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RESUMEN

El presente trabajo indago, a través del estudio de caso de un seguro on demand, los cambios
que impulsan la transformacion digital en la actividad aseguradora: un nuevo concepto de
cliente hiperconectado y con nuevas necesidades, productos y servicios que incorporan
tecnologias disruptivas y la automatizacion creciente, y, en lo organizacional, cambios en las
formas de trabajo con redefinicion de los procesos internos. El analisis de dichos aspectos se
vuelve criticos frente al surgimiento de un nuevo competidor en el mercado, conocido como
insurtech, que modifica la red de actores y genera nuevas oportunidades de negocio a las

compaiiias de seguros.

En ese marco, se plantearon los siguientes objetivos especificos: indagar la propuesta de valor
centrada en el cliente y de pago por uso; analizar el uso de la tecnologia que articula los
sistemas existentes con las nuevas tendencias y el uso de grandes volimenes de datos;
indagar la cultura organizacional, que plantea nuevas formas de trabajo y liderazgo, y la
restructuracion de los procesos internos. El analisis realizado fue de naturaleza cualitativa,
de tipo descriptivo, con un disefio metodoldgico propio de un estudio de caso. Se utilizaron
las siguientes técnicas de recoleccion de datos: entrevistas en profundidad con los principales
actores del proyecto y andlisis documental de diversas fuentes de informacion (estudio de
mercado, P&L, mapeo de la situacion inicial e informacioén variada sobre la evolucion y

desarrollo del caso tales como minutas de reuniones, Gantt, sitio web del producto, etc.).

El estudio mostr6 que la principal fortaleza de este proyecto reside en las caracteristicas
innovadoras de la propuesta de valor y el foco en el cliente, aunque se evidencié una
necesidad de asegurar una mayor comprension del producto por parte de los usuarios. En el
orden tecnologico, el proyecto facilité un desarrollo local propio en la nube y la generacion
incipiente de capacidades tecnologicas, sin valor agregado en el uso de datos. En la cultura
organizacional, se incorporaron metodologias agiles y trabajo en colaboracién con un socio
externo. Por tultimo, se actualizaron algunos procesos, innovando en los modos de

contratacion y agilizando la denuncia y pago de siniestros. El estudio de este caso evidencid
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avances en el desarrollo de un nuevo modelo de negocio que necesita consolidarse para

constituirse en una ventaja competitiva sostenible a largo plazo.

PALABRAS CLAVE: transformacion digital, insurtech, seguro on demand, pago por uso,

innovacion
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INTRODUCCION

El seguro ha sido un elemento estratégico para el desarrollo de la sociedad desde sus origenes
en la antigua China. Por entonces se basaba en el principio de solidaridad y tenia por objeto
diversificar riesgos. En la actualidad tiene ademas otras funciones como favorecer el ahorro,
generar empleo y sostener el desarrollo de la actividad econdmica en su conjunto. Dada su
importancia a la hora de velar por los intereses de los individuos y de la comunidad, la
industria del seguro estd altamente regulada y tiende a ser conservadora. Tal como sefialan
Catlin & Goran (2017), para la mayoria de las aseguradoras el foco del éxito de su modelo
de negocios esta centrado en la cartera de productos que ofrece, las habilidades de suscripcion

y la relacion con los intermediarios, mas que en el vinculo con el cliente directo.

Sin embargo, la Industria 4.0 esta planteando desafios a los distintos sectores econdmicos y
entre ellos al de seguros. En el marco de una automatizacién creciente, estan surgiendo
nuevas formas de trabajo y nuevas tecnologias como internet de las cosas (IOT), inteligencia
artificial, blockchain, machine learning, cloud computing, realidad aumentada, entre otros.
Al mismo tiempo las nuevas generaciones, acostumbradas a estar hiperconectadas, presentan
nuevos desafios ya que esperan soluciones inmediatas y personalizadas (customizadas). Esta
red compleja de nuevos fendmenos cuestiona los fundamentos de los modelos tradicionales

a la vez que generan nuevas oportunidades.

El concepto de transformacion digital es ampliamente utilizado en ambitos académicos y
entre ejecutivos, pero no tiene una definicién undnime y generalmente aceptada. Segun
autores como Furr & Shipilov (2019), de Harvard Review, la transformacion digital significa:
“adaptar la estrategia de la organizacion y estructura para capturar oportunidades permitidas
por la tecnologia digital” (pp 1). Por otro lado, segin Westerman, Bonnet & McAfee (2014)
del Massachusetts Institute of Technology, se trata del uso de la tecnologia para mejorar
radicalmente la performance o el alcance de las empresas. A los fines de este trabajo se
identifican los elementos comunes que subyacen a todas estas definiciones y a partir de los

cuales se lleva a cabo dicha transformacion.
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El primer componente que se destaca es la propuesta de valor, que necesita ser revisada y
redefinida. El foco en el cliente y su customer journey se vuelven atributos cruciales en la
transformacion digital de las compaifiias. El segundo elemento es la tecnologia y su impacto
tanto en el modelo de negocio como en el comportamiento del consumidor. Otros elementos
son la cultura organizacional y los procesos internos. Estos cambios permiten mejorar el
desempefio de la compafiia de modo de incrementar ingresos y, en ultima instancia,

ganancias. La forma de abordaje e implementacion de la transformacion digital no es sencilla

y cada compaiiia necesita disefiar una estrategia que permita avanzar con los cambios.

Tal como sefialan Catlin & Goran (2017), el camino de cada compaiia sera Gnico y con un
ritmo propio pero un buen comienzo es enfocarse en los rasgos particulares que caracterizan
a las empresas de alto desempeio digital: disposicion para asumir riesgos, mentalidad de
prueba y error, agilidad organizacional y deseo de colaborar interna y externamente. Frente
a estos desafios, la estrategia organizacional puede oscilar entre no hacer nada y resistir (lo
que a priori no parece ser el camino 6ptimo) o emprender un recorrido que implique adoptar
la innovacion en mayor o menor medida para mantener o incluso incrementar su
posicionamiento en el mercado. La diferencia entre ambas posiciones reside entre ser lider y
convertirlo en una ventaja competitiva o llegar mas tarde al mercado cuando los estandares

ya estan establecidos.

En los términos de Catlin, Morrison & Strovink (2017), aquellas compaiiias de seguro que
tengan las mejores practicas, experiencias, capacidades y cultura basadas en su estrategia
digital, tendrdn un mejor resultado que sus pares. Mas atn, hay muchas empresas que dejan
un potencial de valor significativo sin explotar y su futuro en duda. De esta manera, lo que
este nuevo contexto plantea es la necesidad de repensar el negocio y los alcances del cambio.

Es decir, qué tan disruptivo sera.

En el presente trabajo se estudia el caso de Zurich Now, como el primer seguro on demand
de una compaifiia de seguros lider en el mercado. Se considera que esta experiencia tiene
varios factores interesantes. Por un lado, es un caso Unico y pionero en la industria local, que

permite empezar a posicionar a la compaiiia como lider de la transformacion digital y permite
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comenzar a recorrer una experiencia que tendra elementos que podrian ser escalables a toda
la organizacion. Es el primer producto de la compaiiia que pone en el centro las necesidades
del cliente, ofreciendo una alternativa personalizada (customizable) y bajo demanda (on

demand). Por otro lado, el proceso incorpora el uso de nuevas tecnologias y formas de trabajo

diferentes en la organizacion.

En el presente trabajo se analiza en qué medida las diferentes dimensiones de la

transformacion digital se manifiestan en este caso de estudio, a saber:

(Coémo se reformula la relacion con el cliente y qué tipo de experiencia de usuario se plantea?
(Qué tecnologias incorpora el producto y como lo hace?

(Qué cambios se evidencian en la cultura organizacional y los procesos internos?

Es por esto que el objetivo principal que se plantea este trabajo es indagar en las dimensiones
del cambio asociadas a la transformacion digital en el caso del seguro on demand. En el
marco de este proceso, interesa identificar y analizar cuéles son los puntos criticos, barreras
y limitaciones que condicionan el cambio, asi como sefialar posibles lineas de investigacion

que a futuro se puedan tener en cuenta en la implementacion de la transformacion digital.

Cabe aclarar que para algunos autores los procesos internos pueden considerarse como un
cuarto elemento de analisis independiente y diferenciado. Sin embargo, en el caso de estudio
esta dimension no presenta un nivel de desarrollo tan avanzado que amerite esta
consideracion. Es por ello que, en el presente trabajo, se opta por incluirlo junto con la cultura

organizacional, basado en la estrecha vinculacion que presentan.
Disefio metodoldgico

La presente investigacion es de tipo cualitativa, de tipo descriptiva con un disefio no
experimental, propio de un estudio de caso unico. En cuanto a la delimitacion del objeto, se
trata de un proyecto innovador que permite estudiar las particularidades que adopta un
proceso de trasformacion digital en la industria de seguros. Con respecto a las técnicas de

recoleccion de datos, se realizaron entrevistas en profundidad con los principales actores del
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proyecto, y el analisis documental de diversas fuentes de informacion (estudio de mercado,
mapeo de la situacion inicial e informacién variada sobre la evolucion y desarrollo del caso

tales como minutas de reuniones, Gantt, etc.). Se puede consultar en el Anexo II una guia

con las preguntas realizadas a los diferentes entrevistados.

El andlisis que se presenta a continuacion se organiza en tres capitulos. En el primero se
introduce la situacion de la industria en el pais, su propuesta de valor y los principios que
guian la actividad. Luego se avanza en la descripcion de los actores tradicionales del sector:
las aseguradoras, los intermediarios, el organismo regulador, los otros socios estratégicos y
por ultimo los clientes. Sin embargo, este modelo de negocio, que es previo al surgimiento
de internet, presenta limitaciones que se ponen de manifiesto en los distintos eslabones de la
cadena, y que interpelan a las compaiias. Finalmente se plantea como, a partir de la
transformacion digital, las companias pueden enfrentar estos desafios estableciendo una

posicion de liderazgo en el mercado.

En el segundo capitulo se abordan las distintas dimensiones del cambio que afectan a todas
las industrias en general, y a la de seguros en particular. El surgimiento de un nuevo
consumidor empoderado, la disrupcidén tecnoldgica, las nuevas formas de trabajo y sus
logicas que modifican la cultura organizacional y la necesidad de repensar los procesos
internos generan un desafio para la actividad. Este capitulo sostiene que, si bien las barreras
de entrada siempre fueron altas, estos cambios abren la oportunidad para el ingreso de nuevas
start ups digitales de la mano de insurtech. Su foco esta puesto en la experiencia de cliente y
la revolucion tecnologica. Esta amenaza cuestiona a todo el sector, planteando la necesidad
de desarrollar nuevas estrategias. Al finalizar el capitulo se presentan algunas experiencias

en el pais que empiezan a recorrer este camino de aprendizaje.

El tercer capitulo se introduce el caso de estudio de Zurich Now, que se denomina como el
primer seguro on demand del pais. En este punto se amplia la investigacion al contexto, la
historia del proyecto y sus caracteristicas mas relevantes. También se introduce el
relevamiento de las entrevistas realizadas a algunos de los integrantes del proyecto. A

continuacion el capitulo se centra en el analisis del caso de estudio, indagando el impacto de

Pagina 10 de 114



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

las distintas dimensiones de la transformacion digital. Primero, se evalia la propuesta de
valor, incluyendo el customer journey y los puntos criticos del proceso. A continuacion, se
observa la introduccion de nuevas tecnologias, con el fin de lograr un equilibrio entre las
nuevas logicas y los sistemas heredados. Posteriormente, se analiza las dimensiones de la

cultura organizacional y los procesos internos. Para finalizar se presentan los aprendizajes

del caso estudiado, con sus fortalezas y sus puntos de mejora.

De este modo, el estudio propuesto busca investigar a partir de un caso local la necesidad de
la transformacion digital en las compaiias de seguro, una industria altamente regulada. A su
vez permite reflexionar sobre cuéles son los elementos necesarios de dicha transformacion,
poniendo énfasis en los que han ayudado al éxito y cuales han resultado limitantes. En
funcion de ello se podré identificar si la experiencia estudiada contribuye a una estrategia de
largo plazo o si por el contrario es un experimento aislado dificilmente escalable al conjunto

de la organizacion.

Las tendencias de la Industria 4.0 proponen reformular en multiples aspectos los modelos de
negocio actuales. Frente a esto, las compafiias en general, y las de seguros en particular, no
deberian permanecer ajenas. Este nuevo escenario ofrece grandes oportunidades de crear
valor y reposicionarse en el mercado como lideres digitales, pero para ello hay que asumir el
desafio del cambio, poniendo foco en el cliente. Esto implica en su maxima expresion el
desarrollo de una estrategia organizacional conjunta y consensuada de largo plazo, que
comprenda la propuesta de valor, la tecnologia, la cultura y los procesos. Es el proposito final
de este trabajo aventurarse a explorar como se desarrollan cada una de estas dimensiones en

un caso real.
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CAPITULO I: LA INDUSTRIA DE SEGUROS PATRIMONIALES Y

LAS OPORTUNIDADES QUE ABRE LA TRANSFORMACION
DIGITAL

En este primer capitulo se presenta la industria de seguros patrimoniales en el pais, sefialando
el volumen de negocio actual, su impacto en la economia argentina y el problema de la falta
de equilibrio de largo plazo. Se introduce a continuacion la propuesta de valor del seguro, los
principios en los que se basa la actividad y los actores intervinientes en la industria tales
como los intermediarios, los otros socios estratégicos, el organismo regulador y los clientes.
De esta forma se presenta el modelo de negocio tradicional, quedando en evidencia sus
caracteristicas mas relevantes, los actores involucrados y las relaciones que se establecen

entre ellos.

Sin embargo, y a medida que se va profundizando en dicho modelo de negocio, comienzan
a quedar en evidencia algunas limitaciones e ineficiencias. Esto genera oportunidades de
negocio emergentes e incentiva el ingreso de un nuevo competidor al mercado conocido
como insurtech, que en una primera instancia es percibido como una amenaza. Frente a esto
se indaga en el concepto de transformacion digital y como ésta se convierte en una
oportunidad que les permite a las compaiias de seguro adaptarse a un nuevo paradigma

digital, logrando mantener o incluso incrementar su participacion en el mercado.
1.1 La industria de seguros patrimoniales en el pais

Para conocer la situacion del mercado asegurador argentino y su evolucion a través del
tiempo es necesario consultar al organismo que regula la actividad. La Superintendencia de
Seguros de la Nacion es la principal fuente de informacion y recibe los balances que cada
compaiia presenta trimestralmente. Segin el informe sobre la evolucién del mercado
asegurador de los ultimos 10 afos a junio 2019, en la actualidad existen 209 compaiiias. Este
total estd integrado por 189 entidades de seguros y 20 reaseguradores. De las 189, s6lo 122
operan en seguros de riesgos patrimoniales o hacen operaciones mixtas, es decir que ofrecen
seguros patrimoniales y de vida. El resto se dedica a los seguros de retiro, vida, riesgos del
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trabajo y transporte publico de pasajeros. En cuanto a los productores de seguros, en total

son 40.454, un 67% mas que en 2009.

La figura N° 1 muestra la evolucion de la produccion en el periodo 2009 — 2019 de las
compafiias aseguradoras, a valores corrientes y constantes, el gasto per capita anual en

seguros a valores constantes, su variacion y la participacion en el PBI del pais:

Indicadores de la Produccion 2009- 2019 (millones de pesos)

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Valores 27504 33273 44.875 59.388 80.626 108.913 153.322 211.027 272.217 337.079 448299
Corrientes
Valores

. 224432 235011 281.709 330.523 395.198 418.068 519.078 505.131 548.916 525.007 448.299
Constantes
$ per Capita
(Valores 5658 5762 6.827 7.920 9364 9.798 12.035 11.588 12.463 11.799  9.976
Constantes)
gz)‘;‘“mlem" 1.84 1850 16,00 1824 4,63 2283 371 755  -532 -1545
0
% de Prod. 233 232 234 248 273 277 296 300 293 273 2,53
(sobre PBI)
Variacion 2001 002 014 025 004 019 004 -007 -0,19 -021

* En pesos de Junio de 2019

Figura N° 1 Indicadores de la Produccion 2009 - 2019. Fuente: Evolucion del Mercado Asegurador 2009 -

2019, Superintendencia de Seguros de la Nacion

Como se puede observar, la produccion total durante el ejercicio econdmico 2019 asciende a
$448.299 millones, mostrando un crecimiento nominal del 33% respecto al afio anterior. Sin
embargo, considerando que la inflacion en el mismo periodo es 55,8%, en términos reales
representa una caida significativa. Al analizar el comportamiento de los pesos gastados per
capita y la participacion en el PBI queda en evidencia la importancia de este sector en la
actividad economica del pais. En todas estas series queda de manifiesto que la tendencia

creciente se ha revertido y los valores se ubican por debajo de los maximos. El pico de
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produccion en estos 10 afios se alcanza en 2017 y en el 2016 se logra el nivel méximo de

participacion en el PBL

En cuanto a la distribucion por ramo en dafios patrimoniales, que tiene una produccion total
de $375.522 millones en el mismo ejercicio econémico 2019, el ramo autos alcanza $
172.467 millones (46%), el segundo puesto es de riesgos del trabajo con $ 112.444 millones
(30%) y el tercero es incendio y combinado familiar con $ 39.028 millones (10%). En la
figura N° 2 se puede ver la participacion que tiene cada ramo en el total en ese periodo.
Ademas de los ya mencionados, estdn presentes otros productos como ser seguros de dafios
(transporte, seguro técnico, robo, aeronavegacion, transporte publico de pasajeros, accidentes
a pasajeros, otros riesgos), riesgos agropecuarios, responsabilidad civil, caucion y crédito.

Esta participacion se mantiene relativamente estable en los tltimos 10 afios.

Distribucion por ramo -
Ejercicio economico 2019

Incendio y
Combinado Familiar
10%
Vehiculos
Automotores
46%
Rs Agropecuarios
3%
Otros dafios _—" Responsabilidad Civil
7% Caucion y Crédito 2%
2%
m Incendio y Combinado Familiar ® Riesgos del trabajo H Rs Agropecuarios
m Responsabilidad Civil Caucion y Crédito Otros dafios

Vehiculos Automotores

Figura N° 2 Distribucion por ramo — Ejercicio econdmico 2019. Fuente: Construccion propia, segiin Evolucion

del Mercado Asegurador 2009 - 2019, Superintendencia de Seguros de la Nacion
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El total de compaiiias aseguradoras opera en ese mismo periodo con un activo de $ 855.889
millones y de este total el 75% corresponde al rubro inversiones. Estas tltimas estan
conformadas por titulos publicos, acciones, depdsitos a plazo, obligaciones negociables,
fondos comunes de inversion, préstamos, fideicomisos financieros, entre otras. Al cierre del
ejercicio 2019, el 99.55% de esas inversiones son nacionales. Por su parte, el pasivo asciende
a $ 656.427 millones y por ende el patrimonio neto es de $ 199.462 millones. El 44% del
pasivo estd constituido por las deudas con los asegurados. El negocio genera un resultado
técnico negativo de § 95.347 millones. Esto se compensa con un resultado financiero positivo
por $ 160.697 millones y cerrando en un resultado del ejercicio de $ 50.949 millones

(considera otros resultados por -$14.402 millones por operaciones extraordinarias e

impuestos).

El resultado del ejercicio sobre el patrimonio del sector (ROE) mide el rendimiento que
obtienen los accionistas sobre el capital invertido y éste alcanza en este caso el 25,5%. Esta
es la rentabilidad que se obtiene sobre los recursos propios. De la misma forma, el resultado
del ejercicio sobre el activo (ROA) mide la rentabilidad sobre los activos del sector y es del
6%. Por su parte, el resultado financiero representa el 47,46% sobre las primas devengadas
y es de gran ayuda para equilibrar las cuentas de las companias. Sin embargo, esta ventaja
temporal podria no extenderse en el futuro, dado que se estiman tasas de interés reales

negativas y podria afectar la solvencia futura del sistema.

Con respecto a los canales de comercializacion, la figura N° 3 muestra la participacion sobre
la produccion total de seguros patrimoniales del mercado en el ejercicio econdmico 2019: los
productores asesores de seguros alcanzan el 48%, las sociedades de productores el 25%, la
venta directa el 17% y los agentes institorios el 10%. Esta estructura es similar a la del afio
anterior. A su vez, los productores de seguros no siempre trabajan con una sola compafia de

seguros, sino que en muchos casos establecen relaciones comerciales con varias.
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Canales de venta de Seguros Patrimoniales -
Ejercicio Econémico 2019

m Directos M Productores Asesores de Seguros B Sociedades de Productores = Agentes Institorios

Figura N° 3 Canales de venta de Seguros Patrimoniales — Ejercicio Economico 2019. Fuente: Construccion
propia, segin Canales de ventas de las entidades aseguradoras — Ejercicio 2019, Superintendencia de Seguros

de la Nacion

Actualmente la industria presenta algunos desequilibrios y debilidades, propios de la
situacién econdmica y las reiteradas crisis del pais. Haciendo un breve repaso historico, y
siguiendo el andlisis que hace la Fundacion Mapfre en el Panorama Econdmico y Sectorial
2020: Perspectivas hacia el segundo trimestre (2020), se observa que en la crisis de finales
de los noventa y comienzos de este siglo el sector crece hasta el afio 2003, donde sufre una
caida del -26%, justo cuando la economia comienza a recuperarse. Luego, entre los afios
2004 y 2008, el sector retoma el crecimiento alcanzando el 9,5% anual promedio, mayor al
crecimiento del PBI en el mismo periodo. Con el comienzo de la crisis mundial en el afio
2009 el desempenio se ralentiza y en el 2010 decrece. Entre el 2011 y el 2013 la actividad de
recupera con un crecimiento real promedio del 10,3% anual, nuevamente superior al

crecimiento del PBI.

A partir del afio 2014 el sector comienza una etapa donde se alterna un afio de crisis con un
afio de algunos crecimientos. En el 2018 se genera una nueva crisis que se extiende hasta la

actualidad y todavia se sigue profundizando. Se estima que el PBI va a seguir decreciendo,
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al igual que la inversion y el consumo. A su vez esto se desarrolla en el marco de la
devaluacion del peso. Este contexto macroecondémico muy recesivo e inestable condiciona el
desempefio de la actividad aseguradora que si bien puede crecer en términos nominales no

logra hacerlo por sobre la inflacion, significando un decrecimiento en términos reales y

deteriorando a la industria.

Por un lado, muchos ramos se ven afectados de manera directa por la caida de la actividad
como, por ejemplo, caucion, todo riesgo operativo, responsabilidad civil, comercio,
transporte y autos. A su vez también hay una tendencia al encarecimiento del costo siniestral
y los gastos, por ejemplo, en el caso de los repuestos importados de los vehiculos. Si bien las
compaiiias ajustan las tarifas y las sumas aseguradas, esto tiene un limite porque podrian
comenzar a perder cartera frente a precios mas bajos de la competencia. El resultado técnico
tiende a desmejorar con respecto a los afos anteriores, creando un mayor desequilibrio para
el sistema. Mas atn, a diferencia de los ejercicios econdmicos previos, para los proximos

periodos se estiman tasas reales negativas afectando el resultado financiero.
1.2 La propuesta de valor del seguro y sus principios basicos

Una vez presentada la situacion de la industria es importante entender como funciona esta
actividad y qué les ofrece a los asegurados como propuesta de valor. Tal como lo define la
Ley 17.418, el seguro es un contrato en el cual, a través del pago de una prima, el asegurador
se obliga con el asegurado a resarcir un dafio o cumplir con la prestacion convenida si ocurre
el evento previsto. Es decir, el pago de la prima garantiza que si se produce el hecho contra

el cual el cliente se aseguro recibird la compensacion convenida en el contrato.

Mediante esta indemnizacion el asegurado recupera su situacion patrimonial inicial y en esto
precisamente radica la propuesta de valor del seguro. Mediante el pago de la prima, se compra
una promesa, ofreciendo seguridad frente a un hecho imprevisto e impredecible. Esta
promesa solo se materializa si ocurre el siniestro, pero la garantia de pago estd desde el
momento en que se realiza la contratacion. El contrato es la poliza, donde se encuentran

senaladas las condiciones generales, particulares y especiales y los derechos y obligaciones
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para ambas partes. El pago de la prima es la garantia de la proteccion de personas y/o bienes

por los dafios causados por la ocurrencia de una situaciéon concreta o una determinada

circunstancia.

