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Las “buenas” alianzas se han identificado como uno

de los facfores clave del éxito de un programa de
microseguros. Las compaiias de seguros, reticentes

a dtilizar el modelo de venta directa en un contexio

de microseguros, necesitan constituir alianzas con
organizaciones que puedan servir de canales de
distribucion. Habida cuenta de las presiones en materia
de costos y de la necesidad de alcanzar escala en

el dmbito de los microseguros, esfas alianzas son
fundamentales para el éxito del programa. También esta
creciendo el nimero de alianzas mliples en el dmbito
de los microseguros, a medida que los gobiemos v los
donantes van desemperiando un papel activo. Estas
alianzas son particularmente dificiles de gestionar, ya
que los socios tienen prioridades distintas (algunas veces

encontradas) y unas culturas organizativas muy diferentes.

En la presente nofa se andlizan las alianzas en

el dmbito de los microseguros y se identifican
femas fundamentales basados en las experiencias
de diversas organizaciones. Se proporciona un
marco para analizar las alianzas tanto nuevas
como existentes, y se formulan recomendaciones
y estrategias para supervisarlas y mejorarlas'.

Una alianza, como se define en la presente nota,
incluye toda colaboracion estructurada y a largo
plazo enfre organizaciones con el fin de ejecutar
un programa de microseguros, asi como  acuerdos
de asociacién juridicos y formales. El estudio se

ha centrado principalmente en las alianzas entre
compaiiias de seguros y canales de disfribucion,
aunque fambién estan representados ofros actores.
En particular, se extrajeron una serie de lecciones de
las alianzas multiples en las que estan implicadas
ofras enfidades ademds del socio de disfribucién.

Kelly Rendek
Abril de 2012

EL CICLO DE VIDA DE UNA ALIANZA

El concepto de “ciclo de vida de una dlianza”, fal
como se ilustra en el Gréfico 1, facilita un marco
orientativo para los profesionales de los microseguros
en materia de gestion de alianzas. las alianzas
existentes pueden estar en diferentes foses del

ciclo, pero comprender el ciclo puede ayudar a
gestionar y evaluar las alianzas de una manera mas
eficaz, y a crear nuevas dlianzas en el futuro.

Figure 1 El ciclo de vida de una alianza
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1. Busqueda

El ciclo comienza con la bisqueda de un socio
adecuado para atender una necesidad determinada
o para cubrir una deficiencia de capacidad dentro
del programa de microseguros. En el andlisis inicial
se deberia identificar si se necesita una organizacién
a la que asociarse y, en su caso, los motivos para
buscar esfe acuerdo. Se deberian esfablecer claramente
el propdsito de la dlianza, los requisitos para un
socio adecuado, y los objefivos que se esperan

de la asociacién. Este andlisis consfituye la base
para identificar y evaluar a socios potenciales.

la alianza que se prefende crear deberia apoyar
los obijefivos esfratégicos de las organizaciones
socias y, en vista de las bajas primas inherentes

! Esta resefia estd extraida del Microinsurance Paper nim. 15, que contiene las citas

e informaciones pertinentes sobre la mefodologia y los casos estudiados. El documento
puede consuliarse en el sifio web www.ilo.org/microinsurance. Kelly Rendek es un consulior
independiente.



al dmbito de los microseguros, deberia mejorar el
potencial del programa al aumentar el valor para
los clientes y,/o contribuir a su viabilidad.

2. Valoracién y seleccién

las capacidades y necesidodes especificas de cada socio
potencial deben evaluarse en relacion con los obijefivos

de la dlianza y los caracteristicas deseadas de un socio.
Practicamente fodas las organizaciones entrevistadas
consideraron que el alineamiento de los intereses y
obijefivos es un componente fundamental para una alianza
safisfactoria. Es preciso alinear los objetivos a diferentes
niveles de organizacién — tanto operativos como de gestidn
— con el fin de asegurar una implementacion efectiva.

Es fundamental considerar los beneficios que aportard el
programa de microseguros a sus socios, y si dichos beneficios
son suficientes para lograr y mantener el compromiso

de los socios con el proyecio. Una idea esencial que se
desprende del estudio es que las alianzas en microseguros
deben aportar beneficios al canal de distribucion,

ademds de comisiones, para tener éxito a largo plazo.
Por lo generdl, las comisiones de las pdlizas de
microseguros son pequefias, motivo por el cual

pueden ser insuficientes para asegurar por si solas

el compromiso de un socio de distribucion.

