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Introduccion

¢Cual es el impacto de las tecnologias disruptivas en el mercado de fianzas? Ninguna actividad
dentro del sector asegurador esta exenta de la evolucion e innovacion generadas por la era
digital; entonces, ;como afectara el cambio tecnoldgico nuestro mercado?

Las aseguradoras no discuten que la “innovacion” tiene el potencial de crear o transformar el
mercado, que el responder con agilidad y rapidez resulta clave para conquistar al cliente y que
solo creando “valor” podran aprovechar las oportunidades que genera este escenario. No
obstante, en la préactica, estadisticas realizadas sobre operadores en Latinoamérica demuestran
que los presupuestos se concentran en mejoras operativas en lugar de estratégicas. Ocho de cada
diez directivos reconocen gue el éxito estara ligado directamente a la capacidad de innovar mas
rapido que sus competidores.

Si seguimos el destino de las inversiones que realizara el sector, en los préximos afios, en
“investigacion y desarrollo”, considerando las tres principales areas, un 60% invertird en
mejorar procesos operativos; un 52%, en mejorar la tecnologia digital; un 44%, en fortalecer la
fidelizacion con los clientes, y un 26%, en reducir costos. Si se lo combina con la estrategia de
crecimiento en ese mismo periodo, un 31% mejorara productos existentes, un 26% desarrollara
nuevos productos asociados con la demanda existente y tan solo un 19% ampliara la oferta de
productos sobre nuevos segmentos, lo que implica, indirectamente, prolongar el modelo de
negocios actual.

Para los clientes, la innovacion sera un atributo que exigiran a todos los que quieran ser
proveedores de sus bienes y servicios; por lo tanto, las compafiias ya no pueden “hacer mas de
lo mismo” y esperar crecer frente a instrumentos financieros que si lo hacen.

La tecnologia, a la cual todos los operadores tenemos acceso, posee la caracteristica de cambiar
las preferencias y eliminar las ventajas competitivas. En el pasado, existia un mercado cautivo
con garantias obligatorias que cubrian las necesidades en un marco juridico estatico. Hoy uno
tiene que disefiar una cobertura que tome en cuenta la esencia de la norma, la posible evolucién
y la aplicacién de esta. En este proceso es donde nuestro know-how marca la diferencia. No
obstante, para poder generar un conjunto de alternativas de solucién, primero debe identificarse
el problema. La estrategia tradicional, que descansa en la intuicion del decisor, no encuentra
respuesta porque carece de una herramienta que simplifique, abstraiga y comprenda el entorno.

La disrupcion incrementa la competencia en el sector con el ingreso de entidades, tecnologias
y modelos de negocio que se exportan del mercado financiero. Algunos operadores,
principalmente especialistas, sintieron este impacto. El problema es pensar que solo las fianzas
pueden satisfacer una necesidad, que esta no cambiard y que solo nosotros podemos innovar
cuando decidamos hacerlo.

El objetivo de este trabajo es conceptualizar el problema, definir las variables relevantes y
delinear un camino hacia la innovacion estratégica. Esto implica aprovechar la experiencia de
operadores especialistas, reaseguradores y nuevos actores para elaborar propuestas dirigidas a
satisfacer un mercado dinamico, complejo, pero con mayor potencial.



El impacto de la innovacion en las fianzas

En el nuevo mercado financiero, la tecnologia es la clave para el éxito. Apoyado en la
introduccion continua y constante de innovaciones, el mercado utiliza la informacion como una
variable de utilidad estratégica dentro del modelo de decision.

Como punto de partida, se realizard un analisis de los sintomas del cambio que se observan en
el mercado, el que permitira describir las amenazas a las que se enfrentaran los operadores; se
identificaran las caracteristicas, los peligros y las posibilidades de hacer que esta realidad, en
apariencia negativa, permita una transformacion. El objetivo no es la supervivencia, sino el
reposicionamiento de la oferta a través del uso de la informacion que permita disefiar coberturas
que satisfagan el conjunto de obligaciones modernas que el propio cambio crea y dotar a la
empresa de agilidad para adaptarse al entorno.

El trabajo hace foco en el analisis del factor catalizador del cambio, la tecnologia, determinando
el impacto que tendré sobre un producto intangible, como es la fianza, que se caracteriza por
cubrir obligaciones de hacer a través de coberturas que interpretan los requerimientos del marco
juridico.

Son sintomas del cambio: a) la velocidad y frecuencia de la modificacion del marco juridico
requiere un control constante para que las coberturas no presenten vacios legales; b) siniestros
mas regulares implican para el cliente la oportunidad de probar la velocidad de procesos y la
efectividad del disefio en las coberturas; c) obligaciones que surgen de contratos modernos no
encuadran dentro de productos tradicionales; d) nuevos instrumentos provenientes del sector
financiero ganan preferencia por su flexibilidad, simplicidad y eficacia ante clientes a la hora
de su contratacion, y e) el rendimiento del capital, tanto para accionistas como para
reaseguradores, se reduce por la combinacion de mdltiples factores.

Situaciones presentes en todos los mercados resumen esta transformacion. Si las fianzas no son
capaces de adaptarse, perderan competitividad, seran relegadas y su continuidad estara en serio
peligro. La realidad demostrd que ninguna organizacion, independientemente de su tamafio o
posicion en el mercado, puede permanecer inmune a este proceso de cambio. Prueba de esto es
Netflix para Blockbuster, Apple para Kodak, Uber para los taxis y Spotify para las
discograficas.

El éxito de su expansion y la percepcion dentro del mismo modelo de negocios refuerzan la
idea de que los servicios requieren poca innovacion y que esta solo era propia del sector
industrial. El objetivo de este trabajo es evitar llegar a la situacion absurda de introducir solo
una mejora y terminar haciendo lo mismo, pero mas rapido. La amenaza se resume en la frase
de Tom Peters: “Cuando el capital y la tecnologia son accesibles a todos por igual, lo que marca
la diferencia es la calidad del capital humano™.