El modelo est4 basado en el principio de solidaridad porque a través de la prima el impacto
econdomico de los siniestros se reparte entre un gran numero de personas sujetas al mismo
riesgo. Es decir que la compatiia recibe todas las primas de los que se aseguran ante la misma
situacion y, cuando ocurre la circunstancia prevista, entre todos contribuyen a resarcir
econdomicamente al afectado. Por su parte la compaiiia realiza ciertas actividades que resultan
clave para llevar adelante el negocio, entre las que se encuentran reunir una masa critica de
clientes asegurados, establecer las primas justas, pagar los siniestros y gastos, y gestionar el

proceso, atendiendo al cliente en todo momento.

Sin embargo, en paralelo existe otro negocio de caracter financiero que consiste en invertir
la masa de prima por el periodo de tiempo que transcurre entre que se cobra dicho dinero y
se pagan los siniestros. Es por esto que muchas empresas del sector tienen un resultado
técnico negativo, aunque el resultado final, que incorpora el negocio financiero, arroja
ganancias y sigue siendo altamente rentable. Cabe sefialar que hay una serie de requisitos y
limitaciones a la hora de invertir los fondos para garantizar la solvencia y que se pueda
cumplir con los compromisos frente a los clientes. A su vez, otro componente importante y
caracteristico de la industria es el reaseguro, que permite al asegurador volver a asegurarse
traspasando parte del riesgo. En otras palabras, es el seguro del seguro. Este mecanismo da

mas solidez y solvencia a las compaiiias y minimiza el riesgo.

Uno de los momentos mas criticos para el negocio es la ocurrencia del siniestro, que
comienza con la denuncia en la compafiia. Para la liquidacion final es necesario que los
peritos comprueben la ocurrencia, realicen la valoracidén, determinen el monto a pagar y
recién después de eso se produce efectivamente el pago. Al mismo tiempo se constituyen
distintas reservas por lo que se estima podria ser la siniestralidad total para la empresa, que

se van ajustando periodicamente. Desde el punto de vista técnico, es importante que la cartera
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sea equilibrada. Las politicas de suscripcion y analisis de riesgo también garantizan una

compafiia saludable y que pueda hacer frente al pago de los siniestros.

Otro elemento del modelo de negocio son los canales de distribucion e intermediacion. En
general la relacion directa entre las compafias de seguro y los asegurados es escasa y esta
intervenida por los intermediarios. Si bien se profundiza en este punto mas adelante, dado
que es un actor muy importante de la industria, la intermediacion puede asumir distintas
formas, pero es el que representa a la compafia frente al asegurado, a cambio de una

comision.
1.3 Los actores de la industria desde la perspectiva de la compafiia de seguros

Anteriormente se presentd la situacion actual de la industria de seguros en el pais y cudl es
la 16gica del negocio de cada compaiiia y la propuesta de valor que ofrecen a sus clientes. A
continuacion, se describen los principales actores que forman parte de la actividad y las
relaciones que establecen con la compaiia de seguros y entre si, revisando el rol de los
distintos intermediarios y socios estratégicos, la Superintendencia de Seguros como
organismo regulador del sector y los clientes. El objetivo es presentar como funciona la

industria y hacer un mapeo de los principales agentes involucrados.

Compaiiia de seguros: Son las empresas que historicamente se reparten el mercado, ya sean
de capitales nacionales o internacionales. Las ventajas competitivas de sus modelos de
negocio se basan en sus habilidades de suscripcion, sus productos y las relaciones que
establecen con los intermediarios (Catlin & Goran, 2017). Entre sus principales fortalezas se
encuentran el know how de la industria y el mercado, el acceso a las redes de distribucion y
comercializacion, la masa critica de clientes que les permite diversificar riesgos, las
aprobaciones legales para operar, la solidez de la marca y la solvencia financiera. Como
puntos menos favorables las tecnologias que utilizan ya tienen varios afos y algunas son

poco eficientes.
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Para este modelo de negocio es clave la relacion que tienen con los intermediarios, ya sean
productores, brokers, bancos, retailers, agregadores u otros aliados, aunque este rol esta
siendo cuestionado, modificando la relacién tradicional entre ambos. En cuanto a la

competencia, hay algunas compafias que compiten por precio, afectando su solvencia,

mientras otras optan por la diferenciacion de productos y calidad del servicio.

Del mismo modo que ocurre en otras industrias, en los tltimos afos el cambio comenzo a
llegar al sector, pero con sus propios tiempos. Las compafiias estan empezando a disefhar
estrategias y a tomar acciones concretas, pero todavia con cierta cautela en la
implementacion. Si bien las barreras de entrada son altas, una actitud pasiva de su parte
podria permitir el ingreso de nuevos jugadores al mercado, de la mano de las nuevas
tecnologias y con el foco en la experiencia del cliente. Més adelante se indaga en los desafios

que esto presenta y los distintos enfoques frente a esta nueva realidad.

Intermediario: Su funcion es interactuar con el cliente y con la compatfiia, en un rol de
mediador. También asesora, explica, educa y se encarga de diversas gestiones. Es un socio
estratégico que representa, en mayor o menor medida, a la compaiia frente al cliente.
Algunos aportan un gran valor agregado, mientras que otros son simplemente un eslabon mas
de la cadena. Este es un canal de venta que actualmente representa grandes ingresos para las
compaiiias, y si bien el rol de la intermediacion esta siendo fuertemente interpelado, las
compafiias no estarian dispuestas a canibalizar ingresos presentes para generar nuevas

fuentes de ingreso.

Un primer grupo de intermediarios estd integrado por los productores y asesores de seguros.
Ellos tienen una mayor cercania con el cliente y apuestan a fidelizar sus carteras a través de
la relacion directa, creando confianza y credibilidad en el asesoramiento y las gestiones. En
algunos casos también estan especializados en ramos mas complejos o de nicho, que
requieren un conocimiento especifico. Un segundo grupo estd formado por los brokers, que
en general manejan otro volumen de negocio y, por lo tanto, un mayor poder de mercado y
negociacion. Debido a que los brokers trabajan con muchas compaiiias, generalmente

ofrecen varias opciones de productos a los clientes.

Pagina 20 de 114



UNIVERSIDAD
III TORCUATO DI TELLA
Otro grupo de intermediarios o aliados comprende diferentes socios, como bancos, retailers,
tarjetas de crédito, aerolineas, entre otros. Mientras que a la compafiia le genera mas ventas
y captacion de nuevos asegurados que estan cautivos, el aliado diversifica ingresos y fideliza
su cartera de clientes ofreciéndole una variedad de productos y servicios. En este caso, la
comunicacion e interaccion de los asegurados con la compafiia es escasa. En general son

negocios masivos donde no hay fidelizacion de clientes para la aseguradora pero aportan

volumen de negocio.

Otros socios estratégicos: Asociarse con empresas que tengan capacidades que le faltan a
la compaiiia es muy conveniente, teniendo en cuenta que elegir los socios es una cuestion
estratégica. Pueden ser aliados tecnologicos que colaboren en ciertos procesos, empresas de
seguridad, alarmas y otros dispositivos, servicios de gruas; dependiendo en cada caso de la
linea de negocio. Otra posibilidad es crear o participar en un ecosistema o modelos de
asociaciones cooperativos, complementarios o de co-creacion. Al conectarse con estos
ecosistemas las empresas pueden obtener acceso a grandes redes de potenciales clientes,

aprovechando nuevas fuentes de datos y mejorando los procesos comerciales establecidos.

Organismo regulador: La Superintendencia de Seguros de la Nacion fue creada en 1937
para regular la actividad. Es un organismo publico descentralizado, dependiente del
Ministerio de Economia y Produccion, cuya principal mision es el control de todos los entes
aseguradores, para lo cual fiscaliza la organizacion, el funcionamiento, la solvencia y la
liquidacion de las entidades aseguradoras, asi como sus actividades y la de los intermediarios.
El fin ultimo de este organismo es preservar el interés de los asegurados. El marco normativo
esta definido por dos leyes especificas: las leyes 17.418 y 20.091. La primera establece las
disposiciones generales y especificas de los distintos tipos de seguros patrimoniales y de
personas. Por su parte, la segunda regula el funcionamiento de las entidades aseguradoras y
de la Superintendencia de Seguros de la Nacion. Existe también un estatuto para la actividad

de los productores asesores de seguros.

Toda la industria esta altamente regulada, incluyendo el funcionamiento del mercado, los

capitales minimos para operar, los activos en los que se puede invertir las masas de prima, la
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aprobacion de los productos que se lanzan al mercado, entre otros. Por las caracteristicas de
la actividad, la industria también tiene una estricta regulacion para la prevencion y control de

lavado de activos y del financiamiento del terrorismo. A su vez se promueve la adopcion de

buenas practicas internacionales, gobierno corporativo y normas contables.

En un mundo tan cambiante y disruptivo, es un desafio permanente para este organismo poder
tener una normativa acorde, encontrando el punto de equilibrio entre las necesidades y el
interés de los usuarios, por un lado, y los limites y los incentivos para las aseguradoras y los
otros actores, por otro. En este sentido su objetivo es determinar el marco regulatorio y la
supervision que facilite la innovacidon y permita ampliar sus beneficios potenciales al
mercado asegurador, al mismo tiempo que preserve las condiciones que garanticen un sector

asegurador justo, seguro y estable en beneficio y proteccion de los asegurados.

Para lograr esto es importante que este organismo conozca y evalue las tecnologias
disruptivas, como se pueden transformar en innovaciones para el sector y sus aplicaciones
posibles, fomentando las condiciones que incentiven su desarrollo. También necesitan estar
actualizados sobre el comportamiento del consumidor, el mercado y sus tendencias, poniendo
foco en la proteccion de los datos y los requerimientos de informacidn. Para lograr esta
mision tan demandante, los recursos humanos tienen que estar capacitados y contar con las
politicas de desarrollo interno que favorezcan el compromiso y la motivacion, disponiendo a

su vez de los recursos econdmicos para realizar esta tarea de manera competente.

Clientes: Pueden ser personas o empresas de cualquier tamafio. Las empresas mas grandes
con mayor poder de negociacidon pueden tener acceso a un asesoramiento mas especifico y
coberturas mas adecuadas, segun el riesgo real de cada uno. Sin embargo, en general la
conexion de los clientes con las aseguradoras tiende a ser escasa y centrada en la figura de
los intermediarios del negocio. En la actualidad, este vinculo tiende a redefinirse y a
convertirse en un elemento diferenciador para algunas compafias que estan empezando a

poner foco en la experiencia del cliente.
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1.4 Las limitaciones del modelo tradicional

En funcion de lo presentado anteriormente, queda en evidencia que la industria de seguros
presenta un modelo de negocio previo a internet y que no se adapta del todo bien a los
desafios del mundo actual, presentando varias limitaciones e ineficiencias que se podrian
mejorar (Paz, 2019). Una de las principales limitaciones reside en que no se tiene en cuenta
la experiencia del cliente en los puntos criticos del proceso. Por ejemplo, no se explica
claramente qué cubre el seguro, qué contiene la letra chica y el lenguaje técnico. Esto genera
desconocimiento y desconfianza entre el publico y tiende a crear una percepcion social

negativa en torno al seguro.

El contacto con el cliente tiende a ser bajo y se puede resumir en el momento de la
contratacion, la renovacion anual de la péliza si es que no es automatica y el momento en el
que ocurre un siniestro. En un mundo donde las personas estan permanentemente influidas
por todo tipo de estimulos, esta desconexion no es un elemento a favor y mas aun cuando
queda asociado a momentos emocionalmente negativos como el siniestro. Sumado a esto, la
comunicacion y el uso de datos tiende a ser unidireccional, limitada y sin personalizar por

tipo de cliente.

En segundo lugar, la ausencia de tecnologia en la prevencion y la ocurrencia del siniestro
potencia los costos y gastos siniestrales. Cuando ocurre un dafio, el asegurado tiene que hacer
la denuncia en la compaiiia. Para la liquidacion final es necesaria la intervencion de los
peritos que realizan algunas gestiones para validar, valuar los dafios y determinar el monto a
pagar. La incorporacion de tecnologia podria evitar la ocurrencia de siniestros o
minimizarlos, y, en caso de que efectivamente sucedan, ayudar en la mitigacion, agilizacién
de los procesos de pago, evitar fraudes y minimizar los costos en base a una mayor eficiencia

en los procesos y menores dafos.

Desde el punto de vista técnico, es importante que la cartera sea equilibrada. Las politicas de
suscripcion y andlisis de riesgo también garantizan una compaifiia saludable y que pueda

hacer frente al pago de los siniestros. A través de la tecnologia disponible se podria calcular
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una prima mas adecuada, teniendo en cuenta por ejemplo el uso o la forma de conducir si es
un seguro de automotor, o las medidas de seguridad en el caso de un hogar. Asi el asegurado
tendria un precio personalizado segin sus condiciones particulares. En este sentido, la

ausencia de tecnologia implica que se paga por algo que no se usa e incluye coberturas que

no se necesitan.

A su vez en los procesos internos la tecnologia es un recurso clave y, de alguna manera,
también es una deuda pendiente. Los sistemas son antiguos, coexisten varios y esto es una
desventaja de las companias de seguros frente a las empresas tecnologicas. Es necesario
avanzar en la digitalizacion de los procesos mas relevantes, como la cotizacion, contratacion,
denuncia de siniestros y renovacion de polizas. La tendencia a realizar los procesos de manera
manual no s6lo fomenta la burocracia sino que ralentiza los tiempos de respuesta, afectando

la experiencia de los clientes y la eficiencia de la compaiiia.

Por ultimo, como se mencioné en el punto anterior, los intermediarios también estan sujetos
a importantes limitaciones e ineficiencias. El rol de la intermediacion esta siendo cuestionado
en muchas industrias, no so6lo en seguros. Se plantea la necesidad de analizar si esta
intermediacion aporta valor a la cadena y como quedan posicionados frente a los canales
digitales. En suma, se trata de un rol que tiene que ser repensado, indagando su continuidad
y su propia adaptacion con el fin de entender de qué manera pueden aportar valor al

asegurado, que es el centro del negocio.
1.5 La oportunidad de la transformacion digital

Tal como se ha sostenido en este capitulo, la industria de seguros presenta un modelo de
negocio conservador, desarrollado en una época anterior a internet, donde los atributos mas
valiosos de una compaiiia provienen de su habilidad para suscribir, la relacién con los
intermediarios y los productos que ofrece (Catlin & Goran, 2017). Sin embargo, en el
contexto actual surgen limitaciones e ineficiencias frente a las cuales las compaiiias de seguro
tienen distintas alternativas. Una actitud pasiva frente a estos desafios crea un incentivo para

que otras empresas ingresen al mercado con el fin de aprovechar la oportunidad. Es por esto
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que se vuelve cada vez mas relevante la necesidad de desarrollar la adaptabilidad de la

organizacion a este entorno altamente cambiante, reconociendo tendencias, experimentando

de manera continua y extendiendo los resultados exitosos a toda la organizacion (Kane, 2017)

En palabras de Catlin, Morrison & Strovink (2017), las companias de seguro con una
estrategia digital, capacidades y cultura mas avanzadas, van a obtener mejores resultados que
sus pares que no las tengan. Las que llegan primero tienen la oportunidad de liderar la
disrupcion digital y construir una ventaja estratégica; de lo contrario deberan seguir los
estandares establecidos en el mercado. Quedarse afuera del proceso de la industria en su

conjunto podria implicar un riesgo alto, incluso la desaparicion.

La transformacion digital presenta a las compainias de seguro una oportunidad para
reinventarse y encontrar nuevas formas de negocio bajo este nuevo paradigma. Sin embargo,
es necesario profundizar qué significa dicha transformacion, las implicancias y cudles son las
formas de implementarla. El término se ha vuelto relativamente habitual en la academia y
entre los ejecutivos. A pesar de esto, no hay una definicion undnime sobre qué significa
exactamente. Por ejemplo, para autores como Furr & Shipilov (2019) de Harvard Review,
significa: “adaptar la estrategia de la organizacion y estructura para capturar oportunidades
permitidas por la tecnologia digital” (pp 1). Por otro lado, segin Westerman, Bonnet &
McAfee (2014) del Massachusetts Institute of Technology, se trata del uso de la tecnologia

para mejorar radicalmente la performance o el alcance de las empresas.

En este trabajo se identifican los elementos comunes que subyacen a todas estas definiciones
y a partir de los cuales se puede llevar a cabo dicha transformacion. Siguiendo a autores como
Dahlstrom, Ericosn, Khanna & Meffert (2017), se sefialan cuatro elementos: la propuesta de
valor, la tecnologia, las personas y los procesos. Se destaca la necesidad de un abordaje que
los comprenda a todos de manera conjunta, de lo contrario la organizacion podria sufrir

retrocesos y regresar a las practicas establecidas previamente.

El primer elemento que se destaca es la propuesta de valor, ligada a una nueva concepcion

centrada en el cliente, dado que es fundamental entender sus necesidades y las capacidades
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que la empresa tiene o estratégicamente podria desarrollar para satisfacerlas. El segundo
elemento se vincula con las tecnologias, definidas muchas veces erroneamente como el tinico
driver del proceso. Sin embargo, lo fundamental es entender las necesidades del negocio y
como las soluciones tecnologicas se alinean con la estrategia de la compaiia. En funcion de

esto, habra que determinar en cada caso si conviene adoptar una nueva capacidad tecnologica

o si, por el contrario, se adapta la tecnologia existente (Dahlstrom et al., 2017).

El tercer elemento es la cultura organizacional y estd asociado a los recursos humanos. El
cambio en el mindset organizacional conduce a repensar equipos, liderazgos, formas de
trabajo y el rol de la innovacion, es un eje fundamental del proceso y puede conducir al éxito
o al fracaso. Asociada a la cultura organizacional, aparecen los procesos internos; es decir,
los procedimientos y mecanismos para hacer las tareas y tomar las decisiones. A medida que
la transformacion digital avanza es necesario repensar cada proceso y su sentido, no

solamente digitalizar lo existente (Dahlstrom et al, 2017).

Otro aspecto a tomar en consideracion es la gradualidad del proceso, que segin algunos
autores debe ser mas disruptivo que incremental. Por ejemplo, segun Furr & Shipilov (2019),
la transformacion digital no es una problematica nueva y puede ser vista como una sucesion
de pasos incrementales que buscan mejorar la propuesta de valor. Desde otra perspectiva,
Dahlstrom et al. (2017) sostienen la necesidad de ser disruptivos y redefinir completamente el
modelo de negocio, buscando nuevas, significativas y sostenibles fuentes de ingresos. Frente
a este punto de divergencia entre las distintas lineas posibles, queda mas claro que sera cada
empresa la que defina qué significa para ella la transformacion digital, cual es su ambicion,

su estrategia, como lo van a implementar y qué consideran éxito y que no.

Una vez definido el objetivo de largo plazo, es importante definir la estrategia que es la guia
en el proceso. Siguiendo el articulo de Catlin, Lorenz, Sternfels & Willmott (2017), 4
roadmap for digital transformation, el proceso consta de tres etapas. En la primera fase, se
define qué es valor para la compaiiia, fijando el norte y alineando las acciones en el curso
correcto para alcanzar el éxito. Esta etapa es de planeamiento estratégico y es clave en este

momento comunicar la vision y lo que se requiere para alcanzarla, dando claras sefales de
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que ser digital es una prioridad, explicando por qué, incluyendo y responsabilizando a los

lideres. Otro punto importante en esta etapa es establecer fargets ambiciosos y claros, en

linea con la vision y con la inversion disponible.

La segunda fase estd dedicada al lanzamiento y aceleracion. En esta etapa, que se extiende
entre 6 y 18 meses, los cambios de la fase anterior se empiezan a consolidar y expandir. Es
importante priorizar los proyectos que ofrecen un alto grado de reconocimiento y riesgo
moderado. En este punto, Westerman, Bonnet & Mcafee (2014), senalan la importancia de
transformar la experiencia del cliente, ya sea a través de un mejor entendimiento y
comunicacion, productos mdas personalizados, redisefio de los customer journeys mas
relevantes, entre otros. Otro foco de trabajo puede estar relacionado con los procesos
operacionales, como la digitalizacion, la capacitacion de empleados y la gestion del
desempefio. Otro punto relevante a tener en cuenta en esta fase consiste en la promocion de

nuevas formas de trabajo.

La tercera fase esta enfocada en la escalabilidad de las iniciativas y aprendizajes a través de
la organizacion, convirtiendo las capacidades digitales y las nuevas formas de trabajo en parte
del core del negocio. Es aqui donde se tiene que reforzar y potenciar el proceso de
transformacion y ampliar la escala. Es importante ir secuenciando las iniciativas para obtener
retornos rapidos porque a medida que el proceso capture mas valor se comienza a
autofinanciar, gana mas aliados y una mayor escala. Aunque también hay que considerar el
contexto, las restricciones financieras y las limitaciones tecnoldgicas. En esta linea y para
monitorear el proceso habra que ir haciendo seguimiento de los avances y los logros, y ajustar

los targets.

Para la actividad aseguradora es importante en este punto poder visualizar toda la cadena de
valor y el impacto que esta empezando a tener la tecnologia en cada uno de los eslabones vy,
en definitiva, el efecto que tendrd en el negocio en su conjunto. Sin embargo, como se sostuvo
anteriormente, no se trata necesariamente de empezar todo de nuevo sino que se pueden

utilizar las capacidades que sostienen a la compafiia y puedan seguir siendo funcionales,
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detectando las oportunidades para capturar valor, y definir una estrategia que le permita

establecer una posicion de liderazgo.

Finalmente siguiendo a Catlin Morrison & Strovink (2017) cabe mencionar otra cuestion que
merece la atencion y esta relacionada con la fuente de ingresos presente y futura. Por un lado,
estd claro que se necesita capturar valor en el corto plazo con el modelo actual porque esta
es la fuente de ingresos de la compaiia y, en parte, son esos mismos fondos los que
financiaran la transformacion del modelo. Por lo tanto, es importante cuidar dicha fuente de
ingresos, al menos durante las primeras etapas del proceso. Por el otro lado, también hay que
encontrar nuevas fuentes de valor futuras, a partir de la evaluacioén y desarrollo de nuevas
propuestas de valor y nuevos mercados. A medida que se vayan alterando eslabones en la
cadena de valor, llegara un momento donde todo el modelo de negocio mutara. Es importante

estar atentos para liderar esta disrupcion a medida que se va potenciando y retroalimentando.

De esta forma, la transformacion digital permite a las compaifiias de seguro adaptarse a un
nuevo paradigma que las interpela. En ultima instancia habra que repensar que capacidades
que ya tiene desarrolladas la compaifiia constituyen fortalezas y en este sentido pueden seguir
siendo de utilidad, al tiempo que se incorporan otras nuevas que les permiten competir en un
mercado que también estd cambiando. En el proximo capitulo se indagard en las nuevas
tendencias que irrumpen en la actividad en el marco de la industria 4.0 y como éstas
modifican las formas de hacer negocios. A su vez se analizard en qué medida el surgimiento
de insurtech viene a modificar la red de actores y las relaciones que se establecen entre ellos,

al tiempo que genera nuevas oportunidades y amenazas en el mercado de seguros.
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CAPITULO 2: EL NUEVO PARADIGMA DE LA INDUSTRIA 4.0 Y LA
IRRUPCION DE INSURTECH

Tal como se menciond con anterioridad, el paradigma de la industria 4.0 introduce cambios
que afectan a los distintos sectores econdmicos en su conjunto y en particular, a la industria
de seguros. En este capitulo se sostiene la presencia de un nuevo concepto de consumidor,
que desarrolla nuevos comportamientos y demandas. A su vez hay una irrupcion de nuevas
tecnologias que, sumadas a una automatizacion creciente, van modificando las formas de
trabajo y los procesos internos de las compaiias. Todas estas tendencias se retroalimentan y

potencian entre si, dando lugar al surgimiento de nuevas oportunidades de negocio.

