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Resumen ejecutivo

Las mutuales y cooperativas siguen siendo un pilar fundamental de la industria de seguros

global, ya que ofrecen protecciones vitales a individuos, familias, empresas y comunidades
de todo el mundo. Las mutuales solo se volveran més importantes a medida que surjan
nuevos riesgos, que presenten amenazas potencialmente mas graves. Las mutuales
también pueden proporcionar liderazgo, ya que la industria se enfrenta cada vez més al
desafio de equilibrar la rentabilidad con su noble propésito de brindar proteccion.

Este informe cubre los hallazgos de la investigacion mas reciente de EY sobre el
sector de mutuales a nivel global, realizada en asociacion con la Federacion
Internacional de Cooperativas y Mutuales de Seguros (ICMIF). Mas alla de la
vision instantanea del panorama actual de las mutuales, las siguientes paginas
destacan las megatendencias y los principales impulsores comerciales que dan
forma al mercado actual.

Esas fuerzas incluyen:

» Presiones de costos crecientes

« Intensificacion del escrutinio regulatorio

e Aumento de las expectativas de los clientes
« Necesidad de la digitalizacion

» Estrategias de capital para invertir en crecimiento

También proporcionamos acciones recomendadas para las mutuales que
buscan equilibrar su propésito tradicional con el imperativo de mantener la
solidez financiera. Esas acciones incluyen:

» Mejorar los modelos de participacién para maximizar los beneficios de la
reciprocidad para los miembros, considerando la mejor asignacién del retorno
de las ganancias, incluidas propuestas de valor mejoradas, descuentos por
lealtad, dividendos, programas educativos y comunitarios.

» Mejorar la infraestructura tecnoldégica como base para la innovacién en un
mundo digital y basado en datos, donde la inteligencia artificial generativa (IA)
esta preparada para desempefiar un papel transformador en toda la industria.

» Adoptar practicas lideres para la gestion de costos, pasando a estructuras de
costos mas agiles y flexibles cuando corresponda para proteger el modelo de
negocio mutuo y cumplir con los miembros en sus momentos de necesidad.

» Enriquecer la cartera de ofertas a través de la digitalizacion, la
personalizacién y la prevencion de pérdidas para reflejar las necesidades y
preferencias cambiantes de los miembros.

» Mejorar la propuesta de valor para los empleados para atraer a los
trabajadores mas jovenes y cerrar la creciente brecha de talento a medida que
los trabajadores experimentados se jubilan.
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Definicion de términos: qué
entendemos por mutuales y
cooperativas

En el presente informe definimos las
mutuales y cooperativas como
organizaciones que son propiedad de
sus asegurados, se rigen por ellos y las
gestionan en funcién de sus miembros,
aunqgue su condicién juridica no esté
clasificada como tal en las legislaciones
nacionales. Estas incluyen compafiias
limitadas propiedad de organizaciones
basadas en personas, sociedades de
beneficio fraternal (fraternals),
sociedades amistosas, proveedores
Takaful, reciprocos, organizaciones sin
fines de lucro, intercambios, mutuales
discrecionales, clubes de proteccion e
indemnizacion (P&I), organizaciones
comunitarias y fundaciones.

Ampliar la definicién nos ha permitido
incluir en nuestra investigacion a todas
las organizaciones que operan de
acuerdo con los principios de
cooperacion sin estar restringidas por
las diversas definiciones legales
vigentes en todo el mundo.



Resumen ejecutivo

Los principios de diferenciacion mutua destacados en las
siguientes paginas se esbozaron por primera vez en nuestro
estudio anterior, completado en 2021, cuyo objetivo era
identificar lo que diferencia a las mutuales y cooperativas de las
compafiias de valores. Especificamente, exploramos cémo las
mutuales pueden disefiar y poner en practica estrategias basadas
en un proposito como un medio para diferenciar sus marcas,
ganar participaciéon en el mercado y acelerar el crecimiento. En
2024, hemos actualizado y profundizado nuestros conocimientos
sobre el sector mutual.

En general, los hallazgos de este afio confirman que la
reciprocidad proporciona un punto esencial de diferenciacion. Sin
embargo, su alcance y sostenibilidad son objeto de debate, dadas
las presiones de costos y rentabilidad, las tendencias regulatorias
y otras fuerzas del mercado. El creciente escepticismo de los
consumidores hacia las grandes corporaciones (y las empresas de
servicios financieros en particular) proporciona aln mas razones

Acerca de la investigacion EY-ICMIF

En julio de 2024, EY realizé una encuesta en linea a
mas de 100 ejecutivos de mutuales de todo el mundo y
entrevistas cara a cara con aproximadamente 20
lideres mas. Una amplia investigacién primaria sobre la
informacion disponible publicamente (tanto cualitativa
como cuantitativa) proporcioné mas informacion sobre
las tendencias y oportunidades que mas importan a las
mutuales. Entre los encuestados se encontraban
representantes de una combinacion equilibrada de
mutuales.

Regiones:
Africa, América, Asia, Europa, Reino Unido y Oceania.

Lineas de negocios:
Aseguradoras de propiedad y accidentes (P&C), vida y
compuestas

Tamafo:

por prima bruta emitida (GWP)

Muy grande: > 5.000 millones de doélares
Grande: > 1.000 - < 5.000 millones de dolares
Mediana: > 50 millones - < 1.000 millones de
dolares

Pequefia: < 50 millones de dolares
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para creer que la reciprocidad lo hara sequir proporcionando una
ventaja competitiva. Por lo tanto, es probable que el desafio para
la mayoria de las mutuales sea uno de ejecucioén tactica, incluida la
maximizacion del impacto del capital devuelto a los miembros.
Duplicar la ventaja competitiva de la mutualidad es una estrategia
viable, siempre que estas puedan sortear algunos de los complejos
desafios que enfrenta la industria en su conjunto. La eleccién de
las inversiones adecuadas para mejorar su eficacia y eficiencia
generales también les ayudara a dar rienda suelta a la innovaciéon
y el crecimiento.

El prop6sito de EY de construir un mejor mundo laboral se alinea
estrechamente con la mision del sector. Estamos encantados de
asociarnos con ICMIF y orgullosos de servir a mutuales y
cooperativas de todo el mundo para proporcionar un valor Gnico a
sus miembros. Esperamos que las perspectivas y opiniones de las
siguientes paginas le resulten utiles.

La ventaja competitiva de la mutualidad
proporciona una estrategia viable para el
crecimiento, siempre que las mutuales y
cooperativas puedan sortear desafios
complejos.

Acerca de ICMIF

Centrandose en las areas clave de mutualidad,
sostenibilidad y transformacion empresarial, las
actividades de creacién de redes e inteligencia
empresarial de ICMIF aprovechan el conocimiento, las
competencias y la experiencia de su red global de
mutuales y cooperativas en mas de 60 paises.

A través de su trabajo de influencia, la ICMIF representa
los intereses del sector a nivel mundial, apoyando a las
partes interesadas clave en torno a los temas de
resiliencia, reduccién del riesgo de desastres, desarrollo
sostenible e inversion responsable.

Para obtener mas informacién, visite icmif.org.




Resumen ejecutivo

Los cuatro principios de la mutualidad

A través de la investigacion, la experiencia y el compromiso directo con mutuales de alto rendimiento en todo el mundo, EY
ha identificado cuatro principios fundamentales que las distinguen de las compafiias de sequros estandar. Estos principios
informan tanto la toma de decisiones estratégicas (por ejemplo, hacia dénde dirigir los recursos) como la definicién de las
prioridades operativas.

Principio 1:

Priorizar estrategias orientadas a un propdsito a largo plazo y el valor, por encima de la rentabilidad

En un mundo cada vez mas volatil y desconfiado, los ejecutivos creen que la mutualidad puede proporcionar una clara ventaja
competitiva. Sin embargo, las mutuales siguen teniendo un rendimiento inferior al resto, en parte por el compromiso con la
estabilidad de precios vy la flexibilidad, asi como a su voluntad de proteger a los miembros vulnerables (lo que a menudo hace que
asuman mayores riesgos). Las tendencias a largo plazo, en particular el impacto del cambio climatico, apuntan a que se
requeriran acciones integradas entre el gobierno, las compafiias de sequros y otras partes interesadas para desarrollar
soluciones de gestién de riesgos asequibles. Debido a que las macrosoluciones requieren un pensamiento a largo plazo y una
priorizacion del valor, las mutuales estan en una posicion ideal para proporcionar un liderazgo con propésito, particularmente en
términos de colaboraciones publico-privadas. Pero estas también necesitan encontrar un camino hacia la rentabilidad, que
puede incluir una mejor seleccién y personalizacién del riesgo, al servicio de la estabilidad financiera a largo plazo.

Principio 2:

Modelos de participacion de propietarios y miembros que son Unicos desde el punto de vista del cliente

El enfoque en el propietario es la forma en que los carriers de mutuales pueden distinguirse. Las juntas generales anuales (AGM)
suelen ser la base para involucrar a los propietarios y miembros e involucrarlos en la toma de decisiones. Sin embargo, nuestra
investigacién confirmé que las mutuales pueden, y deben, hacer mas en esta area, sobre todo porque un mayor compromiso
puede conducir a resultados comerciales positivos, incluido el crecimiento de las primas.

