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RESUMEN

La presente investigacion analiza la aplicabilidad de la cadena de valor de Porter en el
corretaje de seguros de IPL en Ecuador, con el objetivo de identificar actividades
estratégicas que permitan generar diferenciaciébn en un sector caracterizado por la
estandarizacion de sus productos. Desde un enfoque teérico que integra marketing de
servicios y modelos de red de valor, se plantea que la creacion de valor en este contexto
no responde a una légica lineal, sino relacional, basada en la interaccidén continua entre
cliente, asesor y aseguradora.

Metodologicamente, se emple6 un enfoque cualitativo de cardcter descriptivo—
explicativo, mediante entrevistas semiestructuradas a gerentes del sector. El analisis
permiti6 identificar patrones clave que evidencian una evolucion hacia un modelo hibrido
de servicio, donde la tecnologia optimiza procesos internos, mientras que el valor
percibido se construye principalmente a través de la interaccion humana.

Los resultados destacan el rol del siniestro como el momento critico de validacion del
servicio, la automatizacion como habilitador de eficiencia operativa, la especializacion
técnica como fuente de confianza y diferenciacion, y la configuracion del corretaje bajo
una logica de red de valor. A partir de estos hallazgos, se propone una reconfiguracion de
la cadena de valor hacia un modelo relacional, estructurado en actividades de front office
y back office, junto con lineamientos estratégicos orientados a optimizar el servicio.

Se concluye que la diferenciacion en el corretaje de seguros no radica en el producto, sino

en la gestion eficiente de los procesos y la calidad de la asesoria brindada al cliente.

Palabras clave: Cadena de valor, Corretaje de seguros, Diferenciacion, Experiencia del

cliente, Siniestro.
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ABSTRACT

This research analyzes the applicability of Porter's value chain in IPL insurance brokerage in
Ecuador, with the aim of identifying strategic activities that enable differentiation in a sector
characterized by the standardization of its products. Drawing on a theoretical framework that
integrates services marketing and value network models, it is argued that value creation in this
context does not follow a linear logic, but rather a relational one, based on continuous interaction
among the client, advisor, and insurer.

Methodologically, a qualitative approach of a descriptive—explanatory nature was
employed, using semi-structured interviews with sector CEOs. The analysis made it
possible to identify key patterns that reveal an evolution toward a hybrid service model,
in which technology optimizes internal processes while perceived value is built primarily
through human interaction.

The results highlight the role of the claim as the critical moment of service validation,
automation as an enabler of operational efficiency, technical specialization as a source of
trust and differentiation, and the configuration of brokerage under a value network logic.
Based on these findings, a reconfiguration of the value chain toward a relational model is
proposed, structured around front office and back office activities, along with strategic
guidelines aimed at service optimization.

It is concluded that differentiation in insurance brokerage lies not in the product itself, but
in the efficient management of processes and the quality of the advisory service provided

to the client.

Keywords: Value chain, Insurance brokerage, Differentiation, Customer experience,

Claims.
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INTRODUCCION

La industria aseguradora en Ecuador es un componente importante del sistema financiero
nacional. Este sector ayuda a proteger los bienes patrimoniales, a transferir riesgos y a
estabilizar la economia de empresas y familias. Este sector de los seguros ha
experimentado en los Ultimos diez afios un crecimiento sostenido, gracias a la
diversificacion de productos y al aumento de canales de distribucion. De acuerdo con la
Superintendencia de Compaiias, Valores y Seguros (2024), las comisiones producidas
por agentes productores y asesores de seguros han experimentado un aumento anual
promedio de 4.53% durante los ultimos diez afios, lo que demuestra la relevancia del
corretaje de seguros como canal de distribucion dentro de la industria y el mercado

ecuatoriano general.

En Ecuador, la comercializacion de pélizas no depende tnicamente de la compaiia de
seguros, sino que al igual que en el resto del mundo la comercializacion de pdlizas recae
principalmente en los agentes asesores y productores de seguros (APS). Estos actores
cumplen la funcion de asesorar, disefiar y facilitar la contratacion de poélizas de seguros
para los clientes naturales y juridicos, generando un valor agregado en forma de
experiencia para el cliente, sin embargo, el crecimiento en nimero de intermediarios ha
generado un entorno mas competitivo, donde la diferenciacion se convierte en un desafio

central.

Si bien el incremento de las comisiones generadas por agentes, asesores y productores de
seguros (APS) refleja un mercado en expansion, este crecimiento no necesariamente se
encuentra asociado a una constante innovacién o a la generacion de propuestas de valor
diferenciadas. En nuestro entorno, la mayoria de los intermediarios no presenta ventajas
competitivas claras con relacion a sus competidores, lo que refuerza la percepcion de
homogeneidad del mercado. Cuando se toma una vision mas holistica del mercado de
seguros ecuatoriano, su tasa de penetracion de seguros en relacion con el producto interno
bruto es inferior al promedio regional, lo que evidencia un potencial de crecimiento atin

no plenamente aprovechado. Adicionalmente, existe una alta concentracion de



comisiones generadas por pocos corredores en las ciudades principales del pais, donde,
por ejemplo, en Cuenca el 70,24 % de las comisiones se producen a partir de los 10

principales competidores.

Por ello, los corredores pequefios y medianos se ven envueltos en una competencia en la
que el entorno competitivo esta dominado por un mercado concentrado, percibido
como homogéneo, y en la que la ausencia de una gestion estratégica estructurada de sus
actividades internas limita la creacion de valor y la sostenibilidad del negocio. Por ello
surge la necesidad de analizar como los intermediarios pueden identificar y optimizar las
actividades que generan valor para el cliente y constituyen fuentes de diferenciacion

competitiva.

A partir de lo expuesto surge la siguiente pregunta:

(Como puede la aplicacion de diferentes teorias del marketing contribuir a identificar
actividades estratégicas que permitan una propuesta de valor diferenciada en agentes
asesores y productores de seguros pequeiios y medianos en Ecuador, promoviendo su
sostenibilidad en un mercado percibido como homogéneo? Para responder esta pregunta,
se ha planteado el siguiente objetivo general: analizar la cadena de valor de Porter desde
el enfoque del corretaje de seguros de Ecuador con el fin de identificar actividades criticas
en la agregacion de valor y proponer lineamientos estratégicos que contribuyan a

diferenciar la oferta de valor.

Por ende, con el fin de alcanzar el objetivo general, se han formulado los siguientes
objetivos especificos: primero, revisar los fundamentos tedricos de la cadena de valor de
Porter y su aplicabilidad en el contexto del marketing de servicios y el corretaje de
seguros; segundo, analizar las fortalezas, debilidades y brechas presentes en los eslabones
de la cadena de valor del corretaje de seguros personales en Ecuador a partir de evidencia
empirica cualitativa; y tercero, proponer lineamientos estratégicos orientados a la
optimizacién y diferenciacion de la oferta de valor de los agentes asesores y productores

de seguros pequefios y medianos en el mercado ecuatoriano.

Desde una perspectiva académica, este estudio pretende contribuir a la literatura existente

sobre marketing de servicios y estrategia empresarial en un mercado regulado y, por lo



tanto, con poca flexibilidad. Esto se logra aplicando el modelo de la cadena de valor a un
contexto poco investigado en el ambito local y tropicalizando los conocimientos ya
existentes en diversas regiones del mundo. Desde una perspectiva mas pragmatica, la
investigacion tiene como objetivo sugerir directrices estratégicas que los agentes asesores
y los productores de seguros medianos y pequefios puedan emplear para fortalecer su
propuesta de valor y elevar su capacidad competitiva en un mercado que ahora se

considera homogéneo.



CAPITULO 1

Fundamentos tedricos de la cadena de valor y su aplicacion en
el corretaje de seguros

1. Introduccion del capitulo

El objetivo de este capitulo es establecer la base tedrica del estudio para comprender
las diferentes teorias y técnicas empleadas en esta investigacion, asi como la situacion
actual del mercado y su sensibilidad al precio. Para ello, se analizan y articulan las
perspectivas tedricas mas destacadas provenientes del marketing, de la estrategia de
negocios y del marketing de servicios. Estos métodos ayudan a entender como las
empresas generan valor, construyen ventajas competitivas y desarrollan propuestas de

valor Unicas en mercados considerados homogéneos.

En primera instancia, este capitulo revisa los fundamentos de la creacion de valor y
de la ventaja competitiva a partir de los aportes de la teoria del marketing y la estrategia,
enfatizando la importancia del valor percibido por el cliente como base de la
sostenibilidad organizacional. Asimismo, se analizan los fundamentos del marketing de
servicios, sus particularidades del mercado y el rol del cliente en la calidad del servicio y

en la gestion de procesos para la generacion de valor.

A partir de lo anteriormente expuesto, se continuara con el modelo de la cadena de
valor de Porter y sus principales adaptaciones al sector de servicios, incorporando
enfoques diferentes que tomaron la cadena de valor de Porter como base para su
desarrollo, como la configuracién de redes de valor y los ecosistemas digitales. De la
misma forma, se revisa el estado del arte relacionado con el corretaje de seguros, la
digitalizacion y las tendencias del Insurtech, con el fin de identificar los principales

avances, vacios y oportunidades de investigacion existentes en la literatura.

Finalmente, este capitulo expondrd el marco analitico por el cual se podran
contrastar los resultados adquiridos a partir de la informacion primaria recopilada en el

siguiente capitulo y asi poder alcanzar los objetivos previamente planteados



2. Marco Teorico

2.1. Fundamentos de la creacion de valor y la ventaja competitiva

2.1.1. El concepto de valor en la teoria del marketing y la estrategia

El concepto de valor es el eje central tanto de la teoria de marketing como de las
estrategias empresariales, pero ;qué es exactamente el valor? El valor se interpreta como
la percepcion subjetiva del cliente sobre los beneficios recibidos en relacion con los costos
asumidos. Zeithaml (1988) propuso un modelo de medios y fines conocido como “Means-
ends model”. Este define el valor percibido como la evaluacion general que los
consumidores adoptan acerca de un producto o, en este caso, un servicio, basada en la
percepcion que mide lo entregado contra lo recibido. Este modelo propone que el
valor no reside exclusivamente en el producto, sino en los atributos tangibles que lo
acompafian, como el servicio al cliente, la facilidad de compra y otras actividades

logisticas.

Desde la vision empresarial, Porter (1985) introdujo otra versidon, que se
complementa con la idea de que el valor se percibe como la cantidad de dinero que los
clientes estan dispuestos a pagar. De acuerdo con este modelo, el valor se ve alterado
cuando la empresa logra desempenar actividades que incrementan la disposicion de pago
del cliente o reduce sus costos percibidos. En este caso, el valor se sitia entre la eficiencia
interna y la diferenciacion externa. Mientras el marketing enfatiza la percepcion del
consumidor, la estrategia se centra en los mecanismos organizativos y competitivos que

permiten generar y capturar ese valor.