De esta forma se comienzan a crear incentivos que atraen a un nuevo competidor a la
actividad conocido como insurtech. La generacion de una diversidad de start ups digitales
permite poner el foco en la experiencia del cliente, el uso de nuevas herramientas
tecnologicas, formas de trabajo agiles y la restructuracion de los procesos internos. Hacia el
final de este capitulo se sefialan algunas experiencias pioneras en el pais, las cuales son
llevadas a cabo bajo diferentes modalidades. Mientras algunas son realizadas internamente
por compaifiias consolidadas, otros apuestan a la creacion de nuevas unidades de negocio
independientes. A su vez se destacan otras iniciativas de start ups digitales, enfocadas

principalmente en algun eslabon de la cadena de valor de la industria.
2.1 Los nuevos consumidores: hiperconectados y empoderados

En los ultimos afios los consumidores estdn cambiando y tienen comportamientos diferentes.
Hay dos nuevas generaciones con caracteristicas propias que estan llegando al mercado:
Millennials (1981-2000) y Centennials (2000-....). Tal como sefalan autores como Bolton
et al. (2013), los Millennials crecieron en plena globalizacidon, cambio tecnologico y acceso
a internet. Es la cohorte mas extensa desde los Baby Boomers y eso tiene un gran impacto
econodmico, aunque su nivel de ingresos es menor que las cohortes anteriores. Necesitan estar

permanentemente estimulados y buscan logros rapidos. El consumo estd asociado a la
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busqueda de experiencias y tienden a consumir a través del acceso, dando lugar a la

Economia Colaborativa (Sharing Economy).

Por otro lado, y en la linea de lo que plantean autores como Francis & Hoefel (2018), los
Centennials se caracterizan por tener una identidad indefinida, les gusta experimentar y
cambiar permanentemente. Son abiertos al didlogo, inclusivos, pragmaticos, estan muy
pendientes de causas sociales. Tienden a ser autodidactas, les resulta mas cémodo aprender
por internet que en las instituciones tradicionales. Su consumo también esta definido por la
posibilidad de acceder y es una forma de expresar su identidad, al tiempo que tienen

consideraciones éticas y sociales mas fuertes que las generaciones previas.

Ambas generaciones comparten su compromiso social y una fuerte pertenencia a su
comunidad, fisica y virtual. Tienden a ser influencers para su grupo social, estan
acostumbrados a dar y recibir recomendaciones de distintas fuentes y manejan un gran
volumen de informacion. Es habitual para ellos googlear todo, comparar, ver criticas, hacer
recomendaciones y comprar online. Las respuestas rapidas los acostumbraron a querer todo
de manera inmediata. Estan interesados en productos personalizados como forma de expresar
su individualidad. Buscan la omnicanalidad como experiencia de consumo, integrando

experiencias online y offline.

Estos nuevos clientes, con acceso a internet y a dispositivos méviles, estdn acostumbrados a
estar hiperconectados, con una relacion casi simbiotica con la tecnologia. La interaccion en
las redes sociales es cada vez mas fuerte; las personas aprenden, comparten, recomiendan y
son influenciadas por las comunidades de las que forman parte. A su vez hay una tendencia
al multitasking, es decir a hacer muchas cosas al mismo tiempo aunque esto puede generar
pérdida de foco, en un contexto de exceso de informacion. Hay una busqueda de comodidad
y agilidad creciente. La inmediatez es un atributo muy valorado; todo tiene que ser ya y bajo
demanda. Se espera disponibilidad las 24 horas, sin demoras y pagando tinicamente por el

uso.
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De esta forma, aparece cierto empoderamiento del cliente que entiende al consumo como una
manifestacion de la identidad individual y un medio de expresion. Es por esto que los
productos y servicios personalizados (customizados) se vuelven cada vez mas atractivos. Se
busca que sean adaptables segin las preferencias de cada uno, y unicos. Hoy en dia los

consumidores tienen diversos canales para interactuar con las empresas, pero también

esperan tener la posibilidad de un contacto humano cuando lo necesitan.

Por ultimo, es importante destacar que el consumo tiene implicancias éticas y la
responsabilidad social cobra més protagonismo (Francis & Hoefel, 2018). Se espera que las
marcan fijen su posicidon con respecto a ciertas causas especificas que tengan sentido para
ese grupo de consumidores. Ya no se distingue entre la ética de una marca, los duefios, los
socios y proveedores, las acciones tienen que estar alineadas con sus ideales y los de sus
stakeholders. Las nuevas generaciones quieren hacer lo correcto, quieren cambiar el mundo

y creen que depende de ellos hacerlo.

Para las compaifiias de seguro, durante mucho tiempo el cliente fue considerado como
cautivo, poniendo el foco en los intermediarios. El asegurado y sus necesidades eran poco
conocidas y tenidas en cuenta. Sin embargo, en el contexto actual eso tiende a cambiar y la
experiencia del cliente se ha convertido en un elemento diferenciador entre las compafias y
una ventaja competitiva. Es importante comprender las necesidades del cliente desde el
comienzo, a través del feedback permanente y desde el momento inicial de disefio del
producto. Ademas, esto le permite a la compaifiia ahorrar tiempo y dinero evitando

lanzamientos fallidos (Catlin & Goran, 2017).

Las aseguradoras tienen la tarea de revisar su propuesta de valor y el customer journey,
poniendo especial foco en los puntos criticos del proceso. Tal como sefialan Dahlstrom ef al.
(2017), es importante tomar los customer journey mas relevantes con el fin de disefiar
experiencias innovadoras para los clientes, redefiniendo cada contacto y buscando
especialmente los puntos débiles y las posibles conexiones perdidas. Es fundamental
entender las necesidades del cliente en cada punto de contacto y las capacidades que la

empresa tiene o estratégicamente podria desarrollar para satisfacerlas, brindando la mejor
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experiencia posible (Dérner & Edelman, 2015).Este conjunto de capacidades clave

constituye el core del negocio y permite realizar la actividad de manera exitosa.

La vision y la estrategia comunicacional que se plantean las compaiiias también tiene que
estar centrada en el cliente, que tiene nuevos comportamientos y expectativas, y quiere un
seguro que se adapte a sus nuevas necesidades, pagando por lo que efectivamente usa. Mas
aun, una parte de ellos quiere operar de manera directa. En todos los casos se espera una
atencion integral, personalizada y rapida, basada en el manejo de grandes cantidades de datos

personales que permitan vincular los productos que ya posee con los que podria contratar.
2.2 Las tecnologias disruptivas

Al mismo tiempo se estan extendiendo varias tecnologias que ya estan teniendo impacto en
el corto plazo y que seguiran siendo tendencia, modificando las formas de vida y de hacer
negocios. Una de ellas que vale la pena destacar es Internet de las cosas (10T, por sus siglas
en inglés), que a través de la interconexion de elementos fisicos y virtuales, tales como
vehiculos, edificios y otros dispositivos inteligentes, junto con componentes electronicos,
como software, sensores y conectividad de red, permiten recolectar e intercambiar datos. Esta
tecnologia presenta una complejidad creciente e ira permitiendo humanizar los objetos del
entorno. Asociado a esto, la telematica permite la transmision, almacenamiento y

procesamiento de datos entre dos o més ubicaciones.

Otras aplicaciones y usos tecnologicos relevantes que ya estan presentes en muchas
actividades son la Big Data y el Data Analytics, cuya incidencia sera aun mayor en los
proximos afios. La primera permite almacenar los datos de distintas fuentes, en gran volumen
y velocidad. La segunda facilita la limpieza, transformacion y modelado de datos para
encontrar informacion util y patrones que ayuden a tomar decisiones. Otra de las técnicas que
se utilizan es el Machine Learning, que busca patrones en los datos de manera automatizada
mediante métodos y algoritmos mas sofisticados y constituye una aplicacion de la

Inteligencia Artificial.
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Otro cambio que esta teniendo gran impacto en los ultimos afios es el almacenamiento en la
nube (cloud computing), que permite acceder de manera remota al software, archivos y
procesamiento de datos a través de internet. A diferencia de los modelos antiguos que
requerian una gran infraestructura de servicios y su mantenimiento, esta opcion es segura y
ofrece un acceso facil, mantenimiento mas econdmico y respuesta bajo demanda. Permite a
los dispositivos conectarse directamente a recursos centralizados, que pueden estar
disponibles en cualquier lugar. Se destaca también blockchain que permite generar confianza,

transparencia, reduce costos, minimiza los tiempos de liquidacion de transacciones y mejora

el flujo de caja.

Mas atin, en los proximos afios estas tendencias se intensificaran. Segun lo que sefialan desde
Gartner (2019) se ira creando una “malla digital inteligente” a partir de las conexiones
crecientes entre personas, empresas, dispositivos, contenidos y servicios. Habrd una
combinacion e hibridacion entre el mundo digital y el fisico, generando un mundo inmersivo
en donde la inteligencia artificial estara en todas las tecnologias existentes. También se
destacan algunas tendencias tecnoldgicas estratégicas, agrupadas en dos tipos: las que tienen
impacto directo o indirecto en las personas (clientes, empleados, socios, sociedad en su

conjunto entre otros) y las que estan asociadas a la creacion de espacios mas inteligentes.

A su vez se proyecta el lanzamiento de elementos autonomos, como por ejemplo
automoviles, entendidos como dispositivos fisicos que usan inteligencia artificial para
automatizar funciones avanzadas e interactuar con el medio y con personas. Como correlato
de estas tendencias sera necesario contar con una analitica aumentada, caracterizada como
una “nueva ola” que podrd minimizar los sesgos que existen actualmente en las capacidades
de datos y andlisis, que permiten identificar los patrones ocultos. A su vez las plataformas
conversacionales, la realidad virtual y la realidad aumentada, estan alterando las percepciones

e interacciones humanas, creando una experiencia inmersiva, multisensorial y multimodal.

Frente a estas tendencias globales, la realidad en la industria de seguros es muy diferente.
Las compaiiias presentan varios sistemas heredados que conviven entre si, en los que hay

muchas adaptaciones pero sobre la base de sistemas antiguos. A su vez muchos procesos
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siguen siendo manuales, con los riesgos y los tiempos de trabajo que eso presupone.
Adaptarse es un gran desafio y supone lidiar con varios frentes, aunque esté clara la necesidad

de incorporar nuevas tecnologias en sus procesos clave, desde la captacion de clientes, la

suscripcion, la minimizacioén y mitigacion de los siniestros y las posibilidades de fraude.

La incorporacion de tecnologias podria constituirse en una ventaja competitiva, construyendo
un diferencial con la competencia y mejorando la eficiencia de los procesos y los costos.
Algunos autores como Furr & Shipilov (2019) sefialan que hacer un cambio radical podria
implicar riesgos elevados, por lo que sugieren desarrollos rdpidos implementados por

modulos, que vayan reemplazando por partes los sistemas heredados.

No hay que olvidar que la tecnologia no es un fin en si mismo, sino que esté al servicio de la
estrategia y de los objetivos que cada aseguradora se propone. En funcién de eso, se podra
determinar qué capacidades tecnoldgicas conviene adoptar o si, por el contrario, se adapta la
tecnologia existente (Dahlstrom et al, 2017). En los términos de Kane (2017), la
transformacion digital no esta determinada por lo que las compaiias definan implementar a
nivel tecnoldgico en si mismo, sino en el modo en el que esta tecnologia permite modificar

la forma de hacer negocios, cambiando las expectativas de clientes, socios y empleados.

La tecnologia abre para el sector un abanico de posibilidades para explorar. Por ejemplo, los
dispositivos conectados podrian permitir tarifas mas acordes al perfil del cliente, segiin sus
habitos de manejo en una pdliza de vehiculos. También se puede incorporar tecnologia para
minimizar la ocurrencia de siniestros y mitigacion de los dafios. En el caso de blockchain, se
puede sumar en procesos de pago o incluirlo en el disefio de productos, como el uso de smart
contracts en los seguros paramétricos. El uso de grandes volimenes de datos atraviesa
transversalmente todos los procesos y permite cambiar la perspectiva, entendiendo al cliente

de forma personalizada e integral.

La incorporacion progresiva de todas estas tecnologias estd generando una convergencia
entre el mundo fisico y digital. Todos estos elementos se interrelacionan y potencian entre si

y con otros fendmenos, configurando un nuevo paradigma que es la industria 4.0 y creando
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nuevas oportunidades y desafios. En la actividad aseguradora serd necesario revisar la
propuesta de valor, la cadena de valor de la actividad y el rol de los actores involucrados para
definir e implementar nuevas estrategias frente al desafio que plantea la nueva realidad que
se esta configurando. Este sector tiene un gran potencial para aprovechar, siempre que se
plantee una estrategia para desarrollar internamente ciertas capacidades tecnoldgicas o buscar
socios tecnologicos estratégicos. Siguiendo lo que plantean autores como Krishnakanthan,
Lansing, Loffler, & Miinstermann (2017), las nuevas formas de trabajar y colaborar,

internamente a través de la organizacidon y externamente con socios y proveedores, ird

permitiendo la configuracidon de un sistema operativo digital.
2.3 La nueva cultura organizacional y los procesos internos

Las formas de trabajo también se estan redefiniendo en el marco de la industria 4.0, ligadas
a la automatizacion y robotizacion crecientes, y a fendmenos como el de la Gig Economy que
modifican el mercado laboral y replantean el rol del trabajo, la forma en que se realiza y la
valoracion social del mismo. En este marco, cada posicion laboral es repensada, replanteando

la productividad en base al trabajo combinado de hombres y méaquinas.

En este contexto global, hacia el interior de la organizacién se propone un cambio en el
mindset o cultura organizacional que conduce a repensar equipos, liderazgos, formas de
trabajo y el rol de la innovacién como un eje fundamental del proceso. Un aspecto
fundamental es que las iniciativas valiosas sean escaladas a través de toda la organizacion,
convirtiéndolas en parte del core del negocio. Esta cultura organizacional es sumamente
importante al punto que puede conducir al éxito o fracaso de la transformacion digital y de
aqui surge la necesidad de promover y generar el contexto propicio para establecer nuevas

formas de trabajo en la empresa.

Al momento de desarrollar e implementar esta nueva cultura organizacional, segun sefalan
Catlin & Goran (2017), no se busca destruir las capacidades y valores de la compaiiia que le
permitieron llegar hasta donde se encuentra en la actualidad sino mas bien de renovar todo

lo heredado con nuevas formas de trabajar y pensar. Para esto es conveniente contar con una
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serie atributos que pueden ayudar en el proceso de convertirse en una compania digital

madura: trabajo colaborativo, orientada al cliente y disposicion para asumir riesgos.

Una forma de promover el desarrollo de estos atributos es a través de la incorporacion de
metodologias agiles (Lean Startup), que permiten desarrollos rapidos, testeos en el mercado,
enfoque de prueba y error, siempre con el foco en el cliente. De esta forma los productos se
desarrollan de manera iterativa e incremental, abandonando rapidamente las ideas que no
funcionan. El fracaso de un desarrollo es considerado parte del proceso, pero por la forma en
que el trabajo se desarrolla es mucho menos costoso y permite avanzar con las opciones que

tienen potencial, abandonando las otras alternativas, sin que esto resulte frustrante.

De esta forma se evita la pérdida de tiempo y recursos en procesos largos y aislados de los
clientes, que cuando finalmente se lanzan al mercado pueden no adaptarse. La rapidez,
agilidad y flexibilidad son atributos muy valorados y se plasman a través de la definicion y
presentacion de un Producto Minimo Viable (MVP, por sus siglas en inglés) para testear.
Este MVP que se lanza al mercado satisface algunas de las necesidades de los clientes (no
todas) y luego se perfecciona de manera iterativa a partir del feedback de los usuarios, tal
como sugieren diferentes autores, entre ellos Catlin & Goran (2017). El trabajo se fragmenta
en varios ciclos o sprints para ir cumpliendo con objetivos especificos de desarrollo en un
periodo de tiempo corto (semanal/quincenal) y asegurase el cumplimiento de los plazos

establecidos.

Al mismo tiempo los equipos de trabajo también mutan, volviéndose multifuncionales y con
conocimientos especificos. Parte del proceso de generar esta nueva cultura organizacional
consiste en empezar a desarrollar talento y capacidades a través de toda la organizacion e ir
generando una cultura digital con un nuevo mindset de trabajo colaborativo. Ademas, es
importante el rol de liderazgo en quienes conducen los equipos, para promover que los
empleados trabajen bajo estas nuevas formas y darles las herramientas para que puedan llevar
a cabo sus tareas de manera efectiva, mientras que en simultaneo se refuerza la comunicacion
interna (Mckinsey & Company, 2018). Por su parte, los lideres tendran que estar mas atentos

a detectar oportunidades para capturar valor, al tiempo que minimizan los riesgos.
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En el caso de la industria de seguros este cambio cultural es complejo, dado que las
compaiiias establecidas llevan mucho tiempo creando valor para sus stakeholders y en
particular sus accionistas, y este cambio podria afectar en el corto plazo la rentabilidad del
negocio existente (Catlin & Goran, 2017). A su vez, las nuevas formas de trabajo contemplan
incluir profesionales que no son propios de los seguros (disefiadores, data scientists, scrum

masters 'y desarrolladores) y esto plantea el desafio de lograr un balance entre la cultura de

la industria y la de estos nuevos trabajadores.

Siguiendo el enfoque de Catlin, Morrison & Strovink (2017) se pueden reconocer algunos
principios que sirven de guia en las primeras etapas de un proceso de transformacion digital:
el apoyo de los niveles mas altos de la organizacion, establecer fargets ambiciosos y claros,
asegurarse la inversion, la eleccion de un proyecto significativo desde su propuesta de valor
y sus implicancias, la conformacion de un equipo de alto rendimiento con un objetivo claro,

promover nuevas formas de trabajo y nutrir una cultura digital.

Existen diferentes formas que puede elegir la aseguradora para afrontar este cambio cultural.
Una alternativa es generar el cambio internamente, mientras que otra posibilidad es crear
compaiiias o divisiones independientes para las iniciativas digitales, para que el negocio
tradicional no afecte al nuevo. También es fundamental el compromiso del CEO y del equipo
de liderazgo. Sera su responsabilidad explicar a la organizacidon por qué el cambio cultural
es tan importante y modelar los comportamientos requeridos, comprometiendo a todos los
niveles de la organizacion. Tal como sefiala Mckinsey & Company (2018) es fundamental la
comunicacion de la vision, para motivar e involucrar a todos los equipos en el proceso de

construir una nueva cultura organizacional.

Finalmente se aborda la dimension de los procesos internos observando los procedimientos
y mecanismos que permiten llevar a cabo las tareas y la toma de decisiones. Si bien algunas
compaiiias se enfocan inicamente en la digitalizacion de los procesos, esto no es suficiente
dado que se necesita una evaluacion y reestructuracion mas integral de los mismos. Para esto
es conveniente una reorganizacion a partir de los customer journeys, evaluando los procesos

y las capacidades necesarias (Dahlstrom et al., 2017). A partir de esto es probable que surjan
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brechas entre las capacidades necesarias (y deseadas) y las disponibles sobre las que habra

que trabajar.

Es prioritario en esta instancia comenzar por evaluar los circuitos mas criticos como la
emision, la facturacion y la ocurrencia de siniestros y su pago para garantizar de manera
optima la propuesta de valor. Cabe aclarar que si bien algunos autores lo sefialan como un
cuarto elemento de analisis diferenciado e independiente, a partir de la evidencia que surge
del caso de estudio no se observa que alcance la relevancia necesaria para justificar esta
decision. Dado los puntos de contacto con la cultura organizacional y la estrecha interrelacion

que presentan, se opta por incluirlo en esta dimension.
2.4 La irrupcion de insurtech como un nuevo actor en la industria

Las compaiiias de seguro y los demads actores del sector estan siendo interpelados por los
desafios que plantea la industria 4.0. Si bien las barreras de entrada a la industria siempre han
sido altas, las nuevas tecnologias y el foco en la experiencia del cliente, generé un nuevo
jugador en el mercado que viene a revolucionar las bases de los modelos tradicionales a través
de insurtech. Su incorporacion es sinénimo de innovacion y tecnologia, al tiempo que va

modificando las reglas de juego de la actividad, las estrategias y la competencia.

El término insurtech surge de la conjunciéon de dos palabras: seguro (insurance) mas
tecnologia (technology). Asi como fintech implica una transformacion integral de los
servicios financieros incorporando nuevas tecnologias, insurtech representa el mismo
concepto pero para la industria de seguros y su grado de desarrollo es mucho menor. Si bien
el surgimiento de este actor en un primer momento podria ser percibido como una amenaza,
no necesariamente termina siendo asi y en muchos casos se convierten en aliados. Se crean
asi nuevas relaciones de asociacion o competencia, que se vuelven mas complejas y multiples
(PwC, 2016). Un factor determinante en esto sera el rol que asuman las aseguradoras en este

contexto.
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Por un lado, la experiencia de cliente es un pilar de estas nuevas compaiias que permite
establecer un elemento diferenciador y una ventaja competitiva frente a la competencia
habitual de las aseguradoras, por precio o calidad. La vision de las insurtech esta centrada en
el cliente, buscando entender sus necesidades, ofreciendo soluciones personalizadas y
rapidas. Por otro lado, la incorporacion de nuevas tecnologias como IoT, inteligencia

artificial, los dispositivos conectados y el uso de grandes volimenes de datos, permite ofrecer

a los clientes mejores productos, procesos y experiencias.

A diferencia de las compaiiias tradicionales del sector, estas start ups son digitales desde sus
origenes. Esto les da la ventaja de no tener que lidiar con sistemas heredados, teniendo mas
libertad a la hora de pensar productos, procesos y tecnologias. A su vez, tienen otros puntos
a favor como sefiala Catlin ef al. (2017): mayor conectividad e interaccion, comunicacion
directa, productos personalizados, automatizacion completa, toma de decisiones e insights

basados en datos y compromiso social.

Sin embargo, no cuentan con algunas fortalezas de las aseguradoras, como su volumen de
clientes, su experiencia siniestral, su capacidad de suscripciéon y la relacion con los
intermediarios. Siguiendo la linea de Catlin & Goran (2017) se sefiala que esta tltima es
clave para el modelo de negocio actual de las aseguradoras y que las compaiiias no estarian
tan facilmente dispuestas a minar los fundamentos que les han permitido crear valor para los

asegurados y accionistas durante tanto tiempo.

Por su parte, las insurtechs generalmente se dedican a intervenir y mejorar algun eslabon de
la cadena. Con un modelo operativo mas agil e innovaciones digitales, inicialmente tienden
a enfocarse en los puntos donde es mas fécil capturar valor y obtener ganancias rapidas. En
lineas generales, estdin mas enfocados hacia los segmentos de clientes mas jovenes y a las

lineas de negocios retail como los seguros para autos, hogar, robo.

Al ser insurtech una tendencia reciente y, por lo tanto, muy dinamica, se genera un hibrido
de experiencias que resulta complejo de clasificar. Una agrupacion posible es la que plantea

Hugues Bertin, fundador y CEO de Digital Insurance Latam e Insurtech Advisor del fondo
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HCS Capital, que retoma la revista Estrategas (2019), segun la cual se destacan tres lineas
de trabajo para las insurtechs: las que desafian completamente los modelos de negocio
creando compafiias completamente nuevas y digitales; un segundo grupo integrado por las

que intervienen en la distribucion; y finalmente las propuestas que reemplazan algiin eslabon

de la cadena de valor de las aseguradoras.

Frente a la irrupcion de insurtech, las companias de seguros pueden adoptar distintas
alternativas: transformar la propia empresa, abrir unidades independientes, comprar start ups
innovadoras, o asociarse estratégicamente con alguna de ellas para mejorar los procesos en
algin eslabon de la cadena de valor. En los términos de PwC (2016), las acciones de las
aseguradoras pueden ser de cuatro tipos. La primera alternativa es la exploracion,
monitoreando activamente nuevas tendencias e innovaciones y participando en puntos
criticos para aprender en tiempo real sobre los tltimos desarrollos. La segunda posibilidad
es la asociacion estratégica, creando soluciones piloto para probar en el mercado. La tercera
opcion es la participacion en insurtech, ya sea desarrollando, financiando o comprando start
ups que les permitan abordar mejoras en algin eslabon de la cadena de valor. La cuarta
alternativa es la colaboracion, a través de la cual se puede descubrir nuevas necesidades y

desarrollar nuevos productos para satisfacerlas.

La estrategia que cada compania defina sera critica para su supervivencia y sus expectativas
a futuro. Queda claro que una actitud pasiva o una incorporacion tardia no es una alternativa
optima y podria poner en riesgo todo el negocio. En la préxima seccidn se revisaran algunas
experiencias que se estan desarrollando en el pais, con distintos grados de avance y que
permiten explorar una diversidad de lineas de trabajo de las compaifias en el camino de la

transformacion digital.
2.5 Algunas experiencias locales pioneras

A nivel local, la industria de seguros presenta algunas propuestas e iniciativas innovadoras.
Entre ellas, un caso de referencia de los més disruptivos es Iunigo. En su web se definen

como la primera aseguradora 100% digital de la Argentina, que permite cotizar, contratar y
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realizar todas las gestiones desde una aplicacion movil. Esta compafiia comenzé a operar en
2018 en el ramo autos y forma parte del Grupo San Cristobal. Es una compaiiia

independiente, basada en los principios de la transformacion digital. El objetivo que se

proponen segun su sitio web es reinventar y revolucionar el seguro en el pais y en la region.

