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Descripcion

La importancia de la innovacion

Definicion de innovacion

Puntuacién de la innovacion

Coémo traducir la puntuacién de la innovacion en una evaluacion

Coémo interpretar la evaluacion de la innovacion en el contexto del proceso de
calificacion
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El siguiente procedimiento de criterios debe leerse junto con la Metodologia de Calificacion
Crediticia de Best (BCRM) y todos los demas procedimientos de criterios asociados a la BCRM
relacionados. La BCRM brinda una explicacion integral del proceso de calificacion de AM Best.

A. La importancia de la innovacioén

La innovacién resulta cada vez mas esencial para el éxito a largo plazo de todas las aseguradoras.
Gracias a la innovacién, las companias pueden desarrollar ventajas competitivas sostenibles y
reaccionar mejor ante los desafios externos, como las cambiantes preferencias de los clientes, la
creciente complejidad comercial, los cambios en la dinamica del mercado y los avances tecnolégicos
en constante expansion. Las compafias necesitan de la innovacioén para superar a sus competidores,
eludir a los posibles disruptores externos y promover la longevidad organizacional.

Las aseguradoras concuerdan con AM Best en que la innovacion es esencial para su éxito futuro, y
que deben innovar para atraer y retener clientes. Al mejorar las eficiencias a través de la innovacion,
las aseguradoras pueden obtener una ventaja competitiva. Los desarrollos tecnolégicos, como los
avances impulsados gracias al aprendizaje automatico, Internet de las cosas (IoT) y la cadena de
bloques, tienden a ser las innovaciones mejor recibidas. Sin embargo, si bien la tecnologia juega un
papel que no es trivial en la facilitacién de herramientas para innovar, la innovaciéon no se trata
solamente de tecnologia. Muchas aseguradoras han sido histéricamente habiles para adaptarse a un
entorno de mercado en constante cambio sin la necesidad de convertirse en actores tecnologicos
sofisticados. Para mantenerse al dia con los desarrollos de innovacién actuales, los innovadores en el
campo de los seguros confian en diversos recursos, como empleados, clientes y consultores, y, cuando
se enfrentan a desaffos que requieren innovaciones fuera de sus competencias principales, estan
dispuestos a realizar inversiones y crear alianzas para ponerse al dia rapidamente.

En la industria aseguradora, la importancia de la innovacién no es especifica del segmento. Dado el
ritmo acelerado de la innovacién y la magnitud del cambio, es posible que las compaififas de seguros
que no innovan tengan dificultades para sostener el éxito/la rentabilidad a largo plazo y, en dltima
instancia, pueden ser objeto de antiseleccion y pérdida de relevancia. Aquellas aseguradoras que
incorporen la innovacién con éxito probablemente fortaleceran sus organizaciones, aumentaran su
base de clientes y mejoraran su eficiencia, lo que respaldara su fortaleza financiera.
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Historicamente, AM Best ha captado la innovaciéon de manera indirecta a través de los diversos
componentes esenciales de su proceso de calificaciéon. Ahora, AM Best considera que el ritmo de la
innovacién en la industria aseguradora esta creciendo y que la capacidad de una aseguradora para
innovar en pos de su fortaleza financiera a largo plazo resulta cada vez mas esencial. Desde una
perspectiva de calificacion, la iniciativa de innovaciéon de AM Best es de naturaleza doble: (1) todas las
companias calificadas recibiran una puntuacién y luego se les asignara una evaluacion de innovacion
publicada, y (2) dentro del componente esencial de su perfil comercial, AM Best considerara
explicitamente si los esfuerzos de innovaciéon de una compania, o la ausencia de esfuerzo, han tenido

un impacto comprobable (positivo o negativo) en su fortaleza financiera a largo plazo.

B. Definicion de innovacion

Segun AM Best, la innovacion es un proceso de multiples etapas por medio del cual una organizacién
transforma ideas en productos, procesos, servicios o modelos comerciales nuevos o
considerablemente mejorados que tienen un impacto positivo mensurable en el tiempo, y que le
permite a la organizacién conservar su relevancia y éxito. Estos productos, procesos, servicios o
modelos comerciales pueden ser creados naturalmente o adoptados de fuentes externas.