Ambas perspectivas coinciden en que el valor es la base de la ventaja competitiva.
Es decir, una empresa genera valor cuando transforma sus recursos, capacidades y
procesos en propuestas relevantes para los consumidores. No obstante, el objetivo de una
empresa no radica solo en crear valor, ya que este puede ser percibido de muchas maneras,
el objetivo real es que el valor creado por la empresa sea percibido de manera superior al
valor generado por su competencia, generando una rentabilidad sostenida a largo plazo
(Porter, 1985). Este equilibrio entre el valor percibido por el cliente y el valor econémico
capturado por la empresa constituye la esencia del pensamiento estratégico

contemporaneo.



2.1.2. La ventaja competitiva: bases tedricas

"Competitive advantage grows fundamentally out of value a firm is able to create
for its buyers that exceeds the firm's cost of creating it." (Porter, 1985, p.3). En su modelo
clasico, Porter propone que las organizaciones logran ventaja cuando configuran una
cadena de valor eficaz, un sistema de actividades interrelacionadas que, en conjunto,
producen una propuesta unica y dificil de imitar. Este enfoque introduce una
perspectiva sistémica de las actividades organizacionales., donde todos los
departamentos son independientes, y obliga a la organizacion a trabajar en conjunto para

lograr una logica estratégica coherente.

La literatura posterior expande esta idea al contexto de servicios y transacciones
digitales, donde la ventaja competitiva ya no depende unica y exclusivamente de la
productividad de la empresa, sino que se agregan nuevas variables, como la capacidad

para articular relaciones y flujos de informacion.

Fjeldstad y Ketels (2006) sugirieron el concepto de Value Network Configurator;
esta es una evolucion del modelo tradicional de la cadena de valor de Porter adaptada a
industrias intermediarias como el corretaje de seguros, donde el valor no surge de
transformar insumos fisicos, sino de conectar actores dentro de un sistema de intercambio.
En este modelo, la ventaja se deriva del tamafio, la composicion y la calidad del conjunto
de clientes, asi como de la capacidad de la empresa para gestionar las interdependencias.
La integracion del concepto de red de valor implica que hay que reconocer que la
competitividad en sectores de servicios se basa en la eficiencia con la que se facilita el

flujo de informacion, confianza y recursos entre las partes.

En el caso del corretaje de seguros la red de valor dificilmente reconoce como su
unica actividad la venta de polizas, sino también invita al vendedor a generar relaciones
de largo plazo que reduzcan el riesgo percibido y optimicen la experiencia del asegurado.
Por lo tanto, la ventaja competitiva se redefine como la gestion del conocimiento y la
articulacion de redes que incrementen el valor conjunto para todos los participantes

(Fjeldstad & Ketels, 2006).

2.1.3. Creacion de valor sostenible y responsabilidad corporativa

La teoria de valor que conocemos ha estado en constante evolucion, cada vez

agregando nuevas variables de utilidad y cortando otras que resultan no ser



estadisticamente significativas. Algunas variables integradas incluyen dimensiones
econdmicas, sociales y ambientales. Porter y Kramer (2011) postularon el paradigma de
la Creacion de Valor Compartido (CSV), segtn el cual la competitividad empresarial y el
desarrollo social estdn estrechamente vinculados. Este enfoque desafia la perspectiva
tradicional de que las empresas deben elegir entre rentabilidad y responsabilidad,
proponiendo que la innovacioén y el crecimiento surgen precisamente al atender las

necesidades sociales.

El modelo de valor compartido identifica tres formas principales a través de las
cuales una empresa puede generar ventajas competitivas sostenibles: estructurar
productos y mercados, redefinir la productividad en la cadena de valor y promover el
desarrollo de clusteres locales que fortalezcan el entorno competitivo (Porter & Kramer,
2011). Estas acciones, mas alla de unicamente buscar una rentabilidad mayor en el &mbito
empresarial, posicionan a la empresa como agente de cambio social. En consecuencia, la
sostenibilidad deja de ser una obligacién moral para convertirse en una fuente genuina de

diferenciacion y rentabilidad.

La integracion de esta teoria redefine la creacion de valor alejandola de percibirse
como un fendémeno sistematico donde su principal funcidon es maximizar el beneficio
individual, y lo aterriza como la optimizacion de la relacion entre empresa, cliente y
sociedad. Esta logica concuerda con la idea de un ecosistema de valor en el que diversos
participantes colaboran para generar beneficios reciprocos. En este sentido, la ventaja
competitiva se desarrolla al generar efectos positivos en el entorno, a la vez que se

refuerza la legitimidad institucional y el rendimiento econémico.

En sintesis, el concepto de creacion de valor ha experimentado una transformacion
progresiva a lo largo del tiempo a través de modelos econdmicos, sociales, ambientales y
empresariales, donde desde la percepcion del cliente (Zeithaml, 1988) hasta la creacion
de redes y ecosistemas (Porter & Kramer, 2011). Demuestra un desplazamiento de la
economia de productos hacia una economia de significados y relaciones. Las empresas
que logran entender este cambio pueden adaptarse y generar valor sostenible a largo

plazo.

2.2. Marketing de servicios y percepcion de valor



2.2.1. Naturaleza y caracteristicas del marketing de servicios

El marketing de servicios nace como una rama necesaria del marketing tradicional
de bienes tangibles, debido a que se reconocid que los servicios poseen caracteristicas
distintivas por las cuales las empresas proveedoras de estos bienes crean y entregan valor.
Bitner y Gremler (2010) sugieren que los servicios poseen caracteristicas Unicas tales
como la intangibilidad, inseparabilidad, variabilidad y perecibilidad. Estas caracteristicas
particulares exigen la creacion de estrategias Uinicas para facilitar la comercializacion de
estos bienes intangibles. Enfocandose en caracteristicas ajenas al producto como la
gestion de la experiencia, la interaccion con el cliente y la calidad del desempeiio del

servicio.

En el contexto del corretaje de seguros esta naturaleza toma fuerza, ya que el cliente
adquiere una promesa de proteccion futura la cual no contiene ningun tipo de producto
tangible con €I, hasta que este se realiza en caso de accidente. Por eso la transparencia y

la comunicacién en el proceso de marketing son clave.

Tewari et al. (2022) amplia este enfoque al plantear la idea de que los servicios
constituyen procesos de cocreacion de valor donde los consumidores son participes de
esta creacion de valor. A través de este proceso el marketing de servicios deja de ser un
proceso unidireccional, y procede a ser relacional, continuo y participativo. Gracias a esta
perspectiva, una figura como el APS deja de ser solo un intermediario y se convierte en

un agente de experiencias y relaciones sostenibles, mas que en un simple agente de venta.

2.2.2. El modelo ampliado de marketing: las 7P de Booms & Bitner (1981)

Para responder a las caracteristicas Unicas de los productos intangibles, Booms y
Bitner (1981) propusieron un modelo extendido de las cldsicas 4P de Kotler. Este era un
modelo de 7P , que incorpora 3P adicionales a las ya conocidas: producto, precio, plaza
y promocion. Agregando personas, procesos y evidencia fisica. Zeithaml, Bitner y
Gremler (2010) mas adelante consolidan este modelo como el marco estructural mas

relevante del marketing de servicios.

Cada componente de este modelo juega un papel fundamental en la creacion de
valor en la industria de servicios. Las personas representan la conexion humana como
fuente clave de diferenciacion, que tan bien un producto se percibe tiene mucho que ver

con la calidad del personal que lo vende. Los procesos promueven la consistencia y



eficiencia en la entrega del servicio, mientras que la evidencia fisica actlia como agente

de fortalecimiento de la confianza en una oferta intangible.

En el corretaje de seguros, estos elementos son caracteristicos de qué tan bien un
APS se diferencia del resto: la capacidad del equipo de asesoramiento, la claridad de los
procesos de suscripcion y siniestros, y los simbolos visibles de confiabilidad institucional,
como oficinas, marca y material informativo, son esenciales para una ventaja competitiva

sostenible en el tiempo.

2.2.3. La calidad del servicio y el modelo SERVQUAL

La calidad del servicio representa una parte fundamental del marketing de servicios;
por ello, Zeithaml y Berry (1988) desarrollaron el modelo SERVQUAL, que evalta cinco
dimensiones determinantes de la calidad percibida: tangibilidad, fiabilidad, capacidad de
respuesta, seguridad y empatia. Gracias a este modelo, las empresas pueden evaluar la
calidad del servicio ofrecido frente a las expectativas del cliente y, de esta forma, generar

una medida llamada “gap” o brecha en el servicio.

En industrias en las que el servicio al cliente es una parte considerable, como el
corretaje de seguros, SERVQUAL permite diagnosticar los factores que determinan la
satisfaccion. Por ejemplo, factores como la confianza que se relaciona con el
cumplimiento de promesas contractuales, la seguridad con la transparencia en la gestion
de riesgos, y la empatia con la calidad del servicio personal. Zeithaml et al. (2010) sefialan
que el verdadero valor competitivo en los servicios no radica en eliminar los errores, sino
en gestionar proactivamente las percepciones del cliente a lo largo de todo el ciclo de

servicio.

2.2.4. El valor percibido y la experiencia del cliente

La percepcion de valor se ha posicionado como el aspecto mas importante de la
eleccion y lealtad del cliente en el mercado de servicios, Zeithaml (1988) define la
percepcion de valor como la evaluacion general del consumidor sobre la utilidad de un
producto o servicio, esta se crea al contrastar los beneficios percibidos contra los costos
contraidos. Esta perspectiva hace que dos clientes puedan evaluar el valor del mismo
servicio de dos maneras diferentes, segiin su contexto, expectativas y experiencias

previas.



Verschuren (2022) demuestra que la sensibilidad al precio depende en gran medida
de la percepcion de justicia y de la personalizacion del servicio. En la industria del
corretaje de seguros, esta teoria se concibe en el espacio entre la promesa de valor
(seguridad, proteccion, respaldo) y la realidad vivida por el cliente en cada punto de
contacto con la marca. Por lo tanto, el manejo de la percepcion de valor requiere un cierto
equilibrio, en mayor o menor medida, entre factores emocionales, funcionales y

relacionales para fortalecer la confianza y la fidelidad.

2.2.5. El modelo de las SC del marketing estratégico

El anélisis de las 5 C’s (customers, company, competitors, collaborators y context)
es una herramienta excelente y considerada fundamental para poder entender la situacion
en la cual la empresa se encuentra, y de esa manera diseflar un plan de marketing util.
Steenburgh y Avery (2010) sistematizaron este marco en el Marketing Analysis Toolkit:
Situation Analysis de la Harvard Business School, donde lo describen como una
herramienta para evaluar multiples variables internas y externas de la compafiia que
determinan su competitividad. Este enfoque permite a las personas responsables de la
gestion de marketing evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, las
necesidades del consumidor, la dinamica del mercado, las relaciones clave con los

colaboradores, y los factores del entorno en general.