El programa de microseguros tendré que contribuir

de manera positiva y suficiente al negocio principal

y a los objefivos de cada socio para poder ser

sostenible a largo plozo (el Recuadro 1 muestra un
ejemplo proveniente de Old Mutual, en Sudéfrica).

Recuadro 1 Anadir valor a las operaciones
principales

Aunque los microseguros no estén directamente relacionados
con el negocio principal del socio, deben afiadir valor

a las operaciones principales. Por ejemplo, el hecho de
proporcionar microseguros puede atraer a nuevos miembros o
clientes a un socio, ayudar a mejorar el grado de satisfaccion
y la lealtad de los clientes, o incrementar la utilizacién de
ofros servicios, como en el caso de los seguros de salud.

la alianza entre Old Mutual, la aseguradora, y Shoprite, el
minorista de bajo costo, en Suddfrica, se baséd en la premisa
de que Shoprife no sélo se beneficiaria del incremento de los
ingresos mediante las comisiones de venta, sino que ademds
mejorarfa su reputaciéon como proveedor de una amplia
goma de productos v servicios, incluidos servicios financieros
como los seguros. Aunque las comisiones de venta son
necesarias para compensar los costos directos, el objetivo
estratégico era aumentar el tréfico en el almacén como
consecuencia de la mayor oferta de productos.

Una propuesta para las organizaciones es utilizar

un cuestionario de evaluacion durante el proceso de
seleccién de los socios. Dicho insfrumento de evaluacion
puede utilizarse para realizar una autoevaluacion (en
diferentes dmbitos de la organizacién y en general),

y para orientar las discusiones entre los socios. Puede
recurrirse a un fercero para facilitar el proceso. Esto puede
proporcionar un andlisis mas objetivo y coherente de las
motivaciones y capacidades de los socios que permita

un mejor didlogo y una colaboracién mas estrecha?.

Venta de un paquete bésico de seguro funerario de Old Mutual
a fravés de un canal minorista en Suddfrica

3. Implementacién

la fase de Implementacién conlleva alcanzar un acuerdo
sobre las condiciones de la alianza y acordar las
disposiciones necesarias para lanzar el proyecto. la
primera parte de esta fase (descrita a grandes rasgos en
el Recuadro 2) incluye disefiar la alianza y las esfructuras

de incentivos, v crear un plan de negocio conjunto inicial.

Esta parte también puede incluir elaborar un Memorando
de Entendimiento preliminar con el fin de establecer las
reglas basicas de la alianza. Una vez confirmado que

el proyecio se emprenderd, los socios deben aunar
esfuerzos en los pasos restantes, que incluye definir las
funciones y responsabilidades, solucionar los problemas
operativos y esfablecer una comunicacién apropiada.

Recuadro 2 Proceso de implementacion

Parte I: (puede incluir el Memorando de Entendimiento
preliminar)

1. Determinar la estructura de la alianza

2. Esfablecer una estructura de incentivos apropiada para
todos los socios

3. Elaborar un plan de negocio conjunto preliminar
Parte II:

4. Definir claramente las funciones y responsabilidades
5. Concluir el plan de negocio

6. Elaborar los requisitos de integracion de sistemas y de
presentacion de informes

7. Formalizar el contrato/acuerdo juridico final

la implementacion deberfa incluir la preparacion de un plan

de negocio conjunto para el programa de microseguros.
Todo plan de negocio incluird, entre sus muchos
componentes, objefivos para la venta y el crecimiento de
los productos, proyecciones del punto de equilibrio, y

2 la pagina web del Fondo contiene un modelo de cuestionario sobre la evaluacion de las
alianzas. Puede consultarse en: htip:/ /www.microinsurancefacility.org/sites/default/files /
conIem/?hemotic,poge/loo\s/Portnership,AssessmenL@uesﬁon nc\'re.pdf
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planes y gastos de marketing. El plan de negocio deberia
indicar a grandes rasgos la confribucién de cada socio

a gastos como el desarrollo de sistemas o el mérketing.
Un plan de negocio en el dmbito de los microseguros
deberia incluir plazos y expeciativas realistas para que

el programa llegue @ ser sostenible. El plan de negocio
deberia prepararse de manera conjunta con el fin de
gestionar las expectativas de todos los socios. Unas metas
financieras no realistas pueden tener resultados negativos.