Principio 3:

Creacion de valor para los segmentos central y periférico a través del crecimiento y la innovacion

No existen dos mutuales iguales, pero muchas se enfocan en segmentos desatendidos (por ejemplo, comunidades rurales). A
nivel mundial, se ha producido una importante consolidaciéon de las empresas familiares y de las pequefias empresas agricolas, lo
gue supone un reto estratégico para las mutuales especializadas en este sector. Pero todas las mutuales pueden salir ganando si
definen sus segmentos principales para hoy y mafiana y desarrollan los productos que proporcionan mas valor a estas cohortes.
Se esta produciendo una amplia innovacion de productos en todo el sector, y las mutuales mas pequefias son las mas dispuestas a
personalizar los productos. En el futuro, las mutuales deberan buscar el equilibrio adecuado entre adaptar los productos para
satisfacer las necesidades Unicas de sus clientes y garantizar su propia viabilidad comercial. Esto puede incluir productos de
seguros no tradicionales y la participacién en asociaciones publico-privadas mas amplias (por ejemplo, para compartir los riesgos
del cambio climatico, combinar seguros con soluciones financieras, microseguros y servicios comunitarios mas amplios).

Principio 4:

Proporcionar servicio y apoyo a través del cambio social, econdmico y ambiental

Nuestra investigacién sefiala el impacto significativo que tienen las mutuales en la agenda ambiental y social. Ese impacto se
centra en su capacidad para ayudar a los miembros a prevenir pérdidas y apoyarlos en tiempos de necesidad y crisis. Muchas
iniciativas de apoyo comunitario y socorro en casos de desastre son de menor escala y solo son de interés periodistico a nivel
local. Por esa razén,no aparecen en los titulares nacionales. Las mutuales pueden hacer mas para promover sus esfuerzos y
educar al publico sobre su impacto positivo. Al hacerlo, crearan un circulo virtuoso de valor comunitario y comercial,
proporcionando los servicios necesarios a sus clientes y mejorando sus propios resultados.

4 | Investigacion de mercado de mutuales a nivel global, EY, 2024



Panorama del mercado

de mutuales:

principales hallazgos

Como revela nuestra investigacion, el estado actual de la industria de mutuales

y cooperativas presenta areas de preocupacion y oportunidades de crecimiento

en todo el mundo.

I Aumento de la cuota de mercado, primas mas altas y un crecimiento mas fuerte

Segun las Gltimas cifras disponibles del ICMIF, las

mutuales tenian el 26,3% de la cuota de mercado mundial

en 2022, frente al 26% de 2021. Mas de 4.700 mutuales
emitieron colectivamente 1,41 billones de ddlares en
primas de seguros en 2022, incluidos 661.000 millones
de ddlares en seguros de vida y un maximo histérico de
748.000 millones de ddlares en primas de seguros
generales. Las tasas de crecimiento en los ultimos afios
han sido mas altas para las mutuales que para el sector
asegurador en general.

Tras una pequefia disminucion en la prima bruta global
en 2022, las mutuales aumentaron la prima bruta cerca
de un 14% en promedio en 2023 (tasa de crecimiento
anual compuesta/CAGR del 5% durante los Gltimos cinco
aflos) en comparacién con alrededor del 9% para las
compafiias de valores (CAGR del 3%).

En los Ultimos afios, las tasas de crecimiento de las
mutuales han superado a las del sector asegurador

en general.
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4.700

cantidad de mutuales a nivel global

USS1,41 billones

primas emitidas por mutuales en 2022
Vida: US$661.000 millones
P&C: US$748.000 millones

Crecimiento de primas brutas emitidas en 2023:

14%
Mutuales (5% CAGR)

9%

Compafiias de seguros generales (3% CAGR)

Cuota global de mercado mutuales/cooperativas

26,3% 23, 7% i 29%

Total Vida No vida

Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global



Panorama del mercado de mutuales: principales hallazgos

Ratios combinados a la baja

A lo largo de los altimos cinco afios, los ratios combinados medios
de las mutuales han quedado rezagados con respecto a los
operadores de acciones en aproximadamente 5 puntos
porcentuales. Las mutuales pagan una mayor proporcion de
siniestros, con un indice de pérdidas promedio 4 puntos
porcentuales mas alto que las aseguradoras de acciones y un
indice de gastos 1 punto porcentual mas alto. La pandemia parece
haber acelerado esta divergencia. Las compafiias estandar han
mejorado marginalmente sus ratios combinados desde 2019,
mientras que las mutuales han visto deteriorarse los suyos.

A medida que los ratios combinados de la industria se acercan al
100%, y se espera que los efectos inflacionarios afecten ain mas
a los ratios de siniestralidad, las mutuales deben encontrar el
equilibrio entre apoyar a sus miembros en sus momentos de
necesidad y mantener una cartera rentable para garantizar la
estabilidad financiera. Las compafiias de sequros de vida
bursatiles a menudo apuntan a cifras de ROE mas altas para atraer
y satisfacer a los accionistas.

Histéricamente, las aseqguradoras de vida que cotizan en bolsa
en los Estados Unidos han apuntado a un ROE en el rango del
8-12%, aunque esto puede variar ampliamente dependiendo de
las condiciones econémicas y el desempefio de cada empresa.

Mayor enfoque en la rentabilidad y la gestion de costos

Casi el 70% de los encuestados sefialaron la rentabilidad

como un enfoque importante o una prioridad estratégica. Eso
ayuda a explicar por qué una proporcién similar de empresas
(69%) ha tomado medidas proactivas para contener los costos en
los Ultimos dos afios. Dado que tanto los gastos como las pérdidas
por siniestros tienden en la direccion equivocada, no es de
extrafiar que las empresas se centren en optimizar sus
estructuras de costos. Las entrevistas revelaron la amplitud de
los enfoques y el grado en que las mutuales ven la rentabilidad.
Algunas se centran en la gestion de los costos operativos (por
ejemplo, a través del procesamiento directo, implementaciones de
GenAl). Otros buscan reducir las comisiones, explorar modelos de

agencia o evaluar asociaciones con otras mutuales para abordar
los costos asociados con ESG y el riesgo climatico. Otros estan

planeando poca o ninguna accion.

QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES

(14

Si nos enfocamos en cuidar a las personas mas alla de la
generacion de valor econémico, la confianza en nuestro
servicio se fortalece y el negocio también mejora. El valor

econOmico no es un fin en si mismo, sino una
consecuencia de objetivos mas amplios y humanos.
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Ratios
combinados
Seguros
estandar
Mutuales 97,9
97,9
90.0 91.0 92.0 93.0 94.0 95.0 96.0 97.0 98.0
Fuente: Andlisis de EY
¢En gqué medida su organizacion ha cambiado su
enfoque hacia la rentabilidad en los Gltimos afios?
4%
3%
Enfoque
NO esun menor
area de
enfoque
61%
Un enfoque
significativo
o}
estratégico
32%
Enfoque
moderado

Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global

(14

Necesitamos administrar bien nuestro
negocio para que podamos estar alli en
otros 100 afos.

99.0



Panorama del mercado de mutuales: principales hallazgos

Consenso en torno al cooperativismo como impulsor de valor y diferenciador

El 88% de los encuestados dijo que su organizacién prioriza
una estrategia dirigida por un propdsito, basada en el valor a
largo plazo, sobre la rentabilidad. Curiosamente, las mutuales
muy grandes (PCA superior a 5.000 millones de délares) y las
que tienen su sede en Asia son las menos propensas a decir
que estan dirigidas por un propdsito, aunque el 70% de estas
organizaciones todavia estan de acuerdo. EI 79% de las
mutuales encuestadas estuvo de acuerdo en que los principios
de reciprocidad continuaran proporcionando una ventaja
competitiva a mediano y largo plazo frente a las compafiias de
seguros que cotizan en bolsa. Las entrevistas con ejecutivos
confirmaron el consenso de que las mutuales estan mejor
equipadas para adoptar una visién a largo plazo (porgue no
estan en deuda con los rendimientos de los accionistas) y que
el pensamiento a largo plazo ofrece diferenciacion.

Como mutuales, estamos impulsando una estrategia
orientada a llargo plazo y el valor, sobre la rentabilidad

\ i
88% 11% 1%

Muy o algo de Ni de acuerdo ni Muy o algo en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global

Los ejecutivos escépticos sobre las estrategias con propésito a
menudo sefialan que los miembros no necesariamente
entienden la reciprocidad o reconocen sus beneficios. Muchos
sefialan que la falta general de comprensién de la reciprocidad
entre los consumidores diluye la ventaja competitiva del
sector. Es por eso que mejorar las ofertas, el compromiso vy la
comprensién de los miembros debe ser una prioridad clave
para todas las mutuales.

QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES

(14

Las mutuales deben promover la diferenciacion
mediante la articulacién de ventajas concretas
para las partes interesadas.

(14

La Unica forma de responder a nuestros
compromisos de manera responsable es
estableciendo metas que trasciendan el negocio
y consideren a las personas desde una
perspectiva integral.

