mediciones de grupo también deberan tener
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publicidad en la organizacion y un sistema de premios. Al mismo tiempo debe considerarse que

el sistema de medicion del desempeiio sea justo.

También es importante que los resultados de la evaluacién se compartan con los empleados de

modo oportuno y constructivo, esto les motivara.

Premios a la Calidad del Servicio

Mientras un sistema de mediciéon del rendimiento bien realizado llamard la atencién del
empleado, un sistema de premios bien realizado ayudard a mantenerla. La motivacién es muy
compleja pero se vuelve sencilla de lograrla hacia el personal cuando se le premia. Nada
refuerza tanto el comportamiento de una organizacion con la calidad del servicio como el

deseo de la direccion de pagar por ello.

Se debe vigilar muy bien el sistema de medicion que se cree pues se pueden cometer errores en la
informacién, sobre quién merece y quien no merece ser premiado. Se debe premiar a los
empleados que cumplan con las normas de servicio establecidas para sus puestos, y los premios
especiales deben reservarse solo para aquellos que también dieron un servicio destacado. Y
aquellos que no cumplan se debe buscar el desarrollo de habilidades y conocimientos, platicas

con su jefe inmediato u otras intervenciones, pero si todo esto fracasa, entonces la persona debe

quitarse del puesto.

El sistema de premios que se cree puede considerar en cualquier institucién es el tridngulo de
premios, que esta compuesto de: premios monetarios directos, ascensos de puesto y

reconocimiento no monetario:
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TAN

Premios monetarios
directos

Reconocimiento Ascenso
no monetario en la
carrera

/ \

29

El tridngulo de premios

a) Premios monetarios directos:

Los premios monetarios son: aumentos de sueldo, bonos, etc. es decir todo aquello que sea
monetario, el poder del dinero como premio esta relacionado con la logica, si los empleados estan
confusos respecto a la forma en que el rendimiento del servicio afecta sus ingresos, si son
reconocidos sin aumentar su nivel de servicio o si creen que otros no deben ser premiados y se les
reconoce, entonces en ellos los premios no tendran el efecto deseado. Por esto es muy importante
que el rendimiento del servicio se enfatice cuando los ejecutivos discuten los aumentos de
sueldos con sus subordinados. Los premios monetarios no necesitan ser elevados. Lo importante
es realizarlos, hacer el esfuerzo de reconocer a los empleados. Para muchos lo mds importante

sera que la direccion se da cuenta de su desempefio

®1bid, p. 175.
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- b) Ascensos de puesto

Es muy importante que los empleados sientan que pueden lograr una carrera profesional en la
institucién aseguradora donde se desempefian, este también es un gran motivador, y que esto
pueden lograrlo con su esfuerzo y desempefiando de manera excelente sus funciones. Los
empleados mas sobresalientes en su desempefio deben progresar mas rdpidamente que otros, es
decir se les debe dar ascensos de puesto y hacerlos sentir que es un reconocimiento por su labor,

ique el merece crecer dentro de la organizacion!.

Es recomendable utilizar la comunicacion de estos ascensos dentro de la organizacion, esto lleva
varios beneficios en si, uno el empleado se siente reconocido por sus compaiieros y superiores y

por otro lado sus compaiieros observan que la empresa si considera el buen desempefio.

¢) Reconocimiento no monetario

El aparecer en un boletin interno de la compaiiia o revista como un empleado sobresaliente en el
desempefio de su trabajo y que es reconocido por sus superiores es también un gran motivador.
Otro reconocimiento puede ser la entrega de una placa o algo que simbolice un trofeo la cual se
debe entregar en presencia de sus compafieros( alienta a los demds a mejorar),con una
celebracion sencilla pero si muy formal, pueden existir mas ejemplos de reconocimientos no
monetarios, aqui lo interesante es conocer y determinar qué es lo que hace sentir bien al empleado

y que vaya encaminado a reconocerlo.

Es importante cerrar el mini-giro de la calidad de servicio, de nada sirve establecer normas de
servicio sino se les da un seguimiento adecuado de vigilancia y control con la medicién del

desempefio, y este a su vez necesita ser reconocido con premios para que el empleado le asigne

un valor personal.

Este sistema requiere una constante atencioén y vigilancia por parte de los directivos, se debe
cuidar que no se vuelva rutinario, obsoleto o aburrido, hay que estar buscando medios

continuamente que lleven a renovarlo y asi mejorar cada dia la calidad en el servicio de la

institucion.
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Es importante recordar que este se lleve a cabo necesitamos una direccion interesada en la

calidad del servicio y que esta direccion posea la suficiente fuerza y empuje para iniciarlo e ir

obteniendo logros.

7.5. Resumen

Es importante mencionar algunos puntos que se vieron anteriormente, para tener una visién mas

clara y concreta de lo que debe considerar una institucion aseguradora al iniciar el viaje hacia la

calidad en el servicio.

1. Es necesario contar con una direccion comprometida en este camino hacia la calidad del
servicio y que la misma tenga las cualidades de liderazgo. Necesitamos mucho del tiempo de la

direccidn, para dar platicas, juntas, acuerdos, compartir experiencias y conocimientos, etc.

A su vez esta direccion debe contar con directores medios, son los que estan en medio de todo, y
los que estan en contacto con los empleados diariamente.. Solo un liderazgo a todos los niveles de
la organizacién pueden proporcionar la inspiracion que los empleados buscan, una visién que

merezca la pena ser adoptada.

2. Realizar investigaciones dirigidas al cliente para conocer cudles son sus necesidades en cuanto
a servicio, esta investigacion desde medir las expectativas de servicio como la satisfaccion del

mismo, de esta forma se detectan fallas y se van tomando medidas de correccion.

3. Al igual que la investigacién dirigida al cliente es importante la investigacion enfocada a los
empleados para conocer cudles son sus necesidades y obstaculos internos para poder realizar de
manera excelente su trabajo. El personal que esta en contacto directo con el cliente puede discutir

los problemas de servicio desde una perspectiva diferente a la de los clientes.
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La investigacion sobre el cliente y la investigacion sobre el empleado son igual de importantes,

ambas deben tener continuidad para poder seguir la pista de los cambios y el progreso.

4. Una vez que los datos de las investigaciones se han reunido y analizado, la organizacién estd
en posicion de desarrollar normas de servicio basadas en lo que los clientes esperan de el

servicio.

5. Las normas de servicio que se establezcan deben ayudar a clarificar funciones de trabajo, a
comunicar prioridades organizativas y proporcionar medidas para la evaluacidn del desempefio.
Las normas de servicio no tienen sentido si no se vigilan es decir que se deben medir. Al mismo
tiempo el empleado conoce las normas y sabe que las debe realizar pero también necesita saber si

lo ha hecho bien o mal, debe ser medido en su rendimiento, esto les motivara.

6. Una vez realizada la medicion del desempefio es importante tener un sistema de premios bien

establecido, que reconozca al empleado, esto también lo motivara.

7. La contratacion del personal es fundamental, pues se debe reclutar al personal que tenga el
potencial, la educacidn, inteligencia, habilidad, deseo y personalidad que el puesto requiere. Esto

requiere nuevos criterios de contratacion.

8. Para que un empleado desarrolle de manera excelente su labor necesita autoridad y

responsabilidad, para poder decidir en el momento necesario.

9. Los empleados necesitan tanto conocimientos como habilidades para desarrollar bien su

trabajo por lo tanto es fundamental tener programas continuos de capacitacion para ellos.
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10. La tecnologia también es importante, su aplicaciéon de manera inteligente puede agilizar el
servicio, aumentar la fiabilidad y quitar a los empleados tareas que puede hacer una maquina y en

menor tiempo.

La cultura es el conjunto de valores y actitudes que se desarrollan a lo largo del tiempo y que
caracterizan a una organizacion, es decir es un cédigo de comportamiento invisible, pero muy
poderoso. Si la cultura que existe en la organizacion es incompatible con los temas de la calidad
en el servicio entonces existe una barrera cultural que es necesario derribar y esto solo se puede

lograr con la accién, un trabajo intensivo que considere los puntos antes expuestos.
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8. INVESTIGACION DE CAMPO

Hasta este momento a través de la investigacion documental, se han podido conocer aquellos
factores que influyen directa e indirectamente sobre las compafiias aseguradoras para el
incremento de su productividad a través de la calidad en el servicio. Ahora es buen momento para
iniciar una investigaciéon de campo que nos arroje informacién real, y con ella analizar los
factores antes descritos de manera tedrica. Se establece un trabajo dividido en dos fases, la
primera fase pretende dirigir la investigacion a directivos aseguradores para conocer sus
opiniones y trabajos realizados en sus organizaciones sobre el tema y como segunda fase se
enfoca la encuesta a asegurados, los cuales nos daran opiniones sobre su compafiia de seguros. Al
terminar ambas partes, los resultados que arrojen, permitiran interpretarlos y analizarlos con la

finalidad de alcanzar los objetivos preestablecidos al inicio de este trabajo.

