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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo analizar el sector de seguros
privados de salud inicialmente, para luego enfocarse en la situacion actual de la empresa
Rimac Seguros.

A lo largo de los capitulos 1 y 2 encontramos una descripcion general del sector de
seguros en el Perd, seguido por la descripcién del sector de seguros de salud.

En el capitulo 3 presentamos a la empresa Rimac Seguros y describimos sus aspectos
comerciales relevantes detallados a continuacién: productos, modelo de negocio,
propuesta de valor, estrategia y segmentacion.

En el capitulo 4 analizamos la situacién comercial de la empresa, hacemos un diagndstico
y definimos su problema actual. Finalizamos el capitulo presentando nuestra propuesta
del plan de accién.

Por Gltimo, presentamos las conclusiones y recomendaciones para la empresa.






CAPITULO 1. SECTOR DE SEGUROS EN EL PERU

1.1. Descripcién y tamafio

1.1.1. Cobertura

Per( presenta un bajo nivel de cobertura de seguros: a fines del 2016, la penetracion del
sector se situd alrededor de 1.72% del Producto Bruto Interno (PBI); en el 2015, este
indicador fue de 1.92%; en el 2014, un 1.76%; y en el 2011, 1.53%. “El mercado
asegurador peruano ain es pequefio en comparacion con otros paises de Latinoamérica”
(en el 2014, ocupd la treceava posicion en la region). El indicador de cobertura es menor
al promedio de los paises de la region como Chile que llega a un 4,1% o Brasil con 4%;
lo que “responde a varios factores economicos y culturales, entre los cuales se puede
mencionar los mayores costos de expansion, baja cultura de aseguramiento, acceso a la
informacion sobre los productos ofertados, entre otros.” (Pacific Credit Rating [PCR],
2015, p. 1).

Si bien el porcentaje de cobertura sobre el PBI del pais es pequefio, es importante notar
que se ha ido incrementado en relacion a afios anteriores (por o menos hasta el 2015)
debido a la mejora en el ingreso familiar y el nivel de educacion de la poblacion (existe
una correlacion positiva entre el nivel de ingreso y la contratacion de seguros), el
incremento de la clase media y la expansion bancaria.

El crecimiento en el Pert va de la mano con el de Latinoamérica. Este ultimo registra el
mayor crecimiento a nivel mundial con un 23,1% frente al 15,9% de Asia, 11,9% de
Estados Unidos y -7,7% de Europa (Asociacion Peruana de Empresas de Seguros
[APESEG], 2018).



Figura 1. Seguros como % del PBI
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Fuente. APESEG (2018)

Figura 2. Penetracion del seguro 2014
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Figura 3. Penetracion de seguros 2016
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Fuente: Fundacion MAPFRE (2016)

1.1.2. Tamariio de mercado

El mercado de seguros se encuentra concentrado en cuatro empresas, siendo Rimac la
empresa lider del sistema con una participacion de mercado de 31.61%; seguida del grupo
Pacifico con 23.03%; Mapfre Pert con 12.71% y La Positiva con 12.58% (PCR, 2015).

Figura 4. Ranking por primas

COMPOSICION DEL SECTOR
RANKING POR PRIMAS DE SEGUROS NETAS
Pacifico Sequros Generales ., . I o1 Sina
Mapire Peqi — Pacco Seguvs Generdles
La Positiva — 1 50% 8 Packico Vida
0S Conerdics Secrex — oo Magfre Peri
Insur % Hierssquu
HDI Seguros T 7 A1% LaPostva
El Pacifico Vida : “16: ki
La Positiva Vida - oy
Mapire Perii Vida g mEe o
Ohio National Vida . TE 17 Ao
\ . 7
Famose Vics Vida Camara < W e rects
Rigel - JRSEt Otvo Nasional Vidz
Seguros Sura _‘. _' =% Vida Caman
Crecer Sequros gy ﬁ 5’:;‘
Rimac | noex +Di Segucs
Interseguro | oo e
Ramos Mixtos Cardif 200% T —
Protecia 14 B 15
Ace

Fuente: SBS / Elaboracion: PCR
Fuente: PCR (2015)

Durante el periodo 2013-2015, ingresaron nuevos participantes al mercado, por lo que el
sector se conformaria por 19 compariias actualmente. Sin embargo, el ingreso de las
mismas no genero una respuesta inmediata de los principales actores del sector.



Como se puede observar en el siguiente cuadro, del 2010 al 2015 las dos empresas que
concentran la mayor participacion de mercado (Rimac y Pacifico) han reducido su market
share; lo que ha sido aprovechado por Mapfre y La Positiva, que han logrado
incrementarla. Esto debido a que estas Ultimas dos empresas estan compitiendo
agresivamente en precios.

Figura 5. Market share de las principales aseguradoras

Market share de |as principales aseguradoras en seguros generales, abril 2015
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Fuente: SBS

Fuente: Reyes (7 de julio de 2015)

Asimismo, en los Gltimos afios ingresaron nuevas compafiias de capitales extranjeros, las
cuales aparecen cada vez mas posicionadas en el NSE A por su nueva oferta con menores
precios y procesos simples. Ejemplo de estas empresas son Bupa, BMI, Best Doctors y
Allianz.

1.1.3. Regulacién

En los afios 80, la industria aseguradora mundial entré en un proceso de
apertura y de desregulacion total que generd un incremento muy fuerte de
la competencia y una reduccion considerable en los costos de las
coberturas, es decir, en el valor de las primas que se pagan para obtener la
proteccion requerida por los asegurados. (Botero, 27 de octubre de 1993,
parr. 1).

En el Peru, a través del Decreto Legislativo N° 770 (oct.1993) se
desregularizdo el mercado de seguros y se establecio un mercado
competitivo para incentivar la inversion extranjera en el mismo. Ademas,
se promulgd la actual ley que rige el sistema financiero y de seguros (Ley
N° 26702, dic.1996), que incorpord disposiciones reguladoras de la
actividad aseguradora y los requisitos de solvencia necesarios para
desarrollar la actividad. (PCR, 2015, p. 3).



Por otro lado, se promulgé la ley del contrato de seguros a fin de
definir la participacion y los alcances de los agentes en un contrato de
seguros (Ley N° 29946, nov.2012). (p. 3).

Bajo este marco regulatorio, y en concordancia con los estandares
internacionales, la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS) viene
ejerciendo las actividades de supervision en el mercado de seguros. El
esquema de supervision se basa en la identificacion, evaluacion y control
de los riesgos que enfrentan las empresas del sistema de seguros, con
alcance no solo en las actividades de aseguramiento sino también de
inversiones, de reaseguros y de operacion. (p. 3).

Hoy en dia la regulacion y normativa de seguros se sigue adaptando a las exigencias de
los nuevos consumidores, lo que genera que este sector tenga que modificar sus productos
y adecuar sus procesos constantemente.

1.2. Competencia

1.2.1. Pacifico Seguros

Es el segundo jugador mas importante del mercado. “Se dedica a contratar y administrar
operaciones de seguros y reaseguros de riesgos generales y realizar inversiones
financieras e inmobiliarias.” (Pacifico Seguros, 2008, p. 14). Brinda a sus clientes una
oferta integral de productos y servicios a través de sus tres lineas de negocio: Riesgos
Generales; Salud, mediante su subsidiaria Pacifico Salud; y Vida, a través de Pacifico
Vida.

Sus accionistas son Credicorp Ltd (62%) y Grupo Crédito S.A. (36%).

1.2.2. Mapfre Peru

Es el tercer jugador mas importante del mercado. Inicia sus actividades en el mercado
peruano en 1974, cuando el grupo MAPFRE, lider de seguros en Espafia y grupo
asegurador con mayor presencia en Latinoamérica, adquirio la mayoria del capital de El
Sol Nacional, Compafiia de Seguros y Reaseguros. Este grupo empresarial trabaja de
forma independiente y realiza actividades aseguradoras, reaseguradoras, financieras, etc.,
en mas de 45 paises.

1.3. Tipos de seguros

El sistema de seguros se divide en dos tipos de ramos globales:



1.3.1. Seguros generales, accidentes y enfermedades

“Aquellos que resguardan un dafo sucedido sobre un bien material o el bienestar del
asegurado por accidentes o enfermedades.” (PCR, 2015, p. 3). Este rubro cuenta “con una
participacion alrededor del 52% sobre el total de primas de seguros netas y son los que
impulsan en mayor medida el crecimiento del sector.” (p. 3). Los seguros de salud se
encuentran dentro de este grupo.

1.3.2. Seguros de vida
“Aquellos que mitigan los riesgos que afectan la existencia de una persona.” (PCR, 2015,

p. 3). Este rubro cuenta con una participacion alrededor de 48%.

“Al 31 de diciembre del 2015, el sistema de seguros peruano estuvo conformado por 19
compaiiias, de las cuales 6 estan dedicadas especificamente a ramos generales, 8 a los
ramos de vida y 5 a ramos mixtos (ramos generales y ramos de vida).” (PCR, 2015, p. 3).



CAPITULO 2. SECTOR DE SEGUROS PRIVADOS DE SALUD EN
EL PERU

2.1. Sector salud en la region

Para conocer el sector de seguros de salud en el Peru, es importante conocer el gasto
promedio que realiza la regién y comparar la situacion del pais. La siguiente figura
muestra que Peru es el pais con el menor gasto per capita en salud de la region:

Figura 6. Gasto per capita en salud
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Fuente: Rimac Seguros (2016)

Chile, en cambio, gasta en salud tres veces mas que Peru:

Figura 7. Gasto per capita (US$ PPA)
Gasto en Salud per Capita (USS PPA) y Gasto en Salud / PIB Total
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2.2. Descripcién y tamafio

Segun informacion de la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO) del INEI (2014), en el
2014 solo el 66% de la poblacion se encontraba afiliada a algun tipo de seguro de salud:
35% al Sistema Publico (Seguro Integral de Salud-SIS), 25% al Seguro Social
(ESSALUD) y solo el 6% al sistema privado de salud. El sistema privado cuenta con una
baja penetracion de mercado pues al tratarse de productos sustitutos, una persona que no
puede acceder al sistema privado, probablemente si pueda acceder al sistema pablico o al
seguro social.

Durante los ultimos afios, la figura cambia. La poblacion asegurada en el SIS es el 52%
de la poblacidn total del pais, 31% esta afiliada a ESSALUD y 11% al sistema privado.
So6lo queda un 6% de personas sin seguro (1°900,000).

El sistema privado estd compuesto principalmente por los seguros privados de salud, las
Entidades Prestadoras de Salud EPS y los seguros de las Fuerzas Armadas y Policiales.
Dentro de este sistema, los seguros privados de salud solo representan el 1% aprox.
(500,000 afiliados). Los que principalmente ganan mercado son los seguros privados de
las clinicas privadas, quienes representan un 5% del mercado.

Los seguros privados de salud son ofrecidos en el Perl por las Instituciones
Administradoras de Fondos de Aseguramiento en Salud (IAFAS), clasificacion dada por
la SBS.

Para nuestro analisis nos estaremos centrando en los seguros privados de salud ofrecidos
a personas.