La importancia de la centralidad de los miembros

Un 90% de los encuestados dijo que su organizacion esta
verdaderamente centrada en los miembros/clientes. Asi es como
debe ser. Sin embargo, nuestras entrevistas revelaron que solo ha
habido una innovacién limitada en el espacio de participacién de
los miembros. Creemos que esta es un area de oportunidad para
gue las mutuales impulsen la conciencia de los beneficios de la
mutualidad y fortalezcan las relaciones existentes con los
clientes.

En general, el compromiso se considera un punto clave de
diferenciacion estratégica. Un ejecutivo de una cooperativa
sefialé que la relacion entre miembros o B2B2C, por ejemplo, a
través de cooperativas de crédito, organizaciones de
representantes agricolas, cooperativas de vivienda; era la porcién
de mayor crecimiento de la cartera de la empresa. Otros
observaron que la participacién de los miembros se limita a una
reunién anual con poca asistencia. Un ejecutivo de una
aseguradora dijo que solo el 7% de los miembros pensaban que

ser miembro/propietario era importante para ellos.
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90%

de los ejectuvos asegura que su organizacién
estd orientada en sus miembros/clientes

Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global

QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES

14

Todo nuestro plan estratégico se basa en
tratar de recrear el valor de la reciprocidad en

el mercado actual con la experiencia y el valor
de los miembros.
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Compromisos con la personalizaciéon de productos y servicios

La personalizacién de productos y servicios para satisfacer las

preferencias y requisitos Gnicos de los miembros/clientes es comudn QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES
dentro del sector de las mutuales, ademas de ser cada vez

mas frecuente entre los carriers de mutuales. La gran mayoria
(86%) de nuestros encuestados dijo que sus empresas ofrecian

alglin nivel de personalizacion, y poco mas de la mitad (52%) No necesariamente estamos desarrollando un
ofrecfa un grado moderado. monton de productos nuevos, pero a medida

que evaluamos el mercado, nos mantenemos

El grado de personalizacién es en gran medida una funcién del mas cerca de nuestras ofertas principales.

tamafio de la organizacion: el 55% de las mas pequefias

ofrece un alto grado de personalizacién o una personalizacion
completa en sus productos y servicios, en comparacién con solo el

28% de las muy grandes y el 20% de las grandes. En nuestros
proyectos, hemos observado que algunos carriers pequefios realizan
modificaciones relativamente menores en sus productos que socavan su
propia rentabilidad, una manifestacion de su compromiso de dar prioridad a las necesidades de sus
miembros.

Nidel de personalizacién de productos

Total: Nos destacamos, todos los productos y
servicios estan totalmente adaptados a las 3%
necesidades individuales de cada miembro/cliente.

Alto: La mayoria de nuestros productos y servicios
estan diseflados para satisfacer las preferencias y 31%
requisitos anicos de nuestros miembros/clientes.

Moderado: Buena combinacion de productos y
servicios para satisfacer las diversas necesidades de 52%
nuestros miembros/clientes.

Bajo: Cierto grado de personalizacién, la mayoria de 0
nuestros productos y servicios son genéricos y no se 11/0
adaptan del todo a las necesidades de los miembros.

Inexistente: Nuestros productos y servicios estan
estandarizados y no estan disefiados especificamente 3%
para satisfacer las necesidades individuales de los
miembros/clientes.

(@]
=
(@]
N
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w
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(@]
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Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global
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Adopcion de los criterios ESG y la sostenibilidad

Durante la tltima década, las aseguradoras de todo el mundo han
adoptado politicas ambientales, sociales y de gobernanza (ESG).

En algunos casos, los cambios regulatorios han acelerado el ritmo
de desarrollo de productos ESG y otras actividades. Un 87% de las

Seguln una encuesta realizada en 2023 a las firmas miembro de la
ICMIF, un total de 1,03 billones de dolares en inversiones se
alinearon con marcos de inversién sostenibles, lo que representa
el 78% de los activos invertibles de las mutuales y un aumento del

2,4% con respecto al afio anterior. De cara al futuro, muchas
mutuales europeas han alineado sus objetivos de sostenibilidad
de inversion con el Acuerdo de Paris, comprometiéndose a
reducir las emisiones de carbono de sus inversiones en un 50%
para 2030.

mutuales han tomado al menos medidas moderadas para ser mas
sostenibles.

ESG es el corazoén de la propuesta de valor para muchas mutuales,
en particular las de propiedad y accidentes (P&C), que estuvieron
entre las primeras en reconocer el cambio climatico. Podria
decirse que el aspecto social de ESG es donde las mutuales
ofrecen la mayor diferenciacion vs. el sector de los seguros en
general, junto con las diferencias en el gobierno corporativo.

¢Hasta qué punto su organizacidon ha tomado medidas para ser mas sostenible?

Completamente: Nuestra organizacion esta totalmente comprometida 0
L ‘ . 10%
con la sostenibilidad,con medidas avanzadas en todas las operaciones.

Ampliamente: Hemos dado pasos significativos, con politicas y practicas 40%
integrales que se estan ejecutando activamente. 0
Moderadamente: Nuestra organizacién ha logrado un progreso

35%

I

moderado con varias iniciativas y practicas implementadas.

Minimamente: Hemos comenzado a considerar la sostenibilidad, con
acciones minimas implementadas hasta ahora.

Ninguno: Nuestra organizacion aun no ha iniciado ninguna accion para
aumentar la sostenibilidad.

W
N

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global

Prevencion de pérdidas
Las estrategias de prevencion de pérdidas, tanto proactivas como Nivel de personalizacion del producto
reactivas, son especialmente importantes para el modelo de
3%

Ninguno

seguro mutuo, que enfatiza el apoyo de la comunidad y la 3%
Completo

responsabilidad compartida entre los miembros. Por lo tanto, no
11%

Limitado

es de extrafiar que el 83% de los encuestados informaran tener
estrategias de prevencion de pérdidas (tanto proactivas como

31%

reactivas) integradas al menos en un grado moderado en sus
Alto

operaciones. Entre ese grupo, el 30% esta muy comprometido con
la prevencion de pérdidas proactiva y reactiva, con programas
integrales y respuestas oportunas a los incidentes.

52%
Moderado
Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global
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Panorama del mercado de mutuales: principales hallazgos

Navegando los desafios del talento y la fuerza laboral

Al igual que otras asequradoras, acceder al talento que

necesitan es un reto importante para muchas mutuales. Aun asi, QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES
reconocen el valor de tener una fuerza laboral altamente
calificada y comprometida y ven la ventaja de la reciprocidad para “

atraer empleados.
Los empleados se sienten atraidos por los

Mas de la mitad (52%) de las mutuales planean aumentar su personal valores de las mutuales.

durante los préximos 12 meses, y se espera el mayor crecimiento en “

las funciones de tecnologia, suscripcion y siniestros. Es probable

gue la mayor rotacién se produzca en los puestos de distribucién y

servicio al cliente. Dado que los costos laborales son un

componente importante de los gastos de las mutuales

(aproximadamente la mitad) generar fuertes rendimientos de sus

inversiones es clave para el éxito.

Recordar: nuestra mision es proteger la
propiedad, la salud y la seguridad
financiera de sus miembros. Le da
sentido al trabajo.

Solo el 10% de las mutuales planea reducir su nimero de
empleados. La automatizacién es la razén mas comun por la
gue las empresas planean reducir la plantilla durante los
proximos 12 meses, seqguida de la reorganizacion.

¢Qué tan facil te resulta atraer y retener el talento, incluidas las nuevas generaciones de trabajadores?

Muy dificil: Nos cuesta mucho atraer y retener
talento, y nos resulta especialmente dificil incorporar . 3%
a las nuevas generaciones a nuestra plantilla.

Dificil: Supone un reto para nosotros, y nos

enfrentamos a algunos obstaculos para atraer a las _ 13%

nuevas generaciones.

Neutral: Experimentamos una combinacién de éxitos y

desafios para atraer y retener talento, incluidas las _ 45Y%

nuevas generaciones de fuerza laboral.

Facil: Por lo general, nos resulta manejable atraer y

retener el talento necesario, y tenemos bastante éxito _ 37%

en involucrar a las nuevas generaciones.

Muy facil: Nuestra organizacién se destaca por atraer

y retener a los mejores talentos, y nos conectamos y ' 2%
retenemos de manera efectiva a las nuevas \ \ \ | |
generaciones en nuestra fuerza laboral. 0 10 20 30 40 50

Fuente: ICMIF (2024). Investigacién de mercado de mutuales a nivel global
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Equilibrar beneficio y propodsito:

como las mutuales estan negociando
un panorama dinamico de seguros

En conjunto, los resultados de nuestra encuesta reflejan el turbulento
panorama del mercado al que se enfrentan hoy en dia todos los tipos

de aseguradoras, incluidas las mutuales y las cooperativas, entre ellas:

» Presiones de costos crecientes

« Intensificacion del escrutinio regulatorio

e Aumento de las expectativas de los clientes

« Vecesidad de digitalizacién y personalizacién

e Acceso a capital para inversiones de crecimiento

El efecto neto de estos impulsores del mercado hace que sea mas
complejo y desafiante lograr el equilibrio adecuado entre el propésito
y las ganancias. Por ejemplo, las diferencias en las estrategias de
precios ayudan a explicar tanto el reciente aumento de la cuota de
mercado de las mutuales como el crecimiento de las primas, pero
también la disminuciéon de los ratios combinados. Las mutuales han
optado por la estabilidad de precios y, por lo tanto, son mas lentas
para aumentar los precios, incluso en un mercado mas endurecido.
Los carriers han sido mas agresivos a la hora de aumentar sus tarifas.
Es probable que estas decisiones hayan contribuido a una suscripcion
relativamente mala en los Ultimos afios. Ademas, debe tenerse en
cuenta el enorme impacto de las empresas con sede en EE.UU. en los
resultados financieros mundiales (especialmente en relacion con las
primas), como se destaca en un reciente informe de NAMIC.