A manera de sintesis, se puede decir que el mercado estd evolucionando y los sintomas
demuestran la necesidad de una solucion estratégica mas que operativa. El desafio para las
fianzas es pasar de un enfoque de oferta hacia uno de demanda, donde el eje sea el cliente en
lugar de la empresa, usando la informacion y la experiencia para crear valor a través de sus
decisiones.



Nuevo escenario

El punto de partida es reconocer el problema. La modificacion del entorno, el avance
tecnologico, la pérdida de mercado, el cambio de comportamiento del cliente, es decir, todo
aquello que provoca un cambio en el statu quo constituye, en definitiva, una amenaza o una
oportunidad. El fisico aleman Heisenberg afirm6: “A menudo, un planteamiento adecuado
representa mas de la mitad del camino hacia la solucion del problema”. Asi pues, realizaré una
breve revision historica de la evolucion de las fianzas y el aval bancario desde la perspectiva de
la tecnologia a lo largo del tiempo.

Imaginemos lo que era comprar un seguro de fianza antes que existiera internet. Como los
Seguros son accesorios a un contrato, la necesidad surgia del requerimiento del contratante. Las
compafiias controlaban la suscripcion fijando términos, condiciones y, por lo tanto, los
estandares del negocio. La acumulacion de riesgos, producto de la demanda, convirtié al back-
office en un proceso clave del servicio. Nuevos operadores, atraidos por excelentes resultados,
incrementaron la competencia diferenciandose por el precio y las mejoras en la administracion
del riesgo. No obstante, el proceso critico seguia dependiendo de la subjetividad del suscriptor.
El aval bancario, en cambio, con procesos mas rigidos, no cumplia con tiempos, flexibilidad y
estandares fijados por un producto mas flexible como las fianzas.

Internet y su globalizacion lo cambié todo. La relacion comprador-vendedor se ha invertido.
Hoy la informacion que las empresas necesitan para tomar una decision esté a solo un clic de
distancia. El sector financiero se reposiciond usando la tecnologia para acortar esta brecha a
través de modelos que integraban informacion de diferentes fuentes, internas y externas. Logrd
autoabastecerse generando su propio sistema y desarrollando una ventaja. El sector asegurador
depende del mercado financiero; por lo tanto, su proceso es parcial, incompleto y diferido en el
tiempo, lo que deriva en la pérdida de eficiencia en las decisiones. La tecnologia hizo posible
crear una ventaja sobre el proceso critico, pues facilitd el proceso de suscripcion, lo cual
permitio a las fianzas crecer, expandirse y lograr el liderazgo en la ejecucién de proyectos.

Normas como Basilea I, 11 y I1l, impuestas desde el entorno para proteger al sector y a los
usuarios, impulsaron la creacion de modelos de medicion de riesgo que luego se aprovecharon
como herramientas de gestion. Los modelos que, originalmente, tenian otra funcion se
convirtieron en la fuente principal de informacion para decisiones estratégicas que permitieron
mejorar la eficiencia del marketing, ofrecer beneficios y comprender lo que necesita el cliente.

Los casos exitosos basan su estrategia en tres focos de innovacién: desarrollo de nuevos canales
de negocio, como La Caixa (interfaz in-out); implementacion de nuevos modelos de
inteligencia artificial que mejoran la relacion con el cliente, como Santander (customer
journey), y finalmente la utilizacion eficiente de la tecnologia y los datos para crear valor, como
BBVA (decision de riesgo y rentabilidad). Los operadores de fianzas necesitan innovar y
reposicionarse en el mercado financiero a través de una estrategia que genere valor a este nuevo
cliente u otros lo haran en su lugar.



Método CRISP-DM

Definido el problema, identificada la brecha entre lo deseado y lo ideal y evaluada la amenaza
que implica no acompafiar el cambio que genera la tecnologia, seleccioné el método CRISP-
DM (Cross-Industry Standard Process for Data Mining) para estructurar la demostracion. Es un
método que no nacio en un laboratorio, sino de experiencias reales y puede aplicarse a cualquier
sector. Tiene la ventaja de extraer conocimiento util, comprensible y oculto de grandes
volimenes de datos, y su principal proposito es generar informacidn que no es posible obtener
por métodos estadisticos convencionales o por intuicion.

Este método tiene por objetivo generar informacion oportuna, relevante e integral a partir de un
modelo de mineria de datos que aporte conocimiento para la toma de decisiones. El proceso
tiene un ciclo de cuatro fases, que serd desarrollado con mayor profundidad en la seccion
Anexos mediante un caso aplicado a fianzas. A continuacién, presento una breve descripcién
que permitira ubicar al lector dentro del esquema del trabajo:

1. Business Understanding: coloca al cliente, potencial y actual, en el centro de la estrategia.
Es la ventaja diferencial de este método frente a otros. En un entorno cambiante, detectar
necesidades y definir el perfil permitira alinear todos los recursos. Fijados los objetivos, el
relevamiento se convierte en la definicion del problema de mineria de datos que se
materializa en un plan preliminar.

2. Data Understanding: el estudio y la comprension de los datos comienza con la
identificacion de las variables que afectan directamente al sector, internas y externas. En la
seccion Anexos, se distinguen cuatro variables, cuya interaccion permite sintetizar los flujos
criticos del negocio de fianzas: a) comportamiento; b) entorno; c) segmentacion, y d)
calificacion; las dos primeras son externas, no controlables por la empresa; las dos restantes
son internas. Ademas del poder de descripcion que se les exige a las variables, estas deben
cumplir con la confiabilidad y factibilidad de la fuente que las genera, para contribuir con
la funcion predictiva del modelo.