La aplicacion efectiva de las alianzas en microseguros
incluye un didlogo constructivo entre los socios que aumenta
la confianza, la comprension y el compromiso, y suele
concluir con la formalizacion de la alianza mediante

un acuerdo contractual. La elaboracién de un acuerdo
confractual puede ser un proceso técnico o juridico, y
fal vez no facilite el debate entre el personal operativo.
Por lo tanfo, antes de llegar al proceso contractual, los
socios deberfan entablar un didlogo que abarque fodos
los niveles y funciones de las organizaciones con el fin
de asegurar la comprension y participacién de todas
los partes inferesadas dentro de las organizaciones.

Por lo general, la implementacién de una alianza

en el dmbito de los microseguros concluird con la
formalizacién de las condiciones de la alianza en

un acuerdo escrito. En caso de haberse creado
anferiormente un Memorando de Entendimiento, podré
sustituirse por un acuerdo juridico en este momento.

Un acuerdo formal escrito es importante porque el proceso
de elaboracion del acuerdo obliga a todas las partes

a deferminar claramente los objefivos, las funciones,

las responsabilidades y los resultados previsfos de la
alianza, y establece un plan de accion para gestionar la
alianza. Sin embargo, por sf solo, un acuerdo escrito no
conducird automdticamente a una alianza eficaz. Lo mas
imporfante es la confianza y el compromiso demostrados
en la relacion entre los socios, y el resuliado del didlogo
y de la negociacién durante la aplicacién de la alianza.
En algunas situaciones, un acuerdo més informal o un
acuerdo que no sea muy detallado puede proporcionar
una mayor flexibilidad e innovacion, siempre y cuando
exista un compromiso suficiente entre los socios.

4. Mantenimiento

Entre los factores clave del éxito en la fase de
Mantenimienfo se encuentran una elaboracién conjunta
de los producios, una comunicacion periédica y
eficaz, y una répida resolucién de los conflictos.

© OIT Mirza A.

El lento crecimiento o el lenfo progreso financiero pueden
suponer un refo para una alianza. Una alianza estructurada
en fomo a obijefivos de aprendizaje, al menos inicialmente,
fal vez tenga mas probabilidades de mantener el
compromiso. En una dlianza de aprendizaje de esfe tipo,

el compromiso continuo depende de que se reconozca el
aprendizaje que ha tenido lugar, aun cuando el progreso
financiero sea gradual. Los objefivos iniciales se centran

en comprender los factores que conducirdn al éxito de un
programa, en lugar de centrarse Unicamente en estadisficas
especificas como las ventas o los siniestros. El establecimiento
de objefivos de aprendizaje especificos para un proyecto
piloto, y la documentacién de los resuliados v los casos de
éxito, muestran a los socios y a ofros agentes inferesados que
el proyecio estd avanzando. Si se gestiona debidamente,
una dlianza de aprendizaje prevé una mayor flexibilidad
para adaptar el proyecto. Esto no evitard problemas
necesariamente, pero facilita un enfoque cenfrado en una
colaboracién mdés estrecha para solucionar los problemas.

Una leccion extraida del estudio es que las alianzas
mdltiples exigen un importante papel central para gestionar
el proyecto y solucionar posibles conflictos. En muchos
casos, los Memorandos de Enfendimiento o acuerdos
bilaterales son elaborados por separado entre los socios
en un acuerdo enfre varios socios; se puede pedir un
Memorando de Entendimiento dnico general con el

fin de proporcionar una colaboracién adecuada.

