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VENDER MAS, VENDER MEJOR
UN ESTUDIO SOBRE EL DESARROLLO DEL
PERSONAL DE VENTAS EN MICROSEGUROS

Vender microseguros no es facil. Convencer a los
clientes de bajos ingresos del valor de los seguros es
una tarea dificil, en particular cuando los vendedores
no fienen experiencia en materia de seguros o fienen
ofras responsabilidades ademds de vender seguros.
Cuando los seguros no se explican de manerc
apropiada o se malvenden, los clientes podrian no
comprender lo que estan comprando y generarian
expectativas inexactas de la pdliza, lo que produce
descontento vy riesgos para la reputacion, no sdlo para
la empresa de seguros v el canal de distribucion, sino
para fodo el concepto de los seguros. Sin embargo,
cuando una venta se realiza de manera apropiada,
es mas probable que los clientes reconozean los
bereficics de la profeccion contra los riesgos, y que
comprendan come y cudndo nefificar un siniestro, v
como y cuando renovar las pdlizas.

la formacion adecuada, los incentivos y la
supervisién del personal de ventas son indispensables
para vender microseguros de una manera efectiva.
Es necesario que el personal de ventas esté
debidamente cdlificado y motivado para alcanzar los
niveles de ventas deseados; los métodos de ventas
eficientes en funcion de los costos permiten que los
programas de microseguros sean viables.

En esfa nofa se examinan los cuatro pasos principales
en el desarrollo del personal de ventas: contratar,
enfrenar, ofrecer incentivos, y supervisar y refroalimentar
a los proveedores de microseguros con el fin de
mejorar el rendimiento de su personal de ventas. |

CONTRATAR

las organizaciones conceden prioridad @
diferentes criterios de seleccidn sobre la base de
la regulacion, la estructura del programa vy los
requisitos para el puesto de frabajo.

! Estar resefa estd extraida del Microinsurance Paper nim. 16, que contiene las cifas &
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la contratacion de personal de ventas que cuenta

con la conficnza de la comunidad tiene sentido,

en particular para los programas basados en la
comunidad. Per ejemplo, la Fundacién CARE

delega en los dirigentes comunitarios la designacion
de candidatos, ya que estd convencida de que

la participacién activa y el compromiso con lo
comunidad conducen a fasas de desercion mds bajas.

Puede ser eficoz integrar la formacion y la
contratacion a la hora de contratar personas con
una educacion bésica o cuando resulia dificil
evaluar ¢ los candidatos a la luz de su experiencia
previa. Los instructores pueden evaluar a los
candidatos basdndose en los resultados cbtenidos
en ejercicios que simulan tareas diarias, y en
consecuencia contratar personal.

Es necesario hallar una manero eficaz en

funcién de los costos para identificar y contratar

a los candidatos apropiados. El primer paso

es deferminar cudles son las caracteristicas del
personal de venfas efectivo {parc un programa
deferminado), y elaborar enfonces procesos de
evaluacion con el fin de identificar a los candidatos
apropiados. Las organizaciones también pueden
considerar la utilizacion de pruebas psicométricas
que evalian la personalidad v la aptitud de los
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candidatos en relacién con las caracterfsticas deseadas.
Al utilizar dichas pruebas se puede normalizar el proceso
de seleccién, v hacerlo més fécil y menos costoso de
replicar a medida que el programa alcance escala.

ENTRENAR

la formacion experiencicl puede ser un enfoque eficaz
para el personal de ventas con una educacion bdsica

y escasa experiencia en materia de ventas o seguros.
Buenas prdcticas incluyen juegos de rol y ejercicios
practicos para proporcionar a los vendedores un espacio
seguro en el que puedan: comprender los conceptos,
practicar la venta, obfener informacién especifica, y
adquirir confianza {véase el recuadro 1 para conocer

el programa de formacion de la Fundacién CARE). Las
empresas de seguros pueden alentar a los aprendices a
experimentar personalmente el producto, por ejemplo,
ofreciéndoles un descuento. Los oprendices pueden
venderse el producto entre si durante el programa de
formacion, lo cual les proporcicnard experiencia practica
en el proceso de ventas.