Existen varios aspectos claves en la definicion de innovacién de AM Best. Primero, la innovacion
puede adoptar muchas formas; no se limita a un tipo particular de innovacién o desarrollo tecnolégico.
La definicién también permite flexibilidad con respecto a la fuente de innovacién; para algunas
organizaciones, la innovaciéon por medio de la adopcién puede resultar ser el camino mas apropiado,
ya que dentro de la organizacion pueden existir obstaculos inherentes a la innovacion.

Segundo, AM Best espera que el producto del proceso de innovacion (aquellos productos, procesos,
servicios o modelos comerciales nuevos o considerablemente mejorados) tenga un impacto
mensurable. La existencia de algun nivel de fracaso es una parte esperada en cualquier programa de
innovacién, pero las compafifas que reciban los puntajes mas altos en esta area tendran un éxito
comprobable en innovacion. Sin resultados productivos, los recursos consumidos por el proceso de

innovacion seran una carga financiera en lugar de una ayuda.

Tercero, la innovacion es un proceso dinamico y constante, ademas de un compromiso a largo plazo.
Las companias que reciban los puntajes mas altos seran aquellas que consideren que la innovacion es
parte de un ciclo continuo de crecimiento y desarrollo organizacional, y que integren con éxito las
innovaciones «revolucionarias» con sus operaciones heredadas generales.

C. Puntuacion de la innovacion

Componentes del puntaje de innovacion

La evaluacién de AM Best sobre el nivel de innovacion de una compaiia se basa en dos elementos:
(1) aportes para la innovacion (o los componentes del proceso de innovacion de una compafiia) y (2)
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producto de la innovaciéon (o el impacto de los esfuerzos de innovacién de la compaiia). El puntaje

de innovacion resultante es la suma de estas dos evaluaciones.

Cuadro C.1: Férmula del puntaje de innovacién

Puntaje de innovacion = Puntaje del aporte para la innovacién + Puntaje del producto de la innovacion

Evaluacion de los componentes

Aportes para la innovacion

La evaluacion de los aportes para la innovacion de una compania implica una evaluacién de cuatro
subcomponentes: (1) equipo directivo, (2) cultura, (3) recursos: asignacion, estrategia y gestion, y (4)
procesos y estructura. Estos subcomponentes captan tanto la capacidad de innovacién de una
compania, es decir, los recursos que la compafifa ha dedicado a la innovacién, como su posible
capacidad de innovacion, o si los elementos estructurales del proceso de innovacién estan ubicados
de tal forma que la compania puede aprovechar sus recursos disponibles y generar valor. Cada uno de
los subcomponentes recibe una puntuaciéon del 1 al 4, donde 1 corresponde a la evaluaciéon mas
negativa y 4 a la mas positiva. En las siguientes secciones se incluyen consideraciones mas detalladas
sobre el puntaje para los subcomponentes.

Cuadro C.2: Formula del puntaje del aporte para la innovacion

Puntaje del aporte para la innovaciéon
= Puntaje de equipo directivo + Puntaje de cultura + Puntaje de recursos
+ Puntaje de procesos y estructura

Equipo directivo

El equipo directivo puede ser un impulsor del éxito de la innovacién o una causa de su fracaso y, por
lo tanto, tiene una influencia directa en los demas subcomponentes de esta evaluacion. AM Best espera
que los lideres de innovacién de la industria tengan el respaldo de la alta direccién y el apoyo de toda
la organizacion, incluida la participacion del consejo directivo.

Las compaifiias que logran la innovacion exitosa normalmente se benefician con la participacion del
nivel ejecutivo superior, cuya evidencia se puede encontrar cuando el concepto de innovacién coincide
con la declaracion de la misién corporativa. En una organizacion innovadora, el equipo de gestion se
destaca, entre otras cosas, por promover nuevas ideas, fomentar la evolucién organizacional
productiva y respaldar la innovaciéon con medidas estratégicas. El equipo directivo promueve una
postura que respalda la colaboracién interdisciplinaria para identificar, desarrollar e implementar
nuevas ideas innovadoras. LLa enumeracion clara de los objetivos por parte del equipo directivo resulta
esencial para que todas las partes de la organizacién comprendan cual deberfa ser el resultado. Al
aceptar y promover una cultura de innovacién, el equipo directivo puede generar un alto nivel de
interés/participacion con el objetivo de que todos los empleados estén empoderados para ser agentes
de cambio.
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Cuadro C.3: Ejemplos del puntaje del equipo directivo

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 La gerencia no reconoce que la innovacion sea esencial para el éxito organizacional.
Priorizar la innovacién no es parte de una estrategia a largo plazo.