2.3. Ventas y crecimiento

El mercado de seguros privados de salud, también llamado de Asistencia Médica
Individual (AMI), estad compuesto por seis empresas aseguradoras, siendo las lideres
Pacifico y Rimac. A continuacion, un evolutivo de las ventas de cada empresa (miles de
USS$), su participacion de mercado y crecimiento.
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Tabla 1. Ventas - Asistencia médica

Asistencia 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016  jul-17
Médica

Rimac 62,708 68,878 80,326 92,533 93,491 99,248 100,058 66,882
Pacifico 64,894 74942 96416 112,781 114,318 113920 112,940 71,109
Mapfre 8,226 9427 10,874 13,618 17,401 19,765 25,126 18,722
Positiva 12,694 14,871 18,826 21,939 17,765 16,515 11,710 7,091
Cardif 5,428 5929 5961 5,761 6,530 6,390 6,947 4,658
Chubb (antes 3027 2,505 4241 3,384 2,697 2712 2509 1848
ACE)

Protecta - - - - - - - 17
Total 156,976 176,552 216,644 250,016 252,201 258,550 259,290 170,326

Fuente: Rimac Seguros (2017a)

Tabla 2. Participacion de mercado - Asistencia médica
Asistencia 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 jul-17
Médica
Rimac D 4% 39% 37% 37% 3 3B/% 39%  39%
Pacifico v 41% 42% 45% 4506 45% 44% 44% 42%
Mapfre 5% 5% 5% 5% % 8% 10%  11%
Positiva 8% 8% 9% 9% 7% 6% 5% 4%
Cardif 3% 3% 3% 2% 3% 2% 3% 3%
Chubb(antes 2% 1% 2% 1% 1% 1% 1% 1%
ACE) r r r r r r r r
Protecta i 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%  100%

Fuente: Rimac Seguros (2017a)

Tabla 3. Crecimientos - Asistencia médica

Miles US$ VAR%

Miles US$ Crec Prom  Crec Prom Crec Prom| Crec Prom Crec Prom Crec
Asistencia Médica 16/10 16/13 16/15 16/10 16/13 16/15
Rimac 6,225 2,508 809 8% 3% 1%
Pacifico 8,008 53 -980 10% 0% -1%
Mapfre 2,817 3,836 5,362 21% 23% 27%
Positiva -164 -3,410 -4,805 1% 18% -29%
Cardif 253 395 557 4% 7% 9%
Chubb(antes ACE) -86 -292 -203 1% -9% -1%
Protecta - - -

Total 17,052 3,091 740 45% 5% -1%

Fuente: Rimac Seguros (2017a)
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El liderazgo de Pacifico y Rimac versus el resto de empresas se ha mantenido desde hace
mas de cinco afios atras. Sin embargo, Mapfre ha ido ganando mercado en los ultimos
anos.

En cuanto al crecimiento del mercado, este se ha reducido en los Gltimos afios debido a
la situacion econdémica del pais que afecta la disponibilidad de ingresos; y, por otro lado,
existe mayor disponibilidad a que las personas puedan acceder a un seguro publico pues
las instituciones del estado también ofrecen cobertura de salud.

2.4. Estrategia y propuesta de valor de la competencia
2.4.1. Pacifico Salud

2.4.1.1. Estrategia

La estrategia actual de la empresa estd enfocada en recuperar la relacion con los
corredores de seguros, ya que ésta se ha debilitado, ha generado distanciamiento y ha
dificultado el crecimiento en el mercado. Se busca implementar una estrategia de
acercamiento a los corredores con un mejor servicio y productos adecuados.

Por su parte, la estrategia incorpora también el foco en el cliente, pues lo considera cada
dia como mas relevante.

En el ultimo afo, se ha incorporado a la estrategia el componente digital y de innovacion,
para lo cual se ha creado una Gerencia de Innovacion y Transformacion Digital que ya
tiene un laboratorio.

Lo que busca en adelante ésta empresa es fortalecer el posicionamiento en el mercado y
el modelo de negocio con estas nuevas herramientas de transformacion digital, que pone
en el centro la innovacion.

Su estrategia se sustenta en siete pilares de gestion: solidez financiera, suscripcion
especializada y experta, excelencia en la atencion al siniestro, servicio extraordinario y
eficiente, enfoque en el cliente, canales altamente productivos y una excelente seleccién
de capital humano.

2.4.1.2. Propuesta de valor

e Marca: componente importante de la propuesta de valor pues se trata de una
empresa prestigiosa, considerada como una de las més importantes en el sector
seguro y con varios afios de experiencia en el mercado.

Durante el 2016, la empresa se planteé el objetivo de “fortalecer su
posicionamiento de marca y dotd de contenido la promesa “vive pacifico” a través
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de evidencias concretas del valor del seguro en la vida de las personas.” (Pacifico
Seguros, 2017, p. 39).

En este mismo afio, “la Camara de Comercio de Lima, en su XVI Encuesta anual
de Ejecutivos, reconocié a Pacifico como la Mejor Empresa de Seguros
Personales y la Mejor Entidad Prestadora de Salud por noveno y quinto afio
consecutivo respectivamente.” (Pacifico Seguros, 2017, p. 40).

Por otro lado, ese mismo afio, la empresa “fue reconocida por la consultora de
reputacion corporativa MERCO como la empresa aseguradora de mejor
reputacion en la industria, logro obtenido en base a la evaluacion de distintos
stakeholders.” (Pacifico Seguros, 2017, p. 40).

Disefio: a traves de la estrategia digital y de innovacién, se han trabajado los
siguientes atributos:

o Lanzamiento de una nueva web para los corredores, que es mucho mas
amigable y tiene mas y mejor informacion.

o Por el lado de las personas, lanzamiento del ABC del Seguro con el mismo
proposito de informacion.

o BuUsqueda de procesos mas simples: proceso de emision, proceso de
suscripcion, aceptacion de solicitudes escaneadas y nuevos disefios en
solicitudes de afiliacion.

La empresa viene invirtiendo entre US$30 y US$50 millones en tecnologia,
innovacion, desarrollo de sistemas, integracion con los canales, etc. Se trata de
inversiones permanentes e importantes que vienen generando mayor prestigio,
cobertura y rentabilidad. Un ejemplo claro es el caso de Banmédica, que se sumo
a la oferta de prestaciones de salud conformado por Pacifico. Ademés de
inversiones en ampliaciones de clinicas (como Clinica San Borja, Clinica del Sur,
etc.), laboratorios ROE (en provincias, etc.), ademéas de planes de inversion en
nuevos centros médicos (Clinica San Felipe y La Molina).

Servicios/atributos: la empresa busca productos que se adapten al cliente a través
de herramientas de ventas, beneficios y flexibilidad en la atencién.

“El cambio de la estructura de la aseguradora, que unificd sus divisiones de
seguros generales, salud y vida para generar sinergias en costos (integracion que
continia al dia de hoy), busca hoy en dia ofrecer un servicio integrado.”
(“Conozca la estrategia de Pacifico”, 16 de septiembre de 2015, parr. 3).

Precio: Pacifico sigue trabajando para ofrecer productos que permitan el acceso a
menores costos. Sin embargo, sus precios siguen siendo de los mas altos y
similares a su principal competencia, Rimac.
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Existe un enfoque de “inyectar eficiencia a la compafiia. Eficiencia traducida no
solamente en reduccion de costos sino también en que los procesos funcionen de
manera optima.” (“Conozca la estrategia de Pacifico”, 16 de septiembre de 2015,
parr. 3).

Tiempo/esfuerzo: durante el 2016, Pacifico ha enfocado una parte importante de
su esfuerzo comercial para llegar, a través de distintos canales de distribucion, a
los potenciales clientes de los segmentos AB- y B+ (nuevos segmentos de
mercado de renta media). (Pacifico Seguros, 2017, p. 32). El reto para los
siguientes afios, es “invertir esfuerzos en el desarrollo de canales de distribucion
para llegar a segmentos todavia desatendidos, con bajo conocimiento de los
seguros en general, pero con un gran potencial de crecimiento.” (Pacifico Seguros,
2017, p. 32).

Por su parte, el canal corredor, siendo el mas importante, seguira dando foco en
la empresa y la meta sera repotenciarlo.

2.4.2. Mapfre Salud

2.4.2.1. Estrategia

La estrategia de la empresa tiene los siguientes componentes:

La orientacion al cliente, la excelencia en la gestion técnica, la valiosa
cultura empresarial del Grupo y el compromiso y talento de las personas
que lo integran; a lo que se afiade la transformacion digital como elemento
esencial para seguir siendo competitivo en el mundo actual. (“Plan
Estratégico 2016-2018: Foco en el crecimiento rentable”, diciembre
2015).

Para la empresa, “estas lineas estratégicas serdn las que permitan obtener un crecimiento
rentable, que es en definitiva el objetivo del nuevo plan estratégico: ser rentable en todos
los ramos del negocio y en todos los mercados en los que opera.” (“Plan Estratégico 2016-
2018: Foco en el crecimiento rentable”, diciembre 2015).

2.4.2.2. Propuesta de valor
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Marca: Mapfre es gran organizacion, con sedes en varios paises y con productos
muy distintos. Sin embargo, al tener poco tiempo en el mercado peruano versus
las otras dos empresas, genera que este componente no esté muy valorado en la
propuesta de valor.



Disefio. la empresa se encuentra en una etapa de transformacién digital, lo cual
ayudard al acercamiento al cliente. Este proceso es un elemento clave en la mejora
de la eficiencia.

La empresa busca:

La adaptacién a las nuevas tecnologias, la cual es muy compleja dada la
dimension de Mapfre. Se busca dar respuesta, y muy rapidamente, a
nuevos retos como la movilidad, o a las nuevas vias de interactuar con el
cliente a través del mundo digital. Esto va a permitir a la empresa dar un
mayor poder y capacidad de actuacion al cliente y al canal, a través de
nuevas herramientas tecnoldgicas que simplifiquen los procesos. (“Plan
Estratégico 2016-2018: Foco en el crecimiento rentable”, diciembre
2015).

Servicios/atributos:

La empresa tiene proyectos encaminados a mejorar la operativa,
simplificar los procesos, mejorar y ampliar los canales de atencién al
cliente, e incrementar la rapidez de respuesta y reaccion, entre otros. Esto
tiene el fin de transformar a Mapfre en una organizacion mas agil y
orientada a la prestacion de servicio al cliente. La flexibilidad y
adaptabilidad son consideradas factores claves. (“Plan Estratégico 2016-
2018: Foco en el crecimiento rentable”, diciembre 2015).

Precio: laempresa busca la adecuacion de las tarifas. En otras palabras, “‘combinar
precios competitivos y que, ante todo, garanticen la rentabilidad de la compaiiia,
poniendo siempre el foco en la contencion de costes en el proceso de prestacion.”
(“Plan Estratégico 2016-2018: Foco en el crecimiento rentable”, diciembre 2015).
Ofrece productos con los mejores precios del mercado.