3. Data Preparation: partiendo de los datos brutos iniciales, se construyen escenarios a través
de relaciones y correlaciones entre las variables que crean multiples alternativas asignando
una probabilidad de ocurrencia. EI método Bayes permite incorporar informacion
experimental adicional a la inicialmente disponible para construir tablas que vinculan las
variables, sus resultados y probabilidades.

4. Modeling: una vez depurados los datos y distribuidas las probabilidades, se genera un
conjunto de escenarios y se identifican patrones a partir de las simulaciones. Se crean reglas
I6gicas que describiran el comportamiento que tendra el negocio a partir de las relaciones
de las variables. Estas utilizan informacion real, la cual alimentara diferentes sectores: a)
Técnica, b) Marketing y ¢) Direccion, los que seran desarrollados, por su importancia, en
los siguientes puntos.

Tal como ocurre con la informacién, en la era de la innovacion, el método CRISP-DM
constituye un recurso indispensable para las empresas de servicios. Las decisiones estratégicas
gue se deriven de este construirdn una ventaja competitiva solo cuando los clientes, potenciales
y actuales, perciban sus acciones como beneficio. Para las fianzas, el resultado de este método
permitira estructurar un plan de accién a partir de un modelo que resuma los aspectos centrales
del negocio, como un cuadro de comando que integra la empresa y su entorno a partir del
andlisis de tres areas centrales.



I. Técnica: el problema de la “prima nivelada”

De naturaleza juridica contractual, el éxito de la fianza se explica por la adaptacion de procesos
de suscripcién que lograron comprender las necesidades de clientes y traducirlas en coberturas
a través del marco de un nuevo operador: las compafiias de seguros. No obstante, el modelo de
gestidn no logro enriquecerse incorporando herramientas que permitan comprender el contexto,
reducir la incertidumbre de mercados cada vez méas complejos y ajustar los estdndares técnicos
a requerimientos regulatorios. En la actualidad, las fianzas carecen de un sistema de
informacion que les permita acortar la brecha entre el mercado actual y el futuro, y, por lo tanto,
alcanzar a sus competidores.

Si bien todo proceso puede mejorarse, desde el punto de vista técnico, ain no cuenta con un
modelo de pricing que: a) cumpla con los estandares de capital y, simultaneamente, b) calcule
el precio en funcion del uso de la capacidad y la estructura de costos de la compafiia. Para
comprender la importancia que tiene la tecnologia para las fianzas, realizaré un analisis
comparativo del modelo actual, el aplicado por el ramo automotor y el desarrollado en el
presente trabajo, el cual permitira sortear las limitaciones y restricciones vigentes.

Las fianzas utilizan, desde su creacion, el método de “prima nivelada”, compuesta por una
“prima de riesgo” para hacer frente a los gastos corrientes del afio y otra denominada “prima de
ahorro”, constituida por sumas anticipadas por los asegurados para cubrir contingencias futuras.
El costo se determina por comparacion entre empresas que desarrollan actividades similares.
Se utiliza la contabilidad de gestion para calificar al tomador, se analizan las obligaciones y se
fija la tasa en funcion del riesgo global del proyecto. Se carece de base estadistica y actuarial.
Las decisiones estratégicas, tanto técnicas como de direccion, se encuentran limitadas porque
se debe esperar la preparacion de cifras contables para modificar desvios y corregir resultados
técnicos ajustando partidas del balance.

El ramo automotor, en cambio, esta en plena transicién de un método de costo promedio a un
modelo de tarifacion centrada en el comportamiento del cliente, apoyandose en mineria de datos
para generar informacion que le permita: a) definir un perfil de riesgo con mayor precision; b)
transformar una cobertura percibida como un commodity en una diferenciada, y c) ajustar el
precio de acuerdo con la variacién de la exposicion. La tecnologia permitio comprender al
cliente y, a partir de esa informacidn, generar un beneficio tanto para el usuario como para la
compafiia, permitiendo seleccionar los clientes mas rentables y depurar los deficitarios.

El data mining sortea la limitacion de la matematica actuarial y crea un modelo a partir de la
combinacion de diferentes técnicas y disciplinas que ponderan el impacto del contexto sobre
los procesos de la compariia. Segun este modelo, el proceso de suscripcion se convierte en una
fuente de informacion que, sumada a otras, contribuye a crear escenarios probabilisticos donde
el precio surge de la correlacion de multiples variables y estandares. Si bien no es
exclusivamente un sistema de tarifacion, al considerar toda la cadena de valor, tiene la ventaja
de obtener el costo 6ptimo del capital en funcidn de restricciones y metas que se fijan para cada
variable. Queda demostrado que, por sus limitaciones, los métodos por compensacion de
riesgos, como la prima nivelada, son insuficientes para las fianzas en contextos dindmicos.

Il.  Marketing: customer journey

En esta seccidn, me ocuparé de mostrar como el uso de sistemas de informacion y la correcta
seleccion de herramientas pueden constituir un instrumento para ampliar la oferta, principal
preocupacion de los operadores ante la baja de produccion que ha experimentado la industria
en los dltimos tres afios. Si bien el sector ha efectuado inversiones en tecnologia, estas se
concentraron exclusivamente en mejorar la plataforma de ingreso de datos.



No obstante, esta mejora no fue percibida por los productores como un beneficio, sino como
una carga impuesta por las compafiias que trasladaron la carga operativa, y ellas fueron las
Unicas beneficiadas con esta automatizacion. En algunos mercados, se logrd integrarla
verticalmente hacia ambos lados de la cadena productiva, desde el tomador hasta el
beneficiario, como en Brasil, que opera con pdliza electronica y firma digital o, parcialmente,
como en Argentina, acotada solo a las garantias aduaneras.