2 La gerencia reconoce que la innovacion es un aspecto esencial de las operaciones
constantes de la organizacién. Sin embargo, convertir ese reconocimiento en accion tiende a
ser irregular, y los objetivos de la innovacion no parecen ser una prioridad.

3 La gerencia demuestra que la innovacién es un aspecto esencial de las operaciones
constantes de la organizacién. Las medidas de la gerencia estan generalmente organizadas
y estructuradas; sin embargo, el enfoque aun suele estar en las cuestiones operativas
inmediatas, que parecen ser prioridad sobre los objetivos de innovacion.

4 Gracias a medidas deliberadas, todos los niveles de la gerencia han demostrado el
compromiso de la organizacion con el proceso de innovacién segun lo articulado por su
equipo directivo. Las companias que operan en este nivel deberian ser capaces de brindar
evidencia de que la gerencia de nivel medio comprende las instrucciones de innovacion del
equipo directivo, esta trabajando activamente para lograr estos objetivos y aborda las
cuestiones operativas inmediatas junto con los objetivos de innovacion, y no a expensas de
estos.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacién representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.

Cultura

Al igual que el equipo directivo, la cultura puede estimular o reprimir la innovacion. Las culturas
organizacionales que inspiran la innovacién permiten que se corran riesgos, asi como también la
posibilidad del fracaso. Las companias que reciben la evaluacién mas positiva abordan el proceso de
innovacioén de manera intencional y sistematica, y pueden demostrar que sus iniciativas de innovacion
estan integradas en toda la organizacion. La cultura de estas compafifas promueve la pertenencia y la
transparencia, y a su vez alienta el intercambio de conocimientos interdisciplinarios, reconociendo que

la innovacién prospera en un entorno diverso.

Para estas companias, la innovacion es parte de la declaracion de la misién corporativa y es adoptada
como el elemento clave para el éxito a largo plazo. La tolerancia al riesgo esta bien definida, y el fracaso
es una opcioén aceptable, pero con un proceso implementado para eliminar las ideas de innovacion
ineficaces luego de una revision apropiada y oportuna. Existe un espacio tanto para las soluciones
innovadoras internas como externas, en el marco de una evaluacién regular de las necesidades de los
clientes, las condiciones del mercado y las amenazas internas/externas para el modelo comercial.

Como el equipo directivo a menudo impulsa la cultura, no resulta probable que una compafiia obtenga

una evaluacién alta en cultura si no cuenta con un equipo directivo solido.
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Cuadro C.4: Ejemplos del puntaje de la cultura

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 Cualquier iniciativa de innovacion se aborda desde una perspectiva limitada y adversa al
riesgo. La innovacion se desarrolla sobre la marcha.

2 Las iniciativas de innovacion se abordan mayormente desde una perspectiva reactiva. Las
innovaciones pueden desarrollarse sobre la marcha, pero la pertenencia de dichas iniciativas
es clara. No obstante, estas innovaciones tienden a ser especificas de un grupo, y no se
realizan o conceptualizan junto con las operaciones generales y con la organizaciéon mas
amplia.

3 Las iniciativas de innovacion se abordan mayormente desde una perspectiva proactiva. La
compafiia ha promovido un enfoque estructurado para desarrollar iniciativas de innovacion
que incluye aportes de personas que no pertenecen a los grupos de innovacién designados.
Sin embargo, para la compania ha sido dificil integrar la innovacién en sus operaciones
generales.

4 Las iniciativas de innovacion se abordan desde una perspectiva proactiva. A través de
ejemplos especificos, la compafiia puede demostrar que promueve con éxito la innovacioén
en toda la organizacién y que la innovacién es parte de su declaracion de la mision y vision.
La compaiiia ha integrado con éxito la innovacién en las operaciones generales en los
multiples productos y lineas comerciales. La cultura es prospectiva y especifica, y promueve
un entorno colaborativo.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacion representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.