Del mismo modo, los ratios combinados mas altos reflejan las
estrategias de las mutuales; la voluntad de brindar proteccién a las
personas vulnerables al servicio de un mayor impacto social positivo
es parte de su ADN organizacional. También es relativamente comun
la voluntad demostrada de aceptar los riesgos de suscripcién y, en
Gltima instancia, un menor rendimiento.

Sin embargo, esos compromisos no son universales, aungue solo sea
porque la reciprocidad significa cosas diferentes para las distintas
organizaciones, como dejaron claro nuestras entrevistas con
ejecutivos. La rentabilidad es vital para que las mutuales puedan estar
para sus miembros en momentos de necesidad y permitir su
seqguridad financiera. Eso es muy diferente de la prioridad del resto de
las aseguradoras, es decir, maximizar el valor para los accionistas.
Pero la rentabilidad sigue contando para las mutuales.

11| Investigacion de mercado de mutuales a nivel global, EY, 2024

QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES

14

Las personas antes que las ganancias son
ampliamente malinterpretadas. Filantropia y
reciprocidad no son sindnimos.

14

La reciprocidad se trata de ayudarse
mutuamente y no solo de obtener ganancias.

Sin embargo, al final del dia, la empresa debe
ser rentable.

14

Cada vez es mas dificil diferenciar en funciéon
de la reciprocidad cuando la conveniencia
triunfa sobre todo.




Equilibrar beneficio y propdsito: como las mutuales estan negociando un panorama dinamico de seguros

Presiones de costos crecientes

Las mutuales se enfrentan a una variedad de presiones de costos,
comenzando con las pérdidas por siniestros, que continian
representando la mayoria de los costos. En todas estas areas, los
miembros van a recurrir para obtener la proteccion que necesitan,
lo que puede exacerbar el impacto de los costos en sus resultados.
El cambio climatico ha alterado los patrones climaticos globales, lo
gue ha provocado fenémenos meteorolégicos extremos mas
frecuentes y severos que los métodos tradicionales de predicciéon
de riesgos no pueden modelar con precision. Mas alla de
complejizar las perspectivas futuras de las compafiias de seguros
generales, los riesgos climaticos han creado una enorme brecha de
proteccién global para todo tipo de asegurados.

Siniestros catastroéficos, a nivel mundial

2023: USD108 trillones

Fuente: Swiss Re

La tecnologia avanzada de los vehiculos modernos (por ejemplo,
sensores, camaras) causa mayores costos de reparacién y, en
Gltima instancia, costos promedio mas altos por reclamo.

Los costos de la inflacién estan teniendo el mismo efecto, mientras
que los problemas de la cadena de suministro estan obligando a las
aseguradoras a pagar el alquiler de automoviles durante largos
periodos de tiempo.

Las reclamaciones de seguros de salud también han aumentado
debido al envejecimiento de la poblacion y las enfermedades
crénicas (por ejemplo, diabetes, enfermedades cardiacas y cancer).
El costo de los medicamentos especializados y las reclamaciones
relacionadas con la salud mental (porejemplo, depresién, ansiedad y
trastornos relacionados con el estrés) también estan aumentando.

Después de décadas de aumento de la esperanza de vida en muchos
paises desarrollados, el aumento de la longevidad se ha estancado o
incluso disminuido debido a la COVID-19, la crisis de opioides, la
obesidad y otros desafios de salud publica. En el caso de algunas
mutuales de seguros de vida, estas tendencias han tenido un

impacto significativo en las hipotesis actuariales y en la rentabilidad.

El panorama de los seguros de responsabilidad civil general ha
experimentado turbulencias significativas en respuesta al aumento
de la frecuencia y la gravedad de las reclamaciones, que se deben
en gran medida al aumento de los litigios, el aumento de los costos
de atencién médica y las exposiciones a la regulacién (por ejemplo,
sustancias perfluoroalquiladas y polifluoroalquiladas). Como
resultado, las primas han aumentado entre un 6 y un 7%.
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Del mismo modo, la proliferacién de ataques cibernéticos ha
llevado a mas empresas a buscar protecciones mas soélidas. Eso ha
sido positivo para el crecimiento, pero los costos de los siniestros
han aumentado mas rapido que los volimenes de primas lo que
subraya la necesidad de mejorar la suscripcion.

Con las presiones de rentabilidad que se sienten en toda la
industria, parece que los stock carriers han tenido mas éxito en la
gestion de costos en los Ultimos afios. Si bien las mutuales tienen
razon al respaldar sus decisiones a largo plazo, se deben
considerar las acciones para impulsar mejoras en la rentabilidad y
proteger los intereses a largo plazo de los miembros.

PRIMAS CIBERNETICAS ANUALES
2015: USD 24.4 millones

2023: USD 472 millones

184%: indice de siniestralidad promedio
para pérdidas de seguros cibernéticos,
2020-2022

Fuente: Insurance Bureau of Canada

8.1%: Aumento interanual de
los costos de repuestos,
mantenimiento y reparacion de
vehiculos en Ontario, Canada

Fuente: Financial Services Regulatory Authority
of Ontario
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Intensificacion del escrutinio requlatorio

El sector de los seguros es uno de los sectores mas regulados en el
mundo. Los reguladores buscan una mayor proteccion del
consumidor y una conducta ética en el mercado, y las aseguradoras
deben proporcionar informacion transparente sobre los productos,
las tarifas y los derechos de los asegurados. Por un lado, las
protecciones de los consumidores parecen estar estrechamente
alineadas con los principios mutuos. Por otro lado, esto es visto por
algunos como una amenaza para las mutuales, ya que los
aumentos generales en los estandares éticos en la industria
erosionan la diferenciacioén relativa de estas, como poner a las per-
sonas por encima de las ganancias. Algunas regulaciones (como la
Directiva de Distribucion de Seguros de la EIOPA) con requisitos
para mejorar la gobernanza de los productos y la relacién calidad-
precio empujan a las empresas hacia los intereses de los clientes.
Pero los ejecutivos de las mutuales creen que perduraran
diferencias significativas en los comportamientos centrados en el
cliente, impulsados por un propésito interno, frente a los inspirados
por objetivos de ganancias.

Las nuevas normas para la informacién financiera han cambiado la
contabilidad de los contratos, con un impacto significativo en la
forma en que las aseguradoras informan su rendimiento financiero.
Hoy, esto a menudo significa procesos mas largos y mas esfuerzo
requerido para el cumplimiento. Es probable que estos cambios
tengan un efecto desproporcionado en las mutuales, en particular
en las mas pequefias que carecen de las habilidades financieras y
actuariales para navegar por la mejora de los informes tanto en P&
C como en las lineas de vida, que sentiran la mayor presion.

Los requisitos mas estrictos de solvencia y capital en la UE estan
diseflados para garantizar que las aseguradoras puedan cumplir
con las obligaciones a largo plazo con los asegurados. Mantener
suficientes reservas de capital puede afectar la capacidad de las
mutuales para ofrecer precios competitivos o devolver dividendos a
los miembros. Estas suelen tener una baja tolerancia al riesgo y
mantienen el capital por encima de los umbrales minimos. Para
algunas, una revisién del rendimiento de la inversién en relacién
con los niveles de riesgo y la gestién de activos y pasivos podria
ofrecer oportunidades para optimizar la estructura de capital.

Los reguladores se centran cada vez mas en el impacto de las
practicas sostenibles. Es posible que se exija a las mutuales que
integren factores ESG en las decisiones de inversion y suscripcién.
Muchas jurisdicciones estan avanzando hacia la divulgacién
obligatoria de los riesgos relacionados con el clima, siguiendo
marcos como la Directiva de Informes de Sostenibilidad
Corporativa (CSRD). Si bien las jurisdicciones estan comenzando a
enfocarse en ello, existen regulaciones especificas como el
Reglamento de Divulgacion de Finanzas Sostenibles emitido por la
UE, que establece que todas las empresas adopten directrices de
sostenibilidad y las divulguen. Una ley similar existe en Brasil.
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El Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD) de la UE
ha aumentado el enfoque en la proteccién de datos y la
ciberseguridad. En el caso de las mutuales, que suelen tener tasas
de digitalizacién mas bajas, esto puede aumentar la carga del
trabajo manual. Ademas, algunos paises tienen leyes que rigen
cémo las compafiias de seguros recopilan, usan y divulgan
informacion personal durante las actividades comerciales. Por
ejemplo, la Ley de Proteccién de Informacién Personal y
Documentos Electrénicos de Canada estipula que las aseguradoras
deben obtener el consentimiento de los consumidores antes de
utilizar sus datos para marketing y ventas cruzadas, entre otras.