No obstante, los desarrollos desaprovechan la oportunidad del contacto con los clientes para
enriquecer la relacion y generar informacion a fin de construir perfiles mas precisos de los
diversos usuarios. La limitacion se deriva de como se percibe el negocio y descansa en la
intuicion para delinear los objetivos de este tipo de proyectos. Inmersos en este modelo de
gestion, cedemos la posibilidad de ampliar la oferta conquistando a los clientes potenciales.

En la actualidad, cuando una empresa elabora un proyecto, recurre a internet en busca de
proveedores y soluciones, y las estudia y compara hasta que llega a una decision de compra.
Sin embargo, hay una demanda potencial que no es consciente todavia de los beneficios y
ventajas de las fianzas. Todavia no las necesitan, aunque el riesgo de encarar el proyecto es
real. Se requiere, entonces, crear conciencia aseguradora e inducir el comportamiento de
compra.

La fuerza de ventas, principal alternativa comercial y partida presupuestaria de las compafiias,
es la que lidera en fianzas la promocion y en quien las compafiias descansan su estrategia de
penetracion del producto. No obstante, en un mercado con mayor dispersion y heterogeneidad,
tiene una cobertura limitada. La calidad del servicio depende del prestador, es reactiva y su
alcance no logra amortizar el gasto.

El data mining se apoya en los principios del marketing estratégico. Ubica al usuario en el
centro de la estrategia. Alinedndose en el paradigma de direccion moderno, primero se necesita
conocer al cliente para seleccionar y segmentar la demanda, y posicionar el producto en los
nichos donde podamos desarrollar una ventaja competitiva. Los modelos de escenarios, como
el arbol de decision, identifican patrones, segmentos y monitorean el entorno detectando
oportunidades que luego son capitalizadas por herramientas tales como: a) data driven: se
disefian campanfias directas hacia un segmento especifico; b) inbound: se mejora la relacién con
el cliente mediante contenidos de acuerdo con su perfil.

Se trata, en definitiva, de convertir el dato en conocimiento, y el conocimiento, en rentabilidad.
El trabajo permite alinear los recursos e identificar preferencias de clientes y oportunidades
para ampliar la oferta potencial.

1.  Direccion: data mining

El desafio para el mercado de fianzas es pasar de un enfoque de oferta hacia uno de demanda.
Asi como lo transitd el sector industrial, donde el poder se transfiri6 de la empresa al
consumidor. La frase de Henry Ford: “Pueden comprar todos los autos que quieran, siempre
que sean Ford T y negros”, hoy podria considerarse obsoleta, pero, en cierta manera, la
seguimos utilizando. Replantear el negocio implica, asimismo, restructurar los modelos
mentales sobre los que se basan y generan nuestras decisiones.

En esta seccidn, asi como en todo el trabajo, analizo el rol que tiene la informacion en el proceso
de decisiones estratégicas, como aquellas que comprometen el posicionamiento de la empresa
a mediano y largo plazo. El cliente ubica las fianzas en un ciclo de vida intermedio entre la
madurez y el decrecimiento. Necesita innovar, cambiar el modelo de gestion y, para eso, precisa
desarrollar herramientas que interpreten los cambios del entorno.



En los Gltimos afios, observamos que la situacion se ha deteriorado: a) las primas emitidas
registran una desaceleracion en tres afios; b) la siniestralidad bruta y la neta se han duplicado,
lo cual afecta tanto a accionistas locales como a reaseguradores; indices por encima del 80%
demuestran que el criterio de “prima nivelada” no es efectivo en contextos como el mercado
latinoamericano, con alta volatilidad; c) los resultados técnicos en la region muestran su minimo
historico, lo que prueba que las decisiones sobre sistemas que usan informacion “a posteriori”
pierden efectividad como modelo de gestion; d) el ratio combinado en Latinoamérica se
incrementd un 43,85% desde 2011 y trepd a 82%; dos de las plazas principales, Brasil y
Colombia, presentan ratios superiores al 100%, lo que genera un aumento del riesgo en la
region; y e) la combinacion de caida de ingresos y aumento de gastos ha alentado adquisiciones
y fusiones por operar con margenes que no les permitian soportar desvios significativos.

El método CRISP-DM, utilizado para armar el arbol de decision, permite disefiar un sistema de
informacion tailor-made para fianzas integrando todas las variables que afectan directamente a
nuestro sector, tanto internas como externas, enfocado en decisiones estratégicas, como: a)
solucion de problemas; b) aprovechamiento de oportunidades, y c) prevencion de riesgos. En
definitiva, se reduce la incertidumbre a partir de una efectiva infraestructura de informacion.

Se necesita entender las causas de estos desvios y comprender cdmo el entorno esta afectando
nuestro negocio. Para la alta direccidn, estos modelos resultan beneficiosos cuando se aplican
no solo como una herramienta de control, sino también con fines comerciales, pues permiten
adelantarse e identificar patrones de compra, sectores con necesidades latentes y nuevos nichos.

El presente trabajo demostré que es necesario replantear nuestra “cadena de valor”. Al igual
que la tecnologia, existen otros factores que estan transformando el mercado. Es fundamental
que las compafiias cuenten con un sistema de gestion integral que les permita dar respuesta
efectiva a los diferentes cambios del entorno, dentro de los cuales se encuentra un marco
juridico en constante evolucion.



Conclusiones

La transformacion que experimenta el mercado financiero mundial afecta con diferente
intensidad y velocidad a cada uno de sus actores. Las fianzas también recibiran el impacto y
deberan adaptarse a un nuevo escenario donde la tecnologia creara oportunidades al ampliar la
oferta, pero también amenazas a quienes no se adapten a nuevos estandares y preferencias y al
nuevo perfil del cliente que necesite este tipo de coberturas.