Recursos: asignacion, estrategia y gestion

La capacidad de una compafifa para asignar recursos estratégicamente es esencial para el éxito de una
iniciativa de innovacién. Para que una compafifa reciba un puntaje alto en este subcomponente, los
recursos que destina a la innovaciéon deben ser apropiados de acuerdo con sus operaciones y recursos
financieros. Esto requiere que la gerencia sea completamente consciente del nivel de agilidad de la
compania para que pueda determinar si la cooperacion tiene un buen sentido comercial. Por ejemplo,
para una compania con personal limitado, puede resultar mas adecuado externalizar sus iniciativas de
innovacién o incorporar responsabilidades de innovacién dentro de una funcién ya establecida en
lugar de crear un puesto de director de innovacion. Esto no significa que las compafifas con recursos
mas limitados no necesiten ser innovadoras, pero necesitan enfocarse mas en la asignacion de recursos
para la innovacién, como lo harfan en otras areas de sus operaciones. Por lo tanto, una aseguradora
de un nicho mas pequefio puede enfatizar la innovaciéon operativa o el disefio de productos en lugar
de aprovechar el uso de tecnologias revolucionarias y costosas en sus operaciones.

Ademas, tener los recursos no es suficiente; una compafifa también debe ser capaz de usar estos
recursos de manera eficiente y de generar valor. Por ejemplo, las companias pueden invertir un capital
significativo en la recopilacion y almacenamiento de datos, pero sin una estrategia de datos efectiva y
la capacidad de explotar lo que se ha recopilado, es posible que sus esfuerzos y gastos de capital no
arrojen resultados productivos.

—
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Los recursos esenciales para la estrategia de innovaciéon de una compafiia generalmente pueden estar
divididos en una de tres categorias: técnicos, creativos y financieros. LLos recursos técnicos incluyen
sistemas y asignacién de datos, con la mirada puesta en la posibilidad de aprovechar los nuevos avances
tecnologicos. La supervision creativa incluye no solo la generacién de ideas para desarrollar soluciones
nuevas y posibles, sino también garantizar que las personas indicadas sean asignadas al proyecto. Asf,
las practicas de contratacion que se enfocan en una diversidad de experiencias y contextos, asi como
también en la capacidad de atraer y mantener talentos de alto nivel, resultan fundamentales.
Finalmente, los recursos financieros deberfan enfocarse en la asignaciéon adecuada de recursos
presupuestarios: ¢El proceso esta debidamente financiado? ¢Se puede monetizar o implementar la idea
para que se logre una mejora o el crecimiento en las lineas supetiores/infetiores? Ademas, el proceso
financiero debe incluir recompensar a los innovadores de la organizaciéon. Como resultado, los gastos
pueden ser temporalmente elevados debido a las inversiones en la innovacién. Como parte del proceso
de calificacién normal, AM Best espera que el equipo analitico reciba una explicacién de estos gastos.
AM Best también espera que las companias sean capaces de proporcionar analisis detallados de la
rentabilidad de la inversion en sus iniciativas de innovacion. En el subcomponente de recursos también
se incluyen la colaboracién con proveedores externos o la adquisicién de soluciones de proveedores

externos.

Cuadro C.5: Ejemplos del puntaje de recursos

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 La compania no destina recursos a la innovacion o, si lo hace, los recursos no son los
adecuados para sus operaciones. Su estrategia para gestionar estos recursos no esta
definida con claridad.

2 La compania destina algunos recursos a la innovacion, pero su estrategia para gestionar
estos recursos no esta relacionada con sus objetivos operacionales esenciales y el uso de
estos recursos no tiene un monitoreo efectivo.

3 La compania destina recursos a la innovacion, y su estrategia para gestionar estos recursos
estéa relacionada, al menos parcialmente, con sus objetivos operacionales. Sin embargo,
pueden existir algunas deficiencias que reducen la efectividad general de su asignacion de
recursos.

4 La compania destina recursos a la innovacion, y la contratacion/retencion activa de los
talentos es una prioridad clave. Su estrategia para gestionar estos recursos esta claramente
relacionada con sus objetivos operacionales, lo que permite su transformacion y explotacion
eficiente. El personal es recompensado por las ideas de innovacion exitosas y por su
implementacion. La compafiia no solo demuestra una asignacion efectiva de recursos, sino
que su estrategia de gestidon de recursos también incluye oportunidades para una
reasignacion efectiva.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacion representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.
Procesos y estructura

Las organizaciones que optimizan los procesos y la estructura promueven la inteligencia organizacional
mientras evitan las innovaciones aisladas. Si no se dispone de una estructura y un proceso apropiados,
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sera dificil implementar procesos e iniciativas de innovacién. Los elementos de un programa de
innovaciéon que se pueden evaluar incluyen la gestion de datos, la estrategia de innovacién y los
procesos de gobernanza de la compafifa.