Si bien las mutuales operan bajo los mismos marcos regulatorios,
hay casos en los que se han adaptado las regulaciones para
reconocer su estructura y principios Unicos. En algunas
jurisdicciones, pueden estar sujetas a diferentes reglas de requisitos
de capital en comparacion con sus contrapartes de sociedades
anonimas. Por ejemplo, la directiva Solvencia Il de la UE incluye
disposiciones que reconocen la estructura de capital Gnica de las
mutuales, permitiendo ajustes en el calculo del capital requerido y
reconociendo la forma en que estas recaudan capital principalmente
a través de las utilidades retenidas y las contribuciones de los
miembros en lugar de a través de los mercados de valores. Las
mutuales se benefician de tratamientos fiscales especificos en otros
mercados, en reconocimiento de sus estructuras de propiedad de los
socios y modelos de distribucién de beneficios. En EEUU, ciertas
mutuales son elegibles para una deduccion fiscal especial para los
dividendos pagados a los asegurados, lo que refleja la distribucion de
las ganancias de las mutuales a sus miembros en lugar de los
accionistas. En general, las mutuales y stock carriers se enfrentan a
retos requlatorios muy similares. E incluso cuando existen
regimenes alternativos, las mutuales suelen cumplir con los mas
altos estandares regulatorios.

Nuestras entrevistas revelaron amplias preocupaciones en torno al
creciente escrutinio regulatorio, que puede suponer una carga
desproporcionadamente grande para el sector. Las mutuales
pequefias y medianas, en particular, luchan con el impacto que el
aumento de la regulacion tiene en su operacion. Por eso, algunas se
unen a grupos como la Asociacion de Seguros Mutuos de Ontario
(OMIA), que apoya a una red de 36 compafiias de seguros, que
brindan asistencia para cumplir con los requisitos regulatorios. Sin
embargo, la mayor preocupacién con respecto a la regulaciéon es su
impacto en la ventaja competitiva. A medida que la regulacién y las
presiones del mercado obligan a los stock carriers a actuar de
manera mas responsable, mas disminuye la ventaja competitiva de
las mutuales. Muchas aseguradoras estan tratando de reclamar y
demostrar la superioridad ética, no solo las mutuales. Si eso ayuda a
cerrar la brecha de proteccion global, eso es un beneficio neto para
la sociedad, independientemente de la amenaza competitiva que
represente para las mutuales.
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Aumento de las expectativas de los clientes

Al igual que sus contrapartes, las mutuales se enfrentan al desafio
de contar con asegurados mas empoderados, informados y
digitalmente maduros. Por lo general, los clientes de hoy en dia
esperan que todas las empresas con las que interactlan brinden
experiencias inteligentes, fluidas y personalizadas, ademas de
transacciones rapidas y precisas. Pero esas expectativas van mas
alla de la eficiencia de los procesos, como el interés en las politicas
y practicas de sostenibilidad. Segln nuestra investigacion:

» El 79% de los clientes tienen en cuenta los compromisos con las
cuestiones medioambientales en las decisiones de compra.

» EI 59% conoce al menos algo de la gestién de la sostenibilidad de
su aseguradora.

» EI 25% ha elegido una marca de seguros sobre otra debido a su
reputacion de sostenibilidad.

Los consumidores quieren hacer negocios con empresas que
comparten sus valores. Como nos dijo un ejecutivo: "Con las
dificultades macroeconémicas, nuestro principal desafio es lograr
un equilibrio entre esos impactos, garantizar una proteccion
adecuada y actuar de manera responsable y ética".

En el mercado de bienes y accidentes, ha surgido un debate
sobre el impacto de la diversificacion de productos y la expansion
de la base de clientes. A medida que algunas mutuales se alejan de
un enfoque exclusivo en las comunidades rurales tradicionales,
¢sequiran siendo eficaces sus modelos de gobernanza? ¢Las
grandes aseguradoras estaran motivadas por las conexiones
rurales, las donaciones y los mayores indices combinados
asociados con las mutuales? Las respuestas se encuentran en el
apetito de diversificacion y el deseo de crecimiento de cada
mutual. La reduccion de las explotaciones familiares méas pequefas
en los mercados desarrollados, a medida que continta la
consolidacién de los negocios agricolas, también informara las
consideraciones estratégicas de las mutuales.

Independientemente de si las mutuales sirven a individuos o
entidades comerciales, hay espacio para aumentar el compromiso
de los miembros. Hoy en dia, la mayoria utiliza tacticas similares:

e Juntas directivas elegidas por los miembros

e Juntas Generales de Accionistas en las que los miembros reciben
informes sobre el rendimiento y pueden votar sobre decisiones
importantes como cambios en los estatutos, entre otras.

« Participacion igualitaria en los procesos de adopcion de
decisiones a través de los modelos de "un miembro, un voto" o
"un délar premium, un voto"

« Consejos asesores de miembros que representan los intereses de
diferentes grupos o se centran en temas especificos.
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» Encuestas a los miembros para recopilar informacién sobre las
necesidades, preferencias e intereses de los miembros en
NuUevos servicios.

e Participacion en las utilidades, dividendos del asegurado y
descuentos en primas cuando la organizacion tenga superavits.

e Participacion comunitaria y programas filantrépicos que se
alineen con los valores de los miembros y fomenten su
participacién (por ejemplo, voluntariado, contribucién a las
discusiones sobre politicas).

Los operadores que buscan aprovechar su poder diferenciador
deben comenzar por ayudar a los consumidores a comprender
mas claramente los beneficios de la mutualidad. Entre los
ejecutivos que entrevistamos, existe una fuerte creencia de que
los principios de reciprocidad resuenan con las tendencias sociales
mas amplias de los clientes, pero que este diferenciador esta
infrautilizado. Esperamos ver mas innovacion en la participacion
de los miembros y mas mensajes con respecto a la reciprocidad.
Algunas mutuales estan aprovechando los podcasts y los grupos
de redes sociales para aumentar la participacién.

Innovacién en accion

Participacion de la comunidad:

NFU Mutual (Reino Unido) financia camaras de trafico en
lugares de alto riesgo donde ocurren cominmente
accidentes.

En Canada, el programa de Fondos Comunitarios de
Cooperativistas apoya el desarrollo econémico, la
conservacion del medio ambiente, la salud mental y la
educacion.

La Fundacién Land O'Lakes se enfoca en el alivio del
hambre con un programa "First Run" que dona camiones
llenos de productos frescos a bancos dealimentos en todo
Estados Unidos.

African Risk Capacity Ltd y el gobierno de EEUU se han
asociado para proteger a los pequefios agricultores frente
a la intensificacion de los riesgos climaticos, con el objetivo
de cubrir a 700 millones de personas para 2034. El seguro
paramétrico proporciona pagos rapidos basados en
factores desencadenantes predeterminados, con fondos del
gobierno que promueven la asistencia técnica y una mayor
cobertura en toda Africa.

Royal London, la mutual de seguros de vida y pensiones
mas grande del Reino Unido, se ha asociado con Cancer
Research UK para financiar la investigacion de canceres
dificiles de tratar, mejorar el diagnéstico temprano y
apoyar los programas de concienciacion sobre el cancer en
las comunidades desatendidas.
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Disrupciéon impulsada por la tecnologia y la urgencia de digitalizarse

Las mutuales se enfrentan al avance implacable de la tecnologia
y al crecimiento constante del volumen de datos, junto con el
aumento de las expectativas de los consumidores en cuanto a
mejores experiencias digitales. Las aseguradoras con acciones
enfrentan los mismos desafios, aunque en general han invertido
mas y estan mas avanzadas en sus procesos de transformacion.
El autoservicio digital es una prioridad comdn, aungue muchas
empresas no quieren perder el “toque personal”. Por eso, se
enfocan en optimizar el recorrido del cliente, facilitando la
transicion desde los agentes digitales (como los chatbots) hacia
representantes humanos cuando sea necesario. Los caminos
hacia la digitalizacion y automatizacion varian
considerablemente.

Innovacion en accion

Las aseqguradoras de bienes y accidentes (P&C) suelen enfocarse
en ofrecer opciones de servicio con poca o ninguna interaccion
humana a través de miltiples canales, respondiendo asi a la
demanda de los clientes. En cambio, las mutuales de vida se
concentran principalmente en digitalizar la experiencia del agente
y en mejorar la rapidez y precision en la prestacién de servicios.
Aunqgue existe una tendencia hacia las ventas directas en linea 'y
herramientas de autoservicio, el productor sigue siendo una pieza
clave en el proceso de ventas, especialmente cuando se trata de
productos complejos. Ademas, muchas mutuales estan
implementando inteligencia de procesos, con el objetivo de
obtener una comprensién basada en datos sobre ineficiencias
ocultas y cuellos de botella en sus procesos.