Lo mas interesante de su modelo de negocio es que esta dirigido a las nuevas generaciones,
que se caracterizan por realizar las gestiones online de manera creciente. Acorde a sus
principios, no tienen oficinas fisicas, pero generan con sus clientes un contacto fluido e
inmediato a través de WhatsApp, chat, redes sociales y teléfonos. Su propuesta de valor tiene
el foco muy fuerte en la experiencia del cliente. Se diferencian de la competencia por ofrecer
una serie de servicios mas rapidos o de manera mas simple: la cotizacion inmediata, la
inspeccion previa del auto desde el celular, el servicio de asistencia y griia mas rapida, la

reposicion de neumaticos de forma inmediata, entre otros.

A nivel organizacional se sefiala que estdn construyendo una cultura orientada a resultados y
basada en empleados que trabajan con autonomia en equipos multidisciplinarios y dinamicos.
La mayoria de ellos son jovenes, con perfiles diversos, y se interrelacionan bajo nuevas
modalidades de trabajo. Su desafio y motivacion a nivel colectivo e individual es generar una
transformacion en el sector, creando nuevas experiencias para los clientes que sean
disruptivas, revolucionarias y superadoras. A su vez la empresa tiene un fuerte componente
tecnoldgico que le permite llevar adelante este proyecto. La comunicacion y la publicidad
refuerzan esta decision estratégica a través de la creatividad y la necesidad de mostrarse

distintos de la competencia.

En el mismo sentido, un segundo ejemplo es eColon, que también es una apuesta por el
desarrollo de una nueva compaiia para afrontar los desafios de la transformacion digital.
Pertenece al Grupo Colén Compaiiia de Seguros y Coldn Asistencias, por lo que tiene un
fuerte respaldo y solvencia en el mercado. Seglin sostienen en su sitio web su propuesta es
ofrecer un seguro de moto 100% digital, que se contrata online y cuya poéliza se recibe por

mail minutos después. También se autodefinen como la primera aseguradora 100% digital de
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Argentina y se describen a si mismos como “‘simples, amigables y rapidos, trasladando a los

seguros la misma experiencia que brindan las mas avanzadas compaifiias de internet”.

Mientras que Coldn Seguros se orienta a clientes empresariales, eColon esta enfocada a un
segmento mas joven y con ingresos medios o bajos, donde el acceso a coberturas de seguro
es mas limitado y no estd atendido por los productores de seguros. En ese contexto esta
opciodn es facil, rapida y se puede hacer desde cualquier dispositivo, favoreciendo la inclusion
aseguradora. Entre los motivos que llevaron a la compaiiia a elegir lanzar el seguro de motos
como primer producto, cabe destacar que éste es un mercado con gran crecimiento, que
cuenta con un parque muy grande que no estd asegurado y el dispositivo digital aparece como

el mas accesible para este segmento.

Su propuesta se caracteriza por la presencia de un chatbot (Julieta), que es una asistente
virtual que incorpora inteligencia artificial a los procesos y opera a través de su propio sitio
web o en Facebook, a través del celular, notebook o tablet, en forma permanente. Ademas
tiene reconocimiento de voz para que el cliente se pueda comunicar y reciba una respuesta
hablada. En linea con esta tendencia, la compaiiia tiene previsto un plan de expansion que
tiene como norte ampliar la gama de seguros ofrecidos en estas plataformas, con el objetivo
de satisfacer la demanda creciente de productos y servicios de modo cada vez més simple y

eficiente.

Ademas de estos dos casos emblemadticos en los cuales las compaiiias tradicionales crearon
nuevas empresas frente a los desafios de la transformacion digital, hay otras aseguradoras en
el pais que, con otra escala y a otra velocidad, estan llevando a cabo distintas acciones
estratégicas para convertirse en digitales. Entre ellas algunas han desarrollado o estan
desarrollando polizas electronicas, portales webs y aplicaciones moviles para asegurados y
productores. Entre las funcionalidades méas comunes que ofrecen para los clientes se pueden
mencionar la consulta de datos de los seguros contratados, el pedido de asistencia para el
vehiculo, la descarga de la documentacion, etcétera. A los intermediarios les ofrecen
herramientas para la administracion de la cartera de clientes, cotizaciones de autos, envio de

documentacion a clientes, notificaciones, seguimiento de siniestros.
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Por ejemplo, Sancor Seguros, una empresa nacional lider del mercado, se reconoce a si
misma como una empresa innovadora por naturaleza. Su CEO, Alejandro Simon, afirmé en
la Conferencia de la Industria Aseguradora Expoestrategas 2019: “El cambio digital es una
nueva cultura de las organizaciones donde tenemos que trabajar en la innovacion,
digitalizacion de procesos, cambios en la naturaleza del riesgo, que antes no existian.
Estamos trabajando en diferentes aspectos. Pero la irrupcion mas disruptiva la manejamos a
través de incubadoras, tal como es el caso de Llamando al doctor que implica una tecnologia
al servicio de las personas”. A su vez, a partir del Centro de Innovacion Tecnologica,

Empresarial y Social (CITES) buscan contribuir a los desarrollos socioeconémicos y

tecnoldgicos con impacto en los sectores productivos.

La propuesta de La Caja de Ahorro y Seguro incluye Auto Conectado, una alternativa de
seguro de autos que, a partir de poder medir como conduce el asegurado (a través de una
aplicacion que se baja al celular), le ofrece descuentos en la cuota mensual. A su vez la
compafiia permite contratar online los seguros de auto y hogar. Otro elemento interesante es
la incorporacion de un chatbot (Letizia) que, mediante el uso de inteligencia artificial y a
través de Facebook, realiza tareas de venta y posventa, resuelve consultas y guia al cotizador
online o a un asesor, segun el cliente. También el programa Connected Agent le da visibilidad
a los productores para que sean contactados. Otro avance es que, mediante un acuerdo con
Mercado Libre, se puede cotizar y asegurar el auto y el hogar desde la plataforma de este

ultimo, con la que el cliente ya se encuentra familiarizado.

Desde Allianz Argentina sefialan que su proceso de transformacion digital lo estan
implementando desde la incorporacidn de tecnologia en todos los procesos, comenzando por
el core y desde alli se abren otros proyectos con aplicaciones, un nuevo portal web, polizas
digitales y la automatizacion de algunos procesos. Juan Pablo Arroyo, gerente de sistemas de
la compaiiia sefala “estamos avanzando con lo que es automatizacion, a través del primer
proyecto piloto de lo que es robotics”. Su objetivo es hacer mas foco en la innovacion,

ampliando el ecosistema de startups para crear un equipo de trabajo con metodologias agiles
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y comenzar a trabajar en temas de inteligencia artificial, analiticas para deteccion de fraudes,

pricing, entre otros.

Ademas de las iniciativas de las empresas lideres y consolidadas del sector, y el surgimiento
de nuevas compafiias como Iunigo y eColon, cabe mencionar la incorporacién de grandes
jugadores tecnologicos en el area de insurtech, como es el caso de Mercado Libre. El objetivo
es generar mayores inversiones y un desarrollo mas sostenido de este sector, aun incipiente
y con gran potencial. A continuacion, se mencionan algunos ejemplos de diversas insurtechs

en el pais, agrupados por el tipo de estrategia que desarrollan:

Insurtechs que desafian los modelos de negocios establecidos: Dentro de esta categoria se
destaca WeCover, un seguro on demand desarrollado por productores de seguros y que ofrece
cobertura a bienes de uso masivo. La primera compafia con la que se asocian es Orbis
Seguros, aunque tienen planificado extenderse a otras compafiias y configurarse como un
broker para el consumidor final. Otro caso relevante es Tranqui, que presenta seguros de
autos a través de una plataforma digital que permite seleccionar las coberturas, elegir el

precio a pagar por mes, el periodo y descargar las pdlizas desde la cuenta online.

Insurtechs que desafian la distribucion: El caso mas importante es 123Seguro, no s6lo por
ser pioneros en el pais y en la region sino también por su nivel de éxito. Es un broker de
seguros digital que ofrece una nueva propuesta al cliente, a través de un comparador de
precios online con asesoramiento profesional para la contratacion y el servicio postventa.
Otro ejemplo es Poolpo, que se caracteriza porque, gracias a la inteligencia artificial, hace
una recomendacion inteligente que permite elegir entre tres opciones segun el perfil del
cliente. Por su parte, Asegurandote es un comparador para diferentes riesgos de las
principales aseguradoras del mercado. Su diferencial reside en que no se establece ningun
contacto con las aseguradoras, dejando la decision al criterio de los clientes exclusivamente.
Otros ejemplos de comparadores y multicotizadores son Elegirseguro, Clickseguros,

Compara en casa, Seguros 911, Compreseguros, Segurarse, entre otros.
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Insurtechs que complementan o reemplazan algin eslabon de la cadena de valor de las
aseguradoras: Dentro de este grupo se puede mencionar a Leverbox, que permite conectar
en tiempo real a los duefios de los vehiculos y a las aseguradoras con una amplia red de
talleres y proveedores de repuestos. Esto crea para el asegurado una experiencia mejorada en

cada punto, desde la denuncia hasta la entrega del auto reparado. Bajo el mismo concepto, la

compafiia se extiende también al ramo hogar.

Con un objetivo similar surge Iupik/Iutrace. La idea que introduce Iupik es una plataforma
que conecta a los duefios de los autos con profesionales y talleres verificados. En funcion del
arreglo y teniendo en cuenta la geolocalizacion, el usuario recibe al menos dos presupuestos.
Sobre esta base se crea Iutrace que es la implementacion para la actividad aseguradora que
permite la gestion de los siniestros, adaptandose a las necesidades de los actores involucrados
y mejorando la experiencia de cliente. El asegurado tiene acceso a la informacion, en tiempo

real y de manera auténoma, que le permite conocer el estado de la gestion.

Dentro del mismo ramo automotor, Snapcar es una empresa de tecnologia con
implementaciones para seguros que permite, a través de su aplicacion, recopilar informacion
de como maneja el conductor en tiempo real y, si el resultado es favorable, el conductor
puede obtener descuentos en la prima mensual, mediante un mecanismo que se conoce como
Pay How You Drive. Otros ejemplos similares son Seguro Smart y Woocar, que ofrecen
alternativas para evaluar conductas de manejo de los asegurados con el objetivo de promover
la eficiencia y la seguridad vial. En estos casos la informacion no se recibe en el momento
de la conduccion porque podria generar distracciones, pero se reciben reportes de manera

frecuente.

Para el ramo hogar existen otras propuestas interesantes como Nubihome, que introduce una
solucion de Smart Home al mercado. Su funcionamiento se basa en un conjunto de camaras
y sensores conectados a una plataforma en la nube que permite controlar lo que sucede en la
vivienda o el negocio, ya sean robos, incendios o inundaciones. Esta alternativa fue disefiada
para ofrecerla a las aseguradoras, y no para el cliente final de manera directa. Cuenta con una

solida plataforma de analytics que estudia el comportamiento de los usuarios para mitigar
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riesgos, fidelizar clientes y poder ofrecerles productos innovadores y personalizados. Otro

ejemplo en el mismo sentido es WeHaus, una aplicacion que permite controlar las funciones

de una casa desde un dispositivo movil.

De esta forma se van incorporando al mercado local algunas primeras experiencias. Tal como
se menciona en este capitulo la irrupcidn de insurtech introduce un nuevo actor a la actividad,
creando nuevas relaciones de asociacion o competencia. El cliente también estd cambiado,
tiene nuevos comportamientos y necesidades. Se introducen a su vez nuevas tecnologias que
no solo afectan los comportamientos sociales sino la forma de hacer negocios. Al mismo
tiempo, las metodologias 4giles proponen nuevas formas de trabajo y se introducen nuevas

logicas que permiten repensar los procesos internos de las organizaciones.

Todos estos elementos interpelan el modelo de negocio tradicional que, con sus fortalezas y
limitaciones, les permiti6 a las compafiias generar un volumen de ingresos significativo a
través del tiempo. En el proximo capitulo se introduce el caso de estudio Zurich Now, que se
define como el primer seguro on demand del pais. A partir de este producto, que como se
verda mas adelante presenta algunas caracteristicas innovadoras, el objetivo sera indagar en
las principales dimensiones de andlisis, que permitiran en tltima instancia pensar los alcances

de la transformacion digital en el sector de seguros patrimoniales.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El paradigma de investigacion utilizado fue cualitativo, de tipo descriptivo, de disefio no

experimental, con estudio de caso unico.

En tanto abordaje de tipo cualitativo, el estudio se basa en la descripcion de los hechos
observados, con la finalidad de interpretarlos y comprenderlos dentro del contexto en el que
se producen. Siguiendo a Jacobs (1987), el trabajo presenta las siguientes caracteristicas: hay
una induccidn analitica que comienza con la observacion de los hechos para luego proponer
generalizaciones; existe proximidad entre el observador y los hechos; el estudio transcurre
en el mundo cotidiano en su marco natural sin forzar experimentos; no se impone una
estructura sino que se la descubre; hay una actividad dialdgica entre el observador y lo
observado; priman los aspectos subjetivos construidos y atribuidos por los actores sociales;

y se utiliza un lenguaje simbolico y conceptos comprensivos por sobre las estadisticas.

El estudio es de tipo descriptivo y, en tanto tal, busca interpretar minuciosamente lo que es
(Best, 1988). Es decir, investiga como lo que es o lo que existe se relaciona con algiun hecho
precedente que haya influido o afectado una condicion o hecho presente. A su vez, el disefio
es no experimental porque consiste en la observacion del producto (objeto de estudio) en el

entorno social en el que transcurre, y no se aborda a través de experimentos.

El caso de estudio consiste en un proyecto de innovacion de un seguro on demand
desarrollado por una compaiiia lider del mercado. Dicho proyecto introduce una nueva
propuesta de valor y genera procesos de cambio hacia el interior de la organizacion. A partir
de este estudio en profundidad, se indagan las particularidades del caso, identificando
factores de éxito y limitaciones, que puedan aportar a una posible conceptualizacion. La
investigacion se centra en un solo caso (intenso longitudinal) y se lo analiza de manera
detallada y completa, evidenciando el desarrollo que ocurre en un cierto periodo de tiempo,
identificando los distintos procesos interactivos que lo conforman. Siguiendo a Merrian

(1988) se pueden senalar cuatro propiedades esenciales de este abordaje: particular (se centra
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en un proyecto), descriptivo (se describe detallada del fenémeno), heuristico (el estudio que

se realiza ayuda a la comprension del caso) e inductivo (se generaliza a partir de los datos).

Las técnicas de recoleccion y analisis de datos utilizadas con el objetivo de estudiar sus rasgos
distintivos fueron: entrevistas en profundidad y analisis documental de multiples fuentes
secundarias. En la figura N° 4 se puede ver el listado de entrevistados y sus caracteristicas
mas relevantes para el presente trabajo. Las entrevistas buscaron indagar en las diferentes
dimensiones vinculadas al proyecto de modo directo y flexible, permitiendo conocer en

detalle las caracteristicas de la propuesta y las experiencias de desarrollo desde las distintas

perspectivas. La guia de preguntas utilizadas se encuentra en el Anexo N° IL.

Entrevistado 1  Entrevistado 2  Entrevistado 3 Entrevistado 4
Nombre y apellido! Diego S. Sol D. Diego M. Ezequiel S.
Segmento de edad 35-45 afios 35-45 afios 35-45 anos 35-45 afios
. o Manager Seguros Analista de Coordinador de Manage.:r de
Posicion en la compafiia . Customer . Marketing e E-
Masivos . Aplicaciones IT
Proposition commerce
Lider de
Rol en el provecto Proyecto Zurich | Referente de Referente g/le;rir:gf de
proy Now (Owner de | Producto tecnologico ney
Comunicacién
producto)
Antigiiedad + de 10 afios Entre 7 y 10 afios | Entre 7y 10 afios |+ de 10 afios

Figura N° 4 Listado de entrevistados del proyecto Zurich Now. Fuente: Construccion propia

Como parte del material documental relevado se utilizé el P&L inicial, el estudio de mercado
realizado por una consultora, el Gantt con el detalle de las tareas y los tiempos de entrega,
los informes de avances, las presentaciones parciales, la informacién de cada sprint de
trabajo. Se relevo también informacion del sitio web del producto y de la compafiia a nivel

local y global, y notas periodisticas del momento del lanzamiento del producto en el mercado.

Para entender el contexto en el que se desarrolla el proyecto se indagd la informacion

disponible de la Superintendencia de Seguros de la Nacion, el organismo que regula la

! Por confidencialidad se reserva el apellido de los entrevistados
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actividad, y de resefas especializadas que ponen de manifiesto algunos puntos criticos para

el equilibrio del sector. Adicionalmente se relevan experiencias en el pais vinculadas a

compaiiias existentes o la creacion de nuevas divisiones o empresas y proyectos de insurtech.
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CAPITULO 3: EL CASO “ZURICH NOW: EL PRIMER SEGURO ON
DEMAND DE ARGENTINA”

En los capitulos anteriores se presento la industria de seguros y como se modifica la red de
actores y las relaciones que se crean entre ellos a partir de la irrupcion de insurtech. Se
introdujo también un nuevo concepto de cliente que presenta nuevos comportamientos y
demandas. Asimismo, las nuevas tecnologias y la creciente automatizacion promueven la
adopcion de nuevas formas de trabajo y la restructuracion de los procesos internos en las
organizaciones. Todas estas tendencias estan modificando la forma de hacer negocios en la
actividad. Frente a esto, la transformacion digital les ofrece a las companias de seguro la
oportunidad de adaptarse a este nuevo entorno y conservar (o incluso incrementar) su

participacion en el mercado.

El tercer capitulo se propone introducir el caso de estudio conocido como “Zurich Now: el
primer seguro on demand de Argentina” como una experiencia incipiente de transformacion
digital en la industria de seguros. Inicialmente se presenta a la compaiiia que desarrolla la
experiencia y las principales caracteristicas del producto. A continuaciéon se introduce el
relevamiento de las entrevistas a algunos de los integrantes del proyecto. Mas adelante se
aborda el analisis de las dimensiones: la propuesta de valor centrada en un nuevo cliente; la
tecnologia que tiene el desafio de lograr un equilibrio entre lo heredado y lo nuevo; la cultura
organizacional que incorpora nuevas formas de trabajo y liderazgos; y los procesos internos

que deberan ser repensados y redefinidos.
3.1. Presentacion de la compaiiia

Zurich es una aseguradora lider multicanal que ofrece una gran variedad de productos y
servicios de seguros patrimoniales y de vida en mas de 210 paises y territorios, tanto a
individuos como a pequefias y medianas empresas, grandes compaiias y multinacionales. En
1872 comienza sus operaciones en Suiza y a través del tiempo fue desarrollando la variedad
de seguros que actualmente ofrece y fue expandiéndose a otras regiones hasta convertirse en

uno de los principales grupos aseguradores a nivel internacional.

Pagina 50 de 114



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

Su propdsito se define en relacion a los clientes: “existimos para protegerte, para inspirarte
confianza, para ayudarte a alcanzar tu maximo potencial”. Es decir que la mision de la
empresa es asegurar las pequefias y grandes cosas de la vida de sus clientes en el dia a dia.
Para lograrlo, a nivel organizacional se basa en una serie de valores que guian la actividad en
todos los niveles: “Somos un solo equipo y valoramos la diversidad y el potencial de cada

individuo; abrazamos las nuevas ideas para superar las expectativas de nuestros clientes;

cumplimos nuestras promesas y defendemos lo que es correcto”.

En Argentina Zurich estd presente desde el afio 1964. Es lider de la industria y ofrece
soluciones en las areas de seguros generales y de vida para personas y empresas. Cuenta con
oficinas propias en las principales ciudades del pais: Bahia Blanca, Cérdoba, La Plata, Mar
del Plata, Mendoza, Rosario, Salta, Neuquén, Posadas y Tucuméan. En el afio 2018 adquiere
la operacion de QBE Seguros La Buenos Aires, que se hace efectiva a mitad de ese afio. Esto
le permite posicionarse como una de las aseguradoras lideres del pais, con una escala de
negocios mayor y mas diversificada, incorporando capacidades que complementan y

potencian su propuesta de valor.

Bajo el slogan “Asegura las pequeiias y grandes cosas” ofrece diferentes productos para cada
segmento. Desarrolla principalmente seguros de autos, hogar, robo, comercio, consorcio,
flotas, lineas financieras, todo riego operativo, transporte, agricola y productos de vida, entre
otros. Con respecto a los canales de comercializacion la empresa apuesta a una estrategia
multicanal. Es decir, mantiene sus diversas alternativas de venta promoviendo la
omnicanalidad, bajo el supuesto de que los clientes pueden elegir diversas formas de
contacto, requiriendo en muchos casos asesoramiento personalizado para la adquisicion de

los productos mas especificos.

Segun los ultimos balances anuales cerrados y presentados en junio de 2019, Zurich tiene
una produccion total de § 24.564 millones y representa el 5,44% del mercado asegurador.
Tal como se observa en la figura N° 5, esta integrada por: Zurich Argentina, que es la

compafiia dedicada a seguros patrimoniales, Zurich Aseguradora Argentina que contempla
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las operaciones de la ex QBE Seguros La Buenos Aires y Zurich Life dedicada a los negocios

de vida.

Prima Emitida Bruta Anual (neta de anulaciones) - Junio 2019

Compaiiia Participacion (%) ‘ Prima emitida* (§)

Zurich Argentina 2,29 10.336
Zurich Aseguradora Argentina 1,97 8.877
Zurich Life 1,19 5.351
Total 5,44 24.564

*En millones de pesos, 12 meses a junio 2019

Figura N° 5 Prima emitida bruta anual neta de anulaciones — junio 2019. Fuente: Construccion propia, segun

Superintendencia de Seguros de la Nacion

El objeto de estudio en este trabajo se concentra en las dos primeras -Zurich Argentina y
Zurich Aseguradora Argentina- que si bien constituyen dos razones sociales en la practica se
administran como una sola compatfiia. En la figura N° 6 se puede ver el detalle del crecimiento

anual a junio 2019 por razon social, con relacion al promedio de mercado:

Crecimiento de Zurich vs el Mercado

Compaiiia jun-18 jun-19 Crecimiento
Zurich Argentina 6.852 10.336 51%
Zurich Aseguradora Argentina 7.435 8.877 19%
Total 14.287 19.213 34%
Mercado 337.738 451.252 34%

*En millones de pesos, acumulado 12 meses

Figura N° 6 Crecimiento de Zurich versus el mercado asegurador. Fuente: Construccion propia, segun

Superintendencia de Seguros de la Nacion

En el ejercicio econdmico que termina en junio 2019 se observa un crecimiento en términos
nominales de un 34%, al igual que lo hace el mercado asegurador. Sin embargo, la inflacion
en ese periodo es del 55.8%, por lo que en términos reales la actividad decrece. Esta es una

realidad presente en la mayoria de las compaiias de la industria, tal como se sefiald en el
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capitulo 1. La dispersion en los crecimientos individuales se debe al traspaso de negocios

entre las dos razones sociales en el marco de la compra de QBE Seguros La Buenos Aires.

En la figura N° 7 se detalla la produccion por ramo y el share que representa cada uno, en el
mismo ejercicio economico 2019. El principal ramo es el de motor, con un volumen de prima
de $11.184 millones y representa el 58% del total. Luego corresponde el de incendio con un
12%, seguido por el de combinado familiar e integral con un 9%. Los demds ramos se

distribuyen el 21% restante.