Como introduccidn a este punto se dan en seguida a conocer algunos sucesos reales que muestran

como afecta la calidad en el servicio en el aumento o disminucién del coeficiente de

productividad.
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8.1. Casos de deficiencias en la atencién al cliente por algunas aseguradoras y

su repercusion en la productividad

Generalmente toda compaiiia aseguradora tienen algunas deficiencias en la realizacién de sus
servicios, las empresas que se citan a continuacién no son la excepcidn, se presentan continuacién
algunos casos reales que nos permiten ver varios errores y determinar como afectan estos en la

productividad de la empresa (se cambian nombres reales de los personajes).

Caso 1

El Lic. Antonio Pérez, ocupa un puesto ejecutivo en un Diario Nacional de prestigio, este es
visitado por un agente vendedor de seguros, el cual, despierta en el la necesidad de estar
protegido para algin imprevisto que pudiera ocasionar su muerte y con esto dejar desprotegida a

su familia, por tal motivo decide contratar un seguro de vida.

La compaiiia aseguradora para aceptar la solicitud del cliente pide practicarle un examen médico.
El cliente potencial, previo a la practica del chequeo médico, vive dias de gran stress debido a
presiones de su profesion. El chequeo es practicado y los resultados obtenidos presentan algunas

irregularidades.

Para dar respuesta a la solicitud del Lic. Pérez, la compaiiia le envia una carta explicandole los

resultados y el rechazo de su solicitud, utilizando las siguientes palabras:
"Su solicitud de seguro de vida no ha sido aceptada en esta institucion
debido a que el examen médico practicado refleja que usted esta mal

de la cabeza''.
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Este tipo de respuesta nos deja ver que la persona que redacto la carta no tiene la preparacion

académica ni el sentido comun que requiere el puesto.

La reaccion del solicitante fue no regresar a esta empresa y se aseguro en otra.

Caso 2

El Sr. Juan Méndez tiene asegurado su automévil con "Seguros Estrella”. El uso cotidiano del
auto del Sr. Méndez ocasiona que requiera mantenimiento, por tal motivo lo envia a reparar al
"Taller Veracruz". Desafortunadamente el centro de reparacion es asaltado y entre otros autos

roban el coche de Juan, este llama a la empresa aseguradora para requerir el pago.

La compaiiia verifica que efectivamente el clienfe tiene vigente su pdliza y pagada, pero ademas
por coincidencias que da la vida el "Taller Veracruz" también esta asegurado con ellos. Esta
situacion origina confusiones internas a la empresa, no saben a quién deben pagar, si al taller o al
Sr. Méndez o cudl péliza deben manejar. Después de transcurrido un mes , la aseguradora
notifica al particular que su niumero de péliza contratada se hara efectiva, siempre y cuando
levante una querella en contra del taller, la reaccion del contratante es inmediata, preguntdndose
(Como es posible que yo tenga que hacer eso?, si mi tinico error ha sido estar asegurado con
ustedes j esto no es posible ! entonces cudles eran mis beneficios al haber contratado sus
servicios. El cliente se niega a hacer esto e insiste en pedir su pago y después de tres meses

"Seguros Estrella" recapacita o cambia de decision, liquidando al Sr. Juan Méndez su auto.

Ante esta falta de formalidad, seriedad, responsabilidad, etc. por parte de la institucién

aseguradora el Sr. Méndez decide llamar a su agente vendedor de seguros y le cancela todos los

seguros que tenia contratados.

En este caso podemos ver también algunos errores, los cuales podemos tomarlos desde el punto

de vista de las caracteristicas que debe tener un servicio los cuales se definieron en el punto 6.2.
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-La fiabilidad, implica la realizacién del servicio prometido con formalidad y exactitud, es decir
mantener en el tiempo la promesa de servicio. En este caso no hubo formalidad por parte de la

aseguradora, debido a que presento un retraso de 3 meses.

- La responsabilidad, el deseo de servir a los clientes pronta y eficazmente. No se atendié

rapidamente.

- Seguridad, implica que los clientes tratan con personal que poseen las caracteristicas de
agradables, con conocimientos de su trabajo y entendidos. En este caso el retraso se debié

precisamente a que el personal que intervino en la realizacién de este servicio, les falta

habilidades y conocimientos y el deseo de servir.

Podemos concluir que estas son algunas de las fallas que tuvieron en la realizacién de este

servicio.

Caso 3

La empresa distribuidora de llantas con denominacién "Trotamundos, S.A. de C.V.", esta
protegida con "Seguros Vallarta". Las condiciones de pago de las pélizas contratadas es
trimestral. La compaiiia aseguradora por un error administrative, no emite un recibo trimestral
de una de las pdlizas contratadas, correspondiente al tercer trimestre de la anualidad, 16gicamente

no se le cobra este recibo y el cliente tampoco lo paga.

Desafortunadamente "Trotamundos, S.A. de C.V." sufre un robo de mercancias (llantas),
reportando inmediatamente a la aseguradora, esta le informa que la p6liza esta cancelada debido a
que no pago el dltimo trimestre vencido por lo tanto no procede su peticién.. El empleado de la
llantera responsable de atender los asuntos de seguros reclama que esto no es posible, pero al

revisar el control de los mismos se percata que efectivamente el pago no se efectuo.

Es importante resaltar que en este suceso ambas partes cometieron errores, tanto el cliente por no

vigilar la periodicidad de los pagos como la aseguradora por no haber expedido y cobrado el
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recibo. Ante estas contingencias cabe cuestionarnos ¢ a quién le corresponde estar al pendiente

del
cliente y por lo tanto del pago de la péliza?

El cliente no cancelo atn sus seguros con esta empresa, pero si empieza a perder credibilidad

en los tramites administrativos que se realizan hacia la misma.

Caso 4

Una Empresa Textil decide contratar sus seguros con aseguradora Estrella, a través de su agente
vendedor de seguros. Es un magnifico negocio para el agente y para la aseguradora pues el cliente
pagara primas anuales por N§ 209,650.00. Se llenan las solicitudes correspondientes y estan se
ingresan a la aseguradora el 8 de mayo de 1995. Posteriormente el 26 de octubre del mismo afio
la compaiiia de Textiles decide cancelar sus tramites debido a que en el tiempo transcurrido
(solamente un pequefio retraso de casi 6 meses) no le fueron enviadas sus polizas ni recibos
para efectuar el pago de las coberturas, y vivieron en esos meses la incertidumbre de si estaban
o no protegidos. Por esta razén y dada la gravedad del asunto tuvieron que tomar una decision, y

ella fue contratar con otra compaiiia aseguradora.

Lo que se puede comentar en este caso, es que dio un pésimo servicio al cliente y que tal

pareciera que a la aseguradora no le interesa vender. No hay mas palabras que decir..

Es cierto que satisfacer al cliente en ocasiones es muy dificil para las instituciones pero en las
situaciones antes narradas el cliente solo pedia lo minimo a lo que tiene derecho como asegurado,

junto con la prontitud, cortesia, empatia y fiabilidad, caracteristicas que debe caracterizar todo

servicio.

Considerando el &mbito en que se desarrollaron los hechos de los clientes antes descritos, estamos

en posibilidad de preguntarnos:

¢Coémo afectan estas situaciones en la productividad?
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Es facil determinar que el comun denominador en los casos expuestos es la falta de atencién a los
clientes, lo cual provoca que éstos consideren el servicio otorgado de baja calidad, decidiendo

cancelar sus seguros con estas empresas € irse con la competencia, en espera de recibir un mejor

servicio.

Recordemos la formula general de productividad:

Prodix los cbtenidos

= Productividad
Inszons utillizados

Pero en estos casos tenemos que las cancelaciones provocan que nuestros productos disminuyan
y los insumos utilizados se mantengan constantes (los recursos humanos, financieros y técnicos,
en otros términos: se pagan por ejemplo: los mismos sueldos, el equipo e instalaciones siguen
siendo las mismas con su desgaste y mantenimiento, el consumo de energia eléctrica, etc.),

entonces si sustituimos en la férmula queda:

Productos obtenidos = Cancelaciones

= Menor coeficiente de productividad
Insumos utilizados

De la formula original recordemos que se derivo la que utilizamos para el sector asegurador:

Productividad = El ahorro de costos obtenidos derivado de una utilizacion mas eficiente de los

recursos disponibles, entonces veamos como afecta también en esta definicidn el mal servicio.