Nuevas herramientas digitales y aplicaciones:

» La Solucién Digital para Pequefias Empresas de Wawanesa
permite cotizar y emitir pélizas para casi 100 tipos de
negocios pequefios en cuestion de segundos.

» Royal London lanzé una plataforma de transferencias para
facilitar la consolidacién de pensiones y una nueva
herramienta digital para la planificaciéon de la jubilacién y
estilo de vida ayuda a los asesores a aportar mas valor.

» La Southern Cross Health Society (Nueva Zelanda)
gestiona mas del 99 % de las solicitudes de reembolso de
forma electroénica.

» Liberty Mutual (Estados Unidos) desarrollé la aplicacion
ErgoValuator, que utiliza |IA e Internet de las cosas (loT) para
capturar parametros de tareas laborales y evaluar riesgos de
seqguridad.

» Crédit Agricole Assurances (Francia) ofrece una
herramienta Ilamada “e-Wheel" para ayudar a encontrar la
proteccién personal adecuada.

Alianzas y ecosistemas:

Las mutuales estan colaborando con socios tecnolégicos del
ecosistema para llevar los beneficios de la tecnologia
avanzada a sus miembros.

» La compafiia de seguros de vida Nippon Life (Japén) ha
establecido una alianza estratégica con H20.ai, una
plataforma de aprendizaje automatico de cédigo abierto, para
mejorar la mitigacién de riesgos para sus asegurados.
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Al integrar la tecnologia de H20.ai con sus propios sistemas, Ia
empresa esta desarrollando una funcion interna de ciencia de
datos.

» Reale Mutua (ltalia) esta colaborando con Expert.ai para
innovar sus capacidades de gestion de siniestros y liquidacion
de dafios, basandose en el procesamiento del lenguaje natural.

Migracion a la nube:

La modernizacion de los sistemas centrales y las capacidades
de gestidn de datos mediante la migracion a la nube esta
generando nuevas oportunidades de innovacién y
transformacion.

» KLP en Noruega esta llevando a cabo un importante
esfuerzo de digitalizacién, con un concepto de pensién digital
orientado al futuro, basado en infraestructura en la nube y
herramientas innovadoras.

» En Estados Unidos, Liberty Mutual ha migrado casi tres
cuartas partes de sus cargas de trabajo a la nube.

» El modelo de “PC Virtual en la Nube" del NACF en Corea del
Sur ha permitido formular estandares de automatizacion y
obtener certificaciones en gestién de calidad y asf
implementar sistemas de automatizacién robética de procesos
en sus cooperativas asociadas en todo el pafs.

» HBF Health Insurance en Australia estd migrando de
sistemas y datos a tecnologia en la nube seqgura y eficiente,
con el fin de almacenar y gestionar datos cruciales, permitir
una mejor toma de decisiones, y mejorar las interacciones en
tiempo real con los afiliados y los proveedores médicos.
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El acceso al capital para crecer

A diferencia de las corporaciones, las mutuales no pueden emitir
acciones en el sentido tradicional, ya que esto comprometeria su
estructura de propiedad por parte de los miembros. Esto suele
mencionarse como una limitacién su modelo, especialmente para
aquellas que necesitan inversiones significativas para crecer o
modernizarse. La via mas comun para que obtengan capital es a
través de ganancias retenidas, es decir, reinvirtiendo las utilidades
dentro de la organizacién en lugar de distribuirlas como
dividendos. Este método es lento pero constante, y esta alineado
con el espiritu mutualista de priorizar la estabilidad a largo plazo
sobre las ganancias inmediatas.

Otra opcion es la deuda subordinada, una forma de financiamiento
que se sitlia por debajo de otras deudas en caso de liquidacién de
la compafiia. Este tipo de deuda resulta atractivo para los
inversionistas que buscan mayores rendimientos y puede
estructurarse de manera que respete el modelo de propiedad
mutual. Las mutuales también pueden recaudar capital a través de
contribuciones de los miembros, ya sea aumentando las cuotas de
afiliacion o mediante la emision de instrumentos de capital mutual
(MCI, por sus siglas en inglés). Los MCI son una innovacion
relativamente reciente que permite a las mutuales obtener fondos
de los socios sin diluir el control. Tienen tasas de interés fijas a
largo plazo y estan disefiados para absorber pérdidas, protegiendo
asi la estabilidad financiera de la mutual.

Los ejecutivos entrevistados dejaron en claro que las mutuales
mas grandes suelen sentirse mas comodas con su acceso al capital
para crecimiento e inversién, mientras que las mas pequefias se
sienten limitadas. Un ejecutivo de una gran mutual explicd como
su firma evalla regularmente su orientacion estratégica como
mutual, afiadiendo que el acceso al capital nunca ha sido un
obstaculo. La presion de capital es mas comun en mutuales
pequefias, especialmente en las aseguradoras de bienes y
accidentes (P&C) que han atravesado varios afios dificiles con
presién sobre sus ganancias retenidas.

Aungue la desmutualizacion y las fusiones y adquisiciones (M&A)
no fueron el foco de nuestra investigacion, esta claro que la
consolidacién y otros posibles cambios de modelo de negocio son
consideraciones importantes para las mutuales mas pequefias. Sin
embargo, los umbrales para actuar son altos, principalmente
porque las mutuales deben abordar cuestiones criticas
relacionadas con cémo los cambios en la propiedad se alinean con
los intereses y valores de los socios. Las mutuales deben analizar
los posibles beneficios financieros para los miembros (por
ejemplo, recibir acciones en una nueva empresa 0 pagos en
efectivo) asi como la estabilidad financiera y las perspectivas de
crecimiento a largo plazo. El acceso al capital probablemente
sequira siendo un factor clave en las decisiones sobre
desmutualizaciéon u otros cambios en la estructura de propiedad.
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Innovacion en accion

Adopcion de la inteligencia artificial y de procesos:

Las capacidades de la inteligencia artificial generativa tienen
un enorme potencial transformador para las mutuales, desde
ofrecer servicios mas personalizados, hasta habilitar
procesos automatizados de principio a fin (STP) y
herramientas de productividad para los empleados.

 El estimador de dafios automotrices con IA de Liberty
Mutual, entrenado con fotos de siniestros anonimizadas,
genera rapidamente presupuestos de reparacién para los
clientes. Ademas, la compafiia utiliza IA generativa para
redactar pdlizas comerciales de forma mas rapida y precisa,
extrayendo datos de historial de pérdidas desde documentos
no estructurados y compartiéndolos con los suscriptores.

* Mutua Madrilefia (Espafia) emplea técnicas de deteccion
de anomalias y reconocimiento de patrones para identificar
reclamos y transacciones sospechosas, mitigando pérdidas
financieras y fortaleciendo los protocolos de seguridad. Sus
sistemas de deteccién de fraude impulsados por IA se
adaptan continuamente a amenazas emergentes.

e Una importante mutual canadiense identificé beneficios por
valor de 10 millones de délares gracias a la implementacion
de inteligencia de procesos en areas como siniestros,
suscripcion, facturacién y gestién de proveedores.

» GRAWE (Austria) creé un Consejo Asesor de IA, uno de los
primeros en Europa, para orientar sobre la implementacion y
oportunidades de esta tecnologia. Algunas mutuales estan
desplegando copilotos en entornos seguros, lo que permite a
sus equipos explorar de forma protegida, con la posibilidad de
ampliar los casos de uso a medida que avanzan en la
migracion de sus plataformas centrales de seqguros a la nube.




Acciones recomendadas para la

innovacion y el crecimiento de las
mutuales

Las siguientes recomendaciones estan estrechamente relacionadas entre si. Por ejemplo, las
empresas deben reforzar sus estrategias de participacion de los miembros si quieren

maximizar sus inversiones en innovacion de productos, lo que puede requerir una mayor

digitalizacién y colaboracidn con socios externos. Al adoptar estas medidas, las empresas

pueden promover un circulo virtuoso en el que sus esfuerzos por servir a los intereses de los
miembros conducen a un rendimiento financiero mas sélido.

Principios basicos

1: Estrategias con proposito, basadas en el pensamiento a
largo plazo y el valor

2: Foco en sus miembros y su compromiso
3: Crecimiento e innovacion a través de la creacion de valor

4: Servicio y apoyo a través del cambio social, econémico y
ambiental

Apoyarse en los beneficios de la mutualidad y
fortalecer los modelos de participacion

Las empresas centradas en los miembros pueden proporcionar una
ventaja competitiva significativa en un momento de mayor
desconfianza corporativa. Pero muchos asegurados aln
desconocen los beneficios y caracteristicas a los que tienen
derecho. Las mutuales pueden enfatizar mejor el valor Gnico de

la mutualidad en todas las actividades orientadas al mercado. El
primer paso es articular claramente otros beneficios financieros
(por ejemplo, pagos de dividendos, descuentos en primas) en las
comunicaciones con los clientes. Un ejecutivo sefialé que "la
reciprocidad no es tangible por si misma como un punto de
diferenciacion y no es una mano ganadora de forma aislada. La
forma en que combinas la reciprocidad con otros factores es lo que
crea el éxito".