Esta herramienta facilita la comprension del entorno en el cual la empresa se
encuentra. A través del estudio de cinco dimensiones interrelacionadas: los clientes, la
empresa, los competidores, los colaboradores y el contexto. Esta perspectiva es
particularmente relevante en el sector de servicios, ya que facilita la creacion de sinergia
entre la estrategia de marketing y la formacion de vinculos fiables, asi como el trabajo
conjunto con actores clave y la respuesta a entornos regulatorios y tecnoldgicos en

transformacion.

2.2.6. Tendencias contemporaneas del marketing de servicios

El marketing de servicios enfrenta hoy una transformacion impulsada por la
digitalizacion, la inteligencia artificial y las tecnologias emergentes. Eling y Lehmann
(2018) postulan que la digitalizacion ha reconfigurado de forma significativa la cadena
de valor de los seguros al introducir procesos automatizados que mejoran la eficiencia y

la personalizacion. Practicamente, 3 afios después, Eling, Nuessle y Staubli. (2021)
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destacan que la inteligencia artificial estd generando un impacto transversal a lo largo del
ciclo de servicio, esta no solo afecta los procesos mas metddicos y operativos como la
tarifacion, sostienen que otras partes de la cadena de valor como la atencion al cliente
también se han visto modificadas, de esta manera se permite una interaccidn mas

predictiva y centrada en el cliente.

En este contexto, los avances de la Insurtech (insurance technology), han redefinido
el marketing de servicios para mejorar tanto la eficiencia como la experiencia del cliente,
al fusionar analitica avanzada, plataformas digitales y automatizacion (Cosma & Rimo,
2024). De forma complementaria, Kou y Lu (2023) proponen que las innovaciones
FinTech y blockchain favorecen los entornos donde la transparencia, la trazabilidad y la
confianza, transforman la percepcion de valor del cliente. Por consiguiente, se
recomienda hoy en dia que las empresas de servicios administren ecosistemas de valor en
los que diversas partes interesadas, como los clientes, socios tecnoldgicos y competidores
colaborativos, creen juntos experiencias integradas. Este cambio marca el paso de un
marketing transaccional a uno relacional y cognitivo, centrado en la experiencia y la

sostenibilidad a largo plazo.

2.3. La cadena de valor de Porter y su evolucion hacia la red de valor

2.3.1. El modelo clasico de la cadena de valor (Porter, 1985)

El modelo de la Cadena de Valor se trata de uno de los aportes mas influyentes de
Michael Porter, para la teoria estratégica moderna. En su obra Competitive Advantage,
Porter (1985) plantea que una empresa puede concebirse como un conjunto de actividades
independientes que, en conjunto, transforman insumos en productos valiosos para el
cliente. Estas actividades tienen una distincion principal, las actividades primarias: (1)
logistica interna, (2) operaciones, (3) logistica externa, (4) marketing y (5) servicio. Y las
actividades de apoyo: (1) infraestructura, (2) gestion de recursos humanos, (3) desarrollo
tecnologico y (4) aprovisionamiento. La interaccion entre ellas determina la eficiencia

global de la empresa y, por ende, la rentabilidad y la diferenciacion de la firma.

De acuerdo con Porter (1985) “the fundamental goal of competitive strategy is to
achieve and sustain a competitive advantage over rivals” (p. 11). Esto sugiere que la
creacion de valor no depende de acciones aisladas; més bien, la manera en que estas

actividades se integran ofrece algo Unico para la compaiia en la que se implementan. La
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cadena de valor permite identificar donde se genera o se destruye valor dentro de la
organizacion y orienta a las empresas hacia una vision sistémica de sus procesos. De esta
manera, la creacion de valor se convierte en un ejercicio infinito de disefiar

configuraciones de actividades que generen ventajas dificiles de imitar.

En el sector de servicios, este modelo sigue posicionado como una herramienta de
andlisis eficiente; sin embargo, esta requiere adaptaciones. Mientras que en la industria
manufacturera el valor se genera al desarrollar un producto a partir de materias primas,
en la industria de servicios el valor surge de la interaccion con el cliente, del conocimiento

y de la experiencia ofrecidos.

2.3.2. La configuracion de red de valor (Value Network Configuration)

Fjeldstad y Ketels (2006) propusieron una innovacion fundamentada en el modelo
de Porter, que consiste en la creacion de redes de valor, a medida que los mercados se
volvian mas complejos y se ampliaban a un ambito mas global. Este modelo propone que
areas como las plataformas digitales, las telecomunicaciones o los sectores en los que las
compafiias actian como intermediarias de transacciones. En este nuevo modelo, el valor
no se produce de manera lineal a lo largo de una cadena, sino que es creado por diversos
participantes. La organizacion genera valor junto con sus aliados, proveedores y clientes,

y su ventaja competitiva se basa en la calidad y la estructura de la red que gestiona.

La logica detras de la red de valor se fundamenta en tres actividades: promocion y
gestion de contratos, provision de servicios y operacion de infraestructura. A diferencia
de la cadena de valor de Porter estas actividades no son secuenciales, son paralelas la una
de la otra y se enfocan en atraer, conectar y retener a los participantes de la red. Fjeldstad
y Ketels (2006) demostraron este principio a través de una aseguradora sueca . Donde la
comprension de la red permitié identificar coémo la composicion del grupo de clientes

afectaba directamente la rentabilidad del negocio.

La aplicacion de este modelo en el corretaje de seguros resulta muy intrigante, ya
que la creacion de valor no surge de la transformacion de insumos, mas bien, esta se crea
al organizar y administrar un “pool” de riesgos. La funcion principal del pool de riesgos
es mediar la transferencia de riesgo entre asegurados y aseguradores, generando confianza
mediante informacion, tecnologia y servicio. Por lo tanto. La adopcion de la 16gica de red

de valor facilita un andlisis més preciso de como los corredores de seguros, mediante su
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infraestructura tecnoldgica, su reputacion y su habilidad para relacionarse, funcionan

como nodos conectores que mantienen el ecosistema asegurador.

2.3.3. Integracion entre cadena, red y ecosistemas de valor

La transformacion digital y la expansion de las tecnologias financieras han llevado
a la convergencia entre los modelos de cadena y de red de valor. Segun Eling y Lehmann
(2018), la digitalizacion esta transformando cada eslabon de la cadena de valor de la
industria aseguradora a través del analisis de informacion, la inteligencia artificial y la
automatizacion. Estas innovaciones, ademas de mejorar la eficiencia operativa, permiten
nuevos flujos de informacion que consolidan las redes colaborativas entre aseguradoras,
corredores y clientes. Segun, Eling, Nuessle y Staubli. (2021), la inteligencia artificial
influye en cada etapa, desde la evaluacion de riesgos hasta el servicio posventa, y produce

beneficios competitivos basados en el aprendizaje continuo y la personalizacion.

Como complemento, la literatura sobre Insurtech evidencia una transicion hacia
ecosistemas de valor mas amplios, en los que las fronteras entre empresas, proveedores
tecnologicos y consumidores se difuminan. Cosma y Rimo (2024) aseguran que la
tecnologia transforma el concepto de valor en los seguros, trasladandolo del contrato a un
servicio integral que incluye prevencion, asesoramiento y respuesta rapida. Kou y Lu
(2023) también, senalan que las FinTech e Insurtech funcionan como catalizadores de
modelos colaborativos, los cuales incrementan la transparencia y disminuyen los gastos

de transaccion, lo que, a su vez, fortalece la confianza en el sistema.

En resumen, la cadena de valor de Porter es el fundamento analitico para
comprender coOmo se genera una ventaja competitiva; la red de valor ilustra la dindmica
relacional que caracteriza a los servicios; y los ecosistemas digitales simbolizan el nivel
mas elevado de cooperacion estratégica. Cuando se analizan juntas, estas perspectivas
proporcionan un marco integral para comprender como agentes asesores y productores de
seguros pueden convertir sus actividades en auténticas plataformas que generen valor

sostenible.
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3. Estado del Arte

El estudio de la creacion de valor naci6 como una herramienta para optimizar la
gestion empresarial y minimizar costos, en el siglo XX Michael Porter introduce en la
década de 1980 la teoria de la cadena de valor de Porter, es de las primeras herramientas
que se encarg6 de disecar la estrategia de una empresa en actividades primarias y de apoyo
con el fin de identificar fuentes de ventaja competitiva que puedan perdurar en el tiempo.
Este enfoque sentd las bases para comprender como las organizaciones generan valor mas
alla del producto final, destacando la importancia de los procesos internos y su alineacion

estratégica.

Posteriormente, el modelo de la cadena de valor se ampli6 hacia la diferenciacion
y gestion competitiva, en el sector de los servicios esta se convirtié en una herramienta
que tiene el poder de diferenciar una marca desvinculando completamente del producto
vendido, ya que estos productos son intangibles. Y esto ampli6 la teoria e impulso6 la

teoria original a multiples reinterpretaciones y especializaciones.

Jensen y Petersen (2014) explican como la creacion de valor en las industrias de los
servicios es fundamentalmente diferente a aquel en las industrias manufactureras debido
a su intangibilidad, Es decir en las industrias de servicios la manera de que se crea valor
no es a través de flujos lineales como la teoria lo sugiere sino a través de diferentes
interacciones generadas entre la empresa y sus consumidores, a esto se lo conoce como
coproduccion de valor, este fen6meno, junto con la centralidad de las capacidades
cognitivas y relacionales, obligan a adaptar la teoria original para poder ser aplicada con

éxito.

A partir de esto multiples autores proponen el concepto de value creation logics
como una extension del modelo de Porter, este concepto se crea a través del andlisis de
multiples factores como la 16gica analitica, la l6gica de redes o la l6gica de intermediacion
tomando como eje los sectores de la banca, los seguros y el corretaje. Existe una
particularidad en el sector de los servicios, estos no crean valor a través de procesos de
enriquecimiento de sus productos, sino que a través de procesos de reduccion de
fricciones y el aprovechamiento de externalidades de red. Esto es especificamente muy
cierto para los APS, ya que este planteamiento permite ver como la ventaja competitiva

se construye a través de diferentes procesos de reduccion de fricciones.
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En complemento Lihteenmaéki et al. (2022), investigan como la digitalizaciéon en
servicios financieros ha ejecutado una transformacion integral en las actividades de la
cadena de valor migrando las progresivamente hacia modelos centrados en el cliente,
caracterizados por el uso intensivo de datos, la personalizacion del servicio y la
integracion de capacidades digitales. Este estudio plantea que la creacion de la cadena de
valor en los servicios financieros ocurre de manera transversal como lo vimos
previamente, este suceso denota una cadena de valor que si bien parte de su teoria original,
se encuentra completamente tropicalizada hacia estos mercados altamente complejos por

sus caracteres regulatorios y su naturaleza intangible

En 2010, la digitalizacioén se convierte en un elemento que no puede pasarse por
alto, por lo que la academia empieza a considerarla como un eje transformador. La
irrupcion tecnologica alterd de forma estructural la manera en que las tareas se organizan
y se llevan a cabo en el mundo de los negocios, sobre todo en industrias muy reguladas
como la aseguradora. A partir de este contexto, Eling y Lehmann (2018) explican que,
gracias al uso de datos, el mundo de la digitalizacion se ve conectado en gran medida con

el mundo analdgico y esto genera nuevas relaciones con los clientes.