El 6ptimo aprovechamiento de los recursos disponibles con que cuenta cada compaiiia

aseguradora, le brinda la oportunidad del ahorro en sus costos y por lo tanto un incremento en su
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productividad. Pero si en la(s) compaiifa(s) a la que nos dirigimos, presenta hechos como los
antes narrados entonces tenemos que esta presenta un aumento en sus costos reales,
comparandolos contra las ventas pagadas menos las cancelaciones derivadas de la mala calidad en

el servicio, podemos mostrarlo como sigue:

Ventas == Cancelaciones

=  Bajaenla Productividad

Costos

Otros aspecto que podemos considerar en estas situaciones de mal servicio para ver claramente

como afecta la productividad, es:
La mala reputacion. En el libro, "Direccidn por Servicio, la otra Calidad", menciona:

Un cliente insatisfecho le platica a un promedio de once personas su experiencia negativa al
recibir un servicio, y le platica a dos personas en promedio su experiencia positiva sobre la
adquisicién de un servicio; de ahi que la frase del autor de este libro dice: "Nos perjudica mucho
mas Dofia Lamentos de los que nos ayuda Don Contento"( 30 ). De esta manera tenemos que
muchas compafiias aseguradoras importantes han destacado o aumentado sus ventas por un
servicio excelente, es decir han creado una reputacién en el mercado la cual atrac a los
compradores. Pero en el caso contrario a otras les afecta seriamente pues al tener un mal prestigio
de servicio, aullentan a los clientes, por lo tanto les cuesta mas esfuerzo lograr ventas y
retenerlas, a pesar de sus campaifias de publicidad o a la creacion de nuevos productos. Les

clientes se van y otros no llegan, porque no quieren comprar con esta aseguradora.

Los clientes tienen muy buena memoria, no olvidaran la experiencia del mal servicio que se les

dio en "X" aseguradora.

Otro efecto que tenemos ocasionado por el mal servicio al cliente, es que al tener menor

demanda, por lo tanto menos ventas y ademas no lograr mantener aquellos compradores que si
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llegan, se crea un desequilibrio: los costos de produccion: en este caso los costos de adquisicion
(comisiones de los agentes vendedores) y los costos operativos se incrementan, debiendo
mantenerse de alguna manera, y la forma maés usual es elevando el precio de los servicios.
Entonces tenemos un efecto doblemente negativo qué nos impide ser competitivos, la baja

calidad del servicio y el precio de nuestros productos.

8.2. Investigacion de campo dirigida al directivo asegurador

A lo largo de este trabajo se ha desarrollado una investigaciéon bibliografica y aportaciones
personales , en la cual se han desarrollado ideas que expresan los puntos que es necesario trabajar
dentro de una empresa de seguros para mejorar la calidad en el servicio y al mismo tiempo
incrementar la productividad. Ahora se pretende iniciar una encuesta dirigida a algunos directivos
de empresas aseguradoras los cuales con su cooperacién y valiosas respuestas nos permitirdn
corregir algunas ideas ya expuestas o confirmarlas y al mismo tiempo comprobar las hipétesis

que se detallan al inicio del mismo.

Ver en seguida formato del cuestionario
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8.2.1. Presentacion del cuestionario

CUESTIONARIO / DIRECTIVO

1.- ;Considera que su organizacion esta preparada para hacerle frente al Tratado de Libre

Comercio?

SI ( ) NO )

En caso negativo: ; Por qué?

En caso afirmativo indicar ;como?

2.- ¢ Cuéles de los siguientes aspectos, considera usted importantes para atraer compradores a su

empresa, en orden de importancia?

( ) Publicidad y promocién

( ) Innovacidn de productos

( ) Lamercadotecnia

( ) Lacalidad de servicio al cliente
( ) Eltamafio de la organizacién

( ) Otro Especifique:
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3.- De manera breve defina el término productividad:

4.- De la misma forma que la anterior, describa el término calidad del servicio?

5.- ¢ Como relaciona la productividad y la calidad del servicio?

6.-;Se ha implementado algun programa para elevar la productividad en su empresa?

SI ¢ ) NO ¢ )

En caso negativo: §, Por qué?

En caso afirmativo indicar ;cudles?

Casadhertadberpe
MARICELA CABRERA LEAL UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA



El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicio 107

7.- (Han implementado algin sistema dentro de su empresa para incrementar la calidad del

servicio?

SI () NO ¢ )

En caso negativo: ;, Por qué?

En caso afirmativo indicar jcuales?

8.- ¢Si usted pudiera establecer un plan de accién para elevar la calidad del servicio al cliente en
su organizacion, que aspectos de los siguientes consideraria que es necesario mejorar? en orden

de importancia:

( ) Tecnologia

() Capacitacion

( ) Motivacién

( ) Reconocimiento

( ) Liderazgo

( ) Procedimientos

() Reclutamiento y Seleccion de personal

( ) Otros Especifique:
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9.- De los siguientes obstaculos, enfocados al personal de su organizacién, jcudles considera de

mayor relevancia para el desarrollo de su empresa, en orden de importancia?

Ausentismo

Desconocimiento

e B

Falta de capacitacion
Descuido

Apatia

Falta de intéres

Falta de aplicacion

Bajo nivel académico

No reune el perfil del puesto

Rotacién del personal

Otro (s) Cual (s)

10- De las siguientes areas, enumere en orden ascendente la que presenta el mayor niimero de

quejas por parte de los clientes:

( ) Siniestros

( ) Ventas

( ) Emisiéon

( ) Correspondencia
( ) Atencion a clientes

() Otros Cual
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11.- De los siguientes rangos de porcentajes, en cuél de ellos ubica las quejas del cliente hacia la

empresa:

Siniestros Ventas Emision  Correspondencia Atencion a

clientes

ayDe 0al0

b) De 11220

c)De 21 a30

d) De 31 2 40

e)De41a50

f) Mas de 50

12.- ; Tiene contemplado algun programa de capacitacion para el personal a su cargo?

SI () NO ()

En caso negativo explicar ; Por qué?

En caso afirmativo indicar jen que consiste?
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13.- ¢, Con qué periodicidad aplica usted la evaluacién del desempefio a sus empleados?

Mensual
Bimestral
Trimestral
Semestral
Cada afio

No se aplica  ; por qué?

T, e

14.- De las siguientes formas de reconocimiento a la labor de sus empleados ;, cuél (es) utiliza en

orden de importancia?

Monetarios

Ascensos de puesto
Capacitacion

Diplomas

Placas, trofeos, medallas, etc.
Mencion en boletin interno

Otro (s) Especifique:

15.- ;Cuél considera que es el mayor obstiaculo al que usted se ha enfrentado dentro de la

organizacion para elevar la calidad del servicio?
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8.2.2. Interpretacion de resultados

1.- ;, CONSIDERA QUE SU ORGANIZACION ESTA PREPARADA PARA HACERLE
FRENTE AL TRATADO DE LIBRE COMERCIO?

EL TOTAL DE LA MUESTRA CONSIDERA ESTAR PREPARADA PARA ENFRENTAR
EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO
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1.1.  ; COMO CONSIDERA ESTAR PREPARADO PARA ENFRENTAR EL T.L.C.?

OTROS
15% INNOVANDO PRODUCTOS
CONQCEN EL MERCADO 8%

MEXICANO
17%

REDUCIR COSTOS
SOCIO INTERNACIONAL 40%

20%

LA GRAFICA MUESTRA LAS DIFERENTES RESPUESTAS MAS REPRESENTATIVAS,
DE LAS CUALES, EL 40% DE LOS DIRECTIVOS DICEN QUE TRABAJAN PARA
REDUCIR SUS COSTOS OPERATIVOS Y DE ADQUISICION, EL 20% COMENTA QUE
ESTA PREPARADO PORQUE CUENTA CON UN SOCIO INTERNACIONAL Y EL 17%
OPINA QUE CONOCEN EL MERCADO MEXICANO Y ESTA ES UNA VENTAJA
CONTRA LA COMPETENCIA EXTRANJERA
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2- ¢ CUALES DE LOS SIGUIENTES ASPECTOS CONSIDERA USTED
IMPORTANTES PARA ATRAER COMPRADORES A SU EMPRESA, EN ORDEN

DE IMPORTANCIA?
ASPECTOS LUGARES
1° 2° 3 4° 5° TOTAL

Publicidad y Promocion 40 20 40 100%
Innovacion de productos 20 80 100%
La mercadotecnia 40 40 20 100%
La calidad de servicio al 80 20 100%
cliente
El tamario de la 80 20 100%
organizacioén

EL CUADRO MUESTRA QUE "LA CALIDAD DE SERVICIO AL CLIENTE" REPRESENTA
EL PRIMER ASPECTO DE IMPORTANCIA PARA LOS DIRECTIVOS CON UN 80% DE
PUNTUACION, EN SEGUNDO LUGAR QUEDA "PUBLICIDAD Y PROMOCION" Y
"MERCADOTECNIA" CON UN 40% RESPECTIVAMENTE Y EN TERCER LUGAR
"INNOVACION DE PRODUCTOS CON 80%, Y ASI SUCESIVAMENTE.
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3.-  DE MANERA BREVE DEFINA EL TERMINO PRODUCTIVIDAD