2.5. Clientes actuales

2.5.1. Tenencia de seguros — Pert Urbano

La siguiente tabla muestra la distribucion de personas por NSE y por tipos de seguros en

el pais:
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Tabla 4. Tenencia de seguros. Pert Urbano

Ingresos Seguro
Mensuales Privado de No
Personas Hogares S/. X Hogar ESSALUD Salud FFAA-PNP Afiliado

2.70% 2,90% $/.6,379 65.1% 31.8% 22.3% 7.8 1.30% 7.90%
B 15.10% 15.30% 61.1% 7.3% 5.7% 8.2% 5.30% 20.60%
= 33.20% 32.10% $/.3,363 44.6% 1.4% 0.6% 2.7% 19.40%  31.90%
D 29,30% 29.70% $/.2,161 24.4% 0.3% 0.2% 0.4% 39.50% 35.,10%
E 19.70% 20.00% $/.1,365 9.5% 0.0% 0.0% 0.1% 62.70% 27.40%

24,190,073 6,740,446
Flaboracion sobre Encuesta (*Tenencia de seguros es sobre personas)

Nacional de Hogares
Fuente: Rimac Seguros (2017a)

2.5.2. Tenencia de seguros — Lima Metropolitana

Tabla 5. Tenencia de seguros. Lima Metropolitana

Ingresos

Mensuales Seguro
S/.Prom x Privado de No
Personas : Mo, Salud FFAA-PNP Afiliado
A 4.80% 5.20% 10,860 61,2% 34.0% 24.9% 8.8% 1.30% 7.90%
] 21.70% 22.30% 5,606 58,5% 8.8% B.0% 9.5% 590%  20,00%
c 42,40% 40.50% 3,446 43.1% 1.8% 1.0% 3.0% 21.30%  31.10%
D 23.80% 24.30% 2,321 26.3% 0.2% 0.4% 0.5% 37.30% 35.50%
E 7.20% 7.70% 1,584 12.8% 0.1% 0.0% 0.2% 54.10% 32.80%
10,012,437 2,686,690

Elaboracion sobre Encuesta (*Tenencia de seguros es sobre personas)
Nacional de Hogares

Fuente: Rimac Seguros (2017a)
2.5.3. Gasto disponible para salud segun NSE — Lima Metropolitana

Tabla 6. Gasto mensual promedio por hogar. Lima Metropolitana

Ingreso Mensual promedio en Soles S/. “m

Ingreso mensual promedio por hogar 10,860 3446 2321 1584
Gasto mensual promedio por hogar luego de Gastos corrientes (*) 7,362 4,249 2840 2034 1479
Disponible mensual promedio por hogar 3,498 1,357 606 287 105

Promedio Gasto Mensual en Soles

CONSERVACION DE LA SALUD / CUIDADO Y SERVICIOS MEDICOS

IGa_sm mensual promedio por hogar 301 175 117 77 53 I

Fuente: Rimac Seguros (2017a)
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2.5.4. Gasto disponible para salud segin NSE — Pera Urbano

Tabla 7. Gasto mensual promedio por hogar. Peru Urbano

Ingreso Mensual promedio en Soles S/. mﬂmm

Ingreso mensual promedio por hogar 6,379 3,363 2,161 1,365
Gasto mensual promedio por hogar luego de Gastos corrientes (*) 4,647 2,746 1,883 1,275
Disponible mensual promedio por hogar 1,732
CONSERVACION DE LA SALUD / CUIDADO Y SERVICIOS MEDICOS

asto mensual promedio por hogar 46 |

Fuente: Rimac Seguros (2017a)

2.5.5. Caracteristicas

En el 2015 la empresa Rimac hizo una investigacion de los clientes del mercado con
menor tenencia de seguros privados de salud, y obtuvo la siguiente informacion:

2.5.5.1. NSE B
e Porcentaje de no afiliados (sin seguros) es de 20% aprox.
e Mayor porcentaje de personas afiliadas a ESSALUD.

e Caracteristicas como: falsa sensacion de confianza, control de la situacion,
incomprension de la légica del seguro y percepcién de que no lo van a utilizar; lo
que impide la toma de un seguro privado.

e Se detecta mayor sensibilidad por la contratacion de un seguro de salud privado
que les permita acceder a una mejor calidad de atencion y servicio.

e Son poseedores de seguros de clinicas privadas, llamados Prepagos. Debido a las
caracteristicas de esto producto: la experiencia, recomendacion de los servicios de
las clinicas, gestién comercial en el mismo local de la clinica, cercania geografica,
la accién del canal en el momento en que se manifiesta la necesidad, etc.

e El costo mensual declarado por grupo familiar de 3-4 personas fluctia entre
S/.100-S/.180 (Lima Periférica) y hasta S/.300 (Lima Moderna), importes que se
encuentran dentro del gasto disponible para salud en este NSE.

2.5.5.2. NSE B2/C1
e Porcentaje de no afiliados (sin seguros) es de 31% aprox.
e Personas mayormente afiliadas a ESSALUD vy al SIS.

e Ante un evento de enfermedad, se suele utilizar el presupuesto destinado a otras
obligaciones mensuales como: alimentacion, recreacidn, vestimenta, pago de
servicios. En casos mas graves, se suele acudir a ayudas colectivas /solidarias.
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e Para una atencion ambulatoria, suelen acudir al Hospital de la Solidaridad y en

menor medida a farmacias del barrio, doctores de cabecera, policlinicos, etc.

o Existe desconfianza hacia los seguros privados de salud. Las personas han tenido
experiencias negativas directas / indirectas referidas con cobertura de seguros
contra accidentes o de salud, que no terminaron ayudando ante una urgencia o

emergencia de salud.

2.5.5.3. NSE C/D

e Tienen barreras econémicas para acceder a un seguro privado de salud.

e El pago por un intangible es un concepto dificil de asimilar. Estan acostumbrados

al pago por uso.

e Quienes cuentan con ESSALUD lo tienen porque es obligatorio (para quienes les

pagan por planilla).

Por lo anterior, la concentracién de ingresos y baja penetracion de seguros privados de

salud, abre oportunidad en los NSE B y C principalmente.

Podemos describir a los clientes potenciales como hombres y mujeres de 25 a 55 afios de
los NSE BC urbano bancarizado, de Lima Metropolitana y provincia; que son
responsables de la mayor parte de los gastos del hogar, que participan en el proceso de
toma de decisiones sobre la contratacion de servicios en el hogar, y que no cuentan con
un seguro privado de salud. Este tipo de cliente es parte de una familia, con estudios
superiores, con trabajo independiente y/o dependiente, cuentan con un hogar, usan auto

propio y/o transporte publico, usan redes sociales, con un estilo de vida familiar.

Figura 8. Caracteristicas del consumidor

68% 35% 48% 1 30%

Vivienda propia Tiene auto
cancelada 52% m
Fuente: APEIM 2016
(Peru urbano)
poblacion del NSE B
Fuente: Rimac Seguros (2017a)

Jefes de hogar
Univ. completa

79%
Hogares +de 3
miembros

Los potenciales clientes, tienden a tomar un seguro de salud, por:

e EIl temor a no poder afrontar grandes gastos que impliquen las enfermedades

graves, a la muerte o a la pérdida de un familiar.
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e La principal preocupacion, en los diferentes segmentos, viene por los hijos. Esta
se agrava en la medida en que estos sean menores.

e Entre aquellos sin responsabilidad de dependientes jovenes sin hijos,
principalmente de NSE A2/B1 y mayores de NSE B2/C1, la principal
preocupacion es por la salud de los padres, en algunos casos hermanos menores.

Las razones principales de los clientes para la no tenencia de seguros, es:

¢ No lo necesito, no me enfermo.
e Es muy caro para lo que lo usaré.

Estas dos razones significan que el cliente piensa lo siguiente:

e Mis gastos en salud son muy eventuales, no ameritan un pago mensual.
e No lo voy a aprovechar como alguien enfermizo.

¢ Vivo bien, no tengo un trabajo de peligro, como sano, hago deporte, me cuido (a
mi manera).

e Si tengo un evento, puedo pagarlo en una clinica o asistir a una posta, por esa
Unica vez.
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CAPITULO 3. LA EMPRESA

3.1. Empresa

En abril de 1992, Rimac Seguros inicia sus actividades por la fusién de dos compafiias
lideres de seguros a nivel nacional: la Compafiia Internacional de Seguros, fundada en
1885, y la Compafiia de Seguros Rimac, fundada en 1896 (Rimac Seguros, 2013, p. 15).

“En diciembre de 2002, se concreto la adquisicion de la cartera de seguros generales de
Wiese Atena Compafiia de Seguros de Riesgos generales, y en 2004 la de las acciones de
Royal & SunAlliance” (Rimac Seguros, 2013, p. 15), lo que consolid6 su fuerte presencia
en el sector asegurador y la convirtié en la empresa de mas larga trayectoria en el
mercado.

Rimac Seguros forma parte del grupo econdémico Breca, un conglomerado empresarial
peruano perteneciente a la familia Brescia-Cafferata y, actualmente, uno de los grupos
mas importantes que representan el poder econémico en el Pert (Rimac Seguros, 2013,
p. 52).

Su experiencia y crecimiento se refleja en la solidez y respaldo financiero reconocido por
dos de las més importantes clasificadoras internacionales de riesgo: Moody’s Investors
Service y Fitch Ratings (Rimac Seguros, 2013, p. 20).

Integracion vertical

Para fortalecer el servicio en los proveedores asistenciales, desde hace unos afios Rimac,
al igual que las principales aseguradoras del pais, se ha preocupado por conseguir clinicas
propias, ya sea comprandolas o construyéndolas. Esta jugada ha dado lugar a una fuerte
consolidacién y posicién econémica.

Rimac es duefio de la Clinica Internacional, la Clinica Oncoldgica Miraflores y una
cadena de centros de salud llamados Medicentros situados a nivel nacional.

3.2. Productos

Rimac Seguros se desempefia ofreciendo productos privados dentro de los ramos de
Riesgos generales, Vehiculos y SOAT, Salud, y Vida. Desde sus inicios, ofrecid los
seguros de salud y, actualmente, representan en su cartera el 10% de la facturacion de
primas de la empresa y el 24% de sus resultados, segun las cifras del afio 2016.

El portafolio de productos para el ramo de salud se compone de la siguiente manera:
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Tabla 8. Portafolio de productos

Tipo de seguro

Descripcion

Seguros integrales

Cubren las coberturas generales, como son las atenciones
ambulatorias, hospitalarias, emergencia, maternidad Yy
oncologia. (Comunmente llamados

Modulares).

Seguros hospitalarios

Cubren principalmente la cobertura hospitalaria, pero ademas|
incluyen emergencia y cirugia ambulatoria. (Considerados
dentro de los productos Modulares).

Seguros de cobertura
oncologica

Cubre oncologia ambulatoria y hospitalaria.

Seguros indemnizatorios

Indemniza al asegurado por dia de hospitalizacion o por
diagndstico de enfermedad grave. Los productos principales
son Renta Hospitalaria y el Indemnizatorio

de Enfermedades graves (RH+IEG).

Seguro de accidentes

Cubre atencion por emergencia accidental. Mientras que los
productos anteriores estan dirigidos a personas, este producto
esta dirigido a universidades y colegios, por eso no serd
considerado para el

analisis posterior.

Fuente: elaboracidn propia

De los productos anteriores, como se menciond anteriormente; este trabajo solo se
enfocara en los ofrecidos a personas.

Los seguros integrales, al ser los productos mas completos en cobertura son los de mayor
precio y los que aportan mas a la facturacién de laempresa.

Si bien los ingresos por los seguros integrales crecen anualmente, no sucede lo mismo
con los afiliados. En el dltimo afio el crecimiento en primas ha sido en 9%; sin embargo,
la poblacién asegurada decreci6 en 3%. A continuacion, un evolutivo de las primas y de

poblacion.
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Figura 9. Primas en miles S/

Primas en miles S/.
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® Modulares ®m Oncolégico mRH+IEG = Run Off

Fuente: Rimac Seguros (2017a)

Figura 10. Poblacién Asistencia Médica Individual

Poblacion AMI
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® Modulares ® Oncologico ®mRH+IEG = Run Off

Fuente: Rimac Seguros (2017a)

Hay un grupo de productos considerados como Run off, que significa que ya no se
comercializan; sin embargo, se mantienen por el stock de asegurados que se capturo afios
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atras es por eso que su poblacién decrece en el tiempo. Estos productos tampoco seran
considerados para lo que analizaremos mas adelante.

Dentro de los seguros integrales, existen siete productos:

e Salud Preferencial: seguro con cobertura nacional e internacional.
o Full Salud: seguro con cobertura nacional y reembolso.

e Red Médica: seguro con cobertura nacional.