Un personal de venias mas experimentado o un

director pueden formar sobre la marcha a nuevos
vendedores luego de la formacién inicial. Los sisfemas
de supervision pueden orientar la formacién a las
necesidades especificas del personal de ventas, y prever
la celebracion de reuniones periddicas en las que esfos
ultimos puedan compartir experiencias y en las que los
mejores vendedores puedan explicar sus méfodos.

OFRECER INCENTIVOS

las organizaciones deberian utilizar una esfructura de
incentivos equilibrada que incluya incentivos financieros
y no financieros. Tal como se indica en el cuadro 1,
cada fipo de incentivo tiene ventajas e inconvenientes, y
algunos pueden causar un comportamiento negativo.

Un modelo de incentivos financieros vinculado
Unicamente con el volumen de ventas induce a los
vendedores a malvender los productos, es decir, a forzar
una venta sin el pleno consentimiento del cliente o sin
gue esfe Ultimo comprenda bien las condiciones de un
producto.

Por lo tanto, es preciso que los incentivos se conciban vy
supervisen con cautela. la seleccién del incentive mas
adecuado depende del fipo de organizacién, de la
madurez del programa, del perfil del personal de ventas,
y de la capacidad para supervisar las iniciotivas del
personal y evaluar el grado de safisfaccion del cliente.

Los incentivos deberfan optimizar tanto el nimero de
ventas como su calidad. Unas ventas de buena calidad
aumentan la probabilidad de las renovaciones, por lo que
profegen a los clientes confra los riesgos a largo plazo y
oumentan la sostenibilidad del régimen de seguros.

Lo calidad puede evaluarse de una manera cuantitative
[por ejemplo, las renovaciones, la rapidez de la
fransaccién, el tipo y la tasa de errores) o cudlitativa {por
ejemplo, las encuestas sobre el grado de satisfaccion de

Recuadro 1 Programa de formacién de la
Fundacion CARE

la Fundacién CARE es una organizacién sin énimo de
lucro que opera en la India y ha desarrollado un piloto
para un esquema de seguro de salud voluntario para
pacientes ambulatorios, cuyos servicios son prestados
por frabajadores sanitarios ubicados en aldeas rurales.
Estos frabajadores son entrenados para vender polizas
de seguro, realizar revisiones médicas, y prestar servicios
de atencion primaria de salud a domicilio con ayuda de
dispositivos manuales que les vinculan con un médico vy
con informacion médica.

El programa de formacién de dos dias se ofrece mediante
una serie de reuniones breves. Las reuniones se llevan a
cabo en la lengua local y de una manera participativa e
interactiva, incluidos ejercicios practicos vy juegos de rol.
la formacién se apoya considerablemente en la utilizacién
de imagenes y grdficos, e incluye un video animado de
siete minufos. Los insfructores han elaborado una lista de
Preguntas frecuentes, que se actualiza continuamente sobre
la base de las preguntas formuladas durante la formacién.
Se forma a los trabajadores sanitarios para que adquieran
conocimientos bdsicos sobre los seguros v la gestion de
los riesgos, las caracterfsticas y beneficios de los produc-
fos, las esfrategias de venta, la recaudacion de primas, la
inscripcion, la documentacion y cémo serdn remunerados.

Tras iniciar el programa experimental, los instructores obser-
varon que los trabajadores sanitarios proporcionaban con
frecuencia informacion incompleta a sus clienfes pofencia-
les. En respuesta, CARE elaboré una lista de comprobacion
detallada, con el fin de que los trabajadores sanitarios la
consultaran al promocionar el producto. La lista de compro-
bacion abarcaba la informacion importante que deberia
fransmitirse durante la venta.