HACER MAS CON VARIAS
MENOS 16%
18%

HACER LAS COSAS
"BENLas Cosas. BIEN A LA PRIMERA
26% VEZ

LA GRAFICA MUESTRA QUE "HACER BIEN LAS COSAS A LA PRIMERA"
REPRESENTA EL 40% , "TRATAR DE HACER BIEN LAS COSAS" EL 26% , "HACER

MAS CON MENOS" 18% Y RESPUESTAS MENOS REPRESENTATIVAS DENTRO DEL
16%.
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4-  DE LA MISMA FORMA QUE LA ANTERIOR, DESCRIBA EL TERMINO CALIDAD

DEL SERVICIO.
ATENCION RAPIDA Y
BUSCAR LA VERAZ OTRAS
SATISFACCION DEL 10% 10%
CLIENTE

20%

SERVICIO OPORTUNO

DAR AL CLIENTE MAS 40%

DE LO QUE ESPERA
20%

LA GRAFICA MUESTRA LAS PRINCIPALES RESPUESTAS RECIBIDAS, SIENDO
"SERVICIO OPORTUNO" LA MAS PREDOMINANTE, EN SEGUIDA "OTORGAR AL

CLIENTE MAS DE LO QUE ESPERA", "BUSCAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE",
ETC.
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5.- ¢, COMO RELACIONA LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD DEL SERVICIO?

LAS RESPUESTAS FUERON LAS SIGUIENTES:

A.- SI SE HACEN MEJOR LAS COSAS SE ELEVA LA CALIDAD, EL CLIENTE LO
PERCIBE Y COMO CONSECUENCIA SE INCREMENTA LA PRODUCTIVIDAD.  40%

B.- HACER BIEN Y RAPIDO LAS COSAS NOS DA CALIDAD Y ESTO PROVOCA UN
AHORRO EN TIEMPO Y EN CORREGIR ERRORES, LOS CUALES CONDUCEN A UN
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.  30%

C.- SI EL SERVICIO QUE SE DA AL CLIENTE NO ES DE CALIDAD, ESTE SE VA,
PROVOCANDO UNA DISMINUCION EN LA PRODUCTIVIDAD.  30%

30%
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6.- ¢ SE HA IMPLEMENTADO ALGUN PROGRAMA PARA ELEVAR LA
PRODUCTIVIDAD EN SU EMPRESA? -

CAPACITACION EN CADA
AREA
2%

GESTIONES EN CADA
AREA
73%

LA INFORMACION OBTENIDA MUESTRA QUE NO SE HA REALIZADO UN

PROGRAMA A NIVEL EMPRESA, SOLO GESTIONES EN ALGUNAS DE LAS AREAS DE
LAS ORGANIZACIONES.
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7.- ¢ HAN IMPLEMENTADO ALGUN SISTEMA DENTRO DE SU EMPRESA PARA
INCREMENTAR LA CALIDAD DEL SERVICIO?

L e T

GESTIONES

PARTICULARES EN

CADA AREA
40%

CAMBIOS EN LOS

SISTEMAS

INFORMATICOS
60%

SE HAN HECHO CAMBIOS EN LOS SISTEMAS INFORMATICOS EN UN 60% Y EL 40%
GESTIONES PARTICULARES EN CADA AREA O DEPARTAMENTO.
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8-  (SI USTED PUDIERA ESTABLECER UN PLAN DE ACCION PARA ELEVAR LA
CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE EN SU ORGANIZACION, QUE
ASPECTOS DE LOS SIGUIENTES CONSIDERARIA QUE ES NECESARIO
MEJORAR EN ORDEN DE IMPORTANCIA?

ASPECTOS LUGARES

1° 2° 3° 4° 5° 6°° 7°  TOTAL

Tecnologia 20 20 20 20 20 100%
Capacitacion 20 40 40 100%
Motivacion 20 40 40 100%
Reconocimiento 20 20 20 40 100%
Liderazgo 20 20 20 40 20 100%
Procedimientos ' 20 20 20 20 20 100%
Reclutamiento y Se leccion 40 20 20 20 100%

de personal

EL CUADRO MUESTRA QUE EL ASPECTO DE MAYOR IMPORTANCIA O QUE OCUPA
EL PRIMER LUGAR, ES "RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL" CON UN
40%, EL SEGUNDO LUGAR LO OCUPA "CAPACITACION" CON EL MISMO
PORCENTAIE Y EL TERCERO "MOTIVACION" TAMBIEN CON 40% DE PUNTUACION.
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9.- DE LOS SIGUIENTES OBSTACULOS, ENFOCADOS AL PERSONAL DE SU
ORGANIZACION ;CUALES CONSIDERA DE MAYOR RELEVANCIA PARA EL
DESARROLLO DE SU EMPRESA EN ORDEN DE IMPORTANCIA?

ASPECTOS LUGARES
1 2° 3 4 5° 6° 7° 8 9° 10° 11° TOTAL

Ausentismo 20 20 20 20 100%
Desconocimiento 20 40 20 20 100%
Falta de capacitacion 20 20 40 - 20 100%
Descuido 20 40 20 20 100%
Apatia 40 20 20 100%
Falta de interés 20 20 20 20 100%
Falta de aplicacion 20 20 20 20 100%
Bajo nivel académico 20 40 20 20 100%
No reune el perfil del 40 20 40 100%
puesto

Rotacién del personal 20 20 20 20 80%
Actitud negativa 20 20%

EN EL CUADRO SE MUESTRAN LOS OBSTACULOS A LOS QUE SE ENFRENTA EL
DIRECTIVO DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL PERSONAL, SIENDO, "NO REUNE EL
PERFIL DEL PUESTO", "BAJO NIVEL ACADEMICO", "APATIA", "DESCUIDO" Y
"DESCONOCIMIENTO", LOS QUE OCUPAN LOS PRIMEROS LUGARES EN ORDEN DE
IMPORTANCIA, CON UN 40% CADA UNO DE ELLOS.
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10.- DE LAS SIGUIENTES AREAS, ENUMERE EN ORDEN ASCENDENTE LA QUE
REPRESENTA EL MAYOR NUMERO DE QUEJAS POR PARTE DE LOS CLIENTES

AREAS LUGARES
1° 2° 3° 4° 5° TOTAL
Siniestros 40 40 20 100%
Ventas 20 © 20 20 40 100%
Emision 60 20 20 100%
Correspondencia 20 60 20 100%
Atencion a clientes 60 20 20 100%

LOS RESULTADOS QUE SE MUESTRAN, INDICAN QUE LOS DIRECTIVOS OPINAN
QUE EL AREA DE "EMISION" PRESENTA EL MAYOR NUMERO DE QUEJAS (60%), LE
SIGUE "ATENCION A CLIENTES" (60%), POSTERIORMENTE "SINIESTROS" (40%),
DESPUES "CORRESPONDENCIA" (60%) Y VENTAS (40%).
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11.-  DE LOS SIGUIENTES RANGOS DE PORCENTAIJES, EN CUAL DE ELLOS UBICA
LAS QUEJAS DEL CLIENTE HACIA LA EMPRESA:

RANGOS EN % AREAS

Siniestro Ventas Emisién Correspondencia Atencion a

S clientes

a)De0al0 20 40
b) De 11 220 40 ' 20
c)De21a30 20 20
d)De 31 a40 20 20
e)De 41 a 50 20 20
f) Mas de 50 40 20

ESTOS RESULTADOS CONFIRMAN CON RESPECTO A LA ANTERIOR PREGUNTA
QUE LAS AREAS DE "EMISION" SON LAS QUE PRESENTAN EL MAYOR
PORCENTAJE DE QUEJAS. PERO NO EN EL ORDEN DE LAS DEMAS AREAS,
QUEDANDO AQUI, POSTERIORMENTE "CORRESPONDENCIA", DESPUES
"ATENCION A CLIENTES", "VENTAS" Y POR ULTIMO "SINIESTROS".
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12.- ¢ TIENE CONTEMPLADO ALGUN PROGRAMA DE CAPACITACION PARA EL
PERSONAL A SU CARGO?

NO
0%

100%

EL 100% DE LOS ENCUESTADOS TIENE CONTEMPLADO ALGUN PROGRAMA DE
CAPACITACION.

V4

/
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12.1 ; EN QUE CONSISTEN ESTOS PROGRAMAS DE CAPACITACION?