La gestién adecuada de los datos es un componente esencial para alcanzar una estrategia de innovacion
exitosa, ya que los datos fidedignos son fundamentales para que la innovacion sea un éxito. La gestion
adecuada de los datos incluye una gobernanza de datos que esté bien definida y que claramente delimite
(1) los parametros de inversion de la organizacién en iniciativas de datos; (2) la prioridad que tendran
estas inversiones; (3) las politicas/los procedimientos de estandarizacion de datos, y (4) la
responsabilidad de la calidad de los datos, la proteccion de los datos y la propiedad de los datos. El
acceso a los datos y la transparencia se adoptan como objetivos de toda la compania. La estructura y
los procesos efectivos de gestion de los datos llevaran finalmente a obtener mejores productos de

innovacion.

Un desafio para las aseguradoras es alinear el uso de los datos de los clientes con las diversas
restricciones reglamentarias en relacion con la privacidad del consumidor. Se espera que las normas
para la extraccién de datos personales se mantengan dentro de los limites de la gobernanza y que
abarquen lineamientos reglamentarios. La gobernanza también busca gestionar la innovaciéon en un
nivel de cartera.

La estrategia de innovaciéon debe incorporar una evaluacion honesta de las capacidades de una
compania y determinar si la estrategia tendra un enfoque interno o externo, o una combinacién
apropiada de ambos enfoques. Esto puede depender del proyecto: algunos proyectos pueden
manejarse internamente, mientras que otros quiza requieran experiencia externa o externalizacion
total. Al tratar con socios externos, como un capital de riesgo, organismos gubernamentales,
universidades o zusurtech, es necesario un proceso para integrarlos en la estrategia general. Las
compafifas deben ser capaces de articular/cuantificar los beneficios derivados de estas relaciones
externas.

Una compafifa que recibe los puntajes mas altos en este subcomponente claramente ha vinculado su
estrategia de innovaciéon con objetivos comerciales especificos, como la conexion explicita entre el
crecimiento impulsado por la innovacion y los objetivos comerciales, a fin de crear y mantener una
ventaja competitiva. El plan de desarrollo de la compafiia para la innovacioén es iterativo, lo que permite
que se hagan ajustes y mejoras, y que se pueda replicar para procesos que funcionen.



Puntuacién y evaluacion de la innovacién

Cuadro C.6: Ejemplos del puntaje de procesos y estructura

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 La compafiia no tiene una estrategia de innovacion. Los procesos y la estructura de sus
iniciativas de innovacion no se vinculan con sus objetivos u operaciones.

2 La estrategia de innovacion de la compania no se alinea claramente con sus objetivos
estratégicos a largo plazo. Los procesos y la estructura de su estrategia de innovacion en
ocasiones no son efectivos, dados sus objetivos comerciales.

3 La estrategia de innovacion de la compania se alinea con los objetivos estratégicos a largo
plazo. Los procesos y la estructura de su programa de innovacion son generalmente
apropiados dados sus objetivos comerciales, pero puede haber areas que necesiten mayor
desarrollo.

4 La estrategia de innovacion de la compania, y los procesos y la estructura que la respaldan
se alinean claramente con sus objetivos estratégicos y comerciales a largo plazo. Se
dispone de mecanismos necesarios para explorar los problemas que surjan. Los datos se
usan para tomar mejores decisiones, crear soluciones y resolver problemas, y la gobernanza
de datos esta bien definida y gestionada en un nivel de cartera. Estos procesos y la
estructura facilitan el crecimiento impulsado por la innovacion que respalda los objetivos
comerciales.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacién representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.

Puntuacion de las expectativas

En funcién de los resultados de las encuestas y las observaciones de la industria aseguradora, AM Best
podria esperar que la mayorfa de las compaiias tengan generalmente un puntaje dentro de los rangos
mas bajos para los componentes del puntaje de aportes, con el maximo puntaje unicamente en los
rangos mas altos. Esto refleja los desafios en el proceso y la estructura, asi como también en la
relativamente reciente aceptacion de la innovacion por parte de muchos participantes de la industria
como parte de una cultura corporativa de toda la compafifa.

Producto de la innovacion

Para ser reconocidos como lideres en innovacion, las companias tienen que demostrar que su proceso
de innovacién es efectivo y genera valor, lo que se puede manifestar de diversas formas. En la
evaluacion, el producto deberd ser tangible y cuantificable. Un ejemplo de un producto mensurable
serfa una reducciéon en los gastos relacionados con un proceso, proyecto o evento de innovacion

especifico.