¢ Red Plan Clasico: seguro con cobertura nacional y redes acotadas.
e Red Provincias: producto en Run off.

e Red Preferente: seguro con cobertura nacional y redes acotadas.

Dentro de los seguros hospitalarios, existen dos productos:

e Red Médica Hospitalaria: seguro con cobertura hospitalaria nacional
e Red Privada: seguro con cobertura hospitalaria nacional y redes acotadas

Las principales diferencias entre estos dos Gltimos productos son el tope de cobertura, las
clinicas y los precios. El segundo producto se lanzé para poder ingresar a segmentos con
menores ingresos; sin embargo, la propuesta del producto no parece ser suficiente pues
no ha mantenido un crecimiento constante.

Dentro de los seguros indemnizatorios, existen dos productos:
e Indemnizatorio de enfermedades graves: seguro que indemniza una lista

determinada de enfermedades.

e Renta hospitalaria: Seguroque indemniza  por dia de
hospitalizacion.

Estos productos son bastante mas econdémicos que los de los dos grupos anteriores; y por
eso se comercializan de forma masiva principalmente por bancos y retails.

3.3. Modelo de negocio

Desde hace cinco afios, Rimac ha optado por una diferenciacion en la gestion de sus
productos, por lo que dividio la empresa en dos unidades de negocio: segmento Empresas
y segmento Personas. Este modelo le ayuda a identificar las necesidades de sus clientes y
poder brindarles mejores servicios.
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El segmento Empresas ya es un mercado maduro desarrollado de la mano de los
corredores de seguros desde los inicios de la empresa, por eso el foco de la empresa es el
segmento Personas.

Los seguros de salud se gestionan bajo el segmento Personas, al ser dirigidos a individuos
y/o grupos familiares. Eso no impide que empresas puedan contratar seguros de salud
individuales para sus ejecutivos y sus familias. Las personas que se registren como
afiliados dentro de la poliza de seguro de salud son finalmente las beneficiarias.

En cuanto a los canales de venta, los seguros de salud se ofrecen por cuatro grandes
canales: corredor (Broker), por Fuerza de Ventas (FFVV), por el canal Directo y los
canales no tradicionales (CNT).

El canal corredor es el més grande pues desde los inicios de la compaiiia fueron los
primeros asesores de venta. Durante el Gltimo afio, dada la competencia, Rimac viene
brindando nuevos beneficios a este canal buscando una mayor fidelizacion. Uno de esos
beneficios es un programa de especializacion de corredores que toca temas comerciales,
de servicio y negocio.

El canal Fuerza de Ventas se compone por el subcanal Multiseguros, que es el equipo de
asesores que ofrece todos los ramos de la compaiiia; y el subcanal Worksite, que es el
equipo de asesores que trabaja como socio de determinadas empresas. L0s seguros gque se
venden por este ultimo canal son de prima muy pequefia porque son descontados de
planilla, como por ejemplo el oncolégico.

El canal Directo se compone por los subcanales: Telemarketing, asesores que venden
seguros por teléfono; Plataformas, que son los asesores que venden en las oficinas propias
de Rimac y Clinicas/Modulos, asesores de ventas situados en clinicas propias o en clinicas
aliadas. Los canales no tradicionales son los bancos y los retails.

La distribucion de las primas por canal se presenta en el siguiente cuadro, y se ha
mantenido en el ultimo par de afos. Los canales de FFVV y Directo han ido creciendo en
su participacion en el tiempo.
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Figura 11. Distribucion por canal

ANO 2016

Fuente: elaboracion propia

3.4. Propuesta de valor
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Marca: componente importante de la propuesta de valor, pues por su trayectoria
es una de las mejores marcas en el mercado peruano. Su posicionamiento ha sido
reconocido por los clientes en los ultimos afios. Segun el estudio Marcas 2.0,
elaborado por Arellano Marketing (2016), Rimac se sita como la primera marca
posicionada en la categoria de seguros.

Disefio: el disefio de los productos se basa en ofrecer de mayor a menor cobertura.
Parte de la cobertura son los beneficios que se ofrecen como ambulatorio,
hospitalario, emergencias y maternidad; las clinicas donde se pueden atender; y la
suma maxima de gastos que Rimac cubriria.

Por ejemplo, para estar cubierto totalmente se ofrecen los productos integrales,
que son los mas vendidos por ser completos en sus coberturas; o para cubrir solo
gastos hospitalarios se ofrecen los productos hospitalarios.

Servicios/atributos: los servicios de venta y postventa para todos los productos de
seguros de salud son transversales; es decir, tienen el mismo soporte operativo.

Como atributos de valor para el cliente, Rimac considera los siguientes:

Portafolio de productos: Variedad de productos disefiados en base a necesidades
generales de salud e indice de nivel adquisitivo.



- Proveedores: Centros médicos acreditados que cumplen con la normativa y
evaluacion determinada por Rimac.

- Equipo de atencion al cliente: Disponible telefonicamente las 24 horas, brinda
informacion a los clientes del estado de su producto, dudas de su uso y otras
consultas. Ademas, hay un equipo en las clinicas estratégicas para consultas in
situ.

Por otro lado, se debe considerar también como parte de la propuesta de valor, su
propuesta de prevencion para las personas y empresas que incluye programas de control,
capacitaciones, boletines y articulos en una pagina especializada para promover un estilo
de vida saludable.

e Precio: Rimac busca mantenerse competitivo observando lo que realiza su
principal competencia, Pacifico. Realiza incrementos anuales de primas basados
principalmente en la inflacion médica y en la rentabilidad del producto.

e Tiempo/esfuerzo: en el momento de la venta, la persona hace un esfuerzo por
entender las diferencias entre los productos para poder elegir al que mejor le
acomode. Los asesores de venta estan capacitados para que la venta logre cerrarse
en una sola cita.

En la postventa o el momento de uso del seguro, el asegurado también tiene que
esforzarse por entender como funciona el producto y como es la interaccion con
los proveedores (clinicas/centros médicos).

3.5. Estrategia

Durante los Gltimos afios, Rimac se ha preocupado por tener el portafolio de productos
mas completo disponible en el mercado. Su estrategia esta enfocada en incrementar la
penetracion de seguros de salud siendo rentable al mismo tiempo. Su plan estratégico
indica que abordara tres frentes, innovacion, eficiencia y la rentabilidad técnica.

Ademas, se ha propuesto crear una cultura de prevencion lanzando el programa integral
Yo Me Cuido en el 2016.

Su estrategia de diferenciacion hace que Rimac busque nuevas coberturas, mantenga
buenos proveedores y optimice permanentemente sus procedimientos.

3.6. Estudio de segmentacion

3.6.1. Decision

Teniendo en cuenta el cambio en el entorno competitivo que viene experimentando
Rimac, en el 2016, la Direccion General decidio realizar un estudio de mercado con ayuda
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de la empresa PriceWaterhouseCoopers (PwC), con el objetivo de segmentar los clientes
e identificar insights del mercado.

La investigacion fue disefiada para agrupar a los clientes en segmentos basandose en sus
actitudes mas importantes como: intereses, disposicion de gasto, y opiniones hacia la
categoria de producto. Con esta investigacion se buscaba reemplazar la segmentacion
tradicional basada en el gasto, NSE, sexo, edad y estado civil (Ver Anexo 1).

Rimac queria usar los resultados de este estudio para conocer con mayor profundidad a
sus clientes, poder desarrollar una segmentacion de mercado propia y tener un portafolio
de productos altamente atractivo. Este reto suponia elegir un mercado objetivo real y
apropiado; evaluar los productos existentes y nuevos; y mejorar la comunicacién
comercial y la publicidad.

3.6.2. Consultora

PwC es la mayor firma de servicios profesionales en consultoria a nivel internacional.
Cuenta con un amplio conocimiento global e industrial, que le permite una profunda
comprension del mercado y; de esta manera, “permite brindar una experiencia enfocada
en la creacion de valor, desarrollo de relaciones con el cliente, constante colaboracion,
capacidad de ponernos en el lugar de los demas y de desarrollar nuevas estrategias para
resolver desafios importantes y generar confianza en la sociedad.” (PwC, s. f., p. 5).

3.6.3. Estudio

Las fuentes de informacion con las que trabajé PwC fueron: entrevistas internas a
personas clave de la Vicepresidencia de Personas (seis; encuestas de mercado a personas
afiliadas a seguros de salud (600 afiliados a seguros) y revisién de data interna
(segmentacion, ventas, anulaciones, renovaciones, rotacion).

3.6.4. Resultados

Esta investigacion identifico cuatro grupos similares en sus actitudes, lo que permitio ser
clasificados como segmentos. Estos ultimos fueron nombrados como los atributos méas
valorados que ayudaban a describirlos y se basaban en lo que los encuestados buscaban
de un seguro.

Los segmentos fueron denominados de la siguiente manera:

e Los que buscan tranquilidad y confianza.
e Los exigentes.
e Los practicos.

e Los ahorradores.
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3.6.4.1. Los practicos
Este segmento es el de mayor tamafio, con un 42% de los afiliados de Rimac. Los atributos
mas valorados (drivers) de los practicos (en orden de importancia) son:

e En caso tenga alguna consulta, me la resolveran de la manera mas rapida y

sencilla.

e Esel plan o seguro mas simple de entender.

e Esel plan o seguro que menos restricciones tiene para entrar.

e El proceso de compra de este plan o seguro es el mas simple.

e Tiene més canales y/o modalidades para pagar mi plan o seguro.

e EImaés barato para lo que cubre, pagos féciles y producto me genera rentabilidad.

3.6.4.2. Los que buscan tranquilidad y confianza

Este es el segundo segmento de mayor tamafio de los afiliados de Rimac, con un 39% del
mercado. Los atributos més valorados (drivers) de los que buscan tranquilidad y confianza
(en orden de importancia) son:

e Sé que buscan lo mejor para mi y que cumplirdn con lo que me ofrecieron al
venderme el seguro.

e Sime pasa algo, sé que me acompafiaran proactivamente durante todo el proceso
de atencion.

e Esel seguro mas facil de entender y usar.

e El que me lo vendié me inspir6 confianza. Confianza en la compafiia/vendedor.
e Esuna compariia que se dirige a personas como Yo.

e Esla compariia mas solida del mercado; van a existir por muchos afios

e Cumplen lo ofrecido

e Personal preparado para atenderme, me acompafiaran a lo largo de mi atencion.

3.6.4.3. Los exigentes

Es el tercer segmento de mayor tamafio, con un 15% de los afiliados de Rimac. Los
atributos mas valorados (drivers) de los que buscan Los exigentes (en orden de
importancia) son:

e En caso tenga alguna consulta, me la resolveran de la manera mas répida y
sencilla.
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Rapidez en el servicio. Son los mas rapidos en llegar cuando ocurre algo.
Tiene mas canales y/o modalidades para pagar mi seguro.

Me permite elegir a los meédicos de mi preferencia.

Tiene la red de clinicas que mejor se adecua a mis necesidades.

El servicio de médicos a domicilio es excelente; siempre estan disponibles y dan
la mejor atencion

Me ofrecen un paquete de beneficios y descuentos sumamente atractivo.

3.6.4.4. Los ahorradores

Este segmento representa solo el 4% de los afiliados de Rimac. Los atributos mas
valorados de los ahorradores son:

El mas barato para lo que cubre.
El monto que pagaré sera el minimo.
Mejores planes para comprar medicinas.

La compafiia es la que menos sube los precios.