CORTESIA
TELEFONICA
17%

VARIOS
23%

MEJORAS AL
SERVICIO
20%

CONOCIMIENTOS
GENERALES DEL
SEGURO
40%

LA GRAFICA MUESTRA QUE LA CAPACITACION EN CONOCIMIENTOS GENERALES
DEL SEGURO, OCUPA UN 40%, SEGUIDO POR CURSOS DIRIGIDOS A MEJORAR EL
SERVICIO EN UN 20%, CORTESIA TELEFONICA CON 17% Y EL RESTO PARA CURSOS
VARIOS.
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13.- ; CON QUE PERIODICIDAD APLICA USTED LA EVALUACION DEL
DESEMPENO A SUS EMPLEADOS?

ANUAL SEMESTRAL TRIMESTRAL BIMESTRAL MENSUAL

EN LA GRAFICA SE OBSERVA QUE LA EVALUACION DEL DESEMPENO SE REALIZA
MUY POCO DURANTE EL ANO, YA QUE EL 40% DE LOS ENCUESTADOS LA
APLICAN SEMESTRALMENTE Y EL 60% SOLO ANUALMENTE.

\//
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14.- DE LAS SIGUIENTES FORMAS DE RECONOCIMIENTO A LA LABOR DE SUS
EMPLEADOS, ;CUAL(ES) UTILIZA?

60%,

50%}-

40%}

30%}

20%}

10%|-

0%

L
MONETARIO CAPACITACION PLACAS, TROFECS, ETC.

LAS FORMAS DE RECONOCIMIENTO MAS UTILIZADAS, FUERON, EN PRIMER
LUGAR EL MONETARIO, DESPUES LOS ASCENSOS DE PUESTO Y EN TERCER
LUGAR LA CAPACITACION, INDICANDO QUE LOS DIPLOMAS, PLACAS, TROFEOS,
MEDALLAS, MENCION EN BOLETIN INTERNO, ETC., NO SE UTILIZAN.
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15.- (CUAL CONSIDERA QUE ES EL MAYOR OBSTACULO AL QUE USTED SE HA
ENFRENTADO DENTRO DE LA ORGANIZACION PARA ELEVAR LA CALIDAD
DEL SERVICIO?

60%,.

A Sl bt
ESISTENCIA AL CAMBIO (o]
SISTEMAS

LA RESISTENCIA QUE LA GENTE PRESENTA AL CAMBIO Y LA APATIA POR PARTE
DE EL PERSONAL, SON LOS MAYORES OBSTACULOS.

vy
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8.3. Investigacion de campo dirigida al cliente

Ahora se inicia la segunda fase de la investigacion, la cual esta dirigida a obtener las opiniones
del asegurado con respecto al nivel de servicio que su institucién aseguradora le proporciona, y de
esta manera complementar la comprobacion de las hipétesis planteadas en el primer capitulo de

este trabajo.

8.3.1. Presentacion del cuestionario

CUESTIONARIO / CLIENTE

1.- ; Por qué decidi6 contratar sus seguros con esta empresa?

R=_

2.-;, Desde cuando la contrat6 ?

R=_

3.-;Qué es lo que espera de su empresa al contratarla?

R=_
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4.-Cuando tuvo que elegir a la empresa con la que deberia contratar sus seguros, ;qué aspectos de

los siguientes considero en orden de importancia?

Precio . ()
El servicio ()
Los productos ()
La reputacion ()
El tamafio de la aseguradora ()
La nacionalidad de la empresa ()
Otros ( ) Especifique

5.-¢ Estuvo antes asegurado con otra empresa?

SI ) NO ( )
En caso afirmativo contestar la siguiente
pregunta

6.-; Cuél fue el motivo del cambio?
R=_

7.-Cuando usted ha necesitado del servicio de su compaiiia de seguros, ;cual de los siguientes ha

sido su primer pensamiento?

(Seré bien atendido?

Voy a tener mas problemas

No tengo porque preocuparme

¢Qué tendré que hacer para que me atiendan?

(Quién podra asesorarme que no sea de la empresa de seguros?

Otro  ;Cual?
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8.-De los siguientes atributos, marque aquellos que posee su empresa aseguradora:
SI NO
Rapidez
Cortesia
Eficacia
Confianza
Responsabilidad
Seguridad
Formalidad

e’ N’ N N’ e’ v N e

Empatia
Acertividad
Otro

(
(
(
(
(
(
(
(
(

e e S N T T N N N
S’

' N’ N’ S S N S’ N e’ N

¢, Cudl?

9.-El servicio que usted ha recibido de parte de su aseguradora, ha sido:

Excelente
Muy bueno
Regular
Malo
Pésimo
Otro

L N N N N T
N e e S N N

Especifique:

10.-Si usted tuviera que calificar el servicio de su empresa de seguros, en una escala del 1 al 10
(qué valor daria?

R=_

11.-;Ha pensado cambiar de aseguradora en este momento?

SI ( ) NO ¢ )

12.-;Le recomendaria a un amigo, asegurarse con su empresa’?
SI ) NO )
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8.3.2. Interpretacion de resultados

1-  ¢POR QUE DECIDIO CONTRATAR SUS SEGUROS CON ESTA EMPRESA?

POR TRADICION

EN LA GRAFICA SE PUEDE OBSERVAR QUE DE PRIMERA INSTANCIA EL CLIENTE
AL ELEGIR LA EMPRESA CON LA QUE DEBERA ASEGURARSE TOMA EN CUENTA
EL PRECIO, POSTERIORMENTE EL SERVICIO Y REPUTACION DE LA MISMA.

V4
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2.- DESDE CUANDO LA CONTRATO

4 ANOS
12% 7 ANOS

2 AROS
30%

28%

LOS MAYORES PORCENTAJES LOS PODEMOS VER DE 1 A 2 ANOS, ES DECIR QUE
LOS CLIENTES SON RELATIVAMENTE NUEVOS EN LAS ASEGURADORAS.

/
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3.-  (QUEES LO QUE ESPERA DE SU EMPRESA AL CONTRATARLA?

SERVICIO EFICIENTE PAGO INMEDIATO BUEN SERVICIO

LAS RESPUESTAS GIRAN EN TORNO A RECIBIR UN SERVICIO DE CALIDAD
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4.- CUANDO TUVO QUE ELEGIR A LA EMPRESA CON LA QUE DEBERIA

CONTRATAR SUS SEGUROS, ;QUE ASPECTOS DE LOS SIGUIENTES
CONSIDERO EN ORDEN DE IMPORTANCIA?

ASPECTOS LUGARES
1° 2° 3 4° 5° 6° 7° TOTAL

Precio 50 35 15 ) 100%
El servicio 15 35 20 15 15 100%
La reputacién 15 35 50 100%
Publicidad 50 15 35 100%
Los productos 70 15 15 100%
El tamafio de la 15 65 20 100%
aseguradora

La nacionalidad de la 35 35%
empresa

EL CUADRO MUESTRA QUE EL PRECIO Y LA PUBLICIDAD SON LOS ELEMENTOS
EN PRIMERA INSTANCIA A CONSIDERAR POR EL CLIENTE PARA LA ELECCION DE
LA EMPRESA CON LA QUE DEBERA CONTRATAR SUS SEGUROS, SEGUIDOS DE EL
SERVICIO Y LA REPUTACION DE LA MISMA.
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5.-  (ESTUVO ANTES ASEGURADO CON OTRA EMPRESA?

EL 35% RESPONDIO QUE SI ESTUVO ANTES EN OTRA EMPRESA Y EL 65% NO.
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6.- (CUAL FUE EL MOTIVO DEL CAMBIO PARA AQUELLOS QUE SI CAMBIARON

DE ASEGURADORA?
OTROS VENTA DEL BIEN
AMIS;I'AD 3% 9% CAMBIO DE DOMICILIO
NO LOCALIZO AL 1% 4%
AGENTE

12%

PRECIO MAS BAJO

33%

SERVICIO POCO

SATISFACTORIO
28%

LOS RESULTADOS DE ESTA GRAFICA MUESTRAN QUE EL 28% DE LA MUESTRA
INDICO QUE SU CAMBIO FUE POR HABER RECIBIDO UN "SERVICIO POCO
SATISFACTORIO", EL 33% POR UN "PRECIO MAS BAJO", OTROS POR QUE EL
AGENTE VENDEDOR DE SEGUROS ES SU AMIGO O FAMILIAR 11%, ETC.
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7-  CUANDO USTED HA NECESITADO DEL SERVICIO DE SU COMPANIA DE
SEGUROS, ;CUAL DE LOS SIGUIENTES HA SIDO SU PRIMER PENSAMIENTO?

11% 7% 7

25%

21%
1. (SERE BIEN ATENDIDO? 5. (QUIEN PUEDE ASESORARME?
2. VOY A TENER MAS PROBLEMAS 6. ELLOS SE HARAN CARGO DEL PROBLEMA

3. (QUE TENDRE QUE HACER PARA QUE ME 7. OJALA ME ATIENDAN RAPIDO
ATIENDAN?