El puntaje del producto de la innovacién se basa en dos componentes: (1) resultados y (2) nivel de
transformacion. Al calcular el puntaje del producto de la innovacién de una organizaciéon, AM Best

usa los cinco afios anteriores como su marco temporal para el analisis.

Cuadro C.7: Férmula del puntaje del producto de la innovacién

Puntaje del producto de la innovacién = 2 x (Resultados + Nivel de transformacion)

—
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Resultados

Finalmente, la innovacion necesita conducir a resultados mensurables para que la inversion de recursos
valga la pena. Las companias que inviertan significativamente en infraestructura para la innovacion
(sistemas, talento y procesos) pero no obtengan beneficios tangibles tendran un puntaje bajo en esta
subevaluaciéon. El producto de la innovacion puede incluir resultados como una menor proporcion de
gastos, un mayor crecimiento de las ganancias, un disefio de productos mas sélido, centrado en el
cliente e impulsado por los datos, una mejor retencién de clientes, un mayor reconocimiento de la

marca o un analisis de datos mas sélido.

Las companias pueden mantener la ventaja competitiva que obtengan de la innovacién unicamente
mediante la evolucién continua de sus estrategias e iniciativas de innovacion. Por lo tanto, las

companias que reciban los puntajes mas altos en esta subevaluacion demostraran lo siguiente:

e Una combinacion bien equilibrada de innovaciéon operacional orientada al crecimiento.
e La capacidad de reaccionar con rapidez tanto ante las presiones internas como externas.

e Una estrategia de implementacion que equilibre adecuadamente las iniciativas a corto y largo
plazo, por ejemplo, al integrar una combinacién de innovaciones incrementales y disruptivas

con diferentes horizontes temporales.

Cuadro C.8: Ejemplos del puntaje de resultados

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 La compainia tiene, si existieran, minimos resultados mensurables de sus iniciativas de
innovacion, o no cuenta con iniciativas.

2 La compania ha demostrado un impacto mensurable en los resultados de su
procesol/iniciativas de innovacion. La compafiia ha sido capaz de generar resultados de
innovacion sobre la marcha, pero es incierto si pueden o no continuar en un futuro
predecible.

3 La compania ha demostrado resultados mensurables de su proceso/iniciativas de innovacion
en sus resultados financieros y puede identificar las areas afectadas de manera cuantitativa,
como una experiencia mejorada en las suscripciones. Los resultados son sostenibles y es
muy probable que continden en el cercano o mediano plazo.

4 La innovacion ha tenido como resultado una ventaja competitiva sostenible, con un impacto
mensurable en un periodo sostenido, y puede replicarse. La compafiia ha sido proactiva en
el uso de la innovacion para superar tacticamente a sus competidores y potenciales
disruptores.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacién representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.

Nivel de transformacion

Las iniciativas de innovacion de una compafifa pueden ser fructiferas, pero quiza no sean
transformadoras o incluso no permitan que la compafiia conserve su relevancia o competitividad.
Por ejemplo, una compafifa puede pasar de tener archivos manuales de polizas a almacenarlos de

manera digital. Si bien este proceso darfa como resultado una menor proporciéon de gastos y, por lo
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tanto, tendrfa un impacto positivo en la subevaluacién de resultados, el nivel de transformacion que
se incluye es mas bien bajo en relaciéon con la industria y los lideres fuera de la industria aseguradora.
El puntaje de transformacion, por lo tanto, seria bajo.

Solo aquellas compafifas con el mejor producto de su clase seran elegibles para una subevaluacion de
transformacién superior. La transformacién no abarca iniciativas ostentosas que no generan valor;
por el contrario, abarca iniciativas que generan valor, mejoran el compromiso y la experiencia del
cliente, llevan a un modelo comercial superior o mejoran significativamente las oportunidades de
crecimiento.

Cuadro C.9: Ejemplos del puntaje del nivel de transformaciéon

Puntaje Descripcion de ejemplo

1 El producto de la innovacion de la compafiia es principalmente el resultado de la replicacién
de procesos o tecnologias muy usados o consolidados.

2 El producto de la innovacion de la compafiia no es lider en la industria. La compania ha
adoptado algunas tecnologias emergentes.

3 El producto de la compafiia indica que es un lider de la industria en innovacion. Los colegas
suelen replicar los resultados obtenidos. La companiia es considerada un disruptor en la
industria.