La tecnologia ha acentuado la dicotomia entre dos modelos: a) oferta: donde los operadores
tradicionales sostienen su ventaja competitiva en procesos artesanales de suscripcion,
disefio de coberturas y gestion comercial; los reaseguradores, como proveedores de capital,
exigen rendimientos superiores y estabilidad en los resultados; y b) demanda: donde los
clientes con mayores alternativas, necesidades de cobertura insatisfechas y preferencias que
se materializan a través de nuevos contratos exigen instrumentos que les permitan seguir
aprovechando los beneficios que las fianzas les generaban, pero con otro servicio y
cobertura.

La brecha constituye el problema y el eje que aborda este trabajo. La clave es usar la
informacidn como objetivo estratégico para generar valor, tomando decisiones que permitan
innovar en un servicio intangible como es la fianza y que posibiliten la adaptacion a un
entorno dindmico.

El andlisis de la cadena de valor permitié detectar sintomas que exigen una solucién
integral. EI método CRISP-DM, basado en la mineria de datos, es el medio que permite
disefiar un modelo predictivo que incluye todos los procesos criticos de las fianzas, asi como
las variables que lo afectan directamente. El producto final es un cuadro de comando
construido a partir de escenarios probabilisticos que permitan atender el negocio donde
nuestro know-how es la ventaja diferencial.



ANexos

El exceso de liquidez y la necesidad de mayores rendimientos del capital incrementan la
competitividad en el mercado financiero mundial, que alienta el desarrollo de nuevos
instrumentos. La tecnologia crea nuevas reglas y estdndares que modifican la industria y nos
afectan directamente. El costo de transformar un cliente potencial en uno real, segun el esquema
tradicional de fuerza de ventas, es entre cinco y quince veces mayor que el costo de hacerlo
mediante el uso de nuevas tecnologias.

En este escenario, donde el mercado de fianzas tiende a alcanzar su potencial, se ubica al
producto en un ciclo de vida en transicion entre la madurez y el decrecimiento: 1) reduccion de
primas por ingreso de nuevos operadores; 2) incremento de la siniestralidad; 3) menor tasa de
rendimiento del capital con una mayor exposicion de cartera, y 4) pérdida de atractivo por la
volatilidad de los resultados que estan cercanos al punto de equilibrio. Esto resume el estado de
los operadores en Latinoamérica. Ademas, la transferencia de poder desde la oferta hacia la
demanda requiere innovar y centrar la mirada en herramientas tecnoldgicas que permitan
adaptarnos con mayor rapidez al contexto y desarrollar ventajas competitivas.

Para describir el problema que representa la brecha entre el mercado actual y el futuro, utilizaré
una herramienta que permitira aprovechar la experiencia y el conocimiento acumulados para
potenciarlos, como es data mining, que resulta Gtil principalmente para obtener informacion
anticipada de patrones de comportamiento para la toma de decisiones.

Como punto de partida, se identificaron y clasificaron cuatro variables relevantes, que serviran
para desarrollar escenarios predictivos del sector y aplicarlos en forma general a cualquier
estructura de los operadores.

= Comportamiento: exdgenas y no controlables por la empresa. Tienen relacién directa con
el nivel de demanda y permiten inferir el tamafo del mercado, por ejemplo, nivel de
inversion, gasto publico y balanza comercial.

» Entorno: conjunto de fuerzas que estan fuera de los limites de cada empresa y que tienen
influencia directa sobre su operacion. En continuo cambio, su estado genera oportunidades
y amenazas, como tipo de cambio, tasa de inflacion.

= Segmentacion: interna y descriptiva; permite dividir la cartera en grupos homogéneos con
el objetivo de profundizar su andlisis y encarar una estrategia diferenciada para cada uno.
Siguiendo la clasificacion basica de fianzas, se dividira en: aduana, obra pablica y privada.

= Calificacion: basada en una escala ordinal, describe el riesgo y la rentabilidad potencial de
una empresa ponderando el entorno competitivo (riesgo de la industria) de acuerdo con
parametros de suscripcion fijados por la aseguradora.

Objetivo general del trabajo

Desarrollar un modelo predictivo mediante el uso de técnicas de mineria de datos para mejorar
la cadena de valor de las aseguradoras que suscriben fianzas convirtiendo la informacion,
interna y externa, en un recurso estratégico y una fuente de ventaja competitiva.
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Eleccién de la metodologia

Se escogio para este trabajo el método CRISP-DM porque incorpora una fase de conocimiento
del negocio que resulta imprescindible para crear un marco de referencia especifico para las
fianzas y por su flexibilidad al permitir trabajar con cualquier herramienta de exploracion de
datos. Este método permite desarrollar proyectos segun un proceso estandarizado que asegura
la racionalidad, con alto impacto en el negocio. La siguiente figura explica graficamente las
etapas que tendra el proyecto y que seran desarrolladas a continuacion:

Entorno Comprension \
de Datos

Preparacién
de Datos

(((

Implementacién

NI

E «— il

Evaluacién

Modelado

I. Comprension del negocio

Es la fase estratégica, porque define los objetivos y requerimientos desde la vision de los
operadores. Esta experiencia, know-how y vision del mercado se convierten en la definicion del
problema y se materializan a través de un plan preliminar que se describe a continuacion, a
partir del informe de Latinolnsurance al 30 de junio de 2017:

= Las primas emitidas se redujeron en los ultimos tres afios sin recuperar los valores de 2012-
2013 (maximo). En dolares, patron de medida para reaseguradores e inversionistas, logran
recuperarse levemente despueés de tres afios de trabajar con ratios negativos.