En el Anexo 2, podremos encontrar mayor informacion sobre cada uno de estos cuatro
segmentos.

PwC eligi6 a los segmentos Los gque buscan tranquilidad y confianza y a Los exigentes
como segmentos target, a los cuales Rimac debera enfocar su nueva propuesta de valor.

Esta nueva propuesta de valor estaria compuesta por los siguientes drivers:
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No va a desaparecer: es una empresa solida, de gran historia y con un respaldo
financiero (grupo econdémico).

Es accesible: tiene amplia gama de productos para diferentes necesidades.

Es simple: seguro facil de entender y usar. Los productos deben tener coberturas
simples y manejar un lenguaje sencillo. El asegurado no tiene que realizar pagos
confusos.

Es oportuno: esta en el momento que lo necesita. Debe ser un producto eficaz y
eficiente.

No me falla, no me da malas sorpresas: sé que cumpliran con lo ofrecido.
Explicacion transparente al momento de la venta. Cumpliran con la promesa de
servicio al cliente.



e Busca mi bienestar personal: Buscan lo mejor para mi. Ofrece al cliente el
producto que realmente necesita, no el que le convenga al vendedor. Vela por el
bienestar del asegurado.

Rimac ya posee los dos primeros atributos, y la investigacion de PwC recomendd
enfocarse en los cuatro Gltimos para diferenciarse y generar la preferencia de compra.

Los atributos diferenciadores son valorados por los segmentos encontrados de acuerdo al
siguiente cuadro:

Tabla 9. Beneficios diferenciadores

Bgneﬁciog diferenciadores s S i Los exigentes Los practicos

a ofrecer en base a drivers

Es simple \/
Seguro facil de entender y usar

Es oportuno
Esta an &l momento en & que o necesilo

No me falia, no me da mala sopresas

Sé que cumplran con bo ofrecido

s lals

Busca mi bienestar personal
Buscan lo mejr para 0¥

v Vv

Fuente: PwC Pert (2016)

Rimac tiene la oportunidad de adoptar estos atributos en su propuesta de valor y mantener
su posicionamiento en el mercado por mas tiempo. Sin embargo, esto supone que tiene
que hacer cambios para poder operativizarla.

Estas son las acciones que recomienda PwC a Rimac para hacer un cambio en su
propuesta de valor:

e Reuvisar su portafolio de productos y mantener o desarrollar productos y servicios
simples.

e Evaluar su estructura y procesos para hacerlos enfocados al cliente.

e Revisar sumodelo de incentivos para que sea coherente.

e Formar un servicio profesional de asesores de venta.

e Reforzar su cultura de servicio.

e Invertir en tecnologia para servir al cliente.

e Usar su poder de negociacion con proveedores.

e Tangibilizar el producto y dar mantenimiento a sus clientes.
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Si bien la propuesta de valor que Rimac puede desarrollar hasta este punto garantizara el
liderazgo de la categoria en el corto y mediano plazo; segun las conclusiones del estudio,
en el largo plazo varios de sus componentes podrian ser alcanzados por la competencia.

Para conseguir una ventaja sostenible a largo plazo, se puede llevar el beneficio de "Busca
mi bienestar personal” a otro nivel, y crea el concepto de "Ecosistema de bienestar "

Para los asegurados de salud los beneficios esperados en este ecosistema fueron:

Figura 12. Beneficios esperados de afiliados a seguros de salud

Beneficios esperados de afiliados a seguros de salud

Programas de salud mental NS o
Terapias (de compertamiento. lenguaje. etc.) TN
asistencia dental [ NG
Cue vengan en oferla con olre segura _ 15%
Asistencia en vigjes T e
Asislencia en el hogar a%
Programa de descuantos con lercaras B

Descuenlos o beneficios para mi aulo T 5o

Tipos de beneficios  Otros Productos

Fuente: PwC Pert (2016)
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CAPITULO 4. ANALISIS

4.1. Diagnéstico
4.1.1. Andlisis del Esquema Equilibrio Dinamico Comercial

4.1.1.1. Anélisis del sector de seguros

La tendencia que las personas estén mas informadas y conozcan mas de los seguros va en
aumento, y por eso el sector viene creciendo; sin embargo, la penetracion sigue siendo
sumamente baja.

Todos estamos expuestos permanentemente a riesgos, pero son pocos los que buscan una
manera segura y eficiente de protegerse frente a los riesgos mas comunes. En nuestro
pais, todavia no se ha difundido una cultura aseguradora consciente. Hay mucho potencial
en el rubro y eso abre una enorme posibilidad de seguir creciendo.

Ademas, algunos productos en el mercado no son accesibles para los niveles
socioeconémicos de mayor poblacion. Es una decision e inversion importante que
realizan los clientes al asegurarse y, por eso, buscan estar lo mejor informados y optar por
la mejor opcidn segun sus posibilidades.

Por otro lado, también se observa que este mercado estd concentrado en dos grandes
compaiiias, Rimac y Pacifico. Y éstas empresas en los Ultimos afios han relegado el
crecimiento en participacién de mercado (medido a través del crecimiento de sus primas)
y en asegurados para priorizar una rentabilidad sélida; ya que la expansion en afios
previos, les ha generado problemas financieros. Por ejemplo, “en el cuarto trimestre del
2013, Pacifico Seguros Generales y Rimac crecieron 14% y 28% interanual en primas,
respectivamente; pero sus utilidades cayeron 65% y 40%, respectivamente.” (Reyes, 7 de
julio de 2015). El control del gasto ha sido un punto de preocupacién constante para las
compafiias.

En este sentido, “se espera un mayor dinamismo del sector ante el ingreso de aseguradoras
internacionales vy, asi, la diversificacion de la oferta, pues la presencia de un mayor
namero de empresas incentivaria el desarrollo de mercados en el interior del pais.” (PCR,
2015, p. 4).

Estas nuevas empresas prefieren ser mas selectivas con los riesgos y cautelosas en la
oferta de seguros para mantener un indice de siniestralidad con la que estén “cémodos”,
debido al alza de este indice en los Gltimos afios (es el caso del segmento de autos y
vehiculos, por ejemplo) (Reyes, 7 de julio de 2015).
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Este acontecimiento ha sido una oportunidad de expansion para Mapfre y La Positiva; la
primera termind en una mejor posicion competitiva ocupando el tercer lugar de
participacion con 12.71% (10.90% al 2012).

Asi pues, la competencia se va tornando agresiva y afectado a las empresas lideres, la
participacion conjunta de mercado de Rimac y Pacifico se redujo de 60.29% en el 2012 a
54.64% al 2015; Rimac se mantuvo como la empresa lider del mercado.

4.1.1.2. Andlisis del mercado de seguros de salud

El bajo gasto per capita en salud que tiene Perl ha generado que se incremente la
insatisfaccion por los servicios de salud ofrecidos. Esto se vuelve critico para los centros
de EsSalud. Esta situacion ha dado oportunidad que, de cierta forma, el sector de seguros
de salud siga creciendo dado que su oferta incluye el servicio clinicas privadas.

Por otro lado, existe gran desinformacion en todos los NSE por los productos de salud.
Esta falta de conocimiento hace que las expectativas sean grandes, pero poco especificas.
Por ejemplo: se espera una cobertura global del gasto en salud.

A esto se suma que los clientes perciban a los seguros de salud como complejos y dificiles
de entender y usar. Las empresas han tenido que apoyarse en los canales para poder
facilitar el proceso de compra.

En los clientes actuales de seguros privados de salud, existe una fuerte necesidad de
cercania en la atencion. Se espera que la compafiia de seguros acompafie y asesore a los
afiliados en momentos complicados, velando por sus intereses y bienestar. No solo buscan
resolver econdmicamente algun tipo de contingencia, es por eso que necesitan confiar en
la empresa que les brinda el seguro.

La concentracidn de ingresos y mayor acceso a informacion en el NSE A, genera que este
grupo sea el que tenga la mayor penetracion de seguros privados de salud. Y ha generado
que las grandes empresas dejen de lado la oportunidad de ofrecer productos para personas
de los NSE BCD.

Para estos clientes potenciales existe una fuerte necesidad de atencion personalizada y
agil en temas de salud. Si bien actualmente cuentan con alternativas de atencion para su
salud, ellos lamentarian deficiencias en la atencion al tomar un seguro privado de salud
ya que el costo es mas elevado que el seguro publico.

Durante los altimos afios, la oferta de las principales empresas de seguros de salud ha sido
similar. Se puede decir que los productos ahora son commodities, todas las empresas
ofrecen las mismas coberturas y brindan atencién en las mismas clinicas del pais. La
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diferenciacion entre las empresas se ha buscado por el factor marca y/o por el servicio
ofrecido.

Por su parte, a partir del 2014, la empresa Mapfre modific6 su propuesta de valor bajando
el precio para los mismos productos que ofrece Rimac y asi ganar mercado. El resultado
fue un crecimiento acelerado de su participacion de mercado. Hasta la fecha Rimac ni
Pacifico han seguido el mismo camino.

4.1.1.3. Andlisis interno

Rimac no ha realizado lanzamiento de nuevos productos o importantes innovaciones en
los ultimos afios, dando lugar a que el mercado de seguros de salud se estanque en su fase
de madurez.

Su propuesta de valor, fija en el tiempo, ha ido perdiendo relevancia para los nuevos
clientes y no ha sabido enfocarse para un segmento determinado. Desde hace varios afios,
Rimac se ha enfocado en el mercado de manera general y no ha podido ver las
caracteristicas especificas de cada grupo de personas. Esto ha generado que los productos
sigan siendo los mismos y se ofrezcan a todos los segmentos de mercado.

Desde hace varios afios la segmentacion para Rimac y Pacifico, se ha basado en las
variables basicas de NSE, edad, sexo y en funcion a ellas se crean los productos.

Por su parte, el servicio ofrecido también ha ido generando una brecha con la demanda.
La exigencia de los clientes y el mismo crecimiento de la empresa han ido perjudicando
el cumplimiento y la uniformidad del servicio.

Existen nuevos componentes del servicio que otras empresas han incorporado y Rimac
aun no, como son la tendencia digital que incluyen: venta virtual, aplicaciones
tecnoldgicas, péliza electronica, campafias especiales. Ademas de simplificar procesos y
comunicar de manera sencilla.

Por otro lado, la marca Rimac esté perdiendo peso como factor decisor para la compra de
un seguro de salud porque otras empresas estan demostrando su calidad de servicio y su
relacion precio/calidad termina siendo més atractiva. Esto ha perjudicado la propuesta de
valor de los productos de Rimac.

Los precios de los seguros de salud de Rimac dejaron de ser competitivos, y otras
empresas han logrado ofrecer los mismos productos a menores precios. Los clientes
perciben un servicio similar y sin mayor diferenciacion en cuanto a los beneficios
otorgados; sin embargo, el precio es mayor. Puede que existan problemas de
comunicacion y de traslado de la propuesta de valor de Rimac a los clientes y haya
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beneficios que falten resaltar; o puede que como ya se comentd anteriormente, los
componentes de la propuesta hayan perdido peso, como puede ser el caso de la marca.

En cuanto a su gestion de productos, Rimac concentra sus esfuerzos en los seguros
integrales y no todos aportan crecimiento en afiliados; es decir, no aumentan la
penetracion de mercado, pues han dejado de ser accesibles en costo a los segmentos de
mayor interés. Algunos productos, como Preferencial y Full Salud, crecen en primas
anualmente por los incrementos de precio que la empresa realiza, no por nuevos afiliados.

Con el estudio de segmentacion realizado se busco entender las necesidades de los
clientes y poder identificar las brechas. Ademas, se buscd encontrar oportunidades de
mercado para seguir creciendo.