4 La compania usa de manera efectiva los procesos y la tecnologia de vanguardia en toda la

empresa. La innovacion de la compania se encuentra en niveles comparables con los
lideres, incluso fuera de la industria aseguradora.

Las caracteristicas claves descritas para cada categoria de evaluacién representan escenarios ideales y no buscan ser prescriptivos.
AM Best esperarfa que la mayoria de las compafifas tuviera generalmente un puntaje en el extremo
mas bajo de las categorfas de producto. Esto refleja los desafios que las companias aseguradoras
enfrentan en términos de la experiencia del cliente en comparacion con otras industrias. Por esto, AM

Best esperaria que pocas compafifas, si es que existe alguna, tuvieran un puntaje alto en el nivel de la

subevaluacion de transformacion.

D. Cémo traducir la puntuacién de la innovacion en una evaluacion

AM Best traduce sus puntajes de innovaciéon en cinco categorias de evaluacion que se muestran a

continuacion.
1. No innovadora: companias que reciben un puntaje de innovaciéon inferior a 12.
2. Reactiva: compafifas que reciben un puntaje de innovacién de entre 12 y 17.
3. Seguidora: compafias que reciben un puntaje de innovacioén de entre 18 y 22.
4. Innovadora: compafifas que reciben un puntaje de innovacion de entre 23 y 27.
5. Lider en innovacién: companias que reciben un puntaje de innovacién de 28 puntos o mas.

—
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La asignacion de una evaluacion de innovacion surge de la suma de los puntajes de aportes y producto
que se detallan en la secciéon C. El Cuadro D.1 ofrece un ejemplo detallado sobre como se aplica el

sistema de puntuacion.

Cuadro D.1: Ejemplo de la evaluacion de innovacion

La compafifa A es una aseguradora de tamano medio de seguros mutuos para vehiculos en la region
del medio oeste de los EE. UU. La alta direccién de la compafia A ha reconocido que la innovacioén
es esencial para la organizacion. El proceso de comunicar este mensaje a través de reuniones abiertas
de toda la compania se realiza para garantizar que todos los empleados estan en sintonfa y comprendan
la estrategia de innovaciéon de la compafia. Las iniciativas de innovacién se han enfocado
principalmente en las iniciativas de ahorro de gastos que se han centralizado y presupuestado. La
gerencia también reconocid la necesidad de usar datos de telematica para monitorear el uso de
vehiculos y la conducta de manejo a fin de mejorar los precios de los productos y la selecciéon de
riesgos, y ha estado a la vanguardia implementando estas iniciativas innovadoras antes que sus
competidores. En cuanto a esta iniciativa, los desafios para la compafifa A han sido monitorear con
eficacia el presupuesto.

Como resultado de las medidas de la compafifa, los gastos anuales han disminuido y los ingresos
operativos netos han aumentado; sin embargo, el presupuesto del proximo afio no anticipa el mismo
resultado debido a los desafios que la compania experimenta con la transicion hacia la implementacion
de software nuevo para el monitoreo y la estimacién de gastos, ademas de los costos desconocidos
relacionados con una nueva iniciativa de metadatos. Ademas, la compafifa recientemente perdié
algunos talentos claves en su area de Tecnologia de la Informacion.

Puntaje de aportes

Puntaje de equipo directivo = 3
La compania A reconoce que la innovacion es un aspecto esencial de las operaciones continuas de la
organizacion y su estrategia estd bien comunicada a toda la organizacion.

Puntaje de cultura =3
La compafifa A es proactiva y ha demostrado que tiene un enfoque sistematico en cuanto a su proceso

de innovacion. Las iniciativas mas recientes habifan identificado claramente a los propietarios y seguido
una evaluaciéon de los cambios en las condiciones del mercado, con aportes de diversas partes
interesadas.

Puntaje de recursos: asignacion, estrategia y gestion = 2

La compafifa A ha destinado algunos recursos a la innovacién, pero no habia implementado un
proceso formalizado hasta hace poco tiempo. La compafifa ha perdido talentos claves ante sus
competidores, y las actualizaciones de los sistemas no estan al dfa.

—
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Puntaje de procesos y estructura = 2

La compafifa A cuenta con una estructura de datos fidedigna; sin embargo, no ha sido explotada de
manera efectiva hasta el momento y no se alinea con sus objetivos a largo plazo. Existen
preocupaciones sobre la privacidad de los consumidores que le han impedido progresar, y la

gobernanza en torno a este tema es aun emergente.

