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ESCALA:
PENISANDO MAS ALLA

¢POR QUE ESCALA?

las primas bajas con alfos costos fijos y marginales,
fales como los derivados de la disfribucién, administraciony
siniestros, tienen como consecuencia la dificultad de
distintas iniciativas de microcrédito para ser sostenibles.
Se requieren altos volomenes para mejorar la rentabilidad
-las ganancias derivadas de primas aumentadas permite
la existencia de economias de escala cuando los
costos fijos v los gastos generales se dispersan en un
gran nimero de pdlizas. la escala también aumenta
el fondo comin de riesgo, lo que puede provocar la
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mejora de los modelos de tarificacién. Se alcanza la
escala mediante la venta y el mantenimiento de grandes
volimenes de negocio. Sin embargo, esfo es dificil,
debido a la naturaleza del seguro y los desafios de
intermediacion y disefio de producto que se presentan
para alcanzar el mercado objectivo.

Este estudio ha analizado 95 iniciativas que han
alcanzado escala (> 1 millén de vidas/ pdlizas en
Asia y América latina; y > 500.000 en Africa) y ha
analizado en defalle ocho casos para entender qué es
lo que lleva a alcanzar escalo.

! Este informe es un fragmento del Microinsurance Paper no 30. Este trabajo esta disponible en hiip: //www.microinsurancefacility.org /publications. Mia Thom, Jeremy Gray, Zani Muller

forman parte del Centro de Inclusién y Regulacién Financiera (Cenfri). Jeremy Leach forma parte de Bankable Frontier Associates.
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aQUf TENDENCIAS SE OBSERVAN
EN LOS PROGRAMAS QUE HAN
LOGRADO ALCANZAR ESCALA?

La mayor proporcion (53%) de iniciativas de microcrédito
de todo el mundo que han logrado alcanzar escala estén
en Asia. Este resulfado deriva principalmente de las
iniciativas en India y China, que presentan la mayoria de
iniciafivas financiadas por el estado, principalmente en
el drea de salud. Las iniciativas sin financiacién externa,
las cuales constituyen el 50 por ciento de las 95 iniciativas,
venden productos relacionados con los seguros de vida
(incluyendo productos de desgravamen y de funeral).
Pocas iniciativas agricolas han alcanzado escala.

la mayoria de las 95 iniciativas (el 72%) ofrecia al
menos un producto voluntario mientras que solo el 28%
de las iniciativas limitaban a sus clientes a productos
obligatorios. El 66% del microseguro se distribuye
mediante algin tipo de agregador externo [bancos,
instituciones de microfinanzas, grupos existentes fales
como sindicatos, minoristas, operadores de felefonia
celular, oficinas de correos, facilitadores de crédito o
empresas de servicios publicos). Diferentes iniciativas que
distribuyen sus productos a través de diferentes medios
también utilizan un medio directo, normalmente a través
de un agente establecido o un centro de atencién.

FIGURA 1. NUmero de iniciativas que han alcanzado escala por pais

FIGURA 2. Iniciativas con escala seguln el canal de distribucion
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** Instituciones de Microfinanzas



aQUé PERMITE ALCANZAR ESCALA?

la mayoria de las iniciativas que han alcanzado escala
en microseguros lo lograron répidamente, buscando y
manteniendo el acceso a grandes grupos a los que se dirigen
mediante productos obligatorios, asociaciones o agentes
directos. Subsidios gubernamentales y la demanda latente
tfambién aumentan de forma significativa la dfiliacién,
pero éstos son considerados factores externos fuera del
control de los programas de microseguro. Se encontré que
la tecnologia, la capacidad de gestién, la regulacion v la
infraesfructura facilitan la escala, que si bien no producen
directamente la ofiliacién a productos, son imprescindibles
para mantener una escala sosfenible.

¢CUALES SON LAS ETAPAS DE LA
ESCALA?

la imagen 3 presenta los diferentes elementos clave que
aumentan la afiliacién a seguros en fres etapas. Estas efopas
representan un modelo de evolucién en cuanto a escala de
las iniciativas de microseguros. La imagen muestra cémo los
elementos de las etapas precedentes se han desarrollado antes
de que la iniciafiva pueda pasar a la siguiente. Otros elementos
clave pueden estar presentes, pero son menos importantes
para la escala en dicha etapa.

la primera efopa incluye productos obligatorios, en los que
las aseguradoras se asocian con un canal de intermediacion
para ofrecer productos de seguros automdticos u obligatorios

a los clientes. la aseguradora es capaz de utilizar la
infraestructura fisica del socio para la distribucién, lo que
reduce sustancialmente la inversion inicial necesaria por
parte de la aseguradora. Esta etapa también le da a la
aseguradora tiempo para aprender sobre el mercado de
bajos ingresos y para que los clientes valoren los productos.