4.1.1.4. Definicion del problema

Rimac no ha modificado su estrategia comercial frente a los cambios del entorno referidos
a los siguientes dos puntos:

e Mayor competencia: nuevos competidores y mas agresivos en el mercado.

e Avance tecnoldgico: el desarrollo tecnolégico pone a disponibilidad de las
empresas nuevas herramientas de servicio al cliente.

Estos cambios han ocasionado que los clientes busquen nuevos beneficios en los
productos y que otras empresas encuentren nuevas formas de atender las necesidades de
los clientes.

Como consecuencia de esta situacion, la propuesta de valor de Rimac queda obsoleta para
el mercado, siendo el nivel de servicio superado por nuevos beneficios; el prestigio y
solidez de la empresa igualados por otros competidores; y el precio desfasado versus lo
ofrecido actualmente.

Si bien Rimac no ha logrado ir a la misma velocidad que la competencia; un primer paso
ha sido estudiar a sus clientes y buscar una nueva segmentacion para su portafolio de
productos.

4.1.1.5. Anélisis de segmentacion

Ante el problema anterior fue que Rimac decidié contratar a la consultora PwC y poder
definir mejor su estrategia comercial. Sin embargo, la propuesta entregada y descrita en
el capitulo anterior dej6 puntos que resolver que a continuacion analizaremos.

Una deficiencia del estudio es que no profundiza en el andlisis de la eleccion de los
segmentos. No analiza el tamafio y la rentabilidad para elegir a los segmentos target. Sélo
indica que los segmentos elegidos seran los que Rimac priorice como foco para la
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modificacion de su propuesta de valor. Y los otros dos segmentos restantes se revisaran
posteriormente.

Si bien PwC concluyd enfocarse en los segmentos Los que buscan tranquilidad y
confianza y Los exigentes; recomendamos que Rimac también incluya como segmento
target a Los practicos por varias razones que explicaremos a continuacion.

Este segmento representa el 41% del mercado; y tienen como atributo mas valorado, la
simpleza, que puede ser un diferenciador del producto al momento de la compra. Ademas,
el segmento de Los préacticos es el que tiene mayor concentracion de clientes jovenes,
entre 25 y 35 afios; lo que lo hace bastante atractivo para el futuro.

El segmento Los practicos debe estar buscando productos similares a los indemnizatorios
porque son simples y especificos. Si fuera asi, estos clientes optarian por productos de
alto margen para la empresa. Esta seria una razobn mas de por qué Rimac tiene que
enfocarse en este segmento.

Por otro lado, coincidimos en que el segmento de Los ahorradores no deberia considerarse
para el foco de la empresa. Primero porgue es bastante pequefio y segundo porque seria
dificil de satisfacer las necesidades de este cliente manteniendo los niveles altos de
servicio que normalmente ofrece Rimac y una rentabilidad alta.

Por otro lado, la propuesta de valor que presenta el estudio supone un reto bastante grande
para Rimac, pues segun las recomendaciones de PwC se tienen que realizar importantes
cambios de procedimientos, herramientas, tecnologia y desarrollo de productos.

Creemos que estos cambios son fundamentales; sin embargo, parecen ser muy generales
y poco innovadores. No se indica un plan especifico para cada cambio en la propuesta de
valor, por lo que consideramos que Rimac debera trabajar en profundizar mas en ello y
evaluar las medidas a seguir en cada rubro. Por ejemplo, dentro del portafolio de
productos, tendria que evaluar qué productos eliminar de acuerdo a su rentabilidad, cuales
mantener para ser competitivo y cuales lanzar para ser innovador. Rimac tendrd que
planificar para los préximos cinco afios una serie de proyectos, que dependeran del
esfuerzo y tiempo de varias areas, asi como inversion en tecnologia y nuevas
herramientas.

Segun el estudio, la propuesta de valor recomendada garantiza el liderazgo en el corto
plazo; sin embargo, la actual agresividad de la competencia, ocasionaria que cualquiera
de las empresas principales del mercado podria desarrollarla y/o igualarla casi al mismo
tiempo que le tome a Rimac implementarla. Por eso, creemos que se deberia incluir desde
un inicio un factor innovador.
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Otra deficiencia del plan de accidén de PwC es que no distingue las mejoras por segmento;
lo que supone que la oferta y la propuesta de valor no se podran distinguir claramente
para cada segmento de mercado.

En cuanto a la competencia, Rimac y Pacifico son las dos empresas mas importantes en
el sector salud, por lo que la oferta de productos es bastante similar y la segmentacion
realizada por ambas empresas a la fecha, es la tradicional (basada en el gasto, NSE, sexo,
edad y estado civil, etc.).

Pacifico por el momento viene trabajando en la misma segmentacion y tratando de
enfocarse en clientes potenciales como los segmentos de los NSE AB- y B+ (nuevos
segmentos de mercado de renta media). Ha lanzado productos acotados como el
oncologico y hospitalario para intentar dirigirse a segmentos mas masivos; ademas,
vienen fomentando mayor comunicacion y el conocimiento de un producto sencillo a
través del ABC de la Banca.

En relacion a Mapfre, esta empresa se encuentra orientada principalmente al segmento
del NSE B ya que cuenta con productos mas baratos y de menor cobertura que Pacifico y
Rimac. Trata de rentabilizar sus productos ya que utiliza sus redes propias que son mas
baratas.

4.2. Plan de accion

Nuestro plan de accion se enfoca en establecer una estrategia comercial distintita por cada
segmento, para lo cual Rimac tendra que realizar las siguientes tareas:

4.2.1. Seleccion de los segmentos

Si bien la consultora PwC concluy6 enfocarse en los segmentos Los que buscan
tranquilidad y confianza y Los exigentes, recomendamos que Rimac también incluya
como segmento target a Los practicos; ya que este segmento representa el 41% del
mercado; y ademas tienen como atributo mas valorado, la simpleza, que puede ser un
diferenciador del producto al momento de la compra.

4.2.2. Reestructuracion del portafolio de productos
Se debera elegir los productos que se dirigiran para cada segmento y para eso revisaremos
la situacion de los productos actuales y su rendimiento.

Una de las variables a analizar serd la rentabilidad. La rentabilidad esperada de los
productos de salud para Rimac es de 20%, los productos que estén por debajo de este ratio
deberan eliminarse.
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Tabla 10. Rentabilidad por producto

Preferencial 14% 19% 10% 15%
Full Salud 23% 24% 29% 26%
Red Médica 26% 22% 19% 21%
Red Hospitalaria 0% 37% 33% 36%
Red Preferente 17% 24% 27% 28%
Salud de Oro 39% 40% 30% 31%
Red Provincias 2% -7% -14% -10%
Red Plan Cléasico 4% 2% 4% 21%
Red Privada -34% 25% -6% 43%
Indemnizatorio 53% 58% 62% 58%
Renta Hospitalaria 35% 25% 32% 41%
Oncoldgico Integral 15% 10% 18% 26%
Total AMI 19% 20% 18% 19%

Fuente: elaboracion propia

En base a este criterio, deberian eliminarse los productos Salud Preferencial y Red
Provincias principalmente. Sin embargo, el primero es el producto top de la compafiia por
tener la cobertura en el extranjero. Esto hace que no podamos eliminarlo.

Si bien los productos Red Plan Clasico y Red Privada en el ultimo afio tienen una
rentabilidad positiva, se observa que sus resultados son bastante variables. EI primero por
ir disminuyendo el nimero de sus afiliados en el tiempo, cdémo veremos mas adelante; y
el segundo porque al tener un grupo de afiliados tan pequefio cualquier gasto fuerte desvia
totalmente al producto.

La segunda variable que se debera analizar es el crecimiento de los afiliados en el tiempo
para cada producto.
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Tabla 11. Asegurados por producto

Preferencial 13.066 12.946 12.617 12.357 11.762
Full Salud 0.224 10.031 10.487 11.578 12.767
Red Médica 14.294 18.466 17.353 19.326 20.557
Red Hospitalaria - - 175 603 695
Red Preferente 6.768 5.656 5.162 5.148 4.870
Salud de Oro 373 396 424 603 825
Red Provincias 1.161 892 654 398 222
Red Plan Cléasico 2.917 13.111 17.675 13.104 0.638
Red Privada - 587 521 401 275
Indemnizatorio - - - - -
Renta Hospitalaria - - 27.181 29.383 30.422
Oncoldgico Integral 326 32.084 58.921 81.797 02.237
Total AMI 48.129 94.169 151.170 174.698 184.270

Fuente: elaboracion propia

Segun la tabla anterior, Red Provincias y Red Privada no logran despegar en ventas desde
hace varios afios e inclusive las progresivas anulaciones van reduciendo su stock; por lo
que se propone su eliminacion.

Los productos que quedarian en el portafolio se dirigirdn para cada segmento de la
siguiente forma:

e Salud Preferencial, Full Salud y Salud de Oro para Los exigentes; porque Su
cobertura es la mas completa del mercado y sus redes abarcan todas las principales
clinicas del pais.

e Red Médica y Red Preferente para Los que buscan tranquilidad y confianza;
porgue estos productos tienen las coberturas basicas solicitadas por los clientes
como ambulatoria, hospitalaria y oncologia y por eso son los productos de mayor
tasa de uso.

e Red Hospitalaria, Indemnizatoria, Renta Hospitalaria y Oncologico para Los
practicos; porgue son productos acotados faciles de entender y el proceso de
compra y venta es mas simple que el resto.
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Tabla 12. Asegurados por segmento

Los exigentes

Preferencial 13,066 (12,946  [12,617 12,357 11,762
Full Salud 0,224 10,031 10,487 11,578 12,767
Salud de Oro 373 396 424 603 825
Total asegurados 22,663 23,373 23,528  [24,538 25,354
Los que buscan tranquilidad y

confianza

Red Médica 14,294 18,466 (17,353 19,326 20,557
Red Preferente 6,768 5,656 5,162 5,148 4,870
Total asegurados 21,062 24,122 22,515 24,474 25,427
Los practicos

Red Hospitalaria - - 175 603 695
Indemnizatorio - - - - -
Renta Hospitalaria - - 27,181 29,383 30,422
Oncoldgico Integral 326 32,084 58,921 81,797 02,237
Total asegurados 326 32,084 86,277 111,783 123,354
Propuesta de eliminados

Red Provincias 1,161 892 654 398 222
Red Plan Clésico 2,917 (13,111 (17,675 (13,104 9,638
Red Privada - 587 521 401 275
Total asegurados 4,078 (14590 18,850  [13,903 10,135
Total AMI 48,129 94,169 (151,170 (174,698 184,270

Fuente: elaboracion propia

Segun la tabla anterior, reafirmamos nuestra propuesta de enfocarnos en el segmento Los
practicos, por el importante crecimiento del total de asegurados en los Gltimos afios: 169%
en el 2014, 30% en el 2015y 10% en el 2016. Se observa que el crecimiento es bajo en
el aflo 2016 porque no se han lanzado nuevos productos, es por ello que en siguiente
punto proponemos el desarrollo de nuevos productos para este segmento.
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4.2.3. Desarrollo de productos para los segmentos objetivo

En base al punto anterior, proponemos primero lanzar nuevos productos al mercado bajo
los lineamientos de simpleza y agilidad enfocados al segmento de Los practicos por tener
mayor rentabilidad.