Las mutuales mas pequefias que se centran en zonas geograficas
especificas (y en particular en las comunidades rurales) pueden
tener una ventaja natural para fomentar un fuerte sentido de
comunidad y un propdésito compartido con una fuerte participacion
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de los miembros. A medida que crecen las mutuales, ese
compromiso directo y local puede volverse mas dificil. Las
mutuales mas grandes deben invertir de manera proactiva si
quieren crear y mantener un fuerte apoyo y conexiones
comunitarias. Las estrategias de gamificacién pueden hacer que
la participacién sea mas interactiva y entretenida, recompensando
a los miembros por comportamientos saludables o por participar
en iniciativas comunitarias.

La sostenibilidad puede ser una fuente de inspiracién, desde el
desarrollo de nuevas coberturas y estrategias de prevencion de
riesgos hasta la promocién de un sistema financiero mas
sostenible. Vincular programas filantrépicos y comunitarios con la
mutualidad es una excelente manera de demostrar que las
mutuales priorizan a las personas por sobre las ganancias.
También conviene recordar que la mutualidad ayuda a atraer
talento, un factor clave en un mercado laboral competitivo. Los
programas orientados a la comunidad pueden incluir recursos
educativos y herramientas que ayuden a los asegurados a
comprender y prepararse para los riesgos a los que se enfrentan.

Dado que nuestra investigacién muestra que una mayor
participacién de los miembros se correlaciona con el crecimiento
de las primas, creemos que el involucramiento de los socios
sequira siendo crucial para todos los tipos de mutuales. La
creciente competencia y las expectativas elevadas de los clientes
también exigen estrategias de participacion mas eficaces,
especialmente para aquellas que buscan diferenciarse de las
aseguradoras con acciones y reforzar su desempefio financiero.
Ante el aumento de la competencia en precios y el avance del
seguro embebido, muchas estan explorando expandirse
comercialmente. Esto puede generar una paradoja respecto a su
identidad y propésito, asi como a su compromiso con ciertos
segmentos especificos.



Acciones recomendadas para la innovacion y el crecimiento de las mutuales

Actualizar la infraestructura tecnoldgica como
base para la innovacion

Para muchas mutuales, la modernizacién, que a menudo implica
una adopciéon mas amplia de la nube, es el primer paso hacia la
madurez digital. Aquellas con plataformas e infraestructuras de
datos modernas también estan mejor posicionadas para
aprovechar al maximo las tecnologias emergentes, como la
inteligencia artificial generativa, el aprendizaje automatico y la
analitica predictiva. La calidad de los datos es fundamental para
todos los esfuerzos de modernizacion.

Tanto para la modernizacién del sistema core como para la
implementacién de nuevas herramientas, es fundamental
construir un caso de negocio claro, basado en los beneficios para
toda la organizacion. Con la tecnologia adecuada, las mutuales
pueden generar valor en diversas areas del negocio (por ejemplo,
mediante un involucramiento mas especifico de los socios,
productos mas flexibles, una suscripcidon mas precisa y una gestion
de siniestros mas agil).

El camino hacia la madurez tecnoldgica sera diferente para cada
mutual. Por ejemplo, las aseguradoras de vida a menudo lidian con
sistemas heredados, ya que generalmente estan mas rezagadas.
Las mutuales que se enfocan en segmentos de clientes mayores o
rurales deberén tener en cuenta las menores tasas de adopcién
digital en estos grupos. Esto implica que toda inversién
tecnolégica debe evaluarse en funcién de su impacto en los
clientes. La tecnologia serd un pilar del éxito futuro para las
mutuales, especialmente al fortalecer el “toque personal” que
constituye la base del negocio de muchas de ellas.

Innovacion en accién

» En Corea, NongHyup Life (NACF) ha establecido el N-
Hub. A través del anélisis de 5.700 millones de puntos
de datos agricolas, la plataforma predice los precios y
recomienda cultivos en funcién de las condiciones, lo
gue en Ultima instancia mejora la productividad.

» Zenkyorenien (Japdn) proporciona una aplicacién de
escritorio y teléfono mavil para el diagnéstico de riesgos
agricolas, ayudando a los agricultores a proteger sus
cultivos, ganado y operaciones en general. También ha
desarrollado una herramienta de realidad virtual (VR)
gue permite a los agricultores simular accidentes
laborales.

» Desjardins (Canada) esta invirtiendo fuertemente en
educacion financiera.
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Adoptar practicas lideres para la gestion de
costos

Las mutuales pueden aplicar diversas practicas para hacer frente
a las crecientes presiones de costos y establecer una base de
costos aqil y flexible que acerque la rentabilidad. Los marcos de
costos consolidados y los enfoques maduros suelen abordar una
variedad de oportunidades de optimizacién, entre ellas:

» Pérdidas en siniestros y suscripcién: analisis para identificar y
cuantificar la pérdida de fondos debida a ineficiencias, errores,
pagos en exceso, recuperacion insuficiente en casos de
subrogacion, precios inadecuados y condiciones de pdliza que no
reflejan adecuadamente el riesgo. El objetivo principal es detectar
ineficiencias y pérdidas financieras y comprender sus causas raiz.

» Relaciones con proveedores: validacién de que los proveedores
estén generando valor; evaluacién de oportunidades para
consolidar proveedores mediante redes de proveedores
preferentes, lograr mejores precios y mejorar los niveles de
servicio.

» Eficiencia operativa: racionalizacion y automatizacion de flujos
de trabajo, y eliminacion de redundancias y duplicaciones a través
de la reingenieria de procesos; uso de mineria de procesos y
tareas para identificar oportunidades de mejora.

» Alianzas: las colaboraciones con otras mutuales permiten reducir
costos mediante la consolidacién de actividades especificas (como
la capacitacion de productores) y ampliar capacidades (como
subrogacion para aseguradoras mas pequefias) o la cartera de
productos, tras un analisis de costo-beneficio.

» En Reino Unido, la aseguradora rural NFU Mutual
ofrece cobertura paramétrica y pagos predeterminados
para los productores lecheros cuyo ganado produce
menos leche debido a las altas temperaturas. La nueva
oferta fue desarrollada y probada en colaboracion con
el especialista en seguros paramétricos Skyline
Partners, el corredor Gallagher y la aseqguradora
Markel.

» Rio Uruguay Seguros ofrece un producto de seguro
especifico para las mujeres rurales que trabajan en el
sector agricola, con protecciones para las mujeres y sus
familias contra enfermedades y accidentes, incluidos el
cancer, cirugias, apoyo a los ingresos para
hospitalizacién, trasplantes de érganos y otros riesgos.



Acciones recomendadas para la innovacion y el crecimiento de las mutuales

El marco estratégico de transformacion
de costos de EY ha ayudado a mutuales
y cooperativas a descubrir y tomar
medidas para una mejora de costos

Preguntas clave

e Contexto de mercado
e Brecha de rendimiento
¢ Brecha de oportunidad

« Brecha de percepcion

Objetivos

* Reduccién de costos
« Flexibilidad de costos
e Escalabilidad de costos

e Transparencia de costos

sostenible alineada con sus objetivos.

» Estrategia de clientes
» Estrategia de mercado

Palancas » Estrategia de producto
» Estrategia de distribucion y canales
estrateg ICas » Fusiones, adquisiciones y desinversiones

» Outsourcing
» Ecosistema digital o

» Talento y estructura
organizacional
» Nearshore/offshoring colaboracion
Palancas » Tecnologia > Gobernanza, cumplimiento y
» Estrategia de localizacion control
eStrUCturaIeS y bienes ?aices » Estructura de la persona juridica
» Capital, liguidez e impuestos

» Reclamaciones de
indemnizacion y fugas

» Gestion de gastos de

> Productividad y rendimiento terceros
Palancas > Mineria y optimizacion de » Gestion de datos, analitica
o procesos avanzada y modelado
Operatwas » Digitalizacién y automatizacién > Gestion de cambios

inteligente y carteras
» Gestion de gastos corporativos

QUE OPINAN LOS EJECUTIVOS DE LAS MUTUALES

14

La siniestralidad, la inflacion y la sensibilidad a los
precios estan impulsando un mayor enfoque en los

costos, tanto en los gastos como en las pérdidas.

Tenemos un poderoso sentido de cuidar el dinero de

nuestros miembros y ser respetuosos de los recursos

de nuestros propietarios.
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Acciones recomendadas para la innovacion y el crecimiento de las mutuales

Enriguecer el portfolio de servicios mediante
digitalizacion, personalizaciéon y prevencion de
pérdidas

Mas alla de optimizar sus operaciones y estructuras de costos, las
mutuales que actualizan sus ofertas de servicios pueden trazar un
camino hacia el éxito continuo. La digitalizacién y automatizacion
de procesos, asi como las sélidas capacidades de gestién de datos,
proporcionan la base para los tipos de productos que los clientes
esperan ahora, incluidas las ofertas de seqguros basadas en el uso y
el monitoreo de riesgos basado en sensores de I0T. Los
ecosistemas también pueden abrir nuevos mercados y segmentos
de clientes, siempre que las mutuales desarrollen las capacidades
para una conectividad fluida y segura. La participacién en
asociaciones publico-privadas mas amplias, como los planes de
seguro contra inundaciones, suele alinearse con el principio mutuo
de proteccion de la sociedad.