Asimismo, estas innovaciones impactan de manera directa las tareas de la cadena
de valor al incorporar actividades adicionales, tanto principales como de apoyo, tales
como la gestion de siniestros, el servicio y las tecnologias informaticas, la administracion
del conocimiento organizacional y la suscripcion. Eling y Lehmann (2018), concluyen
que la digitalizacion permite la creacion de propuestas de valor mas répidas y
personalizadas, disminuye las fricciones operativas y los ciclos de servicio se vuelven
mas cortos, lo que aumenta la productividad. Asimismo, el analisis por eslabones facilita
detectar los momentos en que se produce o se pierde valor a lo largo del proceso de
intermediacion. Esto permite orientar las decisiones de inversion tecnologica hacia
aquellas actividades que tienen un impacto mayor, tanto a nivel econémico como

relacional.

Hacia el inicio de la nueva década de 2020, la literatura mas reciente empieza a
abordar los riesgos de competir en un mercado que se caracteriza por su alta
comparabilidad de productos. Verschuren (2022) Analiza este problema a través de un
enfoque cuantitativo donde a través de un modelo de machine learning e inferencia causal,
analiza la sensibilidad de precios que los consumidores poseen hacia sus contratos de IPL,

este concluye que el precio y el nivel de riesgo se convierten en los principales
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determinantes del comportamiento del consumidor, generando dindmicas competitivas

basadas en descuentos que deterioran los margenes y la fidelidad del cliente.

Este enfoque refuerza la necesidad de que la industria genere estrategias que dividan
el mercado en diferentes factores y no solo el precio, a partir de la diferenciacion del valor

y sus clientes.

Porter y Kramer (2011) introducen la teoria del valor compartido; esta parte de
plantear que la competitividad empresarial y el bienestar social no son objetivos opuestos;
ademads, sugiere que estos dos objetivos son interdependientes. Gracias a este
planteamiento, las empresas redefinen su foco y su rol, proponiendo que la creacion de
valor econdmico puede lograrse al mismo tiempo que se atienden necesidades sociales

no satisfechas.

En el ambito del corretaje de seguros, este enfoque permite analizar como los APS
pueden generar valor diferenciado mediante practicas de labor social e implementacion
de la colaboracion con actores locales, fortaleciendo su legitimidad institucional y

construyendo ventajas competitivas dificiles de imitar.

Finalmente, la literatura mas reciente se enfoca en los avances mas recientes de la
industria; la fase de digitalizacion se conoce como insurtech. Cosma y Rimo (2024) a
través del andlisis sistemdtico de la bibliografia mas reciente dividid los campos de
progreso en diferentes secciones, digitalizacion del sector asegurador, inteligencia
artificial y aprendizaje automatico, gestion de riesgos digitales y contratos inteligentes.
Los autores concluyen que existe una sinergia entre la tecnologia, la regulacion y la
economia, y esto ocasiona que la digitalizacién sea un nucleo estructural del negocio

asegurador.

Con respecto a las mejoras que los avances tecnologicos estan trayendo al sector,
tales como: el servicio, el control del fraude, la suscripcion, la facturacion y la
distribucion, y la cadena de valor en general. Sin embargo, estas tendencias también
plantean nuevos desafios relacionados con la legislacion. A partir de este contexto, el
Insurtech no solo impacta costos y tiempos. Por el contrario, permite la creacion de planes

de valor si los diferentes tratados y conocimientos se integran adecuadamente.

16



CAPITULO 2

Analisis de las fortalezas, debilidades y brechas en los eslabones
de la cadena de valor del corretaje de seguros

1. Introduccion del capitulo

El presente capitulo tiene como propdsito analizar de manera sistematica las
fortalezas, debilidades y brechas existentes en los eslabones de la cadena de valor del
corretaje de seguros en IPL. La siguiente informacion se obtuvo a partir de la evidencia
empirica del trabajo de campo; el enfoque metodoldgico cualitativo permitié comprender

los insights especificos de los actores de esta industria.

En este sentido, este capitulo incluye la metodologia, el proceso por el cual se
elaboraron las preguntas y sus resultados. Estos serviran como base para plantear la

discusion y sus respectivos lineamientos en el capitulo posterior

2. Metodologia

Esta investigacion empled un enfoque cualitativo, lo que facilitd la comprension de
las percepciones, los procesos internos y las estrategias de creacion de valor dentro del

corretaje de seguros de lineas personales individuales (IPL).

El analisis tuvo un caracter descriptivo y explicativo, dado que se orientd a detallar
las actividades de la cadena de valor de Porter implementadas en el sector asegurador y a
explicar como estas inciden en la diferenciacion competitiva de los corredores. El disefio
fue transversal, ya que las variables se observaron en un inico momento, sin intervencion

del investigador.
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El estudio se focaliz6 en agentes, asesores y productores de seguros especializados
en [PL. Para la seleccion de los participantes se aplicd un muestreo por conveniencia, con
los siguientes criterios de inclusion: (a) desempenar funciones directivas como gerente o
director en una agencia, asesora o productora de seguros; (b) operar activamente en el
ramo de lineas personales individuales; y (c) encontrarse ubicados en las ciudades de
Cuenca o Quito. Se excluyeron profesionales cuya actividad principal se concentrara en

seguros corporativos o pélizas colectivas, por alejarse del objeto de estudio.

La informaciéon primaria se obtuvo mediante 10 entrevistas semiestructuradas
dirigidas a gerentes o directores de las organizaciones seleccionadas. Cada entrevista tuvo
una duraciéon aproximada de 45 a 60 minutos y fue conducida de forma presencial o
virtual segiin la disponibilidad del participante. Se empled una guia de entrevista
estructurada en torno a los siguientes bloques tematicos, derivados del modelo de cadena

de valor de Porter:

Actividades primarias: captacion de clientes, gestion de polizas y servicio posventa.

Actividades de apoyo: infraestructura organizacional, gestion del talento humano,

desarrollo tecnoldgico y aprovisionamiento.

Todas las entrevistas fueron grabadas, previa autorizacion escrita de los

participantes, y posteriormente transcritas para su analisis.

El tamafio muestral de diez participantes, una vez que las respuestas comenzaron a
replicar los mismos patrones sin incorporar informacion nueva, se dio por concluida la
fase de recoleccion, procedimiento consistente con los estandares de la investigacion

cualitativa.

Los datos cualitativos se procesaron mediante analisis de contenido y codificacion
tematica. Para el procesamiento técnico se utilizaron tres herramientas digitales de
manera complementaria. En primer lugar, las grabaciones de audio de las entrevistas
fueron transcritas mediante TurboScribe, software de transcripcién automatica basado en
inteligencia artificial, que permitié convertir el material oral en texto con alta precision y

en menor tiempo que la transcripcion manual. En segundo lugar, las transcripciones
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obtenidas fueron analizadas con Claude Al, modelo de lenguaje de gran escala
desarrollado por Anthropic, el cual se emple6 como herramienta de apoyo analitico bajo
supervision permanente del investigador para la identificacion de patrones recurrentes en

el discurso de los entrevistados.

Por tltimo, para la generacion de una codificacion temadtica sistematica a partir del
corpus textual. En tercer lugar, se utiliz6 IRaMuTeQ, software de analisis lexicométrico
de codigo abierto, para construir nubes de palabras que permitieron visualizar la
frecuencia y el peso relativo de los términos mas relevantes en el conjunto de respuestas,

complementando la codificacion temdtica con un analisis de frecuencia Iéxica.

Las categorias de andlisis se definieron a partir de los componentes del modelo de

Porter, complementadas con categorias inductivas surgidas del propio corpus de datos:

Tabla 1

Categorias de analisis para la codificacion de la informacion cualitativa.

Categoria Subcategorias

Actividades primarias Captacion de clientes, gestion de polizas,
atencion posventa

Actividades de apoyo Tecnologia, talento humano, alianzas con
aseguradoras

Diferenciacion Personalizacion, reputacion, especializacion
técnica

Homogeneidad del Percepcion del producto, competencia en precio

mercado
Ventaja competitiva Sostenibilidad, barreras de imitacion

Los resultados se integraron en un modelo modificado de la cadena de valor de
Porter que evidencia los aspectos criticos para la creacion de valor y las oportunidades de
diferenciacion en el corretaje de seguros IPL.

Consideraciones éticas

Se garantiz6 que la informacion recopilada fuera utilizada exclusivamente con fines

académicos. Los participantes firmaron un consentimiento informado en el que se asegur6
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la confidencialidad de sus datos y la anonimizacion de sus respuestas en los reportes

finales.

3. Resultados

En este apartado se analizaran y presentaran los principales resultados de la
investigacion cualitativa realizada, en la que se entrevistd a 10 gerentes generales de
agencias asesoras y productoras de seguros, mediante entrevistas semi estructuradas
compuestas por 18 preguntas, disefiadas con el objetivo de comprender sus percepciones,
experiencias y practicas dentro de la cadena de valor del corretaje de seguros. A
continuacion, se presentaran los hallazgos mas relevantes, pregunta por pregunta.

1. Segun su experiencia, ;como es el proceso que siguen desde que un
cliente los contacta por primera vez hasta que contrata un seguro?

El proceso comercial dentro de la industria aseguradora no sigue un proceso
homogéneo, aunque es normalmente descrito como un proceso de prospeccion, cotizacion
y emision; en la préctica, ha demostrado ser un sistema complejo de filtros técnicos,
financieros y riesgos.

Un hallazgo clave fue la implementacion de la prospeccion estratégica, donde lo
que se busca no es una venta, sino verificar si el cliente es sostenible a través del tiempo,
es decir, si puede mantener las primas, es de bajo riesgo y tiene un perfil financiero
adecuado. Dicho de otra manera, clientes con alta siniestralidad potencial pueden
afectar la rentabilidad.

Es decir, el journey que un cliente tiene no es homogéneo y depende altamente del
producto y del asesor al cual decida acudir.

2. ,Qué tareas considera clave para generar confianza con un cliente
nuevo?