La propuesta es que los nuevos productos sean acotados en coberturas, simples de
entender y usar y que el servicio postventa sea facil y econdmico de implementar. Por
ejemplo, el producto oncoldgico; que ahora encajaria en el segmento Los practicos. En
adelante podrian desarrollar otros productos enfocados en especialidades relevantes para
los clientes, como cardiologia, maternidad, terapia fisica; entre otras.

Para el segmento Los que buscan tranquilidad y confianza proponemos desarrollar
productos con un enfoque personalizado y de mayor acompafiamiento al cliente. Por
ejemplo, se puede incluir un nuevo beneficio como de asistente médico que lo ayude a
coordinar sus citas médicas y resolver inconvenientes en el uso del seguro. Este asistente
podra ser contactado por el canal que mas se adecue al cliente, teléfono, correo, aplicacién
0 WhatsApp; y podra ser presencial en caso el cliente lo requiera.

Para desarrollar los productos para estos dos segmentos, Rimac debe crear un modelo
integral de desarrollo de productos que incorpore la vision técnica y la del cliente. Para
esto proponemos armar un equipo multidisciplinario que trabaje como un equipo de
proyecto y pueda desarrollar productos en un periodo de cuatro meses y comercializar
tres nuevos productos al afio.

Se adjunta como Anexo 3 lo que seria un modelo de la evaluacion econémica de un nuevo
producto con prima promedio de US$300 al afio.

Junto al lanzamiento de este nuevo producto, proponemos ademas desarrollar el canal de
venta virtual que seréd explicado en el punto e) de servicio, pero cuyos costos iniciales se
consideran en el modelo econdmico del desarrollo por ser una inversion tecnologia
necesaria para la nueva propuesta de valor. Para futuros productos, esta inversion se
reduciria a solo el 10% del costo actual.

Finalmente, para el segmento Los exigentes proponemos crear beneficios innovadores
que sean atractivos y valorados por los clientes; como, por ejemplo, chequeo a domicilio,
movilidad para tu cita médica, etc. Estos beneficios se incluiran en los productos actuales.

4.2.4. Revision de precios

Para las dos acciones previas referidas a los productos, los precios asignados tienen que
ser competitivos por cada segmento, puesto que cada uno debera recibir una propuesta de
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valor diferente. Como punto de mejora proponemos revisar los precios de los productos
para verificar que guarden relacion con los beneficios que se ofrecen a los clientes.

Para esta revision se debe considerar no bajar los precios actuales porque la idea es no
entrar a una guerra de precios; por el contrario, proponemos ofrecer productos con precios
acorde a su propuesta de valor. En caso de que esta revision concluya que un producto
tenga un precio alto, nuestra recomendacion es mejorar los beneficios ofrecidos o
adicionando nuevos beneficios que justifiquen el diferencial de precios. Por ejemplo,
duplicar el nimero de chequeos preventivos ofrecidos.

Un ejemplo de andlisis es el producto Full Salud, propuesto para el segmento Los
exigentes, que actualmente cuenta con un precio mayor en 20% en promedio que un
producto de la empresa Mapfre con las mismas caracteristicas.

4.2 5. Buscar la excelencia en el servicio

A continuacion, planteamos las acciones para que Rimac mejore Su Sservicio
enfocandonos en la nueva segmentacion. Propondremos mejoras que se deberan priorizar
para el grupo de productos de cada segmento elegido, pero éstas podran ser ampliadas
para el resto de productos.

e Para el segmento Los practicos sugerimos un servicio automatizado y simple. Por
eso como primer punto de mejora, proponemos incluir el factor tecnolégico en el
proceso de venta desarrollando el canal virtual para todos los productos actuales
y para los nuevos productos.

Asimismo, se revisaran cuales son los requisitos y factores de riesgo minimos para
afiliar a los clientes; buscando asi, simplificar la evaluacion de los mismos y
agilizar su compra.

e El servicio para los productos dirigidos al segmento Los exigentes debera ser el
de mayor rapidez y excelencia. Como punto de partida se revisaran los beneficios
claves como son: reembolso, atencion en el extranjero, médico a domicilio,
chequeo preventivo y servicio de ambulancia.

Rimac levantara los procedimientos de estos servicios claves e identificara los
puntos de contacto con el cliente para convertirlos en experiencias memorables
para él y los puntos de dolor para su eliminacion.

Por ejemplo, el servicio de reembolso, que actualmente se maneja presencialmente
y con documentos solo en fisico, genera insatisfaccion en todos los clientes y esta
entre los reclamos méas comunes por tener procedimientos burocraticos, muy
largos y muchos requisitos.
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Se puede contratar a un apoyo externo para que ayude a levantar los procesos,
recabar toda la informacion de los puntos de contacto del cliente y plantear un
redisefio del servicio. Una inversion aproximada de este servicio es de S/70,000
por la asesoria.

Actualmente, existen herramientas que ayudan a analizar a profundidad las
necesidades del cliente y sus expectativas con cada interaccion que tengan con la
empresa. La asesoria externa ayudara a evaluar a traves de estas herramientas
todos los servicios claves de Rimac.

La tecnologia también debe aprovecharse para el nuevo disefio del servicio y
poder facilitar la gestion del cliente.

e Para los productos del segmento Los que buscan tranquilidad y confianza,
proponemos ofrecer un servicio con mayor acompafiamiento. Para esto creamos
la figura de un asistente médico que acompafie a los clientes en cada servicio y
resuelva sus consultas y dudas.

También, proponemos un nuevo plan de comunicacion a traves del asistente
médico y de otros canales como correo y publicidad para reforzar la confianza
puesta en la empresa y ensefiar de forma simple los beneficios del seguro.

4.2.6. Gestion de proveedores

Para los seguros de salud los proveedores son las clinicas, los hospitales, los centros
médicos, los laboratorios, las farmacias y cualquier establecimiento que pueda ofrecer
una prestacion médica o servicio médico.

El servicio brindado por los proveedores es pieza clave para Rimac, pues de ellos depende
cubrir o no las expectativas y necesidades de los clientes.

El problema principal en este punto es que la negociacion entre Rimac y sus proveedores
no es efectiva, debido tanto a los tiempos de la negociacion de contratos (a veces puede
durar 3-4 afios); condiciones ofrecidas, obtencion de mejores tarifas y nivel de servicio
brindado.

Consideramos que Rimac cuenta con un alto poder de negociacion frente a sus
proveedores pues es una marca solida en el mercado, ademéas de contar con la mayor
participacion de mercado en el sector; sin embargo, el problema es que no hace uso de
este alto poder de negociacion frente a los proveedores.

En este punto, proponemos modificaciones en el tipo de negociacion o en los contratos;
ademas de proponer una gestion de proveedores diferente para cada tipo de segmento
propuesto.

44



Dada las caracteristicas de cada uno de los segmentos, se propone lo siguiente:

e En el caso de Los exigentes proponemos alianzas con médicos particulares de
prestigio, la idea es pactar mejores condiciones trabajando directamente.

e Para los que buscan tranquilidad y confianza, la opcidn es ofrecerles proveedores
con servicios completos, clinicas reconocidas en el mercado (Delgado, San Felipe,
Angloamericana, etc.; y, ademas, que haya siempre un asistente cerca que los
acompafie mientras usan su seguro.

e En el caso de Los practicos sugerimos ofrecer proveedores especializados, que
cumplan con atender necesidades puntuales; también, para otros productos,
centros medicos accesibles y sencillos, buscando tener mayor cobertura
geogréafica para atender rapidamente las necesidades de este segmento.

Por otra parte, una buena gestion de los proveedores tendra un impacto positivo en los
gastos, un factor importante para la estructura de gastos de los productos. La negociacion
de las tarifas de los proveedores dependera del tamafio de la empresa y del volumen de
clientes que generara. Rimac debe manejar mejor el poder de la empresa, asi ayudara a
obtener tarifas competitivas y minimizar el gasto.

Para resumir nuestro plan de accion, presentamos una matriz diferenciando nuestras
propuestas para cada segmento.

Tabla 13. Matriz de tareas por segmento

Plan de accion . Tranquilidad "
Exigentes d . y Los Practicos
/Segmentos Confianza
Division de portafolio actual

Nuevos beneficios |[Nuevos productos con  [Nuevos productos
Productos acompafamiento acotados y simples

Rapidez y Enfocado en /Automatizado y
Servicio excelencia. acompafiamiento. simple

Ampliared de Proveedores completos, |Proveedores

clinicas, alianzas [clinicas de mayor especializados, que

con médicos prestigio (Delgado, San |cumplan atender
Proveedores particulares. Felipe, Angloamericana, |necesidades

etc.). especificas.
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Precios

Precios competitivos en base a los beneficios ofrecidos a los
clientes

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El ramo de seguros crece en linea con la actividad econdmica. EI 2016 ha sido un
afio de decrecimiento para el sector y el 2017 viene mas duro que el afio anterior.
Por tanto, si bien se espera un menor crecimiento de la economia y una mayor
presion ejercida por la competencia; seguimos teniendo una gran oportunidad, que
es la baja penetracion de los seguros en el pais.

“El mercado peruano contintia siendo uno de los menos penetrados de la regién
con un indice de primas directas de 1.7% del PBI, mientras que el promedio en la
region es 3.1%, donde Chile representa 4.1%; Brasil 4% y Colombia 2.6%”
(Pacifico Seguros, 2017, p. 25). Por ende, por mas que la economia no nos
acompafie, siempre habra espacio para llegar a mas personas. Dependera de la
estrategia y las medidas adoptadas por las empresas, para poder sobrevivir en este
entorno.

“El mercado peruano viene exhibiendo mayores niveles de competencia y presion
a la baja de tasas, situacion que representa un reto importante para sostener la
rentabilidad del portafolio de las empresas.” (Pacifico Seguros, 2017, p. 33).

El comdn denominador en las principales empresas competidoras, es la basqueda
de mejorar la relacion con los corredores de seguros, pues es el canal de ventas
mas importante y el principal aliado en la distribucion del seguro. Por otro lado,
el componente tecnologico y de innovacion son aspectos importantes en la
estrategia; a traves de ellos se espera mejorar y simplificar procesos, facilitar
acceso a informacion para los clientes, y otros cambios. La implementacion de
estos componentes da como resultados mayor prestigio, cobertura y rentabilidad
para la empresa.

Parece ser que, en este sector, como en otros, las empresas que no invierten
constantes esfuerzos en tecnologia e innovacion, quedan desactualizadas, ya que
el mercado suele presentar constantes cambios en base a las nuevas necesidades
de los clientes.

En el caso de los seguros de salud, el dinamismo también se ha generado por la
presencia de empresas internacionales, que ofrecen productos con un alto nivel de
servicio, mejores coberturas y precios mas competitivos.

El enfoque en el cliente es un aspecto muy importante pues de su entendimiento
se reflejara las estrategias comerciales que cada empresa adopte. Este enfoque
lograrad que la toma de decisiones sea en funcion de la posicion del cliente y no
desde el enfoque del producto.
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Las empresas vienen trabajando en

a. “Mejorar los indicadores de retencion de clientes

b. Incrementar la tenencia media de productos por cliente; y

c. Asegurar indicadores de satisfaccion y experiencia de clientes de
un nivel adecuado.” (Pacifico Seguros, 2017, p. 41).

Si bien la empresa PwC es una empresa de consultoria de mucho prestigio en el
mercado, consideramos que los resultados de su estudio de segmentacion cuentan
con las siguientes deficiencias: son muy genéricos, no atacan el problema con
planes de accion especificos y por segmento, el estudio no explica por qué se deja
de lado a un segmento tan grande y representativo como es el de Los préacticos; y
no incluye una variable de rentabilidad o ingresos para la eleccion de los
segmentos.