= Lasiniestralidad bruta se ha duplicado de 2008 a 2017 y lleg6 a 30%; esto implica resultados
técnicos mas reducidos y mayor distorsion en la relacion riesgo-rentabilidad. Los ratios
combinados bruto y neto, cercanos al 100%, afectan tanto al mercado local como al
internacional (reaseguro).

= Los niveles de cesion de primas se mantienen en 50%. Combinado con el aumento en la
siniestralidad, aumenta la brecha de la tasa de retorno exigida por los reaseguradores para
inmovilizar capital. El costo de capitales minimos resulta mas oneroso y de mayor riesgo.

= Los modelos de exposicion, costo de capital y pricing que usan los operadores se basan en
cifras histdricas, principios de compensacién de riesgos y prima nivelada, donde es posible
individualizar los desvios en las partidas, pero no admiten correcciones individuales porque
es imposible segmentarlas y accionar parcialmente sobre algunas de ellas.

Las fianzas estdn operando en un mercado maduro, con sintomas de desaceleracion, con la
experiencia como método para ajustarse a los cambios del mercado. La estrategia de defensa
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continta siendo competir por el precio y diferenciarse por el servicio. Esto deja afuera del
analisis el mercado potencial, que esta cambiando a un ritmo vertiginoso y que escapa del radar
de los operadores por carecer de un sistema que permita desglosar las causas y actuar en
consecuencia.

I1. Comprension de los datos

Una vez definido el objetivo del proyecto, debe seleccionarse el conjunto de variables o
atributos que permiten describir el negocio. Luego de obtener estas variables, como se puede
apreciar en el siguiente cuadro, se establecen las relaciones que serviran como fuente de datos
para la creacion del modelo. Para la demostracion, se redujo la cantidad de variables a fin de
simplificar su analisis.

Comportamiento Segmentacién
¢ @ "/
Gasto Piblico Comercio Exterior Aduanera Obra Pablica

I [Ty
Inversidn Consumidor Obra Privada
-
o & bes
Inflacién Tipo de Cambio Calificacion Colateral
Entorno Calidad

Podemos agrupar las variables para el mercado de fianzas de esta manera:

a. Externas (comportamiento + entorno): describen las preferencias de los actores que afectan
directamente la demanda. Es responsabilidad del area de Marketing interpretar las sefiales
para identificar tendencias y traducirlas en estrategias de canal y de requerimientos de
disefio para el area técnica. También, al igual que los ingresos, existen variables no
controlables que influyen en el estado de las variables internas. Por ejemplo, la variacion
del tipo de cambio condiciona la demanda de garantias aduaneras y afecta,
simultaneamente, el riesgo de empresa dependiendo de su importancia en el costo del
producto y el sector donde se desarrolla la actividad.

b. Internas (segmentacion + calidad): son variables controlables por los operadores; no
obstante, su estado, el cual depende de las decisiones de la direccién y la relacion con el
entorno, exige un seguimiento para ajustar desvios y controlar que se encuentren dentro de
los estandares corporativos y regulatorios. Actualmente, cambios normativos que surgen
como consecuencia de crisis en el mercado financiero derivan en exigencias al sector
asegurador, condicionan el modelo de gestion y refuerzan la necesidad de herramientas
predictivas en reemplazo de las reactivas.

Una vez seleccionadas las variables relevantes que mejor describen el comportamiento del
negocio, se debe identificar la fuente para obtener esta informacion y analizar el cumplimiento
en el uso de la informacién.
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I11. Preparacion de los datos

Esta fase cubre todas las actividades previas a la construccion de las tablas de escenarios, que
se utilizaran en la siguiente etapa para probar la efectividad en la prediccion del modelo. Implica
la seleccion de tablas, registros y atributos como también la transformacién y limpieza de los
datos mediante herramientas de modelamiento y simulacion que calibran los pardmetros a
valores Optimos. Se crean relaciones de dependencia, independencia y correlacion, y se asignan
probabilidades condicionales en funcion del estado que pueda tomar una variable respecto de
las demas.

El programa repite la simulacion analizando el comportamiento de una variable con respecto al
resto. Esto permite generar multiples estudios para todos los escenarios posibles asignando una
probabilidad de ocurrencia en funcién de la repeticion de un mismo resultado, lo cual constituye
el algoritmo de prediccion para una compafiia.

Comportamiento Segmentacion
) T
................... }
“' u @ e == rewu
Gasto Piblico Comercio Exterior 7 Aduanera Obra Publica
v a # L
| o0 o P
" : o . E‘ ’ =
Inversién “.  Consumidor . 1.7 Dira Privada
" P d{ - -
H ’: " d’ -
Ll
——y
an! &
v -
Inflacidn Tipo de Cambio Calificacidn Colateral
Entorno Calidad

Debido a la limitacion de espacio, utilizaré una variable del entorno para demostrar la
importancia de analizar el impacto que tiene el entorno sobre el sector y los operadores. El
proceso implica repetir la simulacion analizando los resultados de todos los estados que podria
tomar esta variable y su efecto en el resto. Por ejemplo, cudl seria el escenario para una
compafiia si el tipo de cambio baja un 20%.

a. Cartera: la segmentacién permitira profundizar el estudio por categoria de cobertura.
Mientras que para la obra publica no tiene efecto, la obra privada se beneficiara por una
reduccidn del valor por metro cuadrado de construccion, lo que alentara su demanda. Segln
la industria, un tipo de cambio bajo incrementara la importacion de insumos mientras que
las exportaciones perderan competitividad.

b. Capitales y encajes: el método analiza el efecto que tiene una variable externa sobre el
capital calculando el riesgo de cartera de dos formas: a) por la exposicion del cimulo de
garantias emitidas, y b) relacionando ese nivel de exposicidn con el riesgo y los encajes de
capital que exigen las normas regulatorias.
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c. Técnica: poder identificar sectores con contextos mas volatiles y coberturas mas riesgosas
permite encarar politicas que acoten la ocurrencia de siniestros a través de una gestion activa
del riesgo. Esto implica hacer un seguimiento de las obras, solicitar garantias adicionales,
ajustar el precio a la exposicion y al riesgo.

d. Marketing: detectar contextos favorables y sectores con bajo riesgo permitird encarar
campafas en un segmento especifico ajustando la comunicacion, contenido y canal al perfil
de este tipo de empresa, y sumando bonificaciones y términos especiales como lo hacen los
bancos al ofrecer préstamos a clientes con buen comportamiento de compra.