La confianza no se construye al momento de la emision de la pdliza; esta se genera
cuando el cliente tiene un siniestro y se lo atiende de manera eficiente y sin
complicaciones intermedias. Antes del reclamo, el cliente, al comprar una pdliza, genera
expectativas, pero la confianza se construye al momento del accidente.

Sin embargo, los entrevistados denotaron un punto de dolor, ya que la confianza del
cliente también depende de la compaiiia que respalda el riesgo. El asesor puede vender
con excelencia, pero si la aseguradora falla en el momento critico, la relacion colapsa.

Parte de la generacion de confianza es la comunicacion efectiva: poder comunicar
al cliente las coberturas y exclusiones de su poliza y sus deducibles hace que la confianza

se solidifique a través del tiempo.

3. . Como gestionan la relacion con el cliente a lo largo del tiempo?
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Un descubrimiento principal sugiere que la relacion entre el asesor y el cliente es
estrecha, ya que esta no se limita a la venta de la péliza, sino que se mantiene mediante
multiples puntos de contacto. Los entrevistados destacan que actividades como
renovaciones, actualizacion de coberturas, consultas sobre polizas y acompafiamiento
durante siniestros permiten mantener una relacion constante con el cliente. Esto evidencia
que el servicio asegurador funciona bajo una logica relacional més que transaccional,
donde la confianza y la continuidad del servicio se convierten en elementos
fundamentales para la fidelizacion.

Los APS mas pequefios operan con cercania y memoria relacional. La fidelizacion
es un modelo de estructura mas cercana y rara vez es accidental, mientras que APS mas
grandes utilizan sistemas avanzados de datos como CRMs que ayudan a segmentar a sus
clientes y brindar una atencién igualmente personalizada sin necesidad de conocer al
cliente realmente

4. .Qué procesos internos considera que influyen directamente en la
calidad del servicio que ofrecen?

El cliente no ve:

. Suscripcion técnica.

. Negociaciones internas.

. Validaciones regulatorias.

. Segmentacion de llamadas.

. SLA internos.

. Coordinacion con hospitales o talleres.

Pero esos procesos determinan en gran medida la calidad del servicio que los
profesionales entrevistados ofrecen a sus clientes; las multinacionales operan en una
logica sistematica y con KPIs formales, pero esa no es la realidad para los APS, ya que
por lo general dependen de la data de estas aseguradoras.

5. . Como capacitan o actualizan a su equipo frente a nuevos productos,
normativas o necesidades del mercado?

Cuando se habla de capacitacion, hay una brecha estructural fuerte. En la industria,
poseer conocimiento técnico es especial para poder asegurar el éxito de una operacion,
pero mientras que algunos APS tienen programas de capacitacion formales de manera
semanal, otros dependen de las capacitaciones brindadas por las aseguradoras o
directamente de la experiencia empirica recolectada a través de la reactividad que estos
tienen con el mercado.

Y existe un tercer modelo de APS especializado en un solo tipo de producto en el
que posee dominio técnico.

6. .Qué actividades internas no ve el cliente, pero son fundamentales
para que el servicio funcione bien?
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Las agencias de seguros funcionan como un amortiguador entre el cliente y la
compafiia de seguros, es decir, esta absorbe fallas de los clientes y de la aseguradora para
poder mejorar la comunicacion activa entre el cliente y su proveedor de seguros. ;En qué
etapas del proceso siente que existen mas dificultades o cuellos de botella?

7. JEn qué etapa del proceso siente que existe mas dificultades o cuellos
de botella?

Tradicionalmente, los clientes presentan mas insatisfaccion en tareas altamente
sensibles a la disociacion del tiempo, es decir, suscripcion, regulacion y pagos de
siniestros.

Sin embargo, a raiz de la investigacion se descubrié que uno de los cuellos de
botella mas grandes de la industria es el talento comercial.

La industria enfrenta escasez de vendedores especializados y carrera profesional
débilmente estructurada. Es decir, el crecimiento de la industria no esta limitado solo a

procesos, sino a capital humano cualificado.

8. ,Qué dificultades enfrentan para mantener consistencia en el servicio
entre distintos clientes o asesores?

El siniestro es la parte del servicio donde este se tangibiliza; por lo tanto, es la parte
mas vulnerable del servicio.

Tareas como:

. Digitalizacion fria.
. Demoras.

. Falta de escucha.

. Rigidez técnica.

Hacen que la frustracion se amplifique. El siniestro es un evento psicoldgico tanto
como operativo.

9. ,Qué dificultades enfrentan para mantener consistencia en el servicio
entre distintos clientes o asesores?

Existen tres factores principales ante la consistencia del servicio: (1) la calidad
humana, (2) la habilidad del asesor para simplificar conceptos, (3) la estructura de la
organizacion que brinda el servicio.

En la industria de seguros, estos factores se suelen dar mutuamente excluyentes,
donde no hay procesos estandarizados, la experiencia depende del individuo y donde hay
estructura, la experiencia depende del sistema. Ademads, surge un problema sistémico:
falta de cooperacion gremial y comparticion de informacion. Por Glltimo, la inconsistencia
es una consecuencia directa de la falta de madurez estructural colectiva.

10. .Qué brechas identifica entre lo que promete el servicio y lo que
finalmente recibe el cliente?
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La principal brecha es cognitiva.
El cliente no entiende completamente lo que compra. El asesor muchas veces
tampoco domina completamente la técnica.

Ademas, el exceso de intermediarios encarece el producto y distorsiona el valor
percibido. Es decir, la brecha no es solo operativa; es educativa y estructural.

11. ,Qué parte del proceso considera critica para diferenciarse de otras
organizaciones de la industria de seguros?

A través de todas las entrevistas, existieron tres puntos consistentes en este tema:

(1) 1a excelencia en el siniestro, (2) especializacion extrema, (3) cercania humanizada.

12. ,Qué procesos, si se optimizaran, tendrian un mayor impacto en
resultados y rentabilidad?

. Automatizacion de procesos manuales.
. Reduccion de capas intermedias.

. Profesionalizacién comercial.

. Gestion eficiente del tiempo.

Pero automatizar sin criterio puede deteriorar la experiencia; la eficiencia debe ser

selectiva y estratégica.

13. .Qué aspectos del servicio podrian convertirse en una ventaja

competitiva clara?

Los APS anunciaron que para tener mejores resultados comerciales el precio no

fuera un factor que influyese, en realidad

. Especializacion.

. Tecnologia hibrida.

. Cultura organizacional.
. Técnica solida.

. Cercania real.

Fue el tema numero uno a la hora de responder esta pregunta.

14. .Como influyen la digitalizacion y el uso de tecnologia en la forma en
que crean valor para el cliente?

La tecnologia transform¢é radicalmente las operaciones internas (especialmente en
salud internacional).
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Pero todos coinciden en un punto: no se puede automatizar la escucha del dolor del
cliente.

En la industria la automatizacion ha sido clave para automatizar todos los procesos
que quitan el foco del cliente y poder brindar un servicio mas humano a este

15. Desde su experiencia, ;qué rol juega la asesoria personalizada en la
percepcion de valor del cliente?

El asesoramiento personalizado no solo se fusiona como un método para hacer mas
humano el servicio; la realidad es que un asesor de seguros debe funcionar como un filtro
de riesgo, es decir, un mal asesor va a generar clientes muy siniestros y con pocas ganas
de pagar a tiempo.

Cabe destacar que los servicios se coproducen y el cliente afecta directamente la
calidad del servicio que se puede brindar.

16. ,Qué actividades ayudan a reducir reclamos o conflictos con los
clientes?

La escucha activa, negociacién consciente, comprension cuando hay un error y
reconocimiento de las falacias son actividades clave para reducir los conflictos que los
clientes pueden presentar. Ademads, en la medida de lo posible, una estrategia muy
efectiva y utilizada es brindar compensacion cuando el error es por parte del propio APS.

17. ,Qué practicas cree que deberian cambiarse o eliminarse de la
industria?
. Competencia exclusivamente por precio.
. Deshumanizacién excesiva.
. Falta de cooperacion gremial.
. Exceso de intermediacion.
. Interferencia estatal mal disefiada (en salud).

La industria de seguros necesita una evolucion colectiva hacia una visidon mas

enfocada en el cliente.

18. Desde su experiencia, ;qué deberia priorizar una organizacion de

seguros para entregar mayor valor al cliente?

. Pensar como cliente.

. No deshumanizar.

. Perfeccionarse técnicamente.
. Usar tecnologia con criterio.
. Mantener valores y lealtad.
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El seguro es un negocio de reputacion acumulativa. Una sola mala gestion puede
destruir afios de construccion.

La industria aseguradora ecuatoriana se encuentra en una tension estructural entre
profesionalizacion, digitalizacion y humanizacion. El modelo que sobreviva serd hibrido,
especializado y técnicamente solido, pero profundamente humano en el momento critico.

Tabla 2

Matriz de Factores Criticos

F3 -
F1 - Tiempo y Profesionalizacion |F4 - Digitalizaciéon y
Entrevistado | eficiencia F2 — Siniestro interna humano
Procesos  claros y Importancia de
estructurados permiten |La  confianza  del | mantener orden
una atencion eficiente al | cliente  se  valida | operativo y | Tecnologia ayuda a
cliente desde la | realmente cuando el | estindares técnicos | mejorar procesos, pero el
Entrevistado |cotizaciéon hasta la|siniestro es atendido y | dentro de la | servicio humano sigue
1 emision. pagado correctamente. | organizacion. marcando la diferencia.
La rapidez en Necesidad de control
cotizacion y gestion de | El ~ momento  del | de calidad y|La tecnologia mejora
reclamos es | siniestro es donde el | actualizacion eficiencia, pero debe
Entrevistado | determinante para la |cliente percibe el valor | constante del equipo | integrarse con experiencia
2 satisfaccion del cliente. | real del seguro. comercial. de servicio.
Diferenciacion ocurre | Formacion continua
Procesos pueden | cuando el asesor se|con aseguradoras y |Herramientas  digitales
volverse lentos por | posiciona del lado del | actualizacion ayudan, pero muchos
Entrevistado | regulaciones y|cliente  durante el | permanente en |clientes atn prefieren
3 digitalizacion excesiva. | reclamo. productos. trato directo.
El momento de mayor | El equipo se
Procesos incluyen | tension con el cliente | mantiene actualizado | Las nuevas generaciones
identificacion de |ocurre  durante el | monitoreando el | prefieren digitalizacion,
necesidades, cotizacion | siniestro y la | mercado y | mientras clientes mayores
Entrevistado |en varias compafiias y | disponibilidad de | capacitandose en|valoran el  contacto
4 emision de poliza repuestos productos personal
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Entrevistado
5

El proceso inicia con
cotizacion,

del

inspeccion
vehiculo y
verificacion
documental para

emision de poliza

La fidelizacion del
cliente ocurre cuando
el siniestro es atendido

correctamente

La asesoria técnica al
explicar deducibles y
coberturas es clave

para evitar conflictos

Digitalizacion agiliza

operaciones internas,
aunque el servicio sigue
requiriendo comunicacion

directa

Entrevistado

6

La suscripcion es el
principal de
botella debido a la

cuello

cantidad de informacion

requerida

El proceso de siniestro
es el momento critico
donde el cliente espera
ser  escuchado y

atendido

Capacitacion interna
mediante talleres,
protocolos y
transferencia de
experiencia entre

equipos

Automatizacion funciona
en procesos internos, pero
el cliente aun requiere

interaccion humana

Entrevistado

7

Procesos como

cotizacion 'y  cobro
pueden generar

demoras en la operacion

El soporte en siniestros
constituye uno de los
principales elementos
diferenciadores del

servicio

Existe necesidad de
mayor capacitacion y
lectura técnica de
polizas dentro del

equipo

La digitalizacion facilita

tramites, pero también

traslada carga

administrativa al broker

Entrevistado

8

La eficiencia se mide
mediante procesos
estandarizados y
acuerdos de nivel de

servicio (SLA)

El area de siniestros
presenta el mayor
indice de satisfaccion

del cliente (NPS)

Programas de
capacitacion y
analisis de datos para

mejorar el servicio

Inteligencia artificial y
digitalizacion ~ permiten
acelerar respuestas y

mejorar procesos

Entrevistado

9

Optimizacion de
procesos comerciales y
operativos para mejorar

tiempos de respuesta.