Este mercado se puede saturar con facilidad vy la iniciafiva ha
de pasar a la siguiente etapa para crecer. La segunda etapa
se caracteriza por la asociacién, en la que la aseguradora
vende voluntariamente seguros a clienfes actuales u ofros
grupos existentes. El enfoque de esta etapa es la creacion
de marca por la aseguradora vy su relacién con los socios.

la fercera y Ultima efapa implica un movimiento por parte la
aseguradora hacia las ventas a través objefivos individuales
para los agentes. El crecimiento es posible mas alla de los
grupos vy la dependencia en los socios se reduce. Esta etapa
requiere que la aseguradora disefie productos y procesos
que puedan afraer clientes individuales, incluyendo modelos
apropiados de agentes. Para que la iniciafiva realice una
fransicion exitosa a la tercera etapa, utiliza los bloques de
construccion desarrollados durante las dos etapas previas.
Entonces puede construir baséndose en tecnologia, procesos,
infraestructura y la marca existente para administrar las pélizas
individuales voluntarias vendidas a fravés de agentes. A pesar
de que no muchas aseguradoras hayan pasado a la tercera
etapa, Seguros Hollard aporta un ejemplo inferesante en
Suddfrica (véase la Recuadro 1).

FIGURA 3. Elementos clave de la escala por etapa
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RECUADRO 1. Alcanzando escala: el caso de Seguros Hollard

Hollard es la mayor aseguradora privada en Sudéfrica, que cuenta con casi siete millones de asegurados.
Hollard alcanzé escala inicialmente mediante su asociacion con Edcon, un minorista de ropa, calzado
y textil, para proveer seguros voluntarios de desgravamen. Hollard se ha centrado recienfemente en sus
medios de venta directa y estd obteniendo un éxito sustancial mediante agentes.

Lla asociacién Hollard /Edcon se inicid en 2000, cuando Edcon se acercd a Hollard, la cual tenia una
marca fuerte en la industria, para ofrecer seguros de desgravamen para reducir los malos resultados por
deudas. La aventura conjunta utilizé la experiencia de Hollard en disefio y administracion de productos,
mientras que Edcon aportd una amplio base de clientes, una plataforma adecuada de recoleccion de
primas y administracién de la fuerza de ventas. La responsabilidad en cuanto a la toma de decisiones se
dividié a partes iguales entre los socios. De la venta Gnica de seguros de desgravamen, la experiencia
conjunta pasé a incluir seguros de vida, funerarios y de teléfono celular. El ndmero fotal de pdlizas
actualmente vigentes a través de la asociacién asciende a 5,6 millones.

Inicialmente, sélo los centros de atencién telefénica fueron utilizados répidamente y de forma no costosa
para vender seguros de desgravamen, obteniendo la informacién de la base de clienfes de Edcon. Hoy
en dia fodo el personal de ventas estd formado para vender seguros en la tienda, aunque debido a la
falta de incentivos vy la alfa rotacion de personal, este es un canal de distribucién con bajos resultados.

En los dltimos tres afios, Hollard y Edcon han empezado a emplear agentes en la tienda los cuales obtienen
su remuneracién mediante comisiones. Esto ha aumentado la dfiliacion lo suficiente como para justificar
el costo — 60 por ciento de todas las nuevas ventas de pélizas se producen mediante agentes en tienda,
comparado con el 40 por ciento de los centros de afencién telefénica.

Las ventas directas de Hollard todavia forman una pequeiia proporcién de la base total de clientes, pero
la direccién sostiene que las ventas de agentes han vivido fasas més altas de conversién — 400-600 por
cienfo, que aquellos creados a través ofros canales.

¢QUE PUEDE ENSENAR ESTE
ESTUDIO A LOS PROFESIONALES
SOBRE EL ALCANCE DE ESCALA EN
MICROSEGUROS?

los siguientes aprendizajes clave han surgido de
iniciativas de microseguros que han alcanzado con
éxito escala:

Las aseguradoras deben alinear su estrategia
de escala con el grupo al que se dirigen.

la mayoria de las estrategias de escala se basan
en productos obligatorios, asociaciones o agentes,
enfocdndose en grupos obligatorios, voluntarios o
individuos. Alinear la esfrategia de escala con esfos
objefivos es mas eficiente y mejora la ofiliacion.

Los acuerdos entre socios son claves
en la escala, pero los incentivos tienen
que adaptarse.

La mayoria de las iniciativas de microseguros consiguen
la escala a través de alguna forma de acuerdo. El socio

ideal ofrece una marca de confianza y recursos vy
capacidades necesarias para llegar al mercado al que
se dirigen. Enfender y adaptar los intereses es clave
para el éxito a largo plazo de la asociacion.