1VV. Modelizacion

La importancia relativa de esta fase se debe a la critica que recibe el modelo de gestién actual
y que fue el punto de partida de este trabajo. La especial preocupacion es la falta de esquemas
de ajuste de estimacion del “riesgo”. En contextos dindmicos y cambiantes, el proceso de
decision estratégica es fuente de creacion de valor y de ventaja competitiva. Los modelos
predictivos son herramientas que generan un conjunto de alternativas de accion, de forma que
la empresa cuente con la posibilidad de reposicionarse. Un modelo estatico como el actual, que
considera informacién historica, no incorpora métodos de ajuste al contexto y no los tiene
previstos, lo cual termina condicionando y restringiendo decisiones de:

a) marketing: cuando excluye de su radar al entorno y las preferencias del cliente;

b) direccion: ante la falta de un sistema integral que permita comprender la situacién-problema,
sus causas Y efectos, asi como contextualizar los sintomas para desarrollar un plan de accion;

c) técnicas (suscripcién): al carecer de un método de pricing que permita determinar el costo
por el uso de capital de los tomadores en funcién del contexto, cimulo y solvencia.

Este trabajo se enfoca, principalmente, en decisiones de “dominio de emergencias”, que otorgan
un valor critico a la informacion y, por lo tanto, al modelo que la genera. Las decisiones se
caracterizan por ser un proceso que requiere planificacion.

En esta fase, se aplican varias técnicas de modelado y se calibran los parametros. Para el
desarrollo se utilizd6 Microsoft SQL Server 2005, que provee un entorno integrado para crear
modelos y trabajar con ellos. Este se construyd usando tablas para el ingreso de datos. Su
corazén es el algoritmo sobre la base del criterio probabilistico de Bayes.

En contextos dinamicos, la clave para sobrevivir es innovar, interpretar el cambio y hacerlo mas
rapido que los competidores. El siguiente cuadro explica como el proceso de modelizacion
incluye la correlacion de las variables, la creacion de escenarios con las diferentes
combinaciones de estados y las oportunidades de decision por area de la empresa.
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Comportamiento Segmentacion
h -
Data Driven MKT i ehle FgumTy' Solvencia Il
Campafia enfocada Gasta Piblico Comercio Exterior Aduanera Obra Piblica Capital y Reservas
en el cliente eo Relacidon:

|/"" P Exposicién
Inversién Consumidor Obra Privada Capital

=y —~ Prjcing )
E % Calificacion Dindmica

or Tomador
Inflacidn Tipo de Cambio Calificacion Colateral P
Entorno Calidad

Seleccidn del método técnico: la clasificacion de las variables realizada en la primera parte
permitié estudiar el comportamiento y el grado de influencia sobre la variable predictiva
(critica), la cual resumird y consolidara el resultado del escenario. Esto permitira realizar un
analisis comparativo de los rangos que maximicen el resultado del negocio. Como trabajamos
con escenarios conformados por combinacién de estados, se eligié el algoritmo bayesiano, que

permite calcular la probabilidad condicional de maltiples variables.

Analisis de variables influyentes: el algoritmo bayesiano, ademas de calcular la probabilidad
del estado que puede tomar cada variable, realiza una segmentacion jerarquica en funcién del
grado de correlacion con la variable critica, lo cual servira para construir el arbol de decision.
A continuacion, el presente cuadro explica como crea los escenarios a partir de los estados que

puede tomar cada una de las variables.

Comportamiento

Segmentacion

G @ |~m My
Gasto Publico Comercio Exterior Aduanera ;' Obra Piiblica
\\ see hS I 55%
o ~ M asu% ]
+15% +40% |
\ I
Irversién ConsummL \ Obra Privada [
Ty
Ta .=
o P . "
=
& g &
Inflacién Tipo de Cambio l\ Calificacién ¥ Colateral
0% +5% N _ - / +15%
Entorno Calidad
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Por ejemplo, si nuestro objetivo es evaluar el riesgo de cartera, simplificaremos el analisis
suponiendo que existe un solo tomador (constructor); entonces, la cartera para esta
demostracion estara compuesta por el cimulo de una sola empresa.

Analizamos el Escenario N.° 155 (ver cuadro). Variables de comportamiento: a) comercio
exterior (0%), que no tiene influencia directa y cuyo efecto es neutro con respecto al riesgo; b)
gasto publico (+20%), relacion proporcional, que provocara un crecimiento de la demanda de
estas coberturas y de las ventas de la empresa; c) inversion (+15%), relacion directa, pero con
menor intensidad sobre ventas y coberturas.

Las variables de entorno: a) inflacion (0%), efecto neutro que disminuye el riesgo de
insolvencia al acotar el problema de la variacion de precios sobre contratos de obra publica y
privada; b) tipo de cambio (+5%) de acuerdo con la actividad, construccion; el efecto es poco
significativo sobre contratos en délares y aquellas empresas que utilicen insumos importados.

La variable de calificacion constituye la variable critica de este escenario porque resume el
efecto combinado de todas las demas. EI Escenario N.° 155 implica una mejora del riesgo de
insolvencia, porque todas las variables tienen efecto positivo sobre los ingresos y reducen el
riesgo sobre la estructura de costos: bienes importados y estabilidad de precios de bienes
locales. No existen variaciones significativas que puedan afectar la rentabilidad de una obra en
un contexto con crecimiento de gasto publico e inversién privada.