Produccion por Ramo — Ejercicio economico 2019

Produccién  Participacion

Motor 11.184 58%
Incendio 2.244 12%
Combinado familiar e integral 1.713 9%
Transporte 915 5%
RC 640 3%
Seguro Técnico 629 3%
Agro 623 3%
Vida 735 4%
Caucion 205 1%
Robo y Riesgos Varios 235 1%
AP 69 0%
Aeronavegacion 22 0%
Total 19.213 100%

*En millones de pesos, acumulado 12 meses

Figura N° 7 Produccion por Ramo — Ejercicio econémico 2019. Fuente: Construccion propia, segun

Superintendencia de Seguros de la Nacion

Finalmente se pueden observar los estados patrimoniales y de resultados de Zurich en la
figura N° 8. Se evidencia que el activo asciende a $ 21.662 millones, el pasivo es de $§ 17.096
millones y el patrimonio neto es de $§ 4.566 millones. El resultado técnico es de - $ 482
millones y el resultado financiero de $ 3.325 millones. Esto genera un resultado del ejercicio
de $ 2.380 millones en el ejercicio contable, lo que muestra el caracter financiero del negocio
apesar de que la compaiiia tiende a priorizar el resultado técnico, como un atributo diferencial

de la aseguradora.
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Estados Patrimoniales al 30 de junio de 2019*

ACTIVO
Ny Disponi Inversio Crédit ]
Denominacion - Inmuebles Bienes de Uso Otros TOTAL
bilidades nes 0s
Zurich Aseg. Arg. 28 7.364 4.136 10 18 127 11.681
Zurich Argentina 161 4.613 4.656 518 16 16 9.981
Total 189  11.977 8.792 527 35 143 21.662
PATRIMONIO
PASIVO NETO
Compromi .
Denominacion LENEY DD SOS l.’reV1 TOTAL TOTAL
c/Asegurados Deudas R siones
Técnicos
Zurich Aseg. Arg. 5.059 1.968 1.949 33 9.009 2.673
Zurich Argentina 4.213 2475 1.341 59 8.088 1.893
Total 9.271 4.443 3.290 92 17.096 4.566

*Cifras en millones de pesos

Estados de Resultados al 30 de junio de 2019*%

ESTADO DE RESULTADOS
L Rdo. Rdo. Rdo. Rdo. Impuestoa oo del
Denominacion Rt . . Operaciones Operaciones las . L
Técnico Financiero .. . . Ejercicio
Ordinarias Extraordinarias Ganancias
Zurich Aseg. Arg. -222 2.205 1.983 0 -387 1.597
Zurich Argentina -261 1.120 859 0 -75 784
Total -482 3.325 2.842 0 -462 2.380

*Cifras en millones de pesos

Figura N° 8 Estados patrimoniales y de resultados- junio 2019. Fuente: Estado Patrimoniales y de Resultados

al 30 de junio de 2019. Construccién propia, segun Superintendencia de Seguros de la Nacion

3.2. El caso de Zurich Now y sus caracteristicas disruptivas

En octubre de 2018, en el marco del proyecto Innovacién en Accidn, se presenta en Zurich
un conjunto de Workstreams o lineas de trabajo. Con esta iniciativa se busca promover la
generacion de ideas y acciones que permitan sumar valor real para los clientes y refuercen el
liderazgo de la compaiia en el mercado. La iniciativa contempla seis ejes de trabajo:
Directos, Danos Parciales, Modelo de Servicio, Convergencia Life / General Insurance,
Brainy y My Goods. Cada uno se enfoca en un aspecto del negocio que se busca mejorar

apostando a soluciones disruptivas desarrolladas por un grupo de trabajo multidisciplinario.
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En este trabajo el analisis se centra en una de las iniciativas, denominada My Goods, que
tiene por objeto desarrollar un seguro on demand que permita operar de manera 100% digital,
a través de la web o una aplicacion movil. Para la compania el desarrollo de este proyecto
plantea desafios en varios frentes, al tiempo que genera algunos interrogantes durante del
proceso. El primero, y mas evidente a simple vista, es el tiempo de implementacion en el
corto plazo, porque se propone el lanzamiento en el mercado para marzo de 2019, mediante

la utilizacion de metodologias agiles. El proyecto finalmente fue presentado en abril de 2019

con el nombre Zurich Now y bajo el slogan “Vivis on demand. Asegurate igual”.

Esta iniciativa estd alineada con la estrategia global que proyecta un gran crecimiento en el
segmento retail en los proximos afios. Tal como sostiene Mario Greco, CEO a nivel Grupo,
en el Reporte Anual 2019: “En el sector refail nos centraremos en enriquecer nuestra oferta
con productos y servicios innovadores y mas flexibles, como nuestro seguro de dispositivos
a pedido Zurich Klinc recientemente lanzado en Espafa. Nuestro objetivo es profundizar
nuestra relacion con los clientes existentes y construir nuevos segmentos de clientes, desde
los grupos millenials y Gen-Z hasta las pequenas y medianas empresas”. De esta forma se
muestra la centralidad que la estrategia otorga al cliente, incluyendo los nuevos hébitos de

consumo, simplificando sus procesos e innovando.

Esta propuesta presenta caracteristicas disruptivas para el mercado local que, al momento del
lanzamiento, no presentan otros productos existentes. Es completamente digital y se puede
gestionar a través de una aplicacion movil. También es on demand y se puede activar y
desactivar cuando el cliente lo decida. En este sentido, supera algunos supuestos y
limitaciones del seguro tradicional: se paga por lo que se usa y no hay letra chica o
condiciones que el cliente no entienda, poniendo un especial foco en la experiencia. La
propuesta esta dirigida al segmento retail y en una primera etapa se incluyen smartphones,
tablets y notebooks, quedando para una segunda instancia bicicletas, camaras de fotos,

articulos deportivos e instrumentos musicales.

Con respecto al funcionamiento, el método propuesto es bastante sencillo. La cotizacion se

puede hacer desde la aplicacion movil o desde la web, eligiendo el dispositivo y los planes
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vigentes. Para la contratacion hay que descargar la aplicacion mévil y con un botoén se activa

y desactiva la cobertura. En caso de ocurrir un siniestro, la denuncia se realiza por el mismo

medio. El seguimiento y el pago del siniestro también se realizan de modo digital.

De acuerdo a esta propuesta, se desarroll6 la evolucion estimada de las polizas nuevas y
vigentes en los proximos cinco afios, bajo el supuesto de lanzamientos sucesivos para los
distintos bienes cubiertos, tal como se puede observar en el enfoque original del proyecto en

la figura N° 9.

Ventas 2019 2020 2021 2022 2023
Ventas Celulares 1.975 4.808 4.808 4.808 4.808
Ventas Notebook/tablet 0 740 1.683 1.683 1.683
Ventas Bicicletas 0 0 193 533 792
Ventas Art. Deportivos/Inst. Musicales 0 0 0 44 238
Ventas Totales 1.975 5.548 6.684 7.068 7.521
Vigentes 2019 2020 2021 2022 2023
Vigentes Celulares 643 4.055 7.495 10.194 12.313
Vigentes Notebook/tablet 0 292 1.449 2.646 3.586
Vigentes Bicicletas 0 0 66 389 952
Vigentes Art. Deportivos/Inst. Musicales 0 0 0 22 155
Vigentes Totales 643 4.347 9.010 13.252 17.006
Prima emitida bruta (USD) 2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
GWP Celulares 18.142 114416 211.461 287.613 347.371 979.003
GWP Notebook/tablet 0 13.670 67.899  124.021 168.061 373.651
GWP Bicicletas 0 0 5.328 31.439 77.010 113.777
GWP Art. Deportivos /Inst. Musicales 0 0 0 1.677 11.686  13.363
GWP Totales 18.142  128.086 284.688 444.750 604.128 |1.479.793

Figura N° 9 Proyeccion de ventas, vigentes y prima emitida bruta de Zurich Now. Fuente: Desarrollo propio de

Zurich para el proyecto My Goods

Como se puede observar, la estimacion ya contempla la incorporacion de nuevos productos,

como bicicletas, articulos deportivos e instrumentos musicales. Cabe aclarar que, si bien en
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estas proyecciones iniciales las notebooks y tablets se lanzarian en el segundo afio, en la
préctica se incorporaron en la primera etapa. La prima emitida bruta en dolares estimada
crece de USD 18.142 en 2019 a USD 604.128 en 2023, acompafiando el crecimiento de la
cartera vigente. De acuerdo al P&L realizado sobre el proyecto, el negocio recién empieza a
ser rentable a partir del tercer afio. Sin embargo, el proyecto tiene un valor estratégico para
la compaifiia ya que permite construir un posicionamiento en una nueva categoria de

productos. En el Anexo I se puede consultar en detalle el P&L original del proyecto My

Goods para los primeros 3 afios y los supuestos utilizados.
3.3 Analisis de las entrevistas: la perspectiva de los protagonistas

En este apartado se presenta el relevamiento de las entrevistas realizadas a algunos de los
participantes del proyecto, referentes de los distintos aspectos estudiados. Los mismos fueron
elegidos por poseer una vision integral del proyecto mas alld de su especializacion. Cabe
considerar que el equipo estuvo integrado también por representantes de las areas de
Comunicacion, Emision, Planeamiento y el soporte de otras areas internas, el sponsor y el
proveedor externo, cuyas perspectivas se retoman a partir de los entrevistados. En la figura
N° 4 se detallan las caracteristicas de los entrevistados: nombre, rango de edad, rol en la

compaiiia y en el proyecto y antigiiedad.

Cada entrevista aborda las cuatro dimensiones planteadas en el presente trabajo que se
retomaran mas adelante: propuesta de valor, tecnologia, cultura organizacional y procesos
internos (Dahlstrom et al., 2017), a partir de un conjunto de aspectos vinculados a cada una.
Adicionalmente se indagd sobre otros puntos de interés: la relacién con otros actores
(intermediarios y proveedores), la actitud de la compaiiia frente a la innovacién, su
disposicidon para asumir riesgos y la comunicacion de una estrategia de transformacion

digital.

En lineas generales se observo que los entrevistados compartian la vision con respecto al
proyecto, difiriendo en las percepciones sobre la disposicion al cambio de la compafiay a la

comunicacion de su estrategia. Esto pone de manifiesto que, si bien cada uno tiene una mirada
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basada en su expertise propia, hay un conocimiento generalizado por parte de los

entrevistados de todos los aspectos del producto.

En primer lugar se abordd la propuesta de valor del producto, la cual comprendio: la
descripcion de la propuesta de valor, el tipo de relacion que se crea con el cliente, el
posicionamiento de marca y el estilo de comunicacion. Los entrevistados destacan ciertos
atributos del producto: la cobertura a demanda y el pago por uso. Se pone en valor el
empoderamiento del cliente, quien puede decidir en funcidn de sus necesidades cuando desea
estar cubierto, activando y desactivando el seguro y controlando de esta forma sus gastos.
Segun uno de los entrevistados: “es un producto seductor que motiva a todos”, con lo que
refiere a una propuesta de valor inspiradora, guiada por el objetivo de establecer una nueva

relacion con el cliente, superadora de otros productos de la compafiia y del mercado.

Los entrevistados destacan que, a partir de este producto, se espera crear un nuevo tipo de
relacion con el cliente, mas cercana, que promueva una interacciéon mas habitual y directa.
La funcionalidad de activar / desactivar el seguro en una aplicacion mobile pone esta
intencion de manifiesto. Es un producto pensado para el cliente y sus nuevas necesidades, en
el marco de una estrategia basada en el feedback permanente que permita incluir mejoras

iterativas.

Con respecto al posicionamiento de marca, los entrevistados sefialan que, a través de este
producto, se busca conferirle a la compaiiia un perfil mas fresco. Sin embargo, y tal como se
menciona en una de las entrevistas, para lograrlo no alcanza inicamente con enunciarlo, sino
que se vuelve necesario que esta afirmacion esté sostenida en todos los aspectos de la
organizacion: los productos, la comunicacion, los procesos, las interacciones con el cliente y

demas stakeholders.

Otro de los aspectos desatacados es el estilo de comunicacion que se presenta de modo mas
cercano, tanto en las campafias generales como en las segmentadas por los usos de los

clientes. Uno de los entrevistados sefiala que el uso de datos podria potenciar dicha
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comunicacion aunque esto requeriria de un desarrollo tecnologico que no esta contemplado

en el Producto Minimo Viable (MVP) aunque esté previsto en futuras versiones del producto.

En sintesis, de las entrevistas surge que la propuesta de valor esta pensada para satisfacer las
demandas de un nuevo tipo de cliente, y este objetivo se plasma en los atributos del producto,
la estrategia de comunicacion y el posicionamiento de marca. Estos aspectos se retomaran en

el apartado 3.4: La propuesta de valor y el customer journey para un nuevo cliente.

En segundo lugar, las dimension tecnoldgica se abordo a partir de los siguientes aspectos: 1o
nuevo que aporta el producto y cémo se enfrent6 el desafio del desarrollo tecnoldgico con
los sistemas actuales de la compafiia. Los entrevistados coinciden en sefialar que la aplicacion
mobile y el desarrollo en la nube son los aportes mas novedosos de la propuesta. Uno de los
entrevistados, referente del desarrollo tecnologico, destacd que esto promovid nuevas formas
de trabajo en el area de Sistemas, con foco en el entregable mas que en los procesos,
disminuyendo los tiempos y la burocracia propios de otros desarrollos tradicionales. Los
entrevistados identifican desafios proximos vinculados al uso de datos y automatizacion para
el envio de comunicaciones, junto con la incorporaciéon de Salesforce. El andlisis de esta
dimension se presenta en el apartado 3.5: El desafio tecnologico que presenta el nuevo

producto.

En tercer lugar, el estudio de la cultura organizacional comprendio el andlisis del proceso de
trabajo, los cambios con respecto a las formas habituales, y los desafios planteados para las
areas involucradas. De las entrevistas surge que la incorporaciéon de metodologias agiles
permitio acelerar los tiempos y facilité la sinergia entre el equipo y otras areas que dan
soporte en el proceso. Se menciona que estas nuevas formas de trabajo han significado un
aprendizaje para los participantes del proyecto, quienes las han replicado espontaneamente

en otros contextos.

Por ultimo, los entrevistados evaluaron positivamente la claridad en la comunicacion de la
vision, el acompafiamiento del sponsor y de otros lideres de la organizacién. Entre los

principales desafios que planted el proyecto se identifican: el cumplimiento de los tiempos,
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el ordenamiento de las prioridades y otros desafios reputacionales, los cuales no han sido

criticos para el desarrollo del proyecto.

En cuarto lugar, se indagaron los cambios que se introdujeron en los procesos habituales y
las dificultades que surgieron. Los entrevistados destacan que, si bien de cara al cliente se ha
planteado un customer journey completamente digital, por la etapa de desarrollo en la que se
encuentra el producto, se puso mas foco en los procesos vinculados a las primeras etapas del
mismo, orientados a la captacion de nuevos clientes. Por ello, otros procesos, como la
denuncia y pago de siniestros, no implican un circuito diferenciado del tradicional, aunque si
se ofrece acompafiamiento y una aceleracion en el pago. Los entrevistados ademas sostienen
que un aspecto pendiente a trabajar es como retomar el feedback de los clientes que
atravesaron todo el proceso. Surge entre los participantes la inquietud de repensar,
automatizar y profundizar algunos procesos. Ver 3.6: La transicion hacia una nueva cultura

organizacional y la restructuracion de los procesos internos.

El analisis de las dimensiones sefialadas previamente buscéd contextualizarse en el marco de
los cambios en la red de actores, poniendo especial foco en la relacion con los intermediarios
y el proveedor externo. En cuanto al primer grupo, los entrevistados sefialan que la relacion
que se contempld en el disefo inicial era escasa, dado que el producto esta enfocado de
manera directa en el cliente. Sin embargo, también reconocen la posibilidad de que los
intermediarios participen “manteniendo la logica del producto”. Es por eso que se contempla
la posibilidad de alguna alianza para la comercializacion, aunque con gestion directa y digital
por parte del cliente. Con respecto a la relacion con el proveedor, se reconoce el valor del
trabajo conjunto y colaborativo, asi como el rol que éste ha tenido en promover el trabajo con

metodologia agiles y ciertas tecnologias no tan cercanas a la compaiiia.

También se indago sobre la actitud frente al cambio y los riesgos que se tomaron con el
proyecto, aspecto sobre los cuales no hay una opinién unanime y consolidada por parte de
los entrevistados. Se sefialan: riesgos reputacionales, riesgos propios del lanzamiento (no
lanzar, no llegar con un buen producto, no llegar primero al mercado), riesgos econdmicos

(mucha siniestralidad, aunque se reconoce que seria con poco impacto a nivel agregado),
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riesgos que surjan asociados a la falta de aprobaciones y revisiones (Legales, Compliance,

Suscripcion, Sistemas, etc).

Con respecto a la actitud frente al cambio, se observa que la existencia de numerosas
aprobaciones y regulaciones puede ocasionar una ralentizacion de los procesos de
innovacion. También se indago si la introduccién de este producto tuvo alguna incidencia en
esta actitud propia de la compafiia y, con respecto a esto, la respuestas fueron ambivalentes:
algunos la perciben con una mayor predisposicion a innovar mientras que para otros conviven
dos realidades (proyectos de innovacion o workstream vs los negocios habituales o “Business
as usual”). Otros entrevistados sefialan las limitaciones de este abordaje por proyectos,
mostrando que es insuficiente y la necesidad de un enfoque mas abarcador, extenso y con

mayor poder de transmision.

Finalmente se abordaron cuestiones asociadas a la estrategia de la compaiiia: el desarrollo de
capacidades y aprendizajes nuevos, si se percibe un objetivo claro del proyecto y si hay una
estrategia de transformacion digital comunicada a toda la organizacion. De estas preguntas
surge que el objetivo del proyecto estd ampliamente comunicado al equipo y a las areas
relacionadas, que lo perciben como “un producto seductor y motivador”, aunque no a la
totalidad de la compaifiia. Algunos destacan la necesidad de una transmision mas efectiva y
la importancia de aprovechar el empuje y la motivacion, no dejarlo pasar y que quede
olvidado para el resto de la organizacién. Con respecto a los aprendizajes se destacan: el
conocimiento del negocio mobile, de las aplicaciones y el desarrollo en la nube, que
permitieron el acercamiento de nuevas tecnologias y procesos al equipo; las metodologias de

trabajo agiles; el foco en la experiencia del cliente y el cambio de perspectiva que eso implica.

La indagacion sobre la comunicacion de la estrategia de transformacion digital a todos los
niveles de la organizacion y stakeholders es vista como limitada, existente parcialmente al
nivel del equipo pero no suficientemente extendida al resto, necesaria de ser repensada como
una estrategia corporativa de mediano / largo plazo. Estos aspectos son retomados como parte

de los aprendizajes del caso en la seccion correspondiente.
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Preguntas

Propuesta de
valor

Entrevistado 1
Diego S.

*Un seguro en el
que el cliente
paga cuando
realmente lo
necesita,
manejando
cuando quiere
estar cubierto y

Entrevistado 2

Sol D.

*El cliente es
autosuficiente,
administrando la
contratacion
cuando y como
quiere. Se
empodera al
cliente para que

Entrevistado 3
Diego M.
*Esta orientado
a clientes que
sienten la
necesidad de
tener control
sobre los
productos que
contratan, se

Entrevistado 4

Ezequiel S.

*Es un sistema
que se adapta a
un nuevo tipo de
cliente, con la
modalidad que
éste exige

Tipo de relacion
con el cliente

cuando no decida que activa a
contratar y demanda y se
cuando paga por uso
*Uno de los *El producto fue | *Se plantea una | *La relacion

pilares de la
propuesta es
crear un nuevo
tipo de relacion
con el cliente,
que le permita
interactuar con
el producto de
forma habitual
(diferente del
modelo
tradicional)

*Se busca
generar una
mayor presencia
del producto en
la vida del
cliente, mas alla
de la ocurrencia
del siniestro,
incorporando la
propuesta en el
dia a dia no sélo
en los puntos de
dolor

*El concepto de
activar y
desactivar
propone una
relacion distinta

pensado desde el
cliente (distinto
del modelo
tradicional),
incluyendo el
tipo de relacion
/contacto que
deseaban

*El feedback del
cliente a partir
del estudio de
mercado
permitio
cambiar algunas
ideas que tenia
la compaiiia:
opcion de 3
planes,
frecuencia
diaria,
ampliacion del
segmento
targuet, otras
ideas para
después del
MVP. Los
pedidos de los
clientes se van
monitoreando
con frecuencia

relacion directa
con el cliente (a
diferencia de
otros productos)
*Se espera estar
mas presente a
partir de una
aplicacion
mobile y
mejorando la
experiencia de
cliente sobre los
productos

cambia
muchisimo, la
interaccion con
el cliente es
constante
favoreciendo la
inmediatez y
comodidad

*El cliente tiene
la decision con
respecto a lo que
quiere gastar, el
resto de los
productos no lo
tienen, son una
especie de
commodity en
todas las
compaiias
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como innovador.
Se espera una
campana de
relanzamiento
con mayor
alcance pero
acompaiiado por
el desarrollo de
un producto
nuevo (por
ejemplo incluir
bicicletas)

*Se busca que *La compaiiia *Permite *El producto
los clientes vean | espera acercarse | mejorar la ayuda a un
distinto a la al piblico, con |imagen de la posicionamiento
compaiiia a un perfil menos | compaiiia de la compaiiia:
través de un frio y mas tecnologica,
nuevo fresco, llegando innovadora y
posicionamiento, | a una generacion moderna. Esto
. . . con productos mas joven tiene que estar
Posicionamiento
de la marca enfocgdos en la apoyado por
necesidad del muchas otras
cliente (a cosas.
diferencia del *La publicidad
modelo permite un
tradicional) y posicionamiento
basado en un pero se necesita
dialogo ser consistente
permanente con eso dia a dia
*Se espera que | *Se busca una *Se espera que | *Mas cercano y
sea mas mayor sea mas personalizado
frecuente e automatizacion | personalizada y
informativa, enla cercana al
estar presente en | comunicacion a | cliente (algunos
forma preventiva | través del uso de | desarrollos
y agregar valor. | datos estan pendientes
El envio de *CRMy aln)
notificaciones Salesforce (mas
personalizadas | adelante)
estd en permiten una
desarrollo. vision integral
*Algunas de cliente y un
comunicaciones | plan de
son generales y | comunicacion
otras son completo
personalizadas | *Para este
Estilo de en funcion de los | producto lo
comunicacion | usos de los primero que se
clientes (en comunico es que
desarrollo) es “el primer
*Se busca seguro on
aprender de los | demand”
usos posicionandolo
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Aportes
tecnologicos
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*Desarrollo de
la app para
Android y IOS y
hosteado en la
nube

*Permitio a la
compaiia
acercarse a
nuevas
tecnologias,
desarrollo de la
app y hosteado
en la nube

Producto nuevo
con tecnologia
bastante
innovadora
como es una
aplicacion
mobile y una
implementacion
cloud (Azure)

La nube, la app.
Ademas a nivel
compania se
esperan avances
en los proximos
meses con un
nuevo cotizador,
unificando todo
el front con el
que interactua el
cliente (hacia el
interior siguen

coexistiendo

varios sistemas)
*La conexiony | *Reduccion de | *El tiempo para | *De cara al
adaptacion con | la burocraciay | el desarrollo es | cliente se ve una
los sistemas los tiempos de | corto, se dejan | experiencia

actuales. Varios

IT bajo la

para después del

unica pero por

Cultura
Organizacional

Descripcion del

la compaiiia
porque el
producto es
diferente y el
lanzamiento es

distinto porque
se sale de la
linea tradicional,
otros tiempos,
otras

poco tiempo se
pudo dar valor
por tener en un
mismo grupo a
los responsables

proceso de conun MVPy |prioridades. "Lo | de diferentes
trabajo metodologias que se pedia se | areas
agiles. resolvia mas involucradas (a
"Realmente rapido, menos diferencia del
bueno" burocracia, modelo
sobre todo en la | tradicional)
implementacion"

desafios parael |incorporacion de | lanzamiento atras hay que
futuro nuevas algunas compatibilizar
(automatizacion, | metodologias revisiones. Se una complejidad
notificacion priorizan las de sistemas que
Desafios para segmentada, cosas para no coexisten. Hay
los sistemas de | links para ser parte del que lograr dar
la compaiia intermediarios,) camino critico. | un buen servicio
*El objetivo es | al cliente en este
cumplir el plazo | contexto
y entregar valor
de manera
iterativa (antes
habia que
esperar el fin
del proceso)
*Desafiante para | *Totalmente *Interesante, en | *Realmente

disruptivo, lo
aprendido se
utiliza en otros
proyectos
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Relacion entre
los equipos