La gestion eficiente del
siniestro es el
momento de verdad del

Servicio.

Profesionalizacion
del sector mediante
especializacion
técnica y experiencia

operativa.

Tecnologia apoya la
eficiencia operativa, pero
no sustituye la relacion

con el cliente.

Entrevistado

10

Procesos  agiles en
cotizacion 'y emision
mejoran competitividad

del broker.

Atencion rapida del
siniestro fortalece la

confianza del cliente.

Capacitacion

continua del equipo
para responder a
cambios del

mercado.

Digitalizacion debe
equilibrarse con asesoria
personalizada para
mantener cercania con el

cliente.
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La matriz revela un factor determinante respecto a la direccion que esta adoptando
la industria. En el contexto actual el cliente se mueve a un paso acelerado donde cada vez
quiere mejor servicio en menos tiempo, por ello la industria esta asumiendo un modelo
hibrido de apoyo donde la digitalizacién, tecnologia y las herramientas de IA,
automatizan las cotizaciones, la gestion digital de polizas, los sistemas de analisis de
riesgo y se implemente el uso de inteligencia artificial para procesar informacioén permiten
reducir tiempos, mejorar la precision técnica y aumentar la eficiencia en la operacion.
Ademas, segun los entrevistados la eficiencia administrativa impacta directamente en la

rentabilidad de los intermediarios y aseguradoras.

Sin embargo, esta automatizacion tiene una razén de ser, y es que en la industria
aseguradora la comunicacion efectiva, escucha activa y el valor humano, siguen siendo
el factor de fuerza para los clientes, ya que en este sector el servicio se materializa a la
hora de que ocurre un siniestro y ese momento critico, la atencion personalizada, la
capacidad de explicar las coberturas y la gestion humana del reclamo se convierten en el
verdadero diferenciador competitivo. Por esta razon, mientras los procesos operativos se
digitalizan, las funciones de asesoria, comunicacién y acompafiamiento al cliente
adquieren mayor relevancia estratégica. El intermediario deja de ser Unicamente un

vendedor de polizas y evoluciona hacia un gestor de riesgo y asesor especializado.

En conjunto, estos hallazgos apuntan a que la industria aseguradora y sus APS se
estan moviendo hacia una mayor profesionalizacion del servicio, donde convergen tres
fuerzas: (1) tecnologia, (2) especializacion y (3) experiencia del cliente. Las
organizaciones que logren integrar estas tres dimensiones tendrdn una ventaja competitiva
clara: utilizar tecnologia para acelerar procesos internos, fortalecer las capacidades
técnicas del personal para entender mejor los riesgos y mantener una relacion cercana con
el cliente en los momentos criticos del servicio. En esta nueva arquitectura de la industria
a medida que el conocimiento de los clientes se expande, la competitividad poco tendra
que ver con su precio y migrara hacia la capacidad de la organizacion para recopilar,

organizar, comunicar, y ejecutar de la manera mas clara y rapida posible

27



Figura 1

Nube de palabras

renovacion

rentabilidad Ppersc nal

sistema asesor

compaifias

confianza

necesidad

cartera

productos

necesidades
atencion
coberturas
digitalizacion

repuestos capacitacion diferenciarse

La nube de palabras permite evidenciar de forma sintetizada los conceptos mas
recurrentes dentro de las entrevistas realizadas. En primer lugar, se observa que términos
como cliente, servicio, procesos, seguros y compaiiia aparecen con mayor tamano, lo que
indica su alta frecuencia dentro de los discursos de los entrevistados. Esto respalda los
hallazgos de la investigacion cualitativa, donde se explica que no existe nada mas valioso
para un asesor productor de seguros que el contacto con sus clientes, lo que refuerza la
importancia de una comunicacioén activa. En otras palabras, el seguro no es percibido
unicamente como una poliza o un contrato financiero, sino como un conjunto de procesos
de servicio que buscan resolver las necesidades de proteccion y gestion del riesgo de los

asegurados.

Asimismo, la presencia recurrente de palabras como siniestros, tiempo, atencion,
confianza, asesoria y experiencia, Asimismo, estas palabras se encuentran estrechamente
vinculadas con el momento mas critico del servicio asegurador: la gestion del siniestro.
Esta actividad se encuentra estrechamente vinculada con la confianza, la atencion y la

asesoria dandonos insights de donde se encuentra el valor realmente dentro de la industria,
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ademads proporciona indicios sobre los posibles espacios de diferenciacion dentro del

servicio ofrecido por los asesores.

Por otra parte, la nube de palabras también evidencia la creciente relevancia de
términos asociados a la digitalizacién y la eficiencia operativa, como tecnologia,
automatizacion, digitalizacion, inteligencia artificial y procesos. Estos términos anuncian
que la industria se encuentra en una etapa de transformacion donde se trata de hacer
procesos mas eficientes sin perder la calidad humana a través de la implementacion de
herramientas tecnoldgicas y digitales con la aspiracion de poder reducir los tiempos de
estos procesos invisibles que hacen o deshacen el servicio de un asesor. No obstante, la
coexistencia de términos como asesor, contacto y humanizacion sugiere que, a pesar del
avance tecnoldgico, el componente humano continua siendo un elemento central en la

prestacion del servicio asegurador.

4. Discusion

1. Hallazgo 1: La industria migra hacia un modelo hibrido de gestion

Los resultados obtenidos a partir de la investigacion cualitativa anuncian que la
industria esta evolucionando hacia un nuevo modelo hibrido gracias a la digitalizacion de
los servicios financieros y la incorporacion de nuevas tecnologias en los servicios. En este
sentido, los hallazgos muestran que factores como la eficiencia operativa, la optimizacion
de procesos y la mejora en la experiencia del cliente estan adquiriendo un papel cada vez
mas relevante dentro de la competitividad del sector. Esta tendencia coincide con Cosma
y Rimo (2024), quienes argumentan que el fendmeno Insurtech ha introducido nuevas
formas de gestion dentro del sector asegurador, modificando significativamente las tareas,

como la suscripcion, a través de la inteligencia artificial, el big data y el analisis de datos.
2. Hallazgo 2: La gestion del siniestro como eslabdn critico de valor

Uno de los hallazgos mas interesantes es el papel que el manejo de siniestros tiene

en la percepcion de valor que el cliente tiene acerca de la industria. Eling y Nuessle y

Staubli. (2021) explican que el valor en los servicios financieros se materializa

principalmente en los momentos de interaccion entre el cliente y la organizacion. Es decir,
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en el caso de los APS, la gestion del siniestro constituye uno de los puntos criticos dentro
de la cadena de valor, ya que es el proceso donde se confirma el cumplimiento de la

promesa de proteccion ofrecida por la pdliza.

3. Hallazgo 3: Los APS operan bajo una légica de red de valor

Otro aspecto importante para resaltar es el descubrimiento real de la razon de ser de
los asesores productores de seguros y es que estos funcionan bajo una logica de
intermediacion dentro de una red de clientes que comparten riesgos. Esta caracteristica
en especifico es la principal diferencia con industrias basadas en la produccion de bienes.
Fjeldstad y Ketels (2006) explican que este tipo de industrias operan bajo una
configuracion denominada value network, donde el valor del servicio depende en gran
medida del tamafio y la composicién del conjunto de clientes que participan en la red,

este intercambio es basicamente lo que permite que todo este sistema funcione

4. Hallazgo 4: La automatizacién como habilitador del servicio humano

Algo muy interesante es el papel que la automatizacion ha tomado dentro de una
industria basicamente basada en la conexion humana. Hoy en dia, la automatizacion de
procesos se ha posicionado como una de las estrategias principales para asegurar la
consistencia del producto, y es que problemas relacionados con tiempos de cotizacion,
gestion administrativa y procesos internos aparecen de manera recurrente en las
entrevistas como barreras que afectan la experiencia del cliente. Desde una perspectiva
holistica y estratégica Porter (1985) sefiala que la ventaja competitiva de una organizacién
depende de la capacidad de optimizar las actividades que conforman su cadena de valor,
En el contexto del corretaje de seguros IPL, ya que hemos definido del contacto humano
es esencial en la industria, tener la capacidad de poder moverse lo mas rapido posible
entre actividades invisibles resulta muy atractivo para los APS, ya que asegura una mejor

calidad del servicio.

Kou y Lu (2023) explican que tecnologias como inteligencia artificial, machine
learning y blockchain estdn redefiniendo la forma en que las instituciones financieras
ofrecen sus servicios, permitiendo desarrollar soluciones mas agiles, precisas y

personalizadas. Por otro lado, los entrevistados reconocen sistemas como SLA y KPIs
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avanzados para, de nuevo, brindar de manera mas eficiente una mejor calidad humana, y
algunos incluso plantearon objetivos estratégicos con la comunicacion activa para dentro

de 4 afos.