Puntaje total de aportes = 10
El puntaje total de aportes suma 10, como se muestra a continuacion.

Puntaje del aporte para la innovacién (10)
= Puntaje de equipo directivo (3) + Puntaje de cultura (3) + Puntaje de recursos (2)
+ Puntaje de procesos y estructura (2)

Puntaje del producto

Puntaje de resultados = 2
Los programas de innovacion de la compania se han enfocado principalmente en los ahorros de gastos

y han resultado ser efectivos. No obstante, la capacidad de replicar estos resultados en otras areas no
esta demostrada y no es parte de una estrategia integral.

Nivel de puntaje de transformacién = 2

LLa compafifa A ha adoptado algunas tecnologias nuevas, pero confia en los sistemas heredados y ahora
reconoce que esto podria ponerlos en desventaja competitiva si los competidores mas recientes
intentan ingresar en su segmento de mercado. La pérdida de talento puede afectar la capacidad de la

compania para mejorar en esta subcategoria.

Puntaje total del producto = 8
El puntaje total del producto suma 8, como se muestra a continuacion.

Puntaje del producto de la innovacion (8) = 2 x (Resultados (2) + Nivel de transformacién (2))

Puntaje de innovacion

El puntaje final de innovacién es de 18, como se muestra a continuacion.

Puntaje de innovacion (18) = Puntaje del aporte para la innovacién (10) + Puntaje del producto de la innovacion (8)

Evaluacion de innovacion

El puntaje de innovacién de 18 puntos de la companfiia A se traduce en la categorfa «Seguidora» de la

evaluacién de innovacion.

Compaiiia A = Significativo
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E. Como interpretar la evaluacién de la innovacion en el contexto del
proceso de calificacion

Evaluacion de innovacion publicada

AM Best considera que la asignacién de un puntaje de innovacion es una evaluacion absoluta, es decir,
todas las companias de seguros estan sujetas a los mismos criterios de evaluacion, independientemente
de su linea de negocio, ubicacién, posicion en el mercado u otras caracteristicas especificas de un
segmento. Si bien pueden existir grados de innovacién (como lo demuestran las cinco categorfas de
evaluaciéon de AM Best), el puntaje de innovacion no es contextual. Una compania innova (hasta cierto
punto) o no lo hace. AM Best reconoce que algunas compafifas estan eligiendo deliberadamente no
ser innovadoras o lideres en innovacién, y que cada compafiia necesita adaptar su estrategia de
innovacion a lo que considera apropiado para sus necesidades.

Impacto del perfil comercial

La evaluacion de innovacién publicada no se correlaciona necesariamente con la calificacion crediticia
de emisor de una aseguradora. Es posible que haya instancias donde compaififas con calificaciones mas
bajas tengan un buen puntaje en innovacion y obtengan una calificacién de «Innovadora» o «Lider en
innovaci6ény, asi como también casos donde las compafifas con mejor calificacion sean evaluadas como
«Reactivas» o «Seguidoras». El puntaje de innovacién no se traduce automaticamente en una
calificacion positiva o negativa, ya que AM Best también debe evaluar si la innovacion de la compafifa
va acompafiada de mejoras (o perjuicios) a largo plazo respecto de su fortaleza financiera, dada la
evaluacion de su perfil comercial particular.

Si bien la innovacién ha sido incorporada previamente en la evaluacion de calificacion general, al
asignar una calificacion, AM Best ahora evaluara el impacto de la innovacién especificamente dentro
del componente esencial del perfil comercial. El impacto de la innovacién en la fortaleza financiera de
una aseguradora es una evaluacion relativa y considera las caracteristicas unicas de la situacion de una
compania especifica. Por ejemplo, una linea de negocio en su conjunto puede no ser particularmente
innovadora, con una evaluacion de «Reactiva» para la mayoria del total combinado. Una compania en
la que el total combinado recibe una evaluacién de «Seguidora» y que es capaz de traducir su ventaja
innovadora en una ventaja competitiva recibirfa crédito por el impacto positivo que la innovaciéon ha
tenido en su fortaleza financiera dentro de la evaluacion del perfil comercial. AM Best anticipa que la
importancia de la innovaciéon aumentara con el tiempo y que el desarrollo de la innovacién sera un

indicador lider de las compafifas con posiciones justificables en el mercado.
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