La cartera, compuesta por el cimulo de una sola empresa, se encuentra en un contexto de
expansion econdmica, estabilidad cambiaria y demanda expandida. El valor de la empresa sera
mayor que al inicio del ejercicio; la relacion entre riesgo y exposicion seré favorable y deberia
traducirse en una mejora en la calificacion del cliente.

Utilidad de la informacién: si analizamos el modelo desde el punto de vista del usuario, se
convierte en una herramienta de gestion al identificar las areas donde debe hacerse foco:

= Técnica (Pricing): permite medir el riesgo individual y global de un segmento; se detecta
la oportunidad de encarar una politica de precios sobre la base de scoring que tome en
cuenta: a) contexto; b) calificacion crediticia, y ¢) nivel de exposicion.

= Gestidn (Direccidn): poder estimar el riesgo permite a las compafiias proyectar el capital y
las reservas. Los criterios de Solvencia Il, asi como normas regulatorias locales, fijan
estandares de eficiencia que penalizan los desvios técnicos con aportes de capital o planes
de contingencia que requieren desprenderse de activos de alta exposicion. Los modelos
integrales de gestion, que se abastecen de fuentes internas y externas, permiten determinar
la exposicion actual y proyectada a medida que se producen los cambios en el entorno. La
informacién cumple un rol clave porque permite comprender la situacion desde maultiples
perspectivas, interna y externa, y anticiparse cuando el desvio supera un determinado nivel.

= Marketing: identificar tendencias permite planificar estrategias acerca de como llegar a la
demanda potencial con efectividad. Las herramientas inbound o data driven necesitan un
sistema que detecte las variaciones, disefiando camparias basadas en el perfil de clientes,
que generen contenidos personalizados. Las tecnologias y plataformas permiten: a)
maximizar el retorno de la inversién; b) conseguir mayor visibilidad y presencia en el
mercado potencial que nos interesa (marketing dirigido), y c) redireccionar la fuerza de
ventas.
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Seleccionadas las variables, definidas las correlaciones y realizadas multiples simulaciones
probabilisticas para la creacion de escenarios, se estructuro la informacion mediante el uso del
algoritmo de arboles de decision; se jerarquizaron las variables en funcion de la ponderacion y
la probabilidad de ocurrencia que se materializa a través de un esquema de nodos, agrupandose
las variables homogéneas de acuerdo con atributos.

Para la exposicion del modelo, se siguieron los lineamientos del cuadro “Estado de Resultados
Contable”, que resume los circuitos criticos del negocio, permite su aplicacion uniforme en
Latinoamérica y se sustenta en principios de exposicién aceptados. El arbol de decision
constituye un tablero de control compuesto por escenarios probabilisticos en funcion del estado
que toma cada variable en correlacion con las otras. La informacion, tanto interna como externa,
incrementa la utilidad como modelo predictivo porque: a) analiza el impacto y la intensidad de
los factores del entorno sobre el mercado; b) determina el posicionamiento actual y su
comportamiento en el tiempo; c) valGa el capital en funcion de escenarios proyectados y
controla el cumplimiento con parametros regulatorios, y d) permite calcular la exposicion

global, por cobertura y por Tomador.

La fase final del método CRISP-DM termina con la construccion de un sistema de informacion
estructurado como un arbol de decision que resume los circuitos centrales del negocio de
fianzas: mix de producto (segmentacion de cartera), recaudacion (cobranza), siniestralidad,
gastos, capital, resultado financiero y entorno. Ofrece una vision global de la situacién de la
empresa al recoger informacién continua desde diferentes perspectivas y permite conocer la
situacion concreta y su evolucion para detectar desvios que requieren una revision de la
estrategia.

r Y} /) F
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Conclusiones

En el presente trabajo, se propuso una herramienta para el mercado de fianzas a partir del uso
de la informacion como recurso estratégico y como ventaja competitiva.

En un mercado financiero con nuevo marco normativo y cambios en las preferencias del
cliente, las tecnologias estan transformando nuestro negocio Yy, con ello, el modelo de
gestion que usabamos para administrarlo. Los entornos dinamicos y una oferta de
instrumentos estan cambiando, mediante el uso de innovaciones tecnolégicas, estandares y
preferencias.

Las fianzas necesitan modelos predictivos que reduzcan la incertidumbre y que comprendan
entornos mas complejos. El paradigma de direccidn, las herramientas y procesos que han
sido efectivos para entornos mas estaticos deben actualizarse para comprender escenarios
donde la velocidad del cambio es constante y continua. La informacidn se convierte en un
recurso estratégico y puede crear ventajas competitivas cuando es utilizada como motor de
innovacion.

La metodologia CRISP-DM permitid estructurar el disefio de un sistema de informacion
que interprete la relacion contexto-empresa especifico para fianzas. EIl proceso identifico
las variables criticas y sus relaciones y estimo el grado de correlacion, y se construyé un
modelo disefiado especificamente para nuestro sector. EI modelo estructurado a través del
arbol de decision permite detectar las areas que requieren intervencion para aprovechar
oportunidades, como: a) realizar campafias de marketing directo sobre nichos potenciales;
b) ofrecer beneficios a tomadores con buen scoring y también atender amenazas, como
niveles de exposicidn en determinadas coberturas con agravamiento de riesgo del contexto;
c) desvio en la relacion exposicién-capital de acuerdo con estandares de Solvencia Il, y d)
realizar correcciones en la tasa de riesgo para tomadores en sectores con mala proyeccion,
deterioro en su calificacién o plazos de acumulacion que exceden los fijados.
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