Dentro del portafolio actual de productos de Rimac, encontramos algunos que
cuentan con rentabilidad negativa, algunos que son volatiles y que por sus
caracteristicas no contribuyen a la generacion de valor, otros que no cumplen con
la rentabilidad esperada pero que es necesario mantenerlos; y otros con tendencia
creciente en cuanto a rentabilidad y primas. Sin embargo; a pesar de que Rimac
cuenta con esta informacion, hasta el momento no ha sido parte de su iniciativa
realizar un mayor analisis de los mismos para tomar medidas en cuanto a
eliminarlos, mantenerlos, relanzarlos, o reemplazarlos por nuevos productos.

Luego del analisis realizado, proponemos un plan de accion que incluye los
siguientes puntos: i) Seleccionar tres segmentos target para direccionar los
productos, tomando como base los segmentos encontrados en la investigacion
realizada por PwC; ii) Reestructurar el portafolio de productos actuales; iii)
Desarrollar nuevos productos o beneficios bajo los lineamientos de simpleza y
agilidad enfocados para cada segmento; iv) Revisar los precios de manera
transversal para los tres segmentos propuestos, en este punto la propuesta es
ofrecer precios competitivos en base a los beneficios ofrecidos a los clientes; v)
Buscar la excelencia en el servicio brindado que si bien inicialmente priorizara el
grupo de productos de cada segmento elegido, la idea es que puedan ser ampliadas
a todo el portafolio; vi) finalmente, gestionar a los proveedores de manera efectiva
pues de ellos depende cubrir las expectativas y necesidades de los clientes.

Segun la nueva segmentacion propuesta para los productos, observamos que los
segmentos de Los exigentes y Los que buscan tranquilidad y confianza tienen
aquellos que son los mas estables y los que tienen mayor tiempo en el mercado,
pues son productos core de la compafiia. En el caso de Los practicos, observamos
que se trata de un segmento relativamente nuevo que empezd con su producto
estrella Oncoldgico Integral (desde el 2013) y que fue complementada con el



producto Renta Hospitalaria (desde el 2014). Para que la empresa siga creciendo
en este segmento, debera lanzar nuevos productos y/o mejorar la propuesta de
valor de sus productos actuales para ganar la participacion de la competencia.
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Anexo 1. Segmentacion de clientes

ANEXOS

Segmentacion de cliente por género

Distribucion de clientes por sexo

TOTAL CLIENTES 145,283

Masculino
46%

Femenino
54%

Fuente: Rimac Seguros (2017b)

Distribucion de productos por sexo

1. BASICO

2.PLUS

5.
PRODUCT
OSCNT

Producto

Oncologicos

Indeminzatorios Enf Graves

Salud_Empresariales
Rentas HSP

Salud Red Medica
Full Salud

Salud Preferencial
Salud Red Preferente
Salud_Empresariales
Salud de Oro

Salud Varios

Salud Red Medica HSP
Salud Red Privada
Rentas HSP

Oncologicos

50% 50%
60% 40%

Fuente: Rimac Seguros (2017b)
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PRODUCTO
1. BASICO
Oncoldgicos

Indemnizatorios Enf. Graves

Salud Empresariales
Rentas HSP

2.PLUS

Salud Red Medica
Full Salud

Salud Preferencial
Salud Red Preferente
Salud Empresariales
Salud de Oro

Salud Varios

Salud Red Medica HSP
Salud Red Privada

5. PRODUCTOS CNT
Rentas HSP
Oncoldgicos

AFI

%

107,484 74%

62,764
37.685
6,939
96
30.697
17.146
5120
3415
2,845
887
503
304
288
189
6,895
5,505
1,390

21%

5%



Segmentacion de clientes por edad

Clientes por edad
TOTAL CLIENTES 145,283

1. [Menos de 24]

! 9% Clientes
2.[24-29]

A 17% clientes
3.30-45]

A 40% clientes
4.[46 3 mis]

A 34% Clientes

Fuente: Rimac Seguros (2017b)

Productos por rango etario

1% 20% | 40% [ 209% | Oncologicos
308 2% | 41% [ RIS ] Indeminzatonos Enfl. Graves
28 17% | 510 [ 2058 | Salud Red Medica
559 | 36 9% [GocE8E] Salud_Empresartales
0% 5795 | 4296 ] Rentas HSP
190 9% _| 43% | A% | Full Salud
1949 3380 | L2090 | Salud Prefarancial
286 11% | A48% | 305 ] Salud Red Preferante
(1. 189% | 8099 ] Salud de Oro
098] 97% ] Salud Varios
396% | 234% | S0% | Salud Red Medica HEP
el 15% | 209 | A2% | Salud Red Privada
H1 [Menos de 24] (12 |24 -29] L3 [30-45) @4 [40 a mas) .

Fuente: Rimac Seguros (2017hb)
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Segmentacion de clientes por nivel socioeconémico

Productos por NSE
OA BB oC oD cE
Oncologices 4% | 36%. 25% | 14% 0%
é Indeminzatorios Enf. Graves 26% ] 38% 5% [ 11%0%
& Salud_Empresariales 2% 12% _ 26% l 53% [8%
- Rentas HSP 30% %% 31% [ 11508
Salud Red Medica 9% 20% | 4% 8%
Full Salud 82% 1 12% 4%
Salud Preferencial 96% 3%
- Salud Red Preferente 1% | 3% 15% [ 10%9%
é Salud_Empresariales 56% [11% 8% 14% 2%
o Salud de Oro 80% 145 23
Salud Varios 95% 1%
Salud Red Medica HSP 0% [ 2% | 12% /6%
Salud Red Privada 20% I 23% | 23% 1 19% 1%
. § 8 s Rentas HSP 18% | 3% 26% [ 22% (%
g =9 Oncologicos __15% [ 21% 27% | 5% 1%
Fuente: Eﬁmac Seguros (2017b) .
Segmentacion de clientes por zona geografica
Distribucion por zona
54,718
38%
87,645

1. GRAN LIMA 2. PROVINCI

A

Fuente: Rimac Seguros (2017b)
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Anexo 2. Caracteristicas y distribucién de cada segmento

A continuacion, presentamos las caracteristicas y distribucion de cada segmento
encontrados en el estudio de mercado. Ademas, se muestra el embudo de conversion o
purchase funnel, que sirve para comprender como Rimac esta vendiendo versus la
competencia. Este grafico muestra el proceso que siguen las personas desde que conocen
la marca hasta que son asegurados y la recomiendan.

Caracteristicas de Los practicos

% Poblacion Salud % Gasto Salud Market Share

Otros Otros (Clinkc as )
(Aseguradoras) 12%
5%

Mas
40 \
41 0/0 380/0 San

Pablo
6%

Pacifico
Mapfre 23%

1%
NSE Sexo Edad
N?E ] Mascsing 4655 3% 2535 afios 1a%
1% 4% 30% 35%
NSER Saltecn
43% 2%
Femenino
5%

Fuente: Pwc Per( (2016)

Purchase Funnel de Los précticos

Purchase Funnel

Ricardo o Maisonde

Nos conocen

: o ’
L R w : %
g | g (g who | who
| | | || |
: : : b v v
Nos recomiendan : . :
k) : 2% . 1% kY L0 %

Fuente: PwC (2016)
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El grafico de purchase funnel se lee de la siguiente manera: en el segmento de Los
practicos el 89% conoce la marca Rimac, de ese grupo sélo el 54% la considera, de ese
grupo solo el 70% la compra, y de las personas que compran el seguro el 100% la
recomienda.

Caracteristicas de Los que buscan tranquilidad y confianza

Poblacion Salud Gasto Salud Market Share

| otros (Aseguradoras)
2%

Otros
(Clinicas)
21%

Rimac

38% 39% 41%
Mapfre 8
15%
\
NSE Ot Fenenno 535 o'
1% % %
NSE A2
“n
Masoul 045 wtos
P x%

Serie "Sales” Purvie " 15t QIr*
Valor: 56X (85%)

Fuente: PwC (2016)

Purchase Funnel de Los que buscan tranquilidad y confianza

Purchase Funnel
e - H-H--H---H=

LT S )

56% : n% : "%

Nos conocen

4% : 2% : 9%
B W . -
Nos recomiendan pres 2% 5% » %

#

3

| i
5,3&5%5

H

Fuente: PwC (2016)
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Caracteristicas de Los exigentes

Poblacion Salud Gasto Salud

16% 16%

La Positiva

9%
Mapfre
16% Rimac

-D‘tm-; ('(lllnlc as)

e

50%

NSEC!

1% NSE A2 Mascuino

Femenino

Fuente: PwC (2016)

Purchase Funnel de Los exigentes

Purchase Funnel

? : : Ricardo

9%

’

Nos conocen

5§

§

Nos recomiendan

§

Fuente: PwC (2016)

82%

2

kras

20%

50%

16%

5%

2

16%
1%

1%

"%

S BERe ¢ pElRe ¢ o
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Caracteristicas de Los ahorradores

Poblacion Salud Gasto Salud Market Share

Ricardo Paima

8%
v -
8%
Mapfre \
7% Rimac

6% 7% e

Pacifico
31%

Vascalno 4655 aiios 25-35afus
NSEA2 46% 5% 15% 1
W
Satery
8%
% 3%

Fuente: PwC (2016)
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Anexo 3. Modelo de evaluacion econémica

Primas 0 88.888 394.055 787.799 1.239.579 1.848.387
- Siniestros -20.007 -129.452 -274.440 -429.226 -579.121
- Comisiones y marketing 0 -21.190 -29.097 -44.453 -62.803 -84.143
- Gastos técnicos -4.569 -13.903 -22.038 -28.564 -33.610
Rentabilidad técnica 43.122 221.603 446.868 718.986 1.151.513
RT % 49% 56% 57% 58% 62%
-Gastos administrativos generales
(10.7%) - -9.535 -42.269 -84.504 -132.965 -198.269
- Gastos del proyecto -18.996 -26.738
- Depreciacion y amortizacion -43.729 -58.306 -58.306 -14.576
Resultado Operativo (EBIT) -18.996 -36.880 121.028 304.058 571.445 953.244
Margen Operativo -41% 31% 39% 46% 52%
Impuesto y Participacion 30,7% 30,7% 29,7% 29,7% 29,7% 29,7%
Célculo Impuestos y Participac.
Trabaj. 5.822 11.304 -35.945 -90.305 -169.719 -283.113
Escudo Tributario 5.822 17.126 0 0 0 0
Impuestos y Participac Por pagar

0 0 -18.819 -90.305 -169.719 -283.113
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Depreciacion y Amortizacion 0 43.729 58.306 58.306 14.576
|Flujo Operativo -18.996 6.849 160.515 272.059 416.302 670.130
(-)Necesidades Operativas de

Financiamiento

Flujo de Caja Operativo -18.996 6.849 160.515 272.059 416.302 670.130

Flujo de Caja de Inversién
(-) Capex -131.013 -43.904 0 0 0
Flujo de Caja de Inversion -131.013 -43.904 0 0 0

o

o

(+) Perpetuidad 9.428.039

Calculo de Perpetuidad FCE

FCE (sin considerar Inversion) = 670.130
g= 2,00%
WACC = 9,25%
Perpetuidad 9.428.039




Flujo Acumulado (con Perpetuidad)

-150.009 -187.064 -26.549 245.510 661.812 10.759.981
Ult. Periodo con FC (-) 2
VA ultimo FC (-) 26.549
FC del periodo sgte 272.059
VAN sin perpetuidad 1.331.942
VAN con perpetuidad 10.759.981,
Afio de Recupero 2,0976

Fuente: elaboracion propia
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