4. NO TENGO DE QUE PREOCUPARME

LOS MAYORES PORCENTAIJES LOS ENCONTRAMOS EN “;SERE BIEN ATENDIDO?”,
“;QUIEN PUEDE ASESORARME?” Y “VOY A TENER MAS PROBLEMAS”.
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8.- DE LOS SIGUIENTES ATRIBUTOS, MARQUE AQUELLOS QUE POSEE SU
EMPRESA ASEGURADORA:

1. RAPIDEZ 4. CONFIANZA 7. FORMALIDAD
2. CORTESIA 5. RESPONSABILIDAD 8. EMPATIA
3. EFICACIA 6. SEGURIDAD 9. ACERTIVIDAD

LOS ASEGURADOS OPINAN DE FORMA MUY POSITIVA HACIA SU EMPRESA,
CONSIDERANDO SOLO QUE NO ES RAPIDA.
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9.- EL SERVICIO QUE USTED HA RECIBIDO DE PARTE DE SU ASEGURADORA,
HA SIDO:

MALO
19%

MUY BUENO
29%

REGULAR
52%

EL 52% DE LA MUESTRA OPINA QUE EL SERVICIO ES REGULAR, EL 29% QUE ES
MUY BUENO Y EL 19% QUE ES MALO.
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10.- SI USTED TUVIERA QUE CALIFICAR EL SERVICIO DE SU EMPRESA DE
SEGUROS, EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10, ;QUE VALOR LE DARIA?

SIETE

30%
NUEVE

OCHO
57%

EN ESTA GRAFICA CONFIRMAMOS CON RESPECTO A LA ANTERIOR PREGUNTA EL
NIVEL DE SERVICIO RECIBIDO DE PARTE DE LAS ASEGURADORAS HACIA LOS
CLIENTES, ELLOS CALIFICAN EN SU MAYORIA EN UNA ESCALA DE 8.
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11.- (HA PENSADO CAMBIAR DE ASEGURADORA EN ESTE MOMENTO?

Sl
22%

EL 22% DE LA MUESTRA INDICA QUE SI CAMBIARIA DE EMPRESA ASEGURADORA
EN ESTE MOMENTO, CONSIDERANDO DE ESTOS EL 8% QUE NO SE CAMBIAN
PORQUE PUEDEN MEJORAR, ELLOS DICEN REIVINDICARSE Y EL 14% SE CAMBIAN
SI ENCUENTRAN UNA EMPRESA QUE DE UN MEJOR SERVICIO.
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12.-  ;LE RECOMENDARIA A UN AMIGO, ASEGURARSE CON SU EMPRESA?

73%

SOLO EL 27% OPINA QUE NO LA RECOMENDARIA Y EL 73% QUE SL
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CONCLUSIONES

Después de haber realizado el presente trabajo y con base a los resultados obtenidos en la

investigacion de campo efectuada a directivos de empresas aseguradoras y clientes de las mismas,

se puede concluir lo siguiente:

Conclusion de hipotesis

1). De acuerdo a la investigacion bibliografica realizada, tenemos que el sector asegurador
representa un papel importante en nuestra economia y en la sociedad, en 1990 ocupo el
1.15% del Producto Interno Bruto de nuestro pais y para 1994 representa el 1.64%, estos
porcentajes como se puede observar, han aumentado considerablemente, esperando que en los
proximos afios sean aun mds representativos debido a los esfuerzos que se estdn haciendo para
elevar los niveles de productividad de las instituciones aseguradoras, por la inversién extranjera

cada vez mas creciente en este sector y porque el consumidor esta adquiriendo paulatinamente

una cultura acerca del seguro.
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Ademas contribuye a proveer de empleos a nuestra sociedad, tenemos que en 1994 dio 20,500

empleos, compuesto por 1,740 funcionarios y 18,706 empleados.

También brinda beneficios a la sociedad en términos financieros, ya que induce a la poblacién

hacia habitos de ahorro, previsidn, conservacion de bienes y seguridad en muchas actividades de

la economia y de los individuos en particular.

Por lo expuesto anteriormente se puede concluir que la hipétesis "El sector asegurador juega un

papel importante en la sociedad y en la economia”, se acepta.

2) Considerando que el TLC establece la apertura comercial entre México, Canadd y Estados
Unidos, para distintos sectores de la economia, considerando una seccion del mismo para la
prestacion de servicios por instituciones financieras, en la cual entra el mercado asegurador. Y
refiriéndonos al mercado asegurador mexicano se establece que la inversion extranjera estara
sujeta a ciertos limites en nuestro territorio, en 1994 la sociedad de conversion, serd del 30% de
capital extranjero, en 1998 del 51% hasta alcanzar el 100% en el afio 2000. Para lo cual México
durante el periodo 1990 - 1994, se ha convertido en un campo atractivo para la inversiéon
extranjera, resaltando que las compaiifas que cuentan ahora con participacion accionaria del

exterior, se ha elevado a trece, ademas de 12 filiales autorizadas para operar directamente.

Con base en algunos documentos de investigadores, expertos en la materia, se sabe que Estados
Unidos cuenta con una especializacién muy marcada en seguros, lo cual acentda la agresividad de
su competencia hacia nuestro mercado. Y lo estamos viviendo ya, por ejemplo "GEO NEW

YORK LIFE" empresa norteamericana, es especialista en la prestacion de seguros de vida.

Con todo lo anterior y de acuerdo al planteamiento de nuestra hipdtesis "En el mercado
asegurador mexicano existe un alto indice de competencia”, esta se acepta, con lo cual es
importante recalcar que los aseguradores mexicanos deben prepararse e iniciar programas que

fomenten nuestra competitividad.
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3) En 1992 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico llevo a cabo el estudio "Analisis Sectorial
de la Productividad en México", en la cual participaron 75 ramas de la economia, incluyendo el
sector asegurador y, como resultado se clasifico a: 9 aseguradoras de punta, 6 en transicion, 13
con rezago tecnolégico, y 9 en contraccion. Ademds de esto, se logré captar informacion muy
valiosa, con lo cual posteriormente se realiz6 un "Diagnéstico de la Industria Aseguradora en
México", en el cual se describe la problematica que existe en el sector impidiendo el 6ptimo
desarrollo de sus actividades para alcanzar niveles mas elevados de productividad,

determinandose lo siguiente:

a) La problematica relacionada con la demanda

Bajos niveles de ingresos en la poblacion

o Baja aversion de la poblacion respecto al riesgo

Competencia con el Sistema de Seguridad Social

e Tratamiento fiscal

Ausencia de Seguros Obligatorios
b) Problematica relacionada con la oferta
¢ Deficiencias de bases estadisticas
o Canales de distribucidn limitados
¢ Insuficiente utilizacioén de tecnologias de informacién
o Fuentes de financiamiento limitadas

& Otras areas de desregulacion

Es importante mencionar que las autoridades gubernamentales y representantes del sector
asegurador suscribieron compromisos para dar soluciones, los cuales fueron recogidos en

modificaciones legales, apoyos y simplificaciones de indole administrativo, convenios de

productividad entre empresas y sindicatos, etc.
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En 1994 con la firma del Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE), el
sector asegurador fue el primero en suscribir un acuerdo para elevar la productividad, el cual ya

estaba previamente iniciado con el "Analisis Sectorial”" y el "Diagnéstico” derivado del mismo.

En este mismo afio la Asociacién Mexicana de Instituciones de Seguros, inicié un nuevo proyecto
de productividad, el cual fue dirigido a medir actividades como, la fidelidad de la fuerza de venta,
la efectividad del reclutamiento de agentes vendedores de seguros, el ingreso promedio de
agentes, la capacidad profesional de los agentes, etc., quedando inconcluso por el momento

debido a la falta de estadisticas por parte de las empresas de seguros que permitieran el analisis.

Por lo tanto se puede concluir, que la hipdtesis el sector asegurador, presenta avances en el
tema de la productividad, se acepta, ya que los estudios previamente elaborados han permitido
detectar algunas deficiencias que se han comenzado a trabajar, las cuales quedan como tarea de

trabajos posteriores, quedando mucho por hacer en la industria aseguradora.

4) "Las compaifiias de seguros estin preparadas para enfrentar su competencia", es la
siguiente hipdtesis, la cual se aborda considerando el inciso anterior, en el cual, la industria
aseguradora se plantea la necesidad de elevar su nivel de competitividad como principal objetivo

y esto solo se puede lograr haciendo mas productivas a nuestras compafiias.