*Buena, hubo
una rapida
aceptacion del
equipo y otras
areas por las

*Cada uno
aportaba desde
su perspectiva lo
que consideraba
mejor para el

*Se comparte la
responsabilidad
en el equipo
desde el inicio.
Se destaca la

*Equipos
interdisplinarios.
El concepto lo
replico en otro
proyecto de la

caracteristicas proyecto importancia de | compania
del producto no perder el
empuje
*Novedoso y *Con *Agiles, con *Agiles
desafiante, con | metodologias alta dedicacion
metodologias agiles y los
agiles sprints ayuda a
Formas de ordenar el
trabajo proceso y
cumplir los
objetivos.
"Ordenada,
planificada"
*Hay *Para los *A partir del *A los
comunicacion de | participantes del | workstream se | integrantes del
la vision, el workstream si se | comunicod proyecto si

Comunicacion
de la vision

producto es
seductor y
desafiante. "Un
lindo proyecto
que motiva a
todos"

comunica la
vision:
"innovacién en
accion”

*Se trabajo con

*"Fluyé todo

*El plazo es

*Mucho mas

un MVP que mucho mas mas breve, 3 rapido que un
Plazos aceler6 todos los | rapido" meses para el proceso

plazos lanzamiento tradicional

*si, *Se apoya el *Compromiso | *Apoyo del

acompafiamiento | avance, salir con | del sponsor y sponsor y de

del sponsor el MVP del directorio otros referentes

(CFO)

Compromiso de
otros niveles de
la organizacion
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Cambios en las
formas
habituales de las
tareas

*Si, hubo
cambios para las
areas
involucradas de
manera directa y
para las que
acompafaban, el
proyecto afectd
a varias capas de
la organizacion

*Se empieza a
trabajar de esta
forma en otros
proyectos
porque es mas
rapido y con
menos
burocracia

*Mas agilidad
en IT, plazos
mas cortos

*Se incorporan
nuevos tableros,
con objetivos y
% de
cumplimiento de
estos objetivos.
Se incorporan
metodologias
agiles al trabajo
diario

Desafios para el

*Gestion de los
tiempos,
desafios
profesionales y
reputacionales,
prioridades para
el futuro al pasar

*Desde el area
de
relacionamiento
del cliente, esta
el desafio de
ponerse en los
pies del cliente y

*A partir de las
metodologias
agiles se redujo
el tiempo y la
burocracia
propiade ITy
de los distintos

*Cumplir con
los tiempos,
convertir en
digital a la
compaiiia (mas
alla de este
proyecto)

, : a ser BAU entender lo que | roles. Se pone
area propia . .
quiere, pensando | mas foco en el
aun cliente entregable que
integral. en los procesos
Después se
extiende a otras
cosas, otras
actividades.
*Hay mas foco | *Parael cliente | *Desde IT *Se puso foco
en la la experiencia es | implicé menos | en la experiencia
contratacion, full digital pero | burocracia. Se | de cliente pero
emision y internamente puso mas foco | conviven hacia
. activacion falta automatizar | en el entregable | el interior de la
Cambios en L . o
i /desactivacion y |y profundizar los | y en generar compaifiia una
relacion a los -, .
0CeSOS captacion de desarrollos que | valor que en los | gran cantidad de
proc clientes que en | requiere el procesos sistemas
habituales .
la ocurrencia del | producto
stro (relacionado
a la etapa de
desarrollo del
producto)
*Cuando el *Costos *Las *Los sistema s
cliente denuncia | mayores a los limitaciones que coexisten y
el siniestro los esperados (mas | tecnologicas hay que
sistemas vuelven | siniestralidad) propias de una | administrar y
a la metodologia | *Desde el gran variedad actualizar
tradicional. Hay | cliente no hubo | de sistemas
. alguien que lo reclamos, los conectados y la
Dificultades/ £ q . onectados y
. guia y le acelera |tiempos fueron | limitacion de la
limitaciones

los procesos y el
pago pero aun
noestaala
altura de los
procesos previos
*Falta incluir
mas informacion

los esperados y
rapidos

automatizacion
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del siniestro en
la app para el
seguimiento mas
en profundidad
*De cara al
cliente ya hay
casos que
recorrieron todo
el proceso (hasta
la ocurrencia del
siniestro y
pago). No hay
feedback aun de
los clientes pero
tampoco
reclamos. Esté
pendiente pedir
el feedback

Cambios con
intermediarios y
aliados

*Escasa. Se abre
el juego a los
intermediarios
sin romper la
logica del
producto. El
intermediario
puede aportar el
acceso a un
grupo de
clientes, de
bases de datos o
alianzas con
empresas por
ejemplo con
universidades a
través de un
acceso/link/mail
*Todavia no hay
un diferencial
para los clientes
que accedan por
un intermediario
(todavia no se
puede
administrar, se
esta trabajando
en eso): una
bonificacion de
dias al estilo de
Spotify, Netflix

*El producto
esta muy
orientado al
canal directo,
aunque por una
cuestion de
relaciones se
hizo un
desarrollo para
que lo puedan
comercializar
los
intermediarios.
Esto permite
superar ciertas
limitaciones
entre canal
directo e
intermediarios
que siguen en el
juego pero el
cliente se
autogestiona

*Es directo, no
hay
intermediarios
en la
experiencia
pero hay
intermediarios
interesados en
venderlo. Se
estan
desarrollando
los ajustes del
sistema

*Desde mi area
no hay relacion,
podria haber
algtn conflicto
de interés entre
la
comercializacion
en directo y los
intermediarios
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*Es una relacion

*Es una buena

*El proveedor

*Es una nueva

Actitud frente
a la innovacion

tenia

que acompaiia el | relacion. tuvo un rol forma de
desarrollo del Habitualmente | fundamental en |relaciony se
producto y no se trabaja con | el proyecto implemento
persiste mas alla | proveedores de | promoviendo posteriormente
del lanzamiento. |esta forma. Sus |las con otros
Es muy fortalezas son la | metodologias proyectos.
importante implementacion, | agiles Permite tomar
porque la desarrollo y decisiones
compaiiia no programacion. conjuntas y
tiene experiencia | Hubo algunos conocer nuevas
previa en mobile | puntos criticos funcionalidades
y aplicaciones y | en el disefio por /tecnologias.
son un gran lo que hubo que *En general falta
apoyo incluir a la conexion entre
Relacién con el agencig de la compaﬁia y
— marketing. los socios
*Esta forma de tecnologicos
colaboracion es
diferente, por
ejemplo el
desarrollo de
otros productos
previos el
proceso interno
fue mas lento y
tradicional. Sin
la presencia de
agencias y con
una intervencion
de productores
de seguros
minima
*Desafio por las | *La *El tiempo *No hubo
caracteristicas siniestralidad perdido si no se |riesgos, los
del producto y el | por falta de podia lanzar o | objetivos
rapido franquicia y dias | no se llegaba grupales e
lanzamiento del | minimos de primero individuales
MVP permanencia estan bien
Riesgos que se | *El proyecto (controlado) organizados. Al
tomaron implico riesgos | *Menos contrario, el
reputacionales y | aprobaciones trabajo colectivo
en un marco de | legales, yla
integracion. No | suscripcion, comunicacion
hay riesgo sistemas, salir disminuye los
econdmico con lo que se riesgos
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*El desafio fue
bien aceptado
porel grupoy la
compaiia. "Se
percibe una
compaiiia mas
dispuesta a ir por
el cambio que
antes"

*Se nota una
diferencia entre
este proyecto y
otros productos
tradicionales,
conviven dos
realidades
diferenciadas.
"Va para la
innovacion pero
no tanto"

*La compaiiia
quiere hacer
algo pero es
solo con
workstreams,
falta algo mas
transformador,
mas abarcador

*La compaiiia
tiene una
imagen clasica,
le cuesta el
cambio. Todavia
le falta un
camino largo
por recorrer.
Tiene muchos
sistemas de
aprobacion y
requerimientos
que la vuelve
lenta en muchos
casos

Estrategia

Desarrollo de
capacidades
nuevas
/Aprendizajes

*Conocimiento
de negocio:
"estamos
conociendo y
aprendiendo
como es esto:
tengo que hacer
una aplicacion,
la tengo que
publicar, las
actualizaciones"
*Metodologias
agiles, design
thinking,
customer
experience,
desarrollo
mobile. Es un
conocimiento
extendido a las
distintas areas
involucradas que
permite una
actualizacion en
varias capas de
la compaiiia:
"estdbamos un
poquito
alejados"

*Hubo
aprendizajes
para el equipo,
acercando
nuevas
tecnologias y
procesos y que
se pueden
aplicar luego a
otra cosa. La
tecnologia que
se puede
reutilizar,
procesos de
trabajo agiles,
escuchar al
cliente

*Primer
proyecto de
principio a fin
con
metodologias
agiles

*En el negocio
permite
aprender a
tomar
decisiones de
forma iterativa
en un clima de
incertidumbre

*Capacidades
tecnologicas y
metodologias

agiles
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*"Senti q sien la
interaccion con
las otras areas
que tenian que
acompafiar".

*Se conoce el
proyecto pero no
se termina de
entender las
implicaciones

*Los
colaboradores
que no
participaron no
lo ven, no lo

*Hay una
comunicacion de
los integrantes y
de las areas que
participaron o

de la compaiiia

para todos sus
stakeholders
(empleados,
intermediarios
mas jovenes,
etc)

Comunicacion . -
. Hay una vision, |para el resto que | conoce en acompaiaron. El
interna del C ey
.. el producto es no participo6. detalle, solo los | resto de la
objetivo del , .,
seductor Habria un rol de | del workstream. | organizacién no
proyecto - " . p
los participantes | "No se esta esta tan
en transmitir aprovechando | involucrada
lo suficiente el
impulso del
proyecto"
*"Algo sipero | *"Sinoestdsen |*La *De las areas de
no toda la los workstreams | comunicacion | marketing y
conciencia de q | no estas al no es clara, falta | producto si, el
es un primer tanto". Falta mayor impulso | resto de la
paso de un largo | bajar las formas compafiia no
camino q hay q |de trabajoy esta alineada en
profundizar". No | extensiones a este sentido,
se ve otras cosas. Aun tienen otras
comunicada una |no esta prioridades de la
., estrategia de TD | incorporado en gestion diaria.
Comunicacion " ,
. clara por parte la cultura Se estd
de la estrategia ~ .
de la compaiiia | organizacional peleando por la

definicion de
una estrategia,
aun el canal
digital no es tan
importante para
que nos presten
tanta atencion
pero esperamos
que pase en el

corto plazo".

Figura N° 10 Relevamiento de las entrevistas. Fuente: Construccion propia en base a las entrevistas realizadas

A continuacion, se presenta el andlisis del caso, estructurado por las dimensiones de la

transformacion digital explicitadas al comienzo de este trabajo. En primer lugar, se indaga

sobre la propuesta de valor centrada en el cliente y la experiencia de usuario o customer

journey. Luego se analizan las tecnologias incorporadas al producto y los desafios que esto

plantea. Finalmente se abordan las dimensiones de la cultura organizacional y los procesos

internos, que se ven interpelados por las caracteristicas del proyecto.
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3.4 La propuesta de valor y el customer journey para un nuevo cliente

La propuesta de valor es un aspecto clave del producto, que la compaiia debe comunicar y
cumplir. En principio, con Zurich Now, como con cualquier seguro, se adquiere la promesa
de pago en el caso de que ocurra un siniestro. Sin embargo, su diferencial reside en ofrecer
un producto bajo demanda y a través de una experiencia completamente digital, gestionado
todos los procesos de manera directa desde una aplicacion mévil (sin intermediarios). En este
modelo, el asegurado decide cuando activar y desactivar la cobertura, pagando unicamente

por los dias de uso.

Al ser on demand, se paga el seguro por los dias que se contrata y no hay limite de
permanencia. Es decir que se puede activar por el plazo minimo de un dia y, si ocurre un
siniestro en ese periodo, éste sera cubierto. Este aspecto, al igual que la ausencia de
franquicia, buscan optimizar la experiencia del cliente con el producto y son diferenciales ya
que en otros seguros esto no se permite para evitar un posible fraude. Asimismo, se ofrece
una opcidon mensual, a un precio mas conveniente. Con respecto a la cobertura que se oftrece,

es todo riesgo; es decir cubre robo y dafos accidentales totales y parciales en el mundo entero.

El segmento target al cual estd dirigido se define por caracteristicas actitudinales, mas que
por edad o poder adquisitivo. Mediante esta propuesta se ofrece la flexibilidad de contratar
la cobertura cuando el asegurado quiera y segun su propio estilo de vida. Tal como sefala
Mauro Zoladz, Head of Customer Proposition al diario La Nacion: "Hoy la sociedad esta
atravesada por la tecnologia y las aplicaciones; compramos productos, pedimos comida,
consumimos entretenimiento, planificamos viajes, contratamos soluciones para el hogar y
proyectamos nuestra economia familiar desde las pantallas. Esto es lo que nos motivo a
desarrollar Zurich Now, un seguro que se adapta a la dindmica flexible de la época y a la

necesidad de los usuarios".

Este producto, tal como se sefala previamente en el relevamiento de las entrevistas, esta
disefiado teniendo en cuenta un nuevo concepto de cliente que se caracteriza por estar

empoderado, al tiempo que presenta nuevos comportamientos y demandas: estd
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hiperconectado, espera respuestas rapidas y productos personalizados. Esto estéd alineado con

lo que sostienen autores como Francis & Hoefel (2018) y Bolton et al. (2013) al referirse a

las nuevas generaciones y sus comportamientos caracteristicos.

A principios de 2019 se realiza un estudio de mercado con grupos etarios de 25 a 35 afios, y
de 36 a 55 afios, para indagar sobre las necesidades de los clientes y sus percepciones sobre
la propuesta. Al hacerlo en paralelo al desarrollo, permite incluir nuevos aspectos al producto
tanto al momento del lanzamiento como en etapas futuras. De esta forma se pone al cliente
en el centro del proceso y se tiene en cuenta su vision desde el comienzo, a diferencia de
otras metodologias en las cuales primero se desarrollan los productos internamente y luego
de un largo proceso se los testea, con el riesgo de que no sea lo que los clientes desean o la
propuesta haya quedado desactualizada. En este sentido Catlin & Goran (2017) sefalan que
incorporar el feedback de los usuarios desde el comienzo le permite a la compafiia ahorrar

tiempo y dinero, evitando lanzamientos fallidos.

Segun el estudio realizado, el concepto de seguro on demand tiene potencial, convalidando
asi la expectativa de la aseguradora: resulta original e innovador, al tiempo que proporciona
beneficios relevantes y atractivos. A su vez, surge como una limitacion para la propuesta que
se necesita una explicacion o ejemplos para que los clientes entiendan inicialmente los
alcances del producto. Es decir que, para facilitar la comprension de la propuesta, se necesitan
mostrar algunos usos posibles: vacaciones, viajes, recorridos urbanos peligrosos, salidas
nocturnas, entre otros. La libertad y la flexibilidad son los atributos més valorados. Dentro
de las barreras, se evidencian el miedo a que no haya cobertura en caso de siniestro, la
necesidad de estar pendiente de la activacion y desactivacion, si es econdmicamente

conveniente frente a un seguro mensual y el fraccionamiento del tiempo.

El customer journey es el recorrido completo que el cliente experimenta desde que decide
adquirir una poliza hasta que finaliza el contrato. Para este producto esta previsto que el
customer journey sea 100% digital. El recorrido tiene puntos criticos o momentos de verdad,
que son los momentos clave donde el cliente tiene experiencias mas significativas y a partir

de los cuales se puede construir una diferenciacion del producto. Tal como sefialan Dahlstrom
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et al. (2017), es importante tomar los customer journey mas relevantes con el fin de disefiar

experiencias innovadoras para los clientes, redefiniendo cada contacto y buscando

especialmente los puntos débiles y las posibles conexiones perdidas.

Es por esto que se identifica a continuacion el recorrido mas importante del cliente en este

producto, trazando todos los puntos de contacto posibles y lo que implica cada uno de ellos.

En el Anexo III se pueden consultar los prototipos de las pantallas que se visualizan en la

aplicacion moévil en las diferentes gestiones que realiza el cliente. En la figura N° 11 se puede

observar en forma resumida el customer journey completo que atraviesa el cliente de Zurich

Now, desde que conoce la existencia del producto hasta la renovacion o baja/desinstalacion

de la app. Este modelo muestra el principal recorrido que realizaria un cliente, aunque no es

el tnico recorrido posible, y ademas algunos puntos podrian alterarse en el orden o no ocurrir.

Caotizacion

Customer Journey

Contratacion

Baja o

Desactivacion

/Renovacion

4 A LS B B
Conocimiento =Instalacion de la =Activacion / =Desinstalacion
del producto aplicacion mavil Desactivacion de 1a aplicacion

movil (no es

+Cotizacion «Contratacion +Denuncia de baja)

(logueo o siniestro ¥ ) )
*Registracion registracion, seguimiento -Pedido de baja

: zeleccion del plan,

{opcional) o B]P; -

dazposomesy | | o contas | | Resovacion

confirmacion dE. l:h.lstonaé de _hi:?:; anual

miero O oy ctaacion, abios

emizion de la poliza) i tiatan de.pé-].iza}

«Pago por uso
. P b e R o

Figura N° 11 Customer Journey de Zurich Now. Fuente: Elaboracidon propia en base a la informacion del

producto Zurich Now

A continuacion, se sefiala cada punto de contacto posible del customer journey:
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Cotizacion: Conocer el producto y sus caracteristicas (bienes que se pueden asegurar, planes,
coberturas), cotizar con los datos personales minimos, registrarse para guardar los datos de
la cotizacion (opcional).

Contratacion: Descargar la app, registrarse o loguearse (segun si ya se haya hecho o no),
recuperar los datos de cotizacion o volver a seleccionar, elegir plan, ingresar datos del
dispositivo (IMEI y estado de la pantalla o nimero de serie y foto segin corresponda) y datos
personales completos, elegir forma de pago (tarjeta de crédito), realizar las verificaciones y
pagar, visualizar la péliza emitida.

Activacion / desactivacion: Modificar el estado activo / desactivo en cualquier momento.
Inmediato para la activacion, al cumplir las 24 horas minimas para la desactivacion (se
fracciona por dia).

Denuncia del siniestro, seguimiento y pago: Seleccionar el bien de la denuncia, datos del
siniestro, detallar brevemente lo sucedido, adjuntar documentacion (denuncia policial o lo
que corresponda), confirmar si se desea continuar con la cobertura. Luego se recibe el nimero
de reclamo para hacer el seguimiento y estar en contacto hasta la resolucion del caso, se
recibe el equipo reparado o la indemnizacion por transferencia bancaria.

Consultas varias (autogestion): Consultar el listado de los bienes asegurados con el estado
actual de la cobertura, verificar estado de la facturacion (actual e historica), bajar copia de
poliza, solicitar modificaciones (cambio de forma de pago, cambio de domicilio,
actualizacion de sumas), enviar mails o mensajes a la compatfiia

Desinstalar la app: Borrar la app no implica la baja el seguro, se recibe un mail indicando
este punto e informandole que si desea anular la péliza cuales son los pasos a seguir.

Baja del seguro: Solicitar la baja expresamente de la péliza en la app. En caso de que el
seguro se mantenga desactivado durante mas de 90 dias, el sistema automaticamente realizara
la baja del mismo y la cobertura finaliza.

Resumen mensual a pagar: Verificar estado de la facturacion (mes actual e historica). Al
finalizar cada mes el usuario recibe un resumen de sus consumos, es decir, los dias que el

seguro estuvo en estado activo y se cobra el monto que indique ese periodo.
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Los potenciales clientes esperan que sea un producto practico, simple y que se respete la
promesa a través de todo el customer journey. Valoran la flexibilidad y personalizacion
porque es un producto que se caracteriza por la posibilidad de elegir. A su vez tienen
expectativas de que sea un proceso seguro y claro, porque la gestion a través de una
aplicacion movil es atractiva, pero genera algunas preocupaciones adicionales (consultado
en el estudio de mercado de 2019). Siguiendo lo que sostienen Ddrner & Edelman (2015) es

necesario entender las necesidades del cliente en cada punto de contacto y las capacidades

que la empresa tiene o podria desarrollar, brindando la mejor experiencia posible.

Para profundizar el andlisis del customer journey, se focaliza en los cuatro momentos criticos:
cotizacion, contratacidn, activacion / desactivacion y ocurrencia del siniestro. Esto se detalla
en la figura N° 12, mostrando los puntos de contacto, el objetivo del cliente en cada momento,
las actividades previstas y las expectativas, lo que realmente experimentan, su nivel de
satisfaccion y los puntos de mejora. La informacion estd tomada del estudio de mercado y el

feedback que se obtiene de los potenciales clientes.
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"Cuento con un seguro que activo cuando yo quiero, pagando solo por lo que uso"
Practico - Flexible - Claro

Web

App

App

App/Web

Conocer las
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Obtener cobertura on

Controlar los dias que
se quiere tener

Recibir la

. d d'y pagar por indemnizacion por el
producto y cotizar un emand y pagarp cobertura (y cuando orniz p
. o uso . siniestro ocurrido
dispositivo no se necesita)
*Instalar la App
*Registrarse
*Elegir el plan " .
. . . . , D |
*Elegir el dispositivo *Completar datos *Activar los dias que oenuncia de
% . siniestro
Seleccionar el modelo  personales y del se desee * o
" S M . Seguimiento
Ver los 3 planes y los  dispositivo Desactivar cuando se *Paco de la
precios *Proceso de pago desee _ragodeta
. . indemnizacion
(introducir datos,
verificar, confirmar)
*Emision de la poliza
Facil y agil Transparencia Practico Rapido
. . Sin burocracia (pocos  Control y pagar por lo . .
Precio conveniente (p Y pagarp Claridad y seguridad
papeles) que se usa
Entender los usos Répido e intuitivo El icono A/D es Miedo a que no haya
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Intuitivo
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caro

Solo pago por TC

No es tan flexible

Por dia, no por hora

Hay que recordar A/D

Es 100% digital

La aseguradora
siempre cumple

- —

*Mas flexibilidad, opciones intermedias, otros bienes

*Elegir la unidad de tiempo (horas)

*Activaciones /Desactivaciones automaticas

Ideas de mejora

*Otras opciones de contacto (omnicanalidad)

*Facilidades/Optimizacion para ingresar los datos

*Qtras opciones de pago

Figura N° 12 Puntos criticos del customer journey de Zurich Now. Fuente: Elaboracion propia, en base al

estudio de mercado
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A partir de este analisis surge lo que podria considerarse como la expectativa de un cliente
ideal: un seguro que puede activar cuando €l quiera, pagando por lo que efectivamente usa.
A su vez el cliente espera ciertas caracteristicas del producto: practicidad, flexibilidad y
claridad. Para cada momento critico tiene una expectativa sobre lo que le gustaria que ocurra,
pero la realidad no siempre convalida esas demandas, generando un cierto nivel de

satisfaccion que se expresa a través de los colores de los circulos. La satisfaccion méaxima se

expresa en verde, amarilla es media y roja se corresponde con un nivel bajo.

El cliente espera que la cotizacion sea fécil, agil y que ofrezca un precio conveniente. Como
punto a favor se sefiala que el proceso es intuitivo pero existe una barrera al ingreso porque
es necesaria la comprension inicial del uso del producto. A su vez si el precio diario se
mensualiza podria resultar costoso. Es por esto que la satisfaccion del cliente en este punto
es intermedia, porque las expectativas se cumplen parcialmente. El segundo momento critico
es la contratacion. Aqui los clientes esperan transparencia y ausencia de burocracia, es decir,
que la documentacion que se solicite no sea excesiva. La experiencia muestra que la
contratacion es rapida e intuitiva pero no tan flexible y solo se puede pagar con tarjeta de

crédito. Sin embargo, la satisfaccion aumenta con respecto a la cotizacion.

El punto maximo de satisfaccion se alcanza en el tercer momento critico: la activacion y
desactivacion del seguro, que es el centro de la propuesta de valor. Se validan las expectativas
de practicidad, pagando so6lo por lo que se usa. Finalmente, el cuarto momento de contacto
es la ocurrencia del siniestro y que contempla la denuncia, seguimiento y pago del mismo.
Se espera rapidez, claridad y seguridad. Si bien la experiencia es favorable y esta avalado por
la marca Zurich, existe una preocupacion de que llegado el momento no haya cobertura. Esta

inquietud se ve reforzada por el caracter digital de la propuesta.