Los productos obligatorios ofrecen escala
inmediata y pueden ser utilizados para
ofrecer otros productos.

Los productos obligatorios, fales como los seguros de
desgravamen, pueden llegar a grandes nimeros de
clientes répidamente. Una vez establecida, la base
de clientes ofrece la oportunidad de aprender sobre el
mercado y, con el tiempo, vender productos voluntarios
a clientes existentes y nuevos. A pesar de que los
seguros de desgravamen tienen mala reputacion en lo
que se refiere a valor, representan a menudo el primer
encuentro del cliente con la aseguradora y puede
significar una plataforma de lanzamiento importante
para productos de mayor valor.



El gobierno juega un papel importante en
el alcance de escala para productos de
asistencia médica y agricolas.

35% de las iniciativas de microcrédito que han alcanzado
escala estaban financiadas de alguna forma por el
estado. El gobierno jugd un papel particularmente
importante en el microseguro de salud y agricola.
Muchas de estas iniciativas hubieran tenido dificultades
para alcanzar la escala sin el apoyo gubernamental.

La tecnologia apropiada es esencial para
la gestién, informacién y comunicacién
a escala.

La gestién cuidadosa y la farificacion de un gran nimero
de polizas requiere tecnologia efectiva. Los sistemas
manuales requieren mds tiempo, son mds propensos a
errores y son mds caros de implementar para grandes
volimenes. El uso de tecnologia pasa a ser mas
importante si cabe cuando se ofrece una variedad de
productos a fravés de un nimero de socios. La afiliacion y
retencién de pdlizas se ve influenciada por la experiencia
del cliente. la comunicacién frecuente mantiene al
cliente informado y mejora la tangibilidad del seguro,
lo que aumenta la probabilidad de que las polizas
sean renovadas. Esfablecer sistemas para manejar
grandes cantidades de clientes desde el principio
puede mejorar la eficiencia.

La adaptacién de productos y procesos para
satisfacer las necesidades de los clientes
aumenta la dfiliacién y la retencién.

Los clientes son més dados a adquirir y retener pdlizas
que ofrezcan valor. Si se disefia el producto con
el cliente en mente, se obtiene como resultado un
producto que satfisface mejor las necesidades del
cliente. Las encuestas de clientes y control de quejas
puede aportfar informacién Util sobre la experiencia del
cliente, para apoyar las mejoras.

Los agentes son costosos, pero ofrecen
beneficios sustanciales si se utilizan redes
de distribucion.

Un gran ndmero de iniciafivas han visto un aumento
sustancial en los niveles de venta y refencién cuando se
emplean agentes para vender productos. Los agentes
pueden aumentar la afiliacién a productos voluntarios,
ya que ofrecen acceso a informacién, aportan la imagen
de la aseguradora y crean confianza en los clientes.
Generalmente se les ofrece a los agentes incentivos
de venta. El uso de redes de distribucion ubicando @
agentes en los locales del socio de distribucién o permitir
que los agentes aumenten sus ganancias a fravés de
las venta de ofros productos, puede reducir los costos .
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CONCLUSION

Alcanzar escala es dificil, pero crucial para una oferta
sustancial de microseguros. Este estudio ha identificado los
elementos clave de la escala y un nimero de aprendizajes
para que los profesionales los tengan en cuenta cuando
disefien sus iniciativas de microseguros. Los elementos clave
se apoyan los unos en los ofros para obtener la escala a

través de diferentes etapas. Pasar de una efopa a ofra
requiere que los bloques de construccion bésicos estén en
su lugar. A pesar de que no todas las iniciativas pasan por
todas las etapas, la adopcién de las efapas sin su debida
secuencia o saltarse una etapa, puede hacer més dificil la
obtencién de escala.

Acogido por el Programa de Finanza Social de la Organizacién Internacional del Trabajo, el Fondo para la
Innovacién en Microseguros intenta 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 confra riesgos y superar la pobreza.
El 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 también de subvenciones de

varios donantes dentro de los cuales la Z Zurich Foundation y AusAID.

Ver mds en www.ilo.org/microinsurance

v '
o} mmrolnsuronc_e .
p S g nnovation facility
Oficina

Internacional
del Trabajo

microinsurance@ilo.org
www.ilo.org/microinsurance



mailto:microinsurance%40ilo.org?subject=
http://www.ilo.org/microinsurance
http://www.gatesfoundation.org/Pages/home.aspx
http://www.ilo.org/public/spanish/employment/mifacility/about/donors.htm
http://www.zurich.com/aboutus/corporateresponsibility/communitiesandpartnerships/zzurichfoundation.htm
http://www.ausaid.gov.au/Pages/home.aspx
http://www.ilo.org/public/spanish/employment/mifacility/index.htm