CARE también observé que los frabajadores sanitarios
inexpertos perdian confianza tras su formacion inicial. CARE
envi6 a coordinadores a aldeas para que apoyaran a esfos
vendedores. la labor del coordinador, acompaiiado por

el trabajodor sanitario, era celebrar reuniones de grupo o
de puerta a puerta con clientes potenciales para demostrar
mejores practicas. Se alentd a los frabajadores sanitarios a
practicar y a recibir impresiones sobre sus resuliodos.
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Cuadro 1 Gama de incentivos

Incentivo

Comision de
ventas

Indicadores

Nimero de ventas

Ventajas e inconvenientes
Tipo de incentivo mds comin
Ventajas: Promueve las ventas, fécil de evaluar y disefiar

Inconvenientes: Ineficaz si es demasiado pequefio, puede producir
malas ventas si no se equilibra con ofros incentivos o si no se
supervisa atentamente

Nomero de ventas por equipo

Ventajas: Promueve el frabajo en equipo v la creacién de equipos

Inconvenientes: Los esfuerzos v la recompensa podrian no estar
armonizados

Comision de

Tasa de renovacion,

Vinculado a la calidad de las ventas

Cualitativo: encuestas sobre

el grado de satisfoccion de
los clientes, comprensién del
producto, evaluaciones por los
supervisores

renovacion | persistencia Ventajas: Fomenta las ventas apropiadas
Inconvenientes: Recompensa retrasada en el caso de las pélizas de
largo plazo
Comision | Cuantitativo: renovaciones, Incentivo basado en la evaluacion del desempefio del personal al
basada en la | rapidez de las transacciones, | promover la comprensidn de un producto y las ventas apropiadas.
calidad errores Cuantitativo o cualitativo.

Ventajas: Promueve el comportamiento deseado del personal

Inconvenientes: Dificil y mds costoso de evaluar, subjetivo, necesidad
de conocer las impresiones de los clienfes

Promociones,

oportunidades

de desarrollo
profesional

Indicadores enumerados
anferiormente, aporfe de los
directores

Ventajas: Mejora la retencién del personal

Inconvenientes: Suele limitarse a un nimero relativamente pequefio
de oportunidades

Recompensas,
reconocimiento

Indicadores enumearados
anferiormente, nominaciones
del equipo/nominaciones de
clientes

Ventajas: Mejora la refencién del personal, no se centra en los
aspectos financieros, puede ser de bajo costo

Inconvenientes: Puede motivar menos que los incentivos financieros, v
su establecimiento v aplicacion pueden llevar tiempo

Apoyar un
objefivo
superior

Evaluacion de supervision/
homologos del dinamismo/
motivacion

Ventajos: Refuerza el objetivo social/el objetivo superior, promueve
la retencion del personal

Inconvenientes: Subijetivo

los clientes, las auditorias para comprobar el grado de
comprension de un producto por parte de un cliente, las
evaluaciones realizados por los supervisores, efc .

Los incentivos no financieros pueden proporcionar al
personal de ventas reconocimiento o una recompensa
tangible por cbtener uncs buenos resultados.

Las organizaciones que confratan o vendedorss
establecidos en la comunidad pueden poner énfasis

en los beneficios sociales de los seguros con el fin de
motivar al personal. Al contratar personal local para
vender microseguros en las plantaciones de té, ICICI
Prudencial se apoya en los lazos sociales que existen
entre su personal de ventas v las comunidades para
potenciar los buencs resultados. ICICI Prudential imparte
formacién al personal de ventas sobre la importancia de
la inclusion financiera y la reduccion de la pobreza con
el fin de proporcionar un propésite a su fuerza de venta.

Los incentivos financieros equipos de trabajo pueden ser
eficaces para promover el trabajo en equipo y alentar al
personal de ventas a frabajar conjuntamente.

Por ejemplo, la Fundacién CARE proporciona un
incentivo financiero de grupe, que se divide en parfes
iguales enire el equipo de personal de ventas si éste
alcanza un punto de referencia predefinido.

SUPERVISAR Y RETROALIMENTAR

Lo supervision es de vital importancia para los
microseguros por una serie de motivos. Dada la
experiencia limitada de los clientes en materia de
microseguros y la escasa demanda de los productos, el
personal de ventas debe impulsar las ventas.

la supervision asegura que las ventas sean apropiadas
y permite verificar si el cliente comprende el producto.
Asimismo, la supervision hace posible la innovacién, al
permitir que las organizaciones se adapten con rapidez.
Esto reviste parficular importancia, ya que muchos
programas de microseguros siguen evolucionando.

las empresas de seguros cuyo personal de ventas se ha
externalizado por completo deben aplicar unos sistemas



de supervisién solidos, v especificar claramente los
objefivos de los vendedores. Por sjemplo, el personal
de control de calidad de Hollard escucha las llamadas
del personal de ventas para asegurarse que cumplan la

Recuadro 2 Integracion de la supervision y la
formacion por GRET

En 2000, GRET, una organizacién no gubernamental
francesa dio a conocer el régimen de seguros de salud SKY
en Camboya. En la octualidad, SKY cuenta con 73.000
pélizas vendidas por 80 miembros del personal establecido
en la comunidad.