5. Evaluacién

la evaluacién de las alianzas en microseguros deberia
abarcar tanfo una evaluacion de los resultodos del
programa de microseguros como de la dlianza
propiamente dicha. Esfa evaluacion deberia realizarse
en relacién con las mefas y objetivos iniciales de la
alianza, tal como se deferminaron y acordaron durante
el proceso de valoracién y la implementacion inicial.

la evaluacion formal frecuente tal vez no sea necesaria en
la fase piloto, a menos que la fuercen eventos externos,
como cambios regulatorios. Las evaluaciones informales
para asegurar que existen procesos de comunicacion y

que se afronfan los refos operativos pueden ser suficientes
en una fase inicial, a menos que se planteen problemas
claros en la gestién de la alianza.  Sin embargo, incluso

las mejores relaciones pueden beneficiarse de un examen
formal periédico, y muchas de las organizaciones
entrevistadas para el estudio recomendaron la realizacion
de evaluaciones anuales. En el Recuadro 3 se enumeran los
desencadenantes mds comunes para realizar una evaluacion.

Recuadro 3 ¢ Cudndo realizar una evaluacion ?

® En los plazos acordados para su revision, por ejemplo,
anualmente.

® A causa de un evento externo repentino, como cambios
regulatorios.

® Tras una medida unilateral adoptada por un socio.

e Si la experiencia varia considerablemente en relacion
con el plan de negocio o los objefivos previstos, como un
escaso volumen de ventas o un gran nimero de siniestros.



6. Finalizacién

La finalizacion de una alianza en microseguros deberia
levarse a cabo cuidodosamente, con independencia de
los motivos de su finalizacién. Todos los socios deben
considerar la perspectiva del cliente, y tomar medidas para
reducir al minimo o evitar malentendidos con los clientes

u ofras partes interesadas. En particular, las pdlizas de
seguro existentes probablemente continten vigentes tras la
finalizacion de la dlianza, por lo que es preciso mantener
los sistemas v recursos con el fin de administrar las primas
y siniestros. No proporcionar a los clientes informacién
adecuada sobre la cobertura o las opciones de servicio
puede perjudicar la reputacion de un socio o de todos
ellos, asi como el concepto de microseguros en la regién.

Las condiciones vy disposiciones relativas a los derechos,
las obligaciones con respecto al plazo de preaviso, las
responsabilidades y los procedimientos para poner t#rmino
a una alianza deberian especificarse en el acuerdo de
alianza escrito, para que todas las partes sepan qué
esperar y qué medidas deben adoptarse. Una vez
fomada la decision de poner término a una dlianza o
programa, la buena comunicacién es clave para asegurar
una prestacién de servicios coherente a los clientes.

Las comunicaciones externas también deberian considerarse
afentamente. Algunas veces, los proyecios piloto de
microseguros son de alto perfil, y una finalizacién

femprana puede transmifir un mensaje negativo o

confuso sobre los microseguros al piblico, inclusive

los responsables de la formulacién de politicas.

CONCLUSION

Gesfionar las alianzas no es una tarea facil, pero es

un componente fundamental para el desarrollo de un
programa de microseguros safisfactorio. El ciclo de

vida de una alianza proporciona un marco il para
analizar y mejorar las alianzas futuras y existentes en el
dmbito de los microseguros. Se examinaron una serie

de herramientas que pueden facilitar las actividades de
cada fase del ciclo, y el gréfico ampliado sobre el ciclo
de vida que figura a continuacién indica las heramientas
que podrian ser mas apropiadas en cada momento.

© OIT Bhandari R.

Como cabria esperar, las alianzas suelen ser més faciles
de gestionar en la fase inicial, cuando todas las partes
estén enfusiasmadas con la nueva empresa, pero plantean
retos en fases posteriores, a medida que surgen problemas
que requieren solucion. Sin embargo, dado que la
confianza y el compromiso se desarrollan al afrontar los
retos de manera conjunta, una alionza puede fortalecerse
con el tiempo. Tras solucionar algunos problemas, los
socios deberian comprender mejor los dmbitos en los

que necesitan colaborar de una manera més estrecha.

Los retos inevitables de una alianza en el ambito de los
microseguros no solo no pueden considerarse un obstaculo,
sino que deben considerarse asimismo como un elemento
necesario de una alianza continua y safisfactoria.

Acogido por el Programa de Finanza Social de la Organizacion 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 a protegerse contra riesgos y superar la pobreza. El
Fondo se inicié en 2008 con el apoyo de una subvencion de la Fundacion Bill y Melinda Gates.
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