Es decir que para el cliente el momento mas memorable de la experiencia es la activacion /
desactivacion, dado que es lo que le genera mayor nivel de satisfaccion. En segundo lugar,
la contratacion, seguido por la ocurrencia del siniestro y finalmente la cotizacion. La
compafiia debera seguir trabajando en estos puntos para mejorar la experiencia del cliente.

Otras sugerencias de trabajo aluden a la mejora del sistema de alertas y notificaciones a los
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clientes, la automatizacion de las coberturas (parametrizar la activacion y desactivacion,
predeterminar franjas de uso y activacion por geolocalizacion, entre otros), la maxima
customizacion posible, donde el cliente arme el producto segin sus necesidades en varios

aspectos: tiempo de uso, paquetes diferenciados segun la duracion de la cobertura, cobertura,

etc.

La marca Zurich también tiene un rol en la propuesta de valor. Segun lo relevado, el producto
le confiere a la compaiiia atributos de modernidad con potencial para actualizar su imagen
de marca. Esto se da en un contexto donde los consumidores tienen en cuenta la
responsabilidad social empresaria de las empresas, preocupados por la sustentabilidad de los
procesos economicos (Francis & Hoefel, 2018). El producto transmite modernidad,
innovacion, smart insurance y frescura, renovando la imagen de la compafia para un nuevo

cliente.

A su vez la aseguradora le transfiere al producto un aval de confianza y seguridad, despejando
algunas dudas que podria generar la operatoria (consultado en el estudio de mercado de
2019). En las entrevistas también se sefiala que, a través de este producto, se busca conferir
a la compafiia un perfil mas fresco. Sin embargo, también se plantea que para lograrlo no
alcanza Gnicamente con enunciarlo, sino que se vuelve necesario que esta afirmacion esté

sostenida en todos los aspectos de la organizacion.

Por las caracteristicas de la propuesta para la publicidad se trabaja con redes sociales, dejando
de lado en esta primera etapa los medios masivos. Tal como se sefala en las entrevistas, el
objetivo que se plantea es generar un vinculo cercano y habitual con el cliente, basado en la
informacion y la prevencion, mediante comunicaciones segmentadas por usos y
personalizadas, y otras mas generales. La definicion de esta estrategia de comunicacion

retoma las caracteristicas de las nuevas generaciones (Francis & Hoefel, 2018; Bolton et al.,

2013), presentando un estilo mas cercano y personalizado, Se aspira a una campafia de
comunicacion constante y en multiples entornos digitales, para disminuir las barreras de

ingreso al producto y demostrar la relevancia de la cobertura mostrando momentos de uso.
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En el Anexo IV se puede consultar algunos ejemplos de comunicacién que se utilizan en la

web y la campana de lanzamiento en redes sociales.

Los canales de comercializacion que se eligen para este producto también son significativos.
Se determinan como alternativas: la venta en directo, alianzas con socios como retailers,
bancos, aerolineas, tarjetas de crédito y grupos de afinidad con productores de seguros. Otra
opcidn es través de crosselling, a partir de las bases de clientes de la compaiia y el uso de
inteligencia de datos para contactar al segmento farget y ofrecerles el producto. Tal como
sefialan los entrevistados, si bien es un producto ideal para ofrecer en directo, la compaiiia
contempla la posibilidad de crear acuerdos y alianzas con sus intermediarios tradicionales
“manteniendo la 16gica del producto”. De esta manera se preserva en cierta forma la relacion
con los intermediarios, clave para el modelo de negocio actual y que, siguiendo la linea de
Catlin & Goran (2017), no seria tan facilmente modificable para las compaifiias dado que ha

permitido crear valor para los asegurados y accionistas durante tanto tiempo.

Esta propuesta comienza a cuestionar la relaciéon que se establece con otros actores de la
industria. No solo con los intermediarios a los cuales se les ofrece alguna posibilidad de
establecer acuerdos, sino también con otras compaifiias del mercado, trayendo flexibilidad e
innovacion a la industria y construyendo un posicionamiento para la aseguradora. En este
sentido, Zurich comienza a trabajar bajo los principios de experiencia de cliente y desarrollo
de nuevos productos propios de insurtech. Sin embargo, todavia las start ups digitales tienen
otras ventajas como una mayor conectividad e interaccion, comunicacion directa, productos
personalizados, automatizacion completa, toma de decisiones e insights basados en datos

(Catlin et al., 2017).
3.5 El desafio tecnologico que presenta el nuevo producto

El producto se desarrolla en un contexto organizacional donde estan presentes una variedad
de sistemas conectados entre si. Existen distintas fuentes de datos y de procesos que permiten
extraerlos, transformarlos, reformatearlos, limpiarlos, y cargarlos en otras bases de datos,

para almacenamiento y procesamiento destinado a los distintos usuarios finales: las areas de

Pagina 79 de 114



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
suscripcion, siniestros, producto, finanzas, contabilidad, recursos humanos, etc. Esta

multiplicidad de herramientas que coexisten se ve incrementada ain mas porque los sistemas

de Zurich y QBE atin no se han integrado por completo.

Como se sostuvo anteriormente, esta nueva propuesta presenta caracteristicas innovadoras y
disruptivas. Al ser un producto 100% digital, el cliente puede realizar todas las interacciones
desde el celular: el alta, la activacion y desactivacion, el pago, la denuncia y seguimiento del
siniestro, la baja y otras gestiones asociadas. A su vez, al ser on demand, se puede activar y
desactivar cuando el usuario lo decida. La app pasard por su propio ciclo de awareness,
consideracion, activacion y retencion, por parte de cada usuario, y por ello tiene que ser
intuitiva y rapida para que el proceso de darla a conocer, descargarla, activarla y volverla a

usar sea exitoso.

Solo a través de la app se podra contratar, activar y desactivar el seguro. Adicionalmente, la
aplicacion movil y la web tienen que permitir otras funcionalidades, como consultar el listado
de los bienes asegurados y su estado actual, verificar la facturacion, hacer el seguimiento de
los siniestros, descargar la copia de la pdliza, solicitar cambios, solicitar la baja, enviar
mensajes a la compaiiia. Para ello es fundamental contemplar el disefio de la experiencia de
usuario y que se adapte a los criterios de la compaifiia en cuanto a nombres, colores, disefos,

entre otros.

En ese sentido, la aseguradora necesita hacer los desarrollos tecnolégicos que le permitan
garantizar la propuesta de valor. En el mismo sentido de lo planteado por Kane (2017), no se
busca las implementaciones tecnoldgicas como fin en si mismo, sino que se observa como
éstas pueden ser utilizadas para modificar la forma de hacer negocios y sostener las
expectativas de los clientes, socios y empleados. Para esto hay que implementar las
funcionalidades de la web y de la aplicacién movil y hacer las conexiones con los sistemas
core de la aseguradora para que las gestiones impacten de manera automatica. Mientras se
desarrollan dichas interfaces, se generan de manera provisoria reportes de polizas vendidas,
facturacion mensual y ocurrencia de siniestros, para poder ingresar manualmente las

operaciones al sistema. Se sigue de esta forma la linea sostenida por Furr & Shipilov (2019),
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que proponen reemplazos parciales frente a la alternativa de un cambio radical que podria

implicar riesgos elevados.

Originariamente se plantea la posibilidad de adaptar el sistema espafiol original que, si bien
evitaba tener que hacer un desarrollo propio, requeria adquirir un nuevo sistema core,
bastante costoso y limitado. Al evaluarlo se opta por hacer un desarrollo local, sumando el
apoyo de un proveedor externo que ayude a construir rapidamente una experiencia digital
que sea Optima para el cliente. Esto le permite crear un nuevo vinculo con un socio
tecnologico estratégico que favorece la colaboracion (Krishnakanthan et al., 2017). Tal como
sefala uno de los entrevistados, referente del desarrollo tecnolédgico, este producto promoviod
nuevas formas de trabajo en Sistemas, con foco en el entregable mas que en los procesos,

disminuyendo los tiempos y la burocracia propios de otros desarrollos tradicionales.

Otra diferenciacion del producto a nivel tecnologico es que es la primera aplicacion mobile
de seguros implementada en la nube. El desarrollo estd hosteado en Azure y esto permite
mayor agilidad, con un servidor a disposicion que es mas rapido y menos costoso. Trabajar
en la nube permite que la informacion fluya rdpidamente a través de los sistemas que son
mucho mas flexibles. La nube publica, como la ofrecida por Amazon Web Services,
Microsoft Azure y Google Cloud, es mas econdmica y eficiente para procesar y almacenar

datos, consumiendo sus potencialidades a demanda.

El producto contempla el envio notificaciones sobre activaciones y bajas, campanas, alertas
customizadas segun las caracteristicas propias de cada cliente. Sin embargo, dados los
tiempos de lanzamiento previstos, el producto minimo viable (MVP por sus siglas en inglés)
no contempla esta posibilidad. En este punto los entrevistados manifestaron la intencion de
potenciar el uso de datos en versiones futuras del producto. También queda pendiente el
desarrollo completo de las conexiones entre el backend con los sistemas core de la compaiiia,
dado que al momento del lanzamiento algunos intercambios de archivos todavia son
manuales. Se espera que con la incorporacion proxima de herramientas como Salesforce

mejore la gestion de la relacion con el cliente. Esto ademds permitird contar con un gran
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volumen de datos de clientes con el enorme potencial que esto implica para los negocios y la

toma de decisiones.

El caso de Zurich Now muestra un proceso tecnologico de adaptacion gradual como el sugerido
por Furr & Shipilov (2019), en el que lo primordial es entender las necesidades del negocio
y como éstas se alinean con la estrategia de la compania. Se observa que la tecnologia esta al
servicio de la propuesta de valor, incorporando nuevas herramientas y sistemas. La
tecnologia debe ser lo suficientemente flexible y resistente para adaptarse a los nuevos
entornos de negocios y posibles socios. En definitiva, y siguiendo lo planteado por Dahlstrom
et al. (2017), la compania debe evaluar qué capacidades tecnoldgicas conviene adoptar o si,
por el contrario, se adapta la tecnologia existente, para adaptarse al mundo digital de la mejor

forma posible.

3.6 La transicion hacia una nueva cultura organizacional y la restructuracion de los

procesos internos

Por un lado, el cambio en el mindset organizacional conduce a redefinir estructuras y formas
de trabajo. Por el otro, los procesos internos también deben ser revisados, evaluando en
profundidad los procedimientos y mecanismos que permiten llevar a cabo las tareas y la toma
de decisiones. En este trabajo, y siguiendo lo que sefialan Catlin & Goran (2017), se observa
un abordaje que no busca eliminar lo existente y construir todo desde cero, sino que se

observa la incorporacion de nuevas formas de trabajar y pensar a los métodos ya establecidos.

Se identifican a partir del analisis del caso de Zurich Now, algunos de los factores de éxito
sefalados por Catlin Morrison & Strovink (2017) en un proceso de transformacion digital: la
eleccion de un proyecto emblematico desde su propuesta de valor y sus implicancias, la
conformacion un equipo de alto rendimiento con un objetivo claro, una vision inspiradora, y

el apoyo de los niveles mas altos de la organizacion.

Con respecto a la conformacion del equipo esta integrado por referentes de las principales

areas involucradas: Producto, Clientes, Marketing, Emision, Sistemas, Comunicacion y
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Planeamiento. Es un equipo multidisciplinario, donde cada uno tiene una expertise propia
pero las decisiones se evalllan y se toman en conjunto. Ademas, el proyecto tiene un lider y
el sponsor del CFO, lo que facilita la resolucion de algunos conflictos y toma de decisiones

con la validacion necesaria. Ademas, se busca integrar a las dos culturas de Zurich y la ex

QBE Seguros a través de este proyecto.

Se destaca aqui la importancia de elegir un equipo altamente calificado que permita asegurar
las capacidades adecuadas y necesarias, definir los pasos a seguir, medir los avances en
funcién de los objetivos y balancear las prioridades diarias y las cuestiones estratégicas.
Ademés, se necesita contar con el compromiso del CEO y de los directores, que comuniquen
la vision y por qué es importante el cambio a toda la organizacién. En este sentido, los
entrevistados evaluaron positivamente la claridad en la comunicacion de la vision a los
participantes del proyecto, el acompafiamiento del sponsor y de otros lideres de la

organizacion y la sinergia creada con otras areas que dieron soporte durante el proyecto.

Otro elemento novedoso para la aseguradora es la incorporacion de un proveedor externo que
trabaja en conjunto con el equipo interno. El objetivo es el desarrollo de la web y la aplicacion
movil que, ademads de las funcionalidades propias, contemple el disefio de la experiencia de
usuario y se adapte a los criterios de la compafiia y sea compatible con sus sistemas. Se
introduce asi un nuevo elemento que es el trabajo colaborativo con un socio tecnoldgico
externo (Krishnakanthan et al., 2017), aspecto valorado favorablemente por los
entrevistados, que le permite a la compafiia alcanzar su objetivo rapidamente, permitiendo

un aprendizaje y el desarrollo de nuevas capacidades tecnoldgicas y del mundo mobile

Para el disefio del producto se implementan formas de trabajo con metodologias agiles. Esto
se traduce en tiempos de trabajo mucho mas cortos para el lanzamiento y el desarrollo,
estructurados por ciclos o sprints. Las actividades necesarias a realizar se enumeran y se
dividen en semanas o quincenas, de manera tal que, al lograr el objetivo de cada sprint, se
alcanza el objetivo global. Esto permite no solo definir una fecha de entrega sino también el
grado de cumplimiento del objetivo y los riesgos asociados en cada etapa. También se

contempla el tiempo necesario para los testeos y los ajustes previos al lanzamiento.
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La idea es lanzar al mercado un Producto Minimo Viable (MVP por sus siglas en inglés),
siguiendo la linea de trabajo que proponen numerosos autores, entre ellos Catlin & Goran
(2017). Este MVP satisface algunas de las necesidades de los clientes (no todas) y luego se
perfecciona de manera iterativa a partir del feedback de los usuarios. Esto genera un
acortamiento de los tiempos, la inclusion de la perspectiva del cliente y la minimizacion de
lanzamientos fallidos. Se incorpora también las metodologias de Design Thinking que ayudan

a crear rapidamente prototipos de experiencias innovadoras para probar en el mercado e iterar

antes de escalar el proyecto en la compaifiia.

Se destaca la colaboracion como atributo deseable para una compaiiia digital porque mejora
la comprension del cliente y la toma de decisiones, da manera rapida y evitando silos. La
forma de lograrlo es creando equipos pequefios y multifuncionales con un enfoque agil:
empoderando a las personas para que trabajen de nuevas formas, creando nuevos
comportamientos y generando ideas sobre como incluirlos en su trabajo diario. Ademads, es
importante elegir los lideres correctos y equilibrar el talento tradicional con el nuevo. Las
prioridades de talento deben basarse en una comprension clara de las habilidades necesarias

en todos los niveles de la empresa.

Ademas del trabajo colaborativo, Catlin & Goran (2017) valoran atributos como la
orientacion al cliente y la disposicidon a asumir riesgos que permite ir generando una nueva
cultura organizacional. El foco en el cliente se analizd previamente desde la propuesta de
valor. Dentro del conjunto de riesgos que conlleva este proyecto, segiin los entrevistados se
destacan: riesgos reputacionales, riesgos propios del lanzamiento (no lanzar, no llegar con un
buen producto, no llegar primero al mercado), riesgos econdomicos (mucha siniestralidad,
aunque se reconoce que seria con poco impacto a nivel agregado), riesgos que surjan
asociados a la falta de aprobaciones y revisiones (Legales, Compliance, Suscripcion,

Sistemas, etc).

Con respecto a los procesos internos, el proyecto requiere revisar y definir los circuitos
propios con respecto a la emision, facturacion, denuncia y liquidacién de los siniestros,

activaciones / desactivaciones, bajas, entre otras gestiones. Dado que es una modalidad de
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contratacion nueva para la compafia, se evalia cuidadosamente todos los procesos
involucrados para optimizar la experiencia del cliente y minimizar posibles riesgos. En las
entrevistas se sefiala que, dado el momento de desarrollo en que se encuentra el producto, se

puso mas foco en la revision interna de los procesos vinculados a las primeras etapas del

mismo, orientados a la captacion de nuevos clientes.

Un punto critico es la documentacion necesaria que se va a requerir para el alta, que, a su
vez, tiene que ser minima para estar alineado con la propuesta de valor. Con respecto a la
facturacion los datos se completan al momento de la contratacion, siendo la tarjeta de crédito
la unica modalidad de pago en el MVP. Se decide utilizar la modalidad de facturacion
mensual de otros productos con la particularidad de descontar los dias no activados de forma
tal que el cliente reciba el cargo por los dias efectivamente consumidos en la tarjeta de
crédito. Con respecto a las activaciones y desactivaciones, éstas deben quedar registradas
correctamente no solo para verificar en caso de siniestro sino como medio de prueba frente

al organismo de control.

Para los siniestros se prevé la denuncia digital y replicar el proceso de la compaiiia pero
relajando algunos controles y pagando en un plazo de tiempo breve para garantizar la
experiencia del cliente en uno de los puntos mas criticos de todo el proceso. Las bajas siguen
el mismo proceso que la de otros productos, con la particularidad de que se solicita desde la
app. Si bien esté previsto que haya una conexion entre el backend de la app y la web con los
sistemas de la compaiiia, en esta primera instancia se intercambian archivos de cotizaciones,

altas, activaciones / desactivaciones y siniestros diariamente.

A su vez es necesario construir los indicadores relevantes como cotizaciones, polizas nuevas,
activaciones, dias promedio de activaciones, siniestros, bajas, caracteristicas de los bienes
cubiertos. En base a esto se pueden detectar tendencias entre los clientes basadas en sus
comportamientos y preferencias, asi como promover la toma de mejores decisiones a partir
de los datos disponibles. Se definen para el producto los reportes y tableros de seguimiento

en las plataformas de Business Intelligence de la compaiiia.

Pagina 85 de 114



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

Siguiendo a autores como Dahlstrdom y otros autores (2017), la mejora y revision de los
procesos internos no deberia limitarse a la mera digitalizacion. La forma mas productiva de
abordar este problema es a través del customer journey y los puntos de contacto, los procesos
y las capacidades necesarias para cumplirlos, sin restringirse a lo que ya existe. Se plantea

como desafio a futuro la adopcion de un nuevo modelo operativo, generando una estructura

conectada y organizada en relacion a las fuentes de valor.

El disefio y la implementacion de un proyecto que es significativo, motivador, con potencial
y con foco en el cliente, ofrece una oportunidad interesante para pensar los alcances de la
transformacion digital a nivel organizacional. Se observa que se empiezan a incorporar
nuevas formas de trabajo y nuevos comportamientos, surgen formatos de colaboracion
internos, y se busca mejorar la actitud frente al cambio con un esfuerzo de construccion
incremental en el tiempo. De esta forma se presentan las principales dimensiones de la
transformacion digital a partir de un estudio de caso: la propuesta de valor, la tecnologia, la
cultura organizacional y los procesos internos. Cada una presenta diferentes grados de
avance, ventajas y limitaciones sobre los que la compaiiia debera ir trabajando en un futuro
proximo. En este sentido, este trabajo presenta el analisis de una experiencia real, en un
contexto donde cada compaiiia tiene la responsabilidad de definir su propia estrategia y su
implementacion. La transformacion digital ofrece a las compafiias de seguro la posibilidad
de adaptarse y liderar un mercado que también estd cambiando con la presencia de insurtech,

nuevos clientes y nuevos desafios tecnologicos.
3.7 Aprendizajes del caso y oportunidades de mejora

Para finalizar el andlisis del caso se identifican las fortalezas y las limitantes evidenciadas en
el desarrollo previo, retomando aspectos teéricos vinculados a la transformacion digital en la
industria de seguros que permite pensar los alcances de la misma. Se identifican también
areas de desarrollo potencial para la consolidacion de un nuevo modelo de negocio y

lecciones aprendidas que podrian transferirse a otras empresas del sector.
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Lo primero que se desataca en el caso es la gradualidad en la implementacién. Como se ha
mencionado previamente, hay diversos enfoques para abordar la transformacion digital y le
corresponde a cada compaiiia definir sus alcances, fijdndose los objetivos y desarrollando
una estrategia para alcanzarlos. El andlisis realizado no evidencia un recorrido
completamente disruptivo en la linea de lo planteado por Dahlstrom y otros (2017), sino que
propone un abordaje de caracter incremental, como sostienen Furr & Shipilov (2019). Esto

le permite seguir operando con un modelo de negocio conservador pero rentable, a la vez que

empieza a desarrollar una ventaja competitiva en el mercado.

Otro elemento importante es el valor estratégico otorgado por la compaifiia al proyecto,
basado en que le permite construir un posicionamiento en una nueva categoria de productos,
aun cuando el negocio empiece a ser rentable mas adelante. Esto pone en evidencia el
objetivo de la compaiiia a nivel local, de alinearse con la estrategia de crecimiento global en
el segmento retail en los proximos afios, a través de una mayor oferta de productos
innovadores y flexibles (Zurich Insurance Group, 2020). En definitiva, la estrategia
desarrollada permite reforzar la relacion con los clientes existentes y crear vinculos con otros

nuevos, con foco en la conducta que tienen los diferentes perfiles de asegurados.

El caso estudiado muestra que se vuelve cada vez mas relevante desarrollar la adaptabilidad
de la organizacion a este nuevo entorno altamente cambiante (Kane, 2017). La compaiiia
necesita seguir generando mecanismos iterativos de prueba y error, aprendizaje y busqueda
de soluciones nuevas y rapidas frente a un nuevo cliente con nuevas demandas y nuevos
competidores. Esto le permitird aprovechar las fortalezas que la caracterizan y redefinir

nuevas capacidades estratégicas.
La propuesta de valor, la principal fortaleza del caso

La primera dimension que se analizd es la propuesta de valor, que consiste en lo que la
compafiia ofrece a los clientes a través del producto. El diferencial de esta propuesta reside
en que es un producto bajo demanda y con una experiencia completamente digital, que

permite a los clientes gestionar todos los procesos de manera directa desde una aplicacion
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movil. El segmento target al cual se enfoca se define por el estilo de vida de los asegurados.
Esta propuesta retoma un nuevo concepto de cliente que, tal como se sefiala en las entrevistas
estd empoderado, presentando nuevos comportamientos y demandas (Francis & Hoefel,

2018), (Bolton et al., 2013). Este nuevo cliente se caracteriza porque estd hiperconectado,

espera respuestas rapidas y productos personalizados.

Tal como muestra el estudio de mercado realizado en 2019, los usuarios valoran en este
producto la libertad y la flexibilidad, pero también sefialan la limitacion de no contar con una
explicacion inicial suficiente o ejemplos para entender el uso mas conveniente de la nueva
propuesta: vacaciones, viajes, recorridos urbanos peligrosos, salidas nocturnas, entre otros.
Por ello se vuelve critico superar esta limitacion inicial de comunicacion para lograr captar

en el mercado una masa critica de clientes.

Es importante destacar que el desarrollo del producto incorpora el feedback de los usuarios
desde el disefio inicial, lo que, desde la perspectiva de Catlin & Goran (2017) le permite a la
compaiiia ahorrar tiempo y dinero, evitando lanzamientos fallidos. Asimismo resulta clave
establecer una diversidad de canales de retroalimentacion, con foco en los diversos perfiles
de clientes, y una frecuencia en el tiempo que le permita obtener nuevos insights para el
redisefio del producto. Esto constituye un elemento diferenciador con respecto al mercado
tradicional, que le permite construir una ventaja competitiva en el disefio y comercializacion

tanto de este como de otros productos similares.

Alineado con esta nueva vision de producto centrado en el cliente, se analiz6 el customer
journey completo (Dorner & Edelman, 2015); Dahlstrom et al. (2017), que en este caso
incluye: el conocimiento del producto por parte del cliente, la cotizacion, la descarga de la
aplicacion movil, la contratacion, la activacion / desactivacion, la denuncia del siniestro, el
seguimiento, el pago, las consultas, la baja, la desinstalacion de la app o su renovacion. En
base al analisis de la documentacion relevada de los momentos claves, se identifico que: 1)
la activacion / desactivacion es el punto critico con mejor desempefio, y constituye el centro
de la propuesta de valor, que es el pago por uso, 2) la contratacion es rapida e intuitiva, pero

no tan flexible como desearian los clientes, 3) la ocurrencia del siniestro, que contempla la
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denuncia, seguimiento y pago, es favorable desde la experiencia, pero existe una
preocupacion de que no haya cobertura, 4) la cotizacion es el que tiene el peor desempefio
entre estos cuatro, porque si bien es intuitiva, se evidencia una barrera de ingreso en la

necesidad de contar con una explicacion inicial sobre el uso del producto, y ademas existe la

percepcidn de que es costoso al mensualizarse su precio.