La prevencioén de pérdidas, incluida la identificacién y mitigacién
proactivas de riesgos y respuestas a las pérdidas, es una parte
cada vez mas importante de la propuesta de valor mutuo. Las
mutuales a menudo proporcionan inspecciones de prevencién de
pérdidas gratuitas para que los asegurados identifiquen peligros
potenciales en propiedades residenciales y comerciales (por
ejemplo, problemas con los sistemas eléctricos y de calefaccién,
preocupaciones estructurales, exposiciones ambientales). Varias
mutuales brindan servicios de prevencién y supresién de pérdidas
por incendios forestales a clientes cuyos hogares estan
amenazados.

Las mutuales pueden desplegar una serie de alertas y
notificaciones para evitar pérdidas de forma proactiva. Por
ejemplo, algunas mutuales estan construyendo sistemas de alerta
anticipada para desastres relacionados con el clima y otras
calamidades naturales. Cuando se espera mal tiempo, las mutuales
se ponen en contacto con clientes en regiones especificas para
recomendar acciones para los miembros que buscan proteger sus
bienes y su propia seguridad. Estas estrategias preventivas
también son beneficiosas para los riesgos regulares (por ejemplo,
sensores inteligentes para detectar fugas y evitar dafios extensos
por agua).

A medida que aumenta el ritmo del cambio, y especificamente en
la industria de los seguros, las mutuales que no dedican tiempo a
considerar qué, como y a quién aseguran, corren el riesgo de
guedarse atras.
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Innovacion en accién

Ofertas automotrices mejoradas:

e Desjardins ha creado una oferta de ecosistema

llamada EspacePropio que actiia como una
ventanilla Gnica para ayudar a los propietarios de
viviendas con una amplia gama de necesidades,
desde renovaciones y mantenimiento del hogar
hasta la compra y venta de propiedades.

Unipol ha instalado méas de cuatro millones de
dispositivos de "caja negra" en lItalia, utilizando
datos telematicos y analisis avanzados para
personalizar las ofertas de seguros.

e Segun State Farm, los clientes ahorraron un

promedio de 16,3% en seguro de auto en 2022 a
través de su programa basado en el uso.

 En América del Norte, PrevTech se ha asociado

con varias mutuales para ofrecer soluciones de
monitoreo eléctrico de incendios, que han
demostrado ser particularmente beneficiosas en el
sector agricola.

Foco en la prevencion:

e Liberty Mutual Reinsurance (EE. UU), junto con el

agente general gerente XS Global y el proveedor
de tecnologia Safehub, ha lanzado un tratado de
reaseguro paramétrico basado en sensores para el
riesgo de terremotos. Los datos especificos de los
edificios, disponibles en tiempo real a través de
sensores del tamafio de un teléfono inteligente,
han permitido enormes avances en la gestién del
riesgo de desastres.

e Varias mutuales se han asociado con LeakBot, una

herramienta basada en sensores para el
monitoreo proactivo, para ofrecer a los miembros
alertas tempranas de fugas y dafios por agua.

Las mutuales que ofrecen servicios de prevencién
de incendios forestales ofrecen consejos
oportunos y practicos, como eliminar materiales
inflamables de la propiedad, cubrir las posibles
rutas para que las brasas enciendan el interior
dela casa e instalar sistemas de rociadores
temporales.
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Mejorar la propuesta de valor para el empleado

Mantener una fuerza laboral calificada y motivada es vital para
todas las empresas. Encontrar formas de mejorar la experiencia de
los empleados es un enfoque clave para las mutuales, y con razon.
En los ultimos afios, el sector de los seguros ha experimentado un
cambio drastico, con sefiales de advertencia de que el sector
necesita mejorar su base de habilidades y atraer a trabajadores
mas jévenes. Una encuesta reciente encontré que solo el 4% de los
millennials (que ahora representan alrededor del 50% de la fuerza
laboral) dicen que estan interesados en carreras de seguros.
Muchas mutuales se enfrentan a un dilema de envejecimiento de la
fuerza laboral, ya que mas personas se jubilan de la fuerza laboral
de seguros de las que se unen a ella. Si bien la brecha de talento ha
sido un problema persistente en la industria, las mutuales se han
resistido a la tendencia hasta cierto punto, con tasas de retencién
histéricamente altas. Alrededor del 40% de los encuestados dijeron
gue a sus empresas les resultd al menos algo facil atraer y retener
talento.

Muchas mutuales cuentan con altos indices de satisfaccion El
compromiso de las mutuales de mantener un estricto cédigo de
conducta y la inversién en la capacitacion de los empleados son
factores que influyen en estas altas calificaciones. Cuando las
mutuales se comunican de manera efectiva y encarnan su cédigo
de conducta, forman un vinculo de confianza con los empleados,
quienes pueden estar seguros de que sus derechos seran
respetados. Ademas de fortalecer la confianza, las mutuales que
invierten en el desarrollo a largo plazo de sus empleados fomentan
un sentido de pertenencia.

Mas alla de su compromiso con la ética, las mutuales han ofrecido
a los empleados un trabajo con propdsito. Muchos empleados se
sienten orgullosos de que su trabajo sea algo mas que generar
beneficios. Un ejecutivo nos dijo que los empleados citan la
percepcion publica como un "factor de atraccién”, mientras que el
impacto social proporciona una razén para quedarse, dada la
alineacion con los propios valores de los empleados. Otro
entrevistado dijo que la "narracion de historias" era la clave para
reforzar el sentido de propdsito. "Explicar el impacto que tiene la
empresa en la vida de las personas ayuda a los empleados a
comprender el valor que estan entregando mas alla de los
resultados financieros".

Mantener una fuerza laboral adecuadamente capacitada y
motivada sera mas desafiante en la préxima década. Las mutuales
deben tratar de mejorar la propuesta de valor de los empleados
para atraer a los millennials o a los trabajadores mas jovenes con
un interés limitado en los servicios financieros y para cerrar la
creciente brecha de talento a medida que mas profesionales de los
seguros se retiran.

Debido a que las mutuales ofrecen un
trabajo con propésito, muchos empleados

se enorgullecen de sus trabajos.

Conclusion: tomar medidas para un futuro
mas orientado al propdsito y la rentabilidad

Dada nuestra amplia investigacion y experiencia en el
mercado de seguros, seguimos siendo optimistas sobre el
futuro de la industria. Al fin y al cabo, las personas, las
empresas y las comunidades de todo el mundo necesitan
protecciones mas sélidas contra la diversificacién y la
proliferacion de riesgos, y un sector de seqguros que funcione.
En una era de desconfianza corporativa, las mutuales tienen
una capacidad Unica para alinearse auténticamente con las
necesidades e intereses de sus clientes.
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Para aprovechar al maximo sus ventajas distintivas, las
mutuales pueden tratar de impulsar una mayor participacién
de los miembros, una mayor conciencia del valor de la
mutualidad, productos mas innovadores e implementaciones
de tecnologia mas avanzadas. Creemos que estos pasos
ayudaran a las mutuales a crear un futuro mas Gtil y rentable,
sin dejar de cumplir con sus compromisos vitales con sus
miembros.
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EY | Construyendo un mejor mundo de negocios

EY existe para construir un mejor mundo de negocios,
ayudando a crear valor a largo plazo para sus clientes, su
gente y la sociedad en general, asi como también para
construir confianza en los mercados de capitales.

Por medio de datos y tecnologia, los equipos diversos e
incluyentes de EY, ubicados en mas de 150 paises,
brindan confianza a través de la auditoria y ayudan a los
clientes a crecer, transformarse y operar.

El enfogue multidisciplinario en auditoria, consultoria,
legal, estrategia, impuestos y transacciones, busca que
los equipos de EY puedan hacer mejores preguntas para
encontrar nuevas respuestas a los asuntos complejos que
actualmente enfrenta nuestro mundo.

EY se refiere a la organizacion global y podria referirse a una o mas de las firmas
miembro de Ernst & Young Global Limited, cada una de las cuales es una entidad
legal independiente. Ernst & Young Global Limited, una compafiia del Reino Unido
limitada por garantia, no proporciona servicios a clientes. Para conocer la
informacion sobre como EY recaba y utiliza los datos personales y una descripcién
de los derechos que tienen las personas conforme a la ley de proteccién de datos,
ingrese a ey.com/privacy. Las firmas miembro de EY no ofrecen servicios legales
en los casos en que las leyes locales lo prohiban. Para obtener mayor informacion
acerca de nuestra organizacion, ingrese a ey.com.

© 2024 EYGM Limited.

Todos los derechos reservados.
EYG no. 009463-24Gbl
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Este material ha sido preparado Gnicamente con fines informativos generales y no esta
destinado a ser considerado como asesoramiento contable, fiscal, legal u otro tipo de

asesoramiento profesional. Consulte a sus asesores para obtener consejos especificos.

Los puntos de vista de terceros expuestos en esta publicaciéon no son necesariamente
los puntos de vista de la organizacién global de EY o sus firmas miembro. Ademas,

deben verse en el contexto de la época en que se hicieron.