5. Hallazgo 5: Innovacién de productos y gestion predictiva del riesgo

Moviéndonos hacia la innovacion, los entrevistados reconocen que las personas y
los mercados estan evolucionando hacia nuevas necesidades no cubiertas, las cuales
obligan a la innovacion de productos y la capacitacion de los mismos. Y es que lo que en
el 2000 era una herramienta para hacer llamadas ahora se ha convertido en una pieza
fundamental de nuestro estilo de vida y basicamente un Backup de nuestra huella digital,
es por ello que se han desarrollado los microinsurance, la literatura ha demostrado que
factores como el disefio adecuado de los productos, la estrategia de precios y la gestion
eficiente de los costos administrativos son determinantes para garantizar la sostenibilidad

de los sistemas de seguros. (Dror & Eling, 2021)

Finalmente, los resultados de la investigacion se dirigen hacia una pregunta poco
obvia hasta que estudias el trasfondo y es: ;Por qué cubrir riesgos, cuando podemos
evitarlos? Pues bien, dentro de la industria, el riesgo se conoce como la probabilidad de
que un hecho incierto se realice. En este sentido, Eling et al. (2021) sugieren que la
incorporacion de nuevas herramientas como la inteligencia artificial y la analitica de big
data permite a las aseguradoras anticipar riesgos con mayor precision, lo que transforma
el modelo tradicional del seguro hacia un enfoque basado en la prediccion y la prevencion

de eventos adversos, lo cual no es solo mas eficiente, sino también mas rentable.

31



CAPITULO 3

Lineamientos estratégicos para la optimizacion vy
diferenciacion del corretaje de seguros de IPL

1. Introduccion del capitulo

El presente capitulo tiene como objetivo converger los hallazgos empiricos y la
teoria previamente estudiada, en lineamientos orientados a la diferenciacion del corretaje
de seguros en el segmento de lineas personales individuales (IPL) en Ecuador, asi como
la optimizacion de los actores dentro de la industria. Este capitulo adopta un enfoque
propositivo, orientado al disefio de acciones concretas que permitan a los agentes,
asesores y productores de seguros (APS) generar valor superior y construir ventajas

competitivas sostenibles.

Los resultados previamente obtenidos identifican cuatro ejes estructurales para la

generacion de valor en el corretaje estos ademas configuran la dindmica competitiva del
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corretaje: la gestion del siniestro como principal momento de verdad, la especializacion
técnica como fuente de posicionamiento, la automatizacion como habilitador de
eficiencia y el desarrollo de un modelo hibrido que integra capacidades digitales y
humanas. Estos ejes representan no solo las necesidades actuales de los consumidores

sino ademas las limitaciones que presentan los APS

A partir de estos hallazgos se proponen un modelo estratégico de diferenciacion que
articula la Cadena de valor del corretaje bajo una légica integrada vinculando procesos,
capacidades y puntos de contacto con el cliente. Los lineamientos desarrollados en este
capitulo se estructuran como un sistema coherente de decisiones estratégicas, cada uno
fundamentado en evidencia empirica, sustentado en la teoria y alineado con un eslabon
especifico de la cadena de valor, garantizando asi su consistencia analitica y su

aplicabilidad practica dentro del contexto ecuatoriano.

2. Marco analitico de los lineamientos

El presente apartado define la logica de construcciéon de los lineamientos
estratégicos propuestos con el fin de asegurar su coherencia analitica su aplicabilidad
dentro del contexto del corretaje de seguros IPL en Ecuador. Es decir, los lineamientos
sugeridos no responden a criterios intuitivos o recomendaciones aisladas, sino a un
sistema de implementacion que rescata evidencia empirica relacionada con la realidad del

sector, al igual que tedrica.

La construccion de estos lineamientos se fundamenta en una triangulacion entre lo
tedrico, empirico y operativo. En primer lugar, se consideran los hallazgos obtenidos en
las entrevistas a agentes, asesores y productores de seguros (APS), los cuales evidencian
una tendencia fuerte hacia la gestion del servicio, especialmente en aspectos relacionados
con la atencion al cliente, la eficiencia operativa, la especializacion técnica y la gestion

de siniestros, permitiendo identificar puntos criticos en la generacion de valor.

En segundo lugar, estos hallazgos son interpretados a través de diferentes enfoques

teoricos, donde predomina la cadena de valor, el marketing de servicios y la 16gica de red
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de valor. De esta forma se permite explicar de forma mas precisa si estas actividades son
puntos de gestion que contribuyen o limitan la creacién de valor, proporcionando una

base solida para el planteamiento de lineamientos estratégicos.

Por ultimo, el andlisis incorpora la identificacion de brechas entre la practica
observada y el potencial estratégico del sector. Estas brechas en este caso en su mayoria
se reflejan en factores como la ineficiencia operativa, niveles limitados de
especializacion, uso incipiente de herramientas tecnoldgicas y una gestion del siniestro,

lo cual rige la capacidad de los APS para la solucion de conflictos.

Por ende, cada lineamiento se deriva de hallazgos empiricos especificos, se
sustentan en la teoria y se vinculan a un eslabon de la cadena de valor del corretaje, Esta
relacion se sistematiza en la tabla de trazabilidad presentada a continuacion, la cual
permite evidenciar de manera clara la consistencia entre diagndstico, fundamento

conceptual e intervencion estratégica.

Tabla 3

Tabla de trazabilidad de los lineamientos estratégicos

Eslabon de la cadena

Lineamiento estratégico | Hallazgo empirico Sustento tedrico
de valor
Cadena de valor vy
Presencia de procesos manuales | optimizacion de actividades
o ) y tiempos prolongados en tareas | (Porter, 1985); eficiencia en ]
Automatizacion selectiva al L i . | Operaciones
o administrativas, lo que reduce la|la gestion del servicio
servicio del  contacto ) o ] ) office y
capacidad de respuesta y limita el | (Zeithaml, Bitner & )
humano ) ) ) tecnologico
tiempo disponible para la| Gremler, 2010); tecnologia
atencion al cliente como habilitador de valor en
servicios
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del APS moderno

cliente, especialmente en

contextos de alta sensibilidad

digital-humana en entornos

de servicio

Bajo nivel de diferenciacion| Ventaja  competitiva y
o ~ |entre APS y predominio de | diferenciacion (Porter,
Especializacion técnica
] modelos generalistas que limitan | 1985);  valor  percibido | Diagnostico y asesoria
como estrategia de
o ] la calidad de la asesoria y la|(Zeithaml, 1988); marketing | técnica
posicionamiento . o .
percepcion de valor por parte del | de  servicios  (Zeithaml,
cliente Bitner & Gremler, 2010)
) . Red de valor (Fjeldstad &
Necesidad de equilibrar el uso de )
Ketels, 2006); logica de
Modelo  hibrido  como | herramientas tecnoldgicas con la
) o i creacion de valor en|Transversal a toda la
arquitectura organizacional | cercania en la relacion con el o ] )
servicios; integracion | cadena de valor

Gestion del siniestro como

eje de diferenciacion

competitiva

El siniestro es percibido como el
principal momento de validacion
del  servicio;  insatisfaccion
asociada a tiempos de respuesta,
de

falta seguimiento y

comunicacion

Momentos de verdad (Li y
Wei, 2018); capacidad de
respuesta en SERVPERF.

Calidad del servicio y
experiencia del cliente
(Zeithaml, Bitner &

Gremler, 2018)

Servicio postventa y

gestion de siniestros

3. Reconfiguracion de la cadena de valor del corretaje de seguros

La cadena de valor propuesta por Porter (1985) ha sido tradicionalmente utilizada

para analizar como las organizaciones generan valor a través de un conjunto de

actividades primarias y de apoyo. Sin embargo, en el contexto del corretaje de seguros

esta herramienta presenta limitaciones, dado que se trata de un servicio intensivo en

interaccion, donde el valor no se produce en un flujo lineal. Es por ello que resulta

conveniente complementar la herramienta con enfoques madas recientes, como la

configuracion de red de valor sugerida por Fjeldstad y Ketels (2006), la cual adapta la

logica de creacion de valor a industrias intermediarias como el sector asegurador.

A diferencia de modelos productivos tradicionales, en el corretaje de seguros el

valor no reside en la transferencia de un bien tangible, sino en la capacidad del asesor

para gestionar incertidumbre, interpretar necesidades y acompafiar al cliente a lo largo

del ciclo de vida del servicio. Es decir que la generacion de valor no se limita a la venta
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de la péliza, sino, se considera un proceso progresivo donde el valor se extiende a lo largo
de las multiples interacciones con el cliente. De acuerdo con la logica de Cocreacion de
valor en servicios, el cliente deja de ser un receptor pasivo y se convierte en un actor

activo dentro del proceso (Li & Wei, 2018).

Bajo esta perspectiva, la cadena de valor del corretaje de seguros debe entenderse
como un sistema relacional donde el valor no se genera inicamente a través de actividades
secuenciales, sino mediante la articulacion de interacciones entre multiples actores. Es
decir el asesor no cumple un rol como ejecutor de procesos. Este se relaciona mas como
un nodo que conecta clientes, aseguradoras y recursos dentro de un sistema de
intercambio, donde la eficiencia en la gestion de informacion, confianza y relaciones

determina la capacidad de generar valor (Fjeldstad & Ketels, 2006).

A partir de los hallazgos empiricos se definidé que una de las mayores brechas en la
generacion de valor se encuentra en la desconexion entre las actividades de soporte y las
actividades de contacto con el cliente. Procesos administrativos lentos, falta de
estandarizacion y ausencia de seguimiento afectan directamente la capacidad de respuesta
del asesor, deteriorando la experiencia del usuario. Por lo tanto, la eficiencia operativa no
es un elemento secundario, sino un componente central en la construccion de valor en

servicios.

En consecuencia, se propone una reconfiguracion en la cadena de valor donde las
actividades relacionadas con la tecnologia, procesos y gestion de informacion asumen un
papel critico en la cadena. Esta reconfiguracion no solo responde a la necesidad de
optimizar la eficiencia operativa, sino también a la logica de red de valor, donde la
capacidad de gestionar interacciones y flujos de informacion se convierte en el principal

determinante de la ventaja competitiva.

Finalmente, esta nueva configuracion permite identificar con claridad que el
principal punto de validacion del valor no ocurre en la venta, sino en la gestion del
siniestro, donde se materializa la promesa del servicio. En este momento del proceso es
donde se consolidan o destruyen todas las micro percepciones construidas previamente.
Lo que convierte al siniestro en el eje central de la experiencia del cliente y, por tanto, en

el principal espacio de diferenciacion competitiva para el APS.
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4. Cadena de valor relacional del corretaje de seguros IPL

La cadena de valor del corretaje no puede ser comprendida de una manera
tradicional, dado que, si bien las actividades desde un punto de vista operativo se realizan
de manera secuencial. El valor no se construye como una suma de etapas aisladas, sino
como una experiencia integrada que emerge de la interaccion continua entre el asesor, el
cliente y la aseguradora. En este sentido se propone una cadena de valor relacional
estructurada bajo la distincion entre front office y back office, donde la generacion de
valor depende de la coherencia entre lo que el cliente percibe y los procesos internos que
lo soportan, permitiendo reducir la friccion y fortalecer la confianza a lo largo de todo el
servicio. Dentro de este sistema el siniestro como un punto critico de validacion del valor
previamente construido consolidando o deteriorando la percepcion del servicio en funcion

de la calidad de la gestion y el acompanamiento recibido.