Ademas seglin la informacion obtenida en la investigacién de campo, los directivos entrevistados,
el 100% expreso estar preparado, debido a que, trabajan dia con dia en ello, tratando de reducir
sus costos operativos y de adquisicion (comisiones), aunado a esto, una parte considerable cuenta
con una firma extranjera como socio con lo cual sienten tranquilidad, ademas de que son los
aseguradores mexicanos los que conocen su mercado y esta representa una ventaja, y por ultimo

tratan de estar al dia en informacién que les muestra los cambios a los que se enfrentan.

Es cierto que los empresarios consideran estar preparados, y esto es bueno, pues denota una
imagen de seguridad, pero se observa que los trabajos que se hacen dentro de cada organizacion
(de acuerdo a las compaiiias encuestadas) por elevar la productividad, no estdn bien planeados,
son meras gestiones departamentales, sin seguir una directriz empresarial. Son esfuerzos aislados

y nacidos de sentimientos directivos, no se originan de investigaciones previas dirigidas al
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mercado de consumidores. Ademds de no realizar investigacidnes dirigida al personal para
conocer cuales son los obsticulos a los que ellos se enfrentan para realizar eficazmente su trabajo.
Tampoco cuentan con un sistema de evaluacion y reconocimiento al empleado por su desempeiio,

este punto es vital, pues de lo contrario nos enfrentamos a la falta de interés del personal hacia los

nuevos proyectos”.

5y 6) Los empresarios determinaron que la Calidad de servicio al cliente ocupa el primer lugar
en orden de importancia para atraer compradores a su empresa y plantean que su labor diaria esta
enfocada a dar un mejor servicio. La mayoria de la muestra conoce el fendmeno que representan

los términos productividad y calidad del servicio, y su estrecha relacion.

Concluyéndose que las hip6tesis 5 y 6 se confirman.

7) La investigacion de campo muestra claramente que las organizaciones entrevistadas no cuentan
con un programa para elevar la productividad, los esfuerzos que se hacen no estén bien planeados,
solo son gestiones en algunas éreas. En este inciso la hipétesis ""En las compaiiias aseguradoras

se han implementado programas dirigidos a mejorar la calidad del servicio", se rechaza.

8) Por la misma razén que se da en el inciso anterior, la hipétesis "En las empresas
aseguradoras se han implementado programas dirigidos al incremento de la

roductividad", se rechaza, pues como se vio a lo largo de la investigacién, solo son algunos
p ’

cursos que se imparten por area o especializacion.

9) En la investigacion de campo realizada, los directivos expresaron que son varios los problemas
a los que se enfrentan dentro de su organizacidn para elevar el nivel de servicio al cliente, en los
que destacan, Seleccion y Reclutamiento del personal. Plantean que es necesario mejorar esta area
de la empresa, pues debido a ello se enfrentan muchas veces a empleados que no reunen el perfil

del puesto, con bajo nivel académico; otro obstaculo es la gran apatia que presentan para

Casaanerta dbumge
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA MARICELA CABRERA LEAL



148 El incremento de la productividad en el sector asegurador a través de la calidad en el servicio

desempefiar sus labores o para aceptar compromisos ante nuevos proyectos de mejoras, es decir

presentan resistencia al cambio.

Y de acuerdo a la muestra entrevistada, en la pregunta 15, ;Cudl es el mayor obstdculo al que
usted se ha enfrentado dentro de la organizacion para elevar la calidad del servicio?, comentan el

100% de ellos, que el principal obsticulo gira en torno al personal: resistencia al cambio, apatia,

actitud negativa, etc.

De esta manera en la hipétesis "El personal de una empresa de seguros asi como su actitud

hacia el trabajo son factores determinantes para que un servicio sea de calidad", se acepta.

10) "La opinién que tiene el cliente sobre el servicio recibido de parte de su institucion
aseguradora es satisfactoria', es nuestra siguiente hipétesis. El cliente elige a la institucidon con
la que debera asegurarse, de acuerdo a nuestra investigacion de campo, principalmente por: el
precio, el producto, la reputacion y la publicidad, una vez que el asegurado contrata, este espera
recibir un buen servicio en caso de ser necesario. Y para aquellos que ya han vivido la

experiencia de el servicio, en su mayoria opinan, que este es regular, dando una calificacién de 8.

De esta forma la hipétesis se confirma.

11) "La calidad en el servicio es un elemento determinante que el cliente considera para
permanecer en una institucién aseguradora'. Aquellos asegurados que opinaron que si
cambiarian de empresa de seguros en este momento, dijeron que en su mayoria se debia a la
experiencia de haber recibido un servicio poco satisfactorio. Quedando confirmada la hipdtesis

de este inciso.
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Conclusion general

El haber realizado el presente trabajo y con base a los resultados obtenidos en la investigacion de
campo efectuada a directivos de empresas aseguradoras y a clientes de las mismas, se determino

lo siguiente:

A) Los directivos de las compaiifas de seguros, consideran estar preparados para hacer frente a la
competencia cada vez mas creciente que surge con la firma del Tratado de Libre Comercio
(TLC), considerando que trabajan diariamente para que sus costos operativos y de adquisicion se
reduzcan y de esta manera lograr hacer mas productivas a sus organizaciones, al mismo tiempo de
las compafiias aseguradoras entrevistadas, dos de ellas estan asociadas con empresas extranjeras,
con lo cual consideran que esta fusion les facilita el camino para enfrentar a sus competidores,
otra aseguradora que es 100% mexicana considera tener una excelente infraestructura que le

permite dar un servicio de calidad a sus agentes vendedores y asegurados, ademds de conocer el

mercado mexicano.

Aunado a lo anterior, se détectc’) que gran parte de los directivos opinan que la Calidad de Servicio
al cliente es el primer punto por el que sus organizaciones deben trabajar arduamente, pues este
punto es importante para atraer compradores, y al mismo tiempo apoyarse de la publicidad y
promocion y actualizar los productos que ofrecen. Se observo que gran parte de ellos conoce los
términos Productividad y Calidad de Servicio y al mismo tiempo consideran que estan
estrechamente relacionados, partiendo de que las cosas se tienen que hacer cada vez mejor, para
poder ofrecer Calidad y que evitando errores, se ahorra tiempo y dinero, lo que dard un mejor
indice de productividad. Todos tienen ideas claras de los términos y de lo que estan haciendo,pero
contrario a lo que ellos opinan se determino que la mayoria de las medidas que realizan, estan
dirigidas a sistematizar actividades, a dar cursos de capacitacion al personal que les de

conocimientos de lo que es el seguro , seguido por cursos dirigidos a crear una actitud de mejora
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en el servicio. Pero lo que olvidan los directivos en su mayoria es que las medidas que se
establecen para mejorar no deben nacer muchas de ellas de inquietudes particulares, deben
originarse de investigaciones previas, dirigidas, una al asegurado para conocer como percibe el
servicio de la empresa y en que areas es necesario fnejorar, y la otra dirigida al personal,
informacion que permitird conocer cudles son los obstaculos a los que ellos se enfrentar para
realizar eficientemente su trabajo, de la unién de ambas investigaciones, se pueden establecer
soluciones mds precisas y la empresa seguira en su conjunto una misma linea enfocada al
servicio. Por lo tanto es necesario contar previamente con un programa para mejorar la calidad en

el servicio que se reflejard en un incremento de la productividad.

También se detecto que no se cuenta en las organizaciones con lo qué en este trabajo llamamos
mini-giro de la calidad de servicio(normas de servicio, evaluacién del desempefio y premios o
reconocimientos), el cual es vital para contar con un personal entusiasta, pues nada motiva mas
que el personal conozca lo que la direccion espera de ellos, que se dan cuenta de su trabajo, y que
es reconocido. De esta manera el personal tendra una actitud positiva hacia sus funciones y dara
ese pequefio esfuerzo extra que hace diferente a un servicio de otro, dando su toque de cortesia,
formalidad, empatia, rapidez, etc. Al mismo tiempo que los directivos consideran que el mayor
obstaculo al que se enfrentan dentro de sus empresas para iniciar mejoras en el servicio, es la

actitud negativa del personal a su cargo.

B) Ahora en los resultados que se obtuvieron a través de las opiniones de los clientes, se puede
concluir que realmente el servicio es lo que hace diferente a una empresa de otra, y es lo que hace
muchas de las veces que el cliente la elija (aparte de el precio) y que permanezca en ella.
Tenemos que para aumentar la participacion en el mercado, solo se puede lograr a través de, la
captacién de nuevos clientes, emprender nuevos negocios con clientes ya existentes y reducir la
pérdida de clientes, Una reputacién de servicio pobre imposibilita la eficacia de la institucién

hacia el crecimiento.