GRET cuenta con un sistema infegral de supervision del
rendimiento financiero y de su personal de ventas utilizando
su sistema de fecnologia de la informacion, encuestas y
una linea direcia a la que los miembros pueden llamar
para formular preguntas. GRET integra la informacién en
los programas de formacién permanente de su personal

de ventas. GRET supervisa de manera sistemdtica los
resultados financieros, los resulfados de las ventas, los
conocimientos de los miembros y los conocimientos del
personal de ventas. Todos los meses, GRET calcula el
ndmero de ventas nuevas, de cancelaciones y de ingresos
fotales obtenidos. Los directores examinan los resuliados
frimestrales de los vendedores v frabajan con el responsable
de las operaciones sobre el terreno con el fin de concebir
un plan de formacién para el siguiente trimestre basado en
las necesidades de cada miembro del personal de ventas.

CRET examina al personal de ventas una vez al afio

para evaluar sus conocimientos del producto, de las
prestaciones, de los procedimientos de reclamacion, efc.
Asimismo, los coordinadores sobre el terreno utilizan una
serie de cuestionarios para realizar confroles aleatorios
entre los vendedores en el terreno, con el fin de cerciorarse
de que siguen los procedimientos esfablecidos.

regulacién de Sudéfrica v las normas de la empresa.

En Ultima instancia, cada centro de llamadas se evalia
a la luz de los resultados obtenidos por su personal en
las llamadas de ventas. Liberty Colombia audita cado
venta o través de una empresa de auditorio externa.
Después de cada venta, la empresa de auditoria llama a
los clientes para darles la bienvenida a la empresa, v se
cerciora de que comprenden el producto.

La refroalimentacion que se deriva de la supervision
permite a las organizaciones idenfificar los problemas

y dofar al personal de los instrumentos necesarios para
tener éxito {en el recuadro 2 se resefian las précticas de
GRET). Dicha retroalimentacién ayuda a las empresas
de seguros a safisfacer con precisién las necesidades
especfficas tanto individuales como de grupo con el
paso del tiempo.

Los objetivos claros en materia de rendimiento crean
expectativas sobre aguello que se requiere del personal

de ventas. La supervisidn sistemadtica ayuda a evaluar su
rendimiento, en particular cuando el personal se externaliza.

REFLEXIONES CONCLUYENTES

En esta nota se proporcionan consejos précticos
orientados a los proveedores de seguros en los cuatro
pasos del desarrollo del personal de ventas. Un personal
de ventas debidamente calificado y motivado puede
asegurar que los clientes tengan una experiencia positiva
en lo que respecta al proceso de venta, y comprendan
mejor cémo funcionan los microseguros, lo cual conduce
a una mayor demanda de seguros en las comunidades
de bajos ingresos. Métodos de venta eficientes en
funcion de los costos pueden permitir que los programas
de microseguros alcancen escala y sean factibles.

Acogido por el Programa de Finanza Social de la Organizacién Internacional del Trabajo, el Fondo para la
Innovacién en Microseguros infenta aumentar la disponibilidad de seguros de calidad para las familias de bajos
ingresos en el mundo en desarrollo con el fin de ayudarles o protegerse contra riesgos v superar la pobreza .
Fondo se inicié en 2008 con el apoyo de una subvencién generosa de la Fundacién Bill y Melinda Gates a fin
de contribuir a que la cobertura de los seguros llegara a millones de personas de bajos ingresos en el mundo e
promover las lecciones aprendidas en término de microseguros. Se beneficié fambién de subvenciones de varios
donantes dentro de los cuales la Z Zurich Foundation y AusAlD.

Ver mas en www.ilo.org/microinsurance
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