Front office (generacion y percepcion de valor)

e (Capacitacion y entendimiento del cliente.
e Diagnostico y estructura de la solucion.
e Acompafiamiento y gestion de la relacion.

e Qestion del siniestro.

Back office (habilitacion y reduccion de friccion)

e Infraestructura tecnoldgica y automatizacion.
e Gestion del conocimiento técnico.
e Gestion de relaciones con aseguradoras.

e Procesos operativos de colocacion y emision.

La generacion de valor en el corretaje de seguros no se produce unicamente en las
actividades visibles para el cliente, sino en la alineacion entre el front office, donde se

construye la experiencia, y el back office, donde se elimina la friccion que la condiciona.
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5. Front office

El front office agrupa las actividades de interaccion directa con el consumidor y
constituye el espacio donde se construye la experiencia del servicio. A diferencia de la
logica estrictamente secuencial, estas actividades se desarrollan de manera progresiva y
acumulativa, donde cada punto de contacto influye en la percepcion global del cliente. En
este sentido, el valor no se percibe como una suma de etapas aisladas, sino como una

experiencia continua que se va consolidando a lo largo del tiempo.

Aunque internamente las actividades siguen un orden légico, el cliente no las
distingue como fases independientes, ya que no existe una cantidad de tiempo
determinada por actividad. Por ello, la consistencia, claridad y calidad de cada interaccion
son determinantes en la construccion de confianza, la cual se valida finalmente en el

momento del siniestro.

5.1.Captacion y entendimiento del cliente

Esta actividad se aleja de la prospeccion tradicional, puesto que esta actividad
incorpora la comprension del contexto del cliente, sus necesidades especificas y su
exposicion al riesgo. No se trata de identificar una oportunidad comercial, se trata de
poder generar una base de informacion que permita una asesoria relevante y alineada con

la realidad del cliente.
Un entendimiento profundo reduce friccion desde el inicio, evita errores en etapas
posteriores y mejora la precision en la estructuracion de soluciones. Ademas, genera una

primera sefial de confianza, al evidenciar que el asesor no vende productos, sino que

comprende problemas.

5.2.Diagnostico y estructuracion de la solucion
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El diagnoéstico tiene como objetivo traducir las necesidades del cliente en una
solucion aseguradora coherente y técnicamente adecuada. Aqui la especializacion juega
un rol central, ya que permite disefiar coberturas ajustadas al riesgo real y evitar vacios
que puedan generar conflictos futuros. Una estructuracion deficiente traslada la friccion
hacia etapas criticas, especialmente en el siniestro. En cambio, un diagnéstico solido no
solo mejora la calidad de la oferta, sino que anticipa problemas y refuerza la percepcion

de dominio técnico del asesor.

5.3.Acompaiamiento y gestion de la relacion

El valor dentro del corretaje se construye a través de una relacion y gestion activa
de los consumidores, Esto implica seguimiento, resoluciéon de dudas, actualizacion de

coberturas y alineacion de expectativas del cliente frente al producto contratado.

Un acompafiamiento efectivo mantiene la relacion activa, reduce la incertidumbre
y prepara al cliente para enfrentar correctamente un eventual siniestro. Ademas, fortalece
la confianza acumulada, elemento clave en servicios donde el valor es intangible hasta el

momento de uso.

5.4.Gestion del siniestro

Como previamente discutido el siniestro representa el punto critico mas importante
donde el valor se consolida o se destruye. En este momento el cliente contrasta sus
expectativas con la realidad del servicio recibido, evaluando la capacidad del asesor para

gestionar situaciones de alta sensibilidad.

Esta actividad es especialmente relevante por qué una gestion eficiente consolida el
valor que el corredor de seguros trabajé para construir, pero una mala gestion podria

significar la pérdida de un cliente.

6. Back Office

39



El back office agrupa todas las tareas internas que soportan la operacion del
corretaje y permiten que el front funcione de manera eficiente. A diferencia del front
office, estas actividades siguen una logica secuencial que se acerca mas a la cadena
tradicional; estas estan estrechamente relacionadas con la ejecucion de procesos donde la

precision, rapidez y consistencia son fundamentales para reducir friccion operativa.

El cliente no deberia interactuar con el back office si la operacion es ordenada,
eficiente y efectiva. Sin embargo, el impacto es inmediato y directo en la experiencia del
servicio. Tiempos de respuesta, errores administrativos o fallas en la ejecucion afectan la
percepcion del cliente. Asi se evidencia que la calidad del front office depende en gran

medida de la eficiencia del sistema interno que lo respalda.

6.1.Infraestructura tecnologica y automatizacion

La automatizacion permite optimizar tareas operativas, reducir el tiempo de
respuesta y reducir errores operativos. Esta actividad engloba procesos como la

cotizacion, seguimiento, gestion documental y emision de polizas.

Una infraestructura tecnoldgica adecuada mejora la eficiencia interna y reduce la
friccion para el cliente. También libera capacidad del asesor, permitiéndole enfocarse en
actividades de mayor valor en el front office. Ademas, libera al operativo para gestionar

mejor aquellos puntos no estandarizables como el seguimiento a aseguradoras.

6.2.Gestion del conocimiento técnico

El conocimiento técnico es la base que sustenta la calidad del servicio ofrecido. La
especializacion permite disefiar soluciones mas precisas, anticipar riesgos y gestionar

situaciones complejas con mayor eficacia.

Una adecuada gestion del conocimiento reduce errores, mejora el diagnodstico y

fortalece la confianza del cliente al evidenciar competencia profesional.
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6.3.Gestion de relaciones con aseguradoras

El corretaje depende estrechamente de mantener una relacion y seguimiento
constante con las aseguradoras, por lo que la calidad de estas relaciones no solo mejora
la capacidad de respuesta en frente de los clientes, sino ademdas vuelve a los APS mas

competitivos mejorando condiciones y resolviendo incidencias con mayor rapidez.

Mas alla de una relacion transaccional, las aseguradoras son los socios estratégicos
de los APS y por ende se les debe tratar como tal. Esto fortalece la coordinacion del

sistema y mejora la experiencia del cliente en todas las etapas del servicio.

6.4.Procesos operativos de colocacion y emision

Estos procesos comprenden la cotizacion, negociacion, emision y formalizacion de
la poliza. Aunque son las mismas actividades abordadas por la actividad de
Infraestructura tecnoldgica y automatizacion, se abordan de manera diferente donde un
seguimiento de estas actividades reduce friccion y evita reprocesos, mientras que fallas
en esta etapa generan retrasos y desconfianza. Por ello, estos procesos no solo son

operativos, sino determinantes en la calidad global del servicio.

7. Sintesis estratégica

La cadena de valor relacional previamente expuesta demuestra que el corretaje de
seguros no depende de actividades aisladas, sino de una alineacion efectiva entre el front
office y el back office. Asi se reducen fricciones operativas, se optimiza el servicio al

cliente y se construye valor mediante la generacion de confianza.
A partir de esta logica, la diferenciacion no se logra mediante ajustes superficiales

en el proceso existente de la organizacion; se alcanza reconfigurando estratégicamente

todo el sistema. Esto requiere intervenir directamente en las actividades que mas impactan
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la experiencia del cliente y la eficiencia operativa, definiendo lineamientos precisos que

permitan traducir el modelo en acciones concretas en el APS.

Tabla 4

Tabla de lineamientos estratégicos

Priorizar la gestion
del siniestro como
eje central del

modelo

siniestro se
considere la
actividad
principal de
creacion de
valor, en lugar
de un proceso

reactivo.

(tiempos maximos de

respuesta).

* Llevar a cabo un
seguimiento activo del caso

hasta su resolucion.

* Designar responsables
especificos por linea de

siniestro

cliente evalta la calidad
del servicio. Optimizar
esta actividad impacta
directamente en la
percepcion del valor y

en la fidelizacion.

Lineamiento Accién Procedimiento Justificacion KPI
* Definir protocolos
concretos para la atencion
Modificar la o
] de siniestros.
operacion del .
* Tiempo de
APS para que el El siniestro es el
) * Establecer SLA internos resolucion de
manejo del momento en que el

siniestros.

* Tiempo de primera

respuesta.

« Nivel de satisfaccion

post-siniestro.
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Desarrollar
especializacion
técnica como base

de la confianza

Dejar de lado la
perspectiva
generalista y
organizar el
conocimiento
del APS
alrededor de
nichos concretos

(segmento, ramo

* Establecer areas de
especializacion dentro del

equipo.

* Capacitacion continua en

productos y riesgos

especificos.

* Crear repositorios

internos de conocimiento

La especializacion
mejora la precision del
diagnostico, reduce
errores y fortalece la
confianza del cliente en
el asesor, elevando la

calidad del servicio.

* Tiempo promedio de

diagnostico.

« Nivel de satisfaccion

del cliente.

* Tasa de reclamos por

técnico. mala asesoria.
o perfil de
cliente). ) o
* Estandarizar criterios de
diagnostico
* Digitalizar procesos de
cotizacion, emision y
Mejorar el back | seguimiento.
office mediante La automatizacion
) la * Implementar herramientas | reduce errores, aumenta | ¢ Tiempo promedio de
Automatizar o . ) o
automatizacion | CRM para gestion de la velocidad del servicio | respuesta.
procesos ] ) ]
] de tareas clientes. y libera tiempo del
operativos para o . . . ) . .,
administrativas | ¢ Estandarizar flujos de asesor, impactando * Tiempo de emision

reducir friccion

que no aportan
valor directo al

cliente.

trabajo.

* Reducir tiempos de
respuesta mediante

automatizacion

directamente en la

experiencia del cliente.

de polizas

Gestionar el front
office como
sistema de
construccion de

confianza

Organizar las
interacciones
con el cliente
bajo una logica
de
acompaiamiento
continuo, en
lugar de eventos

aislados.

* Definir puntos de
contacto durante la

vigencia de la pdliza.

* Implementar seguimiento

proactivo.

« Educar al cliente sobre

coberturas y uso del seguro.

* Alinear expectativas

desde el inicio

La confianza se
construye de forma
progresiva mediante
interacciones
consistentes que reducen
la incertidumbre del
cliente y mejoran su

experiencia.

 Frecuencia de
contacto con el

cliente.

* Nivel de

satisfaccion.

 Tasa de retencidn /

renovacion
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En conjunto, la propuesta desarrollada articula la cadena de valor relacional con un
conjunto de acciones concretas orientadas a reducir la friccion operativa y fortalecer la confianza
del cliente a lo largo del servicio. De esta manera, el corretaje de seguros IPL se entiende no como