La comunicacion del producto incorpora también esta nueva vision de cliente y las
caracteristicas de las nuevas generaciones (Francis & Hoefel, 2018; Bolton et al., 2013),
buscando un estilo mas cercano y personalizado, conjugando aspectos ludicos y educativos,
y en la medida de lo posible bidireccional. Este aspecto podria potenciarse mediante la
analitica de datos, que permita segmentar audiencias y generar contenidos personalizados a
los intereses de cada grupo (segun lo relevado en las entrevistas). Adicionalmente, como se
menciono antes, al tratarse de un nuevo concepto de uso, la comunicacion resulta clave para
la adopcidon de esta propuesta, y ésta podria reforzarse atendiendo a las dificultades de

comprension que se evidencian.

Finalmente, el estudio de mercado muestra que la marca también desempefia un rol
importante en la propuesta de valor, transfiriendo al producto un aval de confianza y
seguridad. Esto es fundamental si se tiene en cuenta que al adquirir un seguro se compra una
promesa de pago y que hasta el momento del siniestro no se conoce con exactitud la respuesta
que tendra la compania. Cabe considerar que en este nuevo paradigma, los consumidores
evaluan las marcas y la responsabilidad social empresaria de la compania y sus socios,

preocupados por la sustentabilidad de los procesos econdomicos (Francis & Hoefel, 2018).

Al mismo tiempo, los relevamientos muestran que el producto confiere a la aseguradora
atributos vinculados a la innovacion, que le permitirian actualizar su imagen de marca,
ofreciendo un perfil mas fresco para un nuevo cliente. Tal como se sefial6 en las entrevistas
esto tendra que estar sostenido por todos los aspectos de la organizacion para que no quede

solo en un enunciado.
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Considerando, junto con Dahlstrom et al. (2017), que ademas de la propuesta de valor es
fundamental analizar las personas, los procesos y la tecnologia, ya que éstos constituyen el

core del negocio, en las siguientes secciones se presentan los hallazgos mas importantes

referidos a estos aspectos.

La tecnologia: la implementacion de un desarrollo local en la nube, limitado en el uso

de los datos

La segunda dimension analizada en el estudio de caso fue la tecnologia, y cémo ésta se
articula en la nueva propuesta de valor. La compaiia tiene como punto de partida una
variedad de sistemas conectados entre si que se utilizan desde hace décadas, a los que se han
ido aggiornando nuevos desarrollos parciales, aunque la actualizacion tecnologica representa
en si misma un desafio. Esto se da en un contexto en el que surgen varias tendencias
tecnoldgicas que reformulan los modelos de negocios; entre ellas, Big Data, Inteligencia
Artificial y Machine Learning, almacenamiento en la nube, blockchain, e Internet de las

Cosas (IoT).

Desde el aspecto tecnologico, el producto es on demand, se gestiona en su totalidad de
manera digital desde la aplicacion movil o la web, y esta hosteado en la nube (Azure). En ese
sentido, se planted para la compaiiia la necesidad de hacer los desarrollos tecnoldgicos
necesarios para la propuesta de valor (Kane, 2017): se implementaron las funcionalidades de
la web y de la aplicacion movil, las conexiones con los sistemas core de la aseguradora, y el
disefio de la experiencia de usuario. Al incorporar nuevas tecnologias en sus procesos clave,
la compaiiia tiende a constituir una ventaja competitiva, mejorando la eficiencia y los costos
de los procesos. Tal como sefialan Furr & Shipilov (2019), hacer un cambio radical podria
implicar riesgos elevados, mientras que desarrollos rapidos, implementados por moédulos,

van reemplazando por partes los sistemas heredados con menor riesgo.

El andlisis realizado mostré que otro aspecto relevante y critico del caso reside en la
aplicacion movil, que tiene su propio ciclo de conocimiento (awareness), consideracion,

activacion y retencion. Es fundamental que ésta sea intuitiva y répida porque al ser una
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propuesta on demand, que se activa y desactiva desde el celular, su uso tiene un sentido real

y necesario, a diferencia de otros desarrollos del mercado donde el rol de las aplicaciones

moviles tiene menos sentido.

El caso muestra también la generacion de capacidades tecnoldgicas hacia el interior de la
compafiia, ya que se decide priorizar un desarrollo tecnoldgico con caracteristicas propias
frente a la alternativa de adaptar otro sistema espafiol disponible. Si bien este punto
contempla el apoyo de un proveedor externo, a partir de las entrevistas se puede sefialar que
hay un aprendizaje por parte de la compaiia, en sus equipos y lideres, que se convierte en un

recurso valioso para otras experiencias que puedan desarrollarse en el futuro.

En linea con lo observado sobre estrategias de comunicacion y lo sefialado por los
entrevistados, se evidencia un limitado uso de la personalizacion en el envio de notificaciones
sobre activaciones, campafias y alertas customizadas segun las caracteristicas propias de cada
cliente. Los referentes entrevistados mostraron conocimiento sobre estas limitantes, y
manifestaron su interés por potenciar estos aspectos en futuras versiones del producto.
Asimismo, se espera que la introduccion de herramientas como Salesforce mejore la gestion
de la relacion con el cliente, en base al analisis de un gran volumen de datos. Tal como se
sefalo en el marco teodrico, el uso de grandes volumenes de datos atraviesa todos los procesos

y permite cambiar la perspectiva de la compaiia, entendiendo al cliente de forma integral.

En resumen, el caso muestra un proceso de adaptacion gradual de las tecnologias, al servicio de
la propuesta de valor, en linea con lo planteado por Furr & Shipilov (2019). Se vuelve
primordial entender las necesidades del negocio, y como éstas se alinean con la estrategia de
la compaiia, para la adopcidn de nuevas tecnologias. En funcion de eso, se podra determinar
qué capacidades tecnologicas conviene adoptar o si, por el contrario, se adapta la tecnologia

existente (Dahlstrom, Ericosn et al., 2017).

Nuevas metodologias de trabajo y mejoras en los procesos de contratacion y pago de

siniestros
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La tercera dimension analizada se centr6 en la cultura organizacional que, al momento de
realizar el estudio, se encontraba en un proceso de cambio cultural a partir de la fusion de
dos compaiiias. El andlisis realizado mostro la presencia de algunas caracteristicas que Catlin
Morrison & Strovink (2017) identifican como principios que guian un proceso de
transformacion digital: la eleccion de un proyecto significativo desde su propuesta de valor

y sus implicancias, la conformacion de un equipo de alto rendimiento con un objetivo claro,

una vision inspiradora, y el apoyo de los niveles mas altos de la organizacion.

Se destaca la asociacion con un proveedor tecnologico externo que trabajo en conjunto con
el equipo interno para el desarrollo de la web y la aplicacion moévil, introduciendo asi un
elemento distintivo de las nuevas culturas organizacionales (Krishnakanthan et al., 2017).
Esto le permitio6 a la compatiia alcanzar su objetivo rapidamente, a través de la incorporacion
de metodologias agiles. Bajo esta modalidad se lanzé al mercado un Producto Minimo Viable
(MVP), que contempla su posterior redisefio y mejora mediante un proceso iterativo que

introduce el feedback de los usuarios.

Con respecto a los lideres y equipos, se ha sefialado que el desarrollo de nuevos talentos y
capacidades a través de la organizacion permite ir generando una cultura digital basada en el
trabajo colaborativo, orientada al cliente y con disposicion para asumir riesgos (Catlin
& Goran, 2017). Se observo un equipo multifuncional en el que cada integrante cuenta con
conocimientos especificos y un mindset de trabajo colaborativo y con un enfoque agil, lo que
les permitio trabajar de nuevas formas y en base a nuevos comportamientos. Este caso
muestra que la seleccion del lider de proyecto resulta estratégica, y en este perfil son
fundamentales la comunicacion de la vision de la compaiiia y el empoderamiento del equipo

(Mckinsey & Company, 2018).

Siguiendo lo planteado por Catlin & Goran (2017), en este caso no se planted un proyecto
que requeria construir todo desde cero, sino que se incorporaron nuevas formas de trabajar y
pensar a los métodos establecidos. Al conformar un equipo con referentes internos de los

diferentes sectores (Producto, Clientes, Marketing, Emision, Sistemas, Comunicacion, y
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Planeamiento) se capitalizo un know how preexistente, reformulado en el marco de esta nueva

propuesta.

Otro aspecto importante es si el proyecto podria escalarse a toda la organizacion para
convertirse en parte del core del negocio. En este sentido, las entrevistas realizadas permiten
inferir que, si bien los participantes del proyecto conocian ampliamente la propuesta al
momento de su lanzamiento, no necesariamente estaban informados sobre la estrategia de
transformacion digital en la que dicha propuesta se enmarcaba. Tampoco se observé por parte
de la compaiiia una comunicacion clara de esta vision a todos los niveles de la organizacion,
que motivara e involucrara a todos los equipos en dicho proceso, aspecto que Mckinsey &
Company (2018) consideran muy relevantes para la construccion de una nueva cultura

organizacional.

Por ultimo, la cuarta dimension analizada fueron los procesos internos, entendidos como los
procedimientos y mecanismos que permiten llevar a cabo las tareas y tomar decisiones. En
el caso estudiado se observo un desarrollo incipiente de esta dimension, y es por ello que se
decidié no abordarla de manera independiente sino como parte del andlisis de la cultura
organizacional. Entre los procesos que se revisaron y adaptaron a esta nueva propuesta de
valor se encuentran: el de emision, facturacion, denuncia y liquidacién de los siniestros,

activaciones / desactivaciones y bajas.

Los cambios introducidos en estos procesos se caracterizan por requerir menos informacion
al cliente, ser mas agiles y de rapida resolucion. Como se observo a partir de las entrevistas,
internamente el foco esta puesto en las primeras etapas del proceso, vinculadas a la captacion
de clientes. Por ejemplo, en la emision se solicita una informacidon personal minima, en
comparacion a un seguro tradicional; y, ante la denuncia de un siniestro, éste se liquida
rapidamente. Sin embargo, internamente estos procesos conviven con métodos manuales de

gestion de archivos y adaptaciones de los procesos tradicionales.

Siguiendo lo planteado por Dahlstrom et al. (2017), seria conveniente revisar dichos procesos

internos en funcion de los diferentes customer journeys y no plantear tinicamente una
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estrategia de digitalizacion de los procesos existentes, promoviendo asi un abordaje mas
integral. Para esto seria conveniente comenzar por los circuitos mas criticos, como son la
emision, la facturacion, la ocurrencia de siniestros y su pago. Con relacion a esto, habra que

evaluar también las capacidades necesarias para dicha implementacion, sin que ello implique

restringirse necesariamente a lo que ya existe en la compaiiia.
La reformulacion del mapa de actores y sus relaciones

En el presente trabajo se sostuvo que, en el contexto de la industria 4.0 y con la irrupcion de
insurtech, se comienza a redefinir la red de actores de la industria de seguros. En el caso
estudiado, se evidencid que el nuevo producto interpela a la compafiia en sus aspectos mas
tradicionales, al tiempo que abre nuevas posibilidades vinculadas a la relacién con otros
actores, ya sean de asociacion o competencia, que se vuelven mas complejas y multiples

(PwC, 2016)

Cabe destacar que en el caso estudiado se evidencia en las entrevistas que la relacion con los
intermediarios es escasa, ya que ¢éstos no participan en el disefio de la propuesta que esta
pensada para comercializar en directo. Aun asi, la relacién entre los intermediarios y las
compaiias de seguro es fundamental para el modelo de negocio actual y, tal como sefalan
(Catlin & Goran, 2017), las compaiiias no parecen dispuestas a destruir los fundamentos que
les generaron valor durante tanto tiempo a asegurados y accionistas. Por ello, no se observa
una ruptura definitiva en la comercializacion del producto y tal como se sefiala en las
entrevistas se contempla la posibilidad de establecer acuerdos y alianzas, pero manteniendo
el espiritu original de la propuesta. Es asi que la forma en que los intermediarios pueden
aportar valor en este marco es acercando el producto a un nuevo grupo de clientes, aunque

luego la gestion sea en directo.

En este caso se observo también la creacion de un nuevo vinculo con un socio tecnoloégico
estratégico que favorece la colaboracion (aspecto trabajado por Krishnakanthan et al. ,2017).
En este contexto, el proveedor aporta un know how que facilita el aprendizaje y el desarrollo

de nuevas capacidades. Otro de los actores intervinientes es el organismo regulador, la
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Superintendencia de Seguros de la Nacion, que tiene el desafio de encontrar el equilibrio

justo entre regular y cuidar los intereses de los asegurados, al tiempo que fomenta la

innovacion en la industria.

Por ultimo, con respecto a las start ups digitales, cabe considerar que su oferta de productos
cuenta con fortalezas, tales como una mayor interacciébn y comunicacion, productos
personalizados, automatizacion completa, toma de decisiones e insights basados en datos
(Catlin et al., 2017). A su vez tienen la ventaja de no tener que lidiar con sistemas heredados,
contando asi con una mayor libertad a la hora de desarrollar productos, procesos y
tecnologias. Sin embargo, las caracteristicas de la propuesta estudiada la posicionan para
competir en este mercado, ya que esta desarrollada bajo varios de los principios propios de

insurtech.
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CONCLUSIONES

En el comienzo de este trabajo se sostuvo que, en el contexto de la industria 4.0, se plantean
para la actividad aseguradora nuevos desafios, entre los cuales se destaca el surgimiento de
un nuevo actor en el mercado, conocido como insurtech, y el desarrollo de nuevos modelos
de negocio. En este marco, se buscé indagar las dimensiones estratégicas de un proceso de
transformacion digital en este sector, a partir de un estudio de caso desarrollado por una
compafiia lider del mercado local. El andlisis se focalizdo en la propuesta de valor, la
tecnologia, la cultura organizacional y los procesos internos, con el fin de identificar

fortalezas y limitantes a la consolidacion de un nuevo modelo de negocio.

El primer objetivo consistid en indagar como se reformula la relacion con el cliente en la
nueva propuesta de valor, y qué tipo de experiencia de usuario plantea el producto. En este
sentido, se evidencid a partir de las entrevistas que dicha relacion se vuelve mas cercana y
fluida, promoviendo una mayor comunicacion con el cliente, el cual presenta nuevos
comportamientos y necesidades. Desde la propuesta de valor se presenta una experiencia on
demand, centrada en el asegurado, a través de todo el customer journey, incorporando el
feedback de los usuarios desde el comienzo del proceso tal como sugieren Catlin & Goran
(2017), lo que constituye un elemento diferenciador y le permite a la compafiia construir una

ventaja competitiva.

Esta propuesta empodera a un nuevo cliente que desea un seguro personalizado y a su
medida, de pago por uso, superando limitaciones del modelo tradicional. A su vez promueve
el seguimiento directo de las gestiones y adopta una forma de comunicacion accesible y clara
de las caracteristicas del producto. Se observd que la marca desempefia un rol importante en
la propuesta de valor, transfiriendo al producto un aval de confianza y seguridad. Sin
embargo, al tratarse de una propuesta innovadora, se identificO una limitacion en la
comprension del producto por parte de los clientes, y la necesidad de reforzar la

comunicacion para mostrar en qué casos es mas conveniente la contratacion del seguro.

Pagina 96 de 114



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

El segundo objetivo indagd sobre las tecnologias que incorpora el producto y de qué forma
lo hace. El desarrollo de un producto on demand, gestionado completamente de forma digital,
requiri6 en este caso la implementacion de una aplicacion mévil / web y su hosteo en la nube
(Azure). Para esto, la compaiia priorizd el desarrollo de capacidades tecnoldgicas propias,

frente a la alternativa de adaptar otro sistema espafiol disponible, lo cual representa un activo

que puede reutilizarse en futuras experiencias, tal como se relevo a partir de las entrevistas.

Al inicio del proyecto la compaiiia tenia una variedad de sistemas conectados entre si; lo cual
promovi6 la implementacion de actualizaciones parciales, orientadas a conectar las bases de
datos de una forma gradual y sostenida, en la linea de lo planteado por Furr & Shipilov
(2019), asegurando asi que el desarrollo tecnologico estuviera alineado con las necesidades
del negocio y la propuesta de valor. En suma, en este caso la tecnologia no lidera el proceso

de transformacion digital sino que ésta se subsume a la estrategia de la compaiia.

Entre las limitantes referidas a la dimension tecnolodgica, se identificd un uso limitado de la
personalizacion en el envio de notificaciones sobre activaciones, campafas y alertas
customizadas segun las caracteristicas propias de cada cliente; estrategias que se desarrollan
a partir del andlisis de grandes volimenes de datos. Adicionalmente la introduccion de

herramientas como Salesforce podria mejorar la gestion de la relacion con el cliente.

El tercer objetivo indagd los cambios que se generaron en la cultura organizacional y los
procesos internos. Con respecto a la primera, se introdujeron algunas caracteristicas que,
segun autores como Catlin et al. (2017), pueden guiar el proceso de transformacion digital:
la eleccion de un proyecto significativo desde su propuesta de valor y sus implicancias, la
conformacion de un equipo de alto rendimiento con un objetivo claro, una vision inspiradora

y el apoyo de los niveles mas altos de la organizacion.

Se destaca también la asociacion con un proveedor tecnologico externo, elemento distintivo
de las nuevas culturas organizacionales, que trabajo con el equipo interno para el desarrollo
de la web y la aplicacion moévil. Para ello se utilizaron metodologias agiles, mediante las

cuales se buscod lanzar al mercado un Producto Minimo Viable (MVP), que contempla
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mejoras iterativas. Entre las limitaciones se observaron: que estas practicas aun no forman

parte del core del negocio, y que, al momento del lanzamiento, la estrategia de

transformacion digital era poco conocida en la organizacion.

Con respecto a los procesos internos, los cambios introducidos por el proyecto se caracterizan
por requerir menos informacion al cliente, ser mas agiles y de rapida resolucion, como se
evidencia en la emision, facturacion, denuncia y liquidacion de siniestros. Sin embargo,
internamente estos procesos conviven con métodos manuales de gestion de archivos y
adaptaciones parciales de los procesos tradicionales, con foco en el desarrollo de las primeras
etapas del producto y captacion de clientes, segliin lo sugerido por los entrevistados. A partir
de este estudio se sugiere repensar de un modo integral los procesos en el marco del customer

journey y no quedarse solo en la digitalizacion de los mismos (Dahlstrém et al., 2017)

A modo de cierre, el analisis del caso muestra que, mas alla de la innovacion en la propuesta
de valor, para consolidar un modelo de negocio necesitan profundizarse otras dimensiones,
como el desarrollo tecnoldgico, la cultura organizacional y los procesos internos, en el marco
de una estrategia de transformacion digital. Dicha estrategia resulta un requisito fundamental
para permitir a las compaifiias de seguro posicionarse en un mercado que, si bien continuara
estando altamente regulado, esta cambiando y creando multiples relaciones con los nuevos

competidores, socios y clientes.
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ANEXO I: P&L DEL PROYECTO ZURICH NOW

R o % Afio 2 % Afio 3 %
Prima Emitida $ 820.009 100 $ 6.385.931 100 $ 13.295.892 100
Comision $ 123.001 15 $ 957.890 15 $ 1.994.384 15
Costo Total de adquisicién $123.001 15 $ 957.890 15 $1.994.384 15
Siniestralidad $ 393.604 48 $ 3.065.247 48 $6.382.028 48
Reaseguro $0 0 $0 0 $0 0
Deudores por premio $0 0 $0 0 $0 0
Contribucion $303.403 37 $2.362.795 37 $4.919.480 37
Estudio de mercado $ 373.000 45 $0 0 $0 0
Publicidad $ 5.625.000 686 $1.875.000 29 $0 0
Desarrollo APP $ 1.500.000 183 $ 500.000 8 $0 0
Estudio de abogados $95.000 12 $0 0 $0 0
Otros gastos asignados $ 180.402 22 $ 1.404.905 22 $2.925.096 22
Expenses -$ 7.773.402 -948 -$ 3.779.905 -59 -$ 2.925.096 =22
Rdo después de Gastos -$ 7.469.999 -$1.417.110 $ 1.994.384
Combined Ratio 1011% 122% 85%

Rdo después de Gastos Acum  -$ 7.469.999 -$ 8.887.109 -$ 6.892.725

Prima Emitida Acumulada $ 820.009 $7.205.940 $20.501.832

Combined Ratio 1011% 223% 134%

Assumptions 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Comision 15%

Gastos Totales asignados 22,0%

Cancelation Rate Promedio 5 afios 2,0%

Siniestralidad 48%

Reaseguro 0%

Ds por premio

Desarrollo APP $2.000.000

Publicidad Online+ Offline $ 15.000.000

Publicidad Online $ 7.500.000

Estudio de mercado $ 373.000

Estudio de Abogados $95.000

Tasa de descuento anual 55% 40% 28% 19% 19% 16%
Tasa de descuento mensual 3,7% 2,8% 2,1% 1,5% 1,5% 1,2%
Inflacion anual 42% 29% 19% 12% 14% 9%
Inflacion mensual 2,97% 2,14% 1,46% 0,95% 1,10% 0,72%
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ANEXO II: GUIA DE PREGUNTAS PARA LAS ENTREVISTAS

Se adjunta a continuacion los distintos mddulos del cuestionario utilizado en las entrevistas,

poniendo foco en la expertise de cada entrevistado.
Propuesta de valor:

Cual es la propuesta de valor?
Qué tipo de relacion se crea con el cliente a partir de este producto?
Como posiciona a la marca?

Como es el estilo de comunicacion
Tecnologia:

Queé es lo nuevo/disruptivo que aporta el producto desde la tecnologia?

Como se enfrent6 este desafio con los sistemas actuales de la compafiia?
Cultura organizacional:

Coémo describirias el proceso de trabajo? (Equipos, formas de trabajo, comunicacion de la
vision, plazos, compromiso de otros niveles de la organizacion, etc)

La forma de trabajo se vio modificada con respecto a la forma habitual de llevar adelante las
tareas?

Qué desafios planteo este proyecto a tu area especifica y habitual de trabajo?
Procesos internos

Que cambios se introdujeron con relacion a los procesos habituales (contratacion, emision,
facturacion, denuncia y liquidacion de siniestros, bajas)?

Que dificultades/limitaciones surgieron?

Relacion con los actores
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Como afecta la relacion con los intermediarios y aliados?
Como es la relacion con el proveedor? Es habitual?

Actitud frente a la innovacion:

El proyecto implic6 tomar riesgos?

Como es la actitud frente al cambio de la compaiiia
Estrategia

Se desarrollaron capacidades nuevas? Cudles fueron los aprendizajes?
Desde tu perspectiva, te parece que esta claro el objetivo de la compafiia con este proyecto?

Hay una comunicacion clara de la estrategia para toda la organizacion?
Listado de Entrevistas realizadas:

Lider de Proyecto Zurich Now (Owner de producto) — Manager Seguros Masivos
Referente Tecnologico - Coordinador de Aplicaciones IT
Referente de Producto - Analista de Customer Proposition

Referente de Marketing y Comunicacion - Manager de Marketing e E-commerce

Pagina 106 de 114



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

ANEXO III: PRINCIPALES PANTALLAS DE LA APLICACION
MOVIL
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My Goods | La Aplicaciéon
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ANEXO IV: COMUNICACION (LANZAMIENTO)

Vivis on demand.
Asequrate igual.

e 2

Ves tele on demand.
Es hora de asegurar
tu celular con la
misma libertad.

Activalo () Desactivalo

N i IndCTiDcin en SN Atencén al ssegurado Organismo de contn ol SSN SUPERINTENDENCIA DE
0039 OBOC-GE5-84C0 wresTaeing och.aise | SEGUROS DE LA NACION
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2 P

ZURICH ZURICH
Si tenes que salir, con
Zurich Now protegé o]
tus dispositivos en -i-
tres simples pasos.
Descargd la App
8 ssN s ==  @SSN ==

X r
%2

ACTIVA

Cotiza tu seguro Zurich Now te ofrece distintos
para cualquiera de tus dispositivos planes para que elijas
sin necesidad de registrate. el que mejor se adapta a vos.
— T — -
Pedis comida

Escuchas musica

on demand. on demand.
a2 2
ZURICH ZURICH
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ZURICH
NOW
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