Son interesantes los porcentajes que se tienen en los cuestionarios, por un lado, el cliente evalia

el servicio de su aseguradora de forma regular en un 55%, pero hay que considerar que si el
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asegurado dice regular, es porque ya hay alguna experiencia poco positiva que le hace pensar de
esta manera, para otra pregunta expresa que el 22% de la muestra si cambiaria de aseguradora, y
por ultimo los clientes entrevistados en su mayoria también son relativamente nuevos,
encontrandose la mayor incidencia en antigiiedades de 1 a 3 afios, es decir, los clientes no

permanecen mucho tiempo en una empresa, pues en periodos casi determinados, deciden concluir

con este servicio.

El trabajo de campo que se efectud, es representativo, y muestra los aspectos que hay que
considerar desde el punto de vista del cliente y que dentro de toda organizacion siempre hay algo

por hacer en torno a este tema.

El interés principal en la realizacion de este trabajo de investigacion fue visualizar lo necesario
que es elevar la calidad en el servicio de las organizaciones aseguradoras mexicanas, y que esto al

mismo tiempo es urgente pues enfrentamos una competencia que cada dia va en aumento.

La Calidad en el Servicio interviene directamente en el aumento o decremento de los indices
de productividad, concluyendo que este trabajo realizado tiene la intencion de dar pautas a

seguir a empresas de seguros y a estudiosos en el tema para lograr obtener mejores niveles

en estos aspectos.
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RECOMENDACIONES

l.-

Con base a los resultados obtenidos de la investigacién de campo, cabe destacar la

importancia de establecer programas dirigidos a elevar la Calidad en el Servicio para el

incremento de la productividad dentro de las empresas aseguradoras.

Para poder establecer sistemas de medicion de productividad especificos es necesario
considerar establecer previamente a ello sistemas de registro que permitan analizar la
informacion y asi determinar los factores que intervienen en "X" procesos. Es necesario

hacerlo para conocer también qué es lo que se esta haciendo y cédmo se esta haciendo, poder

evaluarlo en diferentes periodos.

Se tiene también que los costos operativos a los cuales se enfrenta una organizacidén que no
presenta calidad en su servicio, son cada vez mayores, ademas que los errores internos que se
suscitan hacen que la operacion se entorpezca, provocando un doble o triple costo, el tiempo
y recursos que se tienen que utilizar para corregir, el retraso que se ocasiona a nuevos
tramites y clientes que se van, traen como consecuencia que el indice de productividad
reflejado en los ingresos de primas contra gastos sea cada vez menor. Provocando que las
organizaciones trabajen con bajos niveles de productividad y la forma mas usual de

mantenerse en el mercado con bajos niveles de productividad es elevando el precio de los
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servicios, con lo cual se tendrd una empresa poco competitiva. Por lo tanto es importante

considerar iniciar a mejorar el servicio dentro de cada organizacién.

Nuestros directivos representan la cabeza de este proyecto, se necesita su compromiso para

iniciar el viaje hacia la calidad en el servicio.

Es importante que cada empresa aseguradora realice una investigacién mds especifica
dirigida al cliente para conocer cuales son las necesidades del mismo y en que éreas es

necesario trabajar para poder mejorar el servicio.

De igual importancia es establecer una investigacién dirigida al personal de cualquier
institucion aseguradora para conocer cudles son los obstaculos a los que se enfrentan los

empleados para realizar de manera eficiente su trabajo.

Es cierto que existen esfuerzos dentro de muchas organizaciones aseguradoras para mejorar,
pero estos esfuerzos es necesario dirigirlos de manera adecuada a través de programas
debidamente planeados. Esto puede funcionar teniendo un efecto positivo sobre los

beneficios finales.

El personal de las instituciones aseguradoras es necesario motivarlos e introducirlos en un

ambiente que gire en torno a una cultura del servicio, el cual solo se puede lograr a través de

las acciones de los directivos.

El asegurado es la principal fuente de sostén de cualquier empresa de seguros, debido a que

el negocio gira en torno a el, por tal motivo buscar su satisfaccién en el servicio es
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primordial, de ello depende mantenerlo con la organizacion, o dejarlo ir junto con las primas

de seguros que representa y con la reputacién de la empresa.

10.- Al mismo tiempo se recomienda establecer el mini-giro de la calidad en el servicio en las
compafiias de seguros pues es la Unica forma de iniciar un cambio en la cultura

organizacional existente hacia una cultura enfocada a buscar la satisfaccién del asegurado. Y

lograr obtener personal motivado.

11.- El trabajo aqui realizado considera un servicio directo de la empresa aseguradora al cliente,
sin tomar en cuenta el canal de distribucién unico y muy importante, denominado agente
vendedor de seguros. Debido precisamente a su importancia y amplitud del tema se considera
que puede ser motivo de un trabajo posterior de andlisis también enfocado al servicio. Ya
sea, empresa-agente vendedor de seguros- cliente, empresa aseguradora- agente vendedor de
seguros, 0 agente vendedor de seguros- cliente. , cualquiera de estos tres sistemas de
distribucion elegido puede ser también muy interesante. El cual ayudara a tener una visién
mas completa de la manera en que se presenta un servicio dirigido al cliente y porque

procesos tiene que pasar.

12.- A nivel sector asegurador se han realizado esfuerzos para encontrar los puntos en los cuales
es necesario trabajar para lograr incrementos en la productividad de las empresas que lo
componen. Uno de esos esfuerzos es el "Diagnostico de la Industria Aseguradora en
Meéxico", el cual presenta la problematica a la que se enfrenta el sector en estudio, todos los
aspectos que toca son importantes, como son, problematica relacionada con la oferta,
problemdtica relacionada con la demanda, bajos niveles de ingreso en la poblacion,
deficiencias de bases estadisticas, etc., considerando que pueden ser motivo de investigacion

en trabajos posteriores para dar alternativas de solucién.
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13.- La Asociacién Mexicana de Instituciones de Seguros (AMIS), también realizé un proyecto
dirigido a medir algunas actividades, todas ellas enfocadas a la "fuerza de ventas" con la
intencién de poder establecer mejoras en las empresas aseguradoras para dar un mejor
servicio a los agentes vendedores de seguros, pero este trabajo quedo inconcluso debido a la
falta de informacion por parte de las instituciones de seguros. Lo cual seria importante

retomar y concluir en algtn trabajo posterior.

14.- De acuerdo a la comprobaciéon de hipoétesis, en algunas de ellas podemos observar que
efectivamente el mayor obsticulo al que se han enfrentado los directivos para elevar la
calidad del servicio es la "actitud negativa" del personal. Cabe destacar que esto forma parte
de la cultura organizacional desarrollada (conjunto de valores y actitudes que se han
desarrollado a lo largo del tiempo y que.v caracterizan a la organizaciéon y limitan sus
estrategias comerciales), la cual es urgente cambiar , y como se mencioné a lo largo de este
trabajo solo se podra modificar a través de la accion de lideres comprometidos con la calidad
del servicio, los cuales deberan realizar investigaciones dirigidas al cliente para detectar
fallas especificas , e ir tomando medidas de correccion que se traduzcan en normas de
servicio, al mismo tiempo realizar investigaciones dirigidas al personal de la organizacién
para conocer cuales son los obstaculos a los que se enfrentan para realizar de manera
eficiente su trabajo y dar alternativas de solucién. Al mismo tiempo instaurar la evaluacion

del desempefio en periodos cortos y no anuales ademas de un buen sistema de

reconocimientos.

Es importante contar con la participacion de los directivos intermedios y sus areas de
responsabilidad para que sus actividades tomen una directriz enfocada al servicio al cliente,
por ejemplo el area de "Seleccion y Reclutamiento del personal”, buscara en los candidatos,
ademas de otras cualidades dirigidas a cubrir el perfil del puesto, la actitud de servicio, por
otra parte "Capacitacién", creard programas enfocados a crear conciencia en el personal de la

necesidad de un servicio de calidad, ademas de los conocimientos relativos al puesto de cada

empleado, etc.
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Es cierto que este trabajo en la realidad no es sencillo, y que resumido de esta manera lo
pareciera, pero es necesario llevarlo a cabo en varias organizaciones para poder mejorar sus

niveles de productivididad y de servicio, se recomienda tomar muy en cuenta este punto.

15.- En las secciones en las cuales se citan cifras del sector aseguradof, estas se presentan al cierre
de 1994, con lo cual es necesario considerar posteriormente los cambios, que seran muy
significativos debido a la devaluacién generada en diciembre de 1994, lo que genero un
clima de desconfianza en el sistema internacional respecto al cumplimiento de los pagos de
la deuda externa mexicana a corto plazo y provocd una masiva fuga de capitales, todo esto
genero inflacién y agravo la caida del ingreso real, lo cual marco que 1995 serfa un afio
dificil para la economia mexicana originando una menor demanda de seguros con lo cual

quizés bajaron los indices de productividad de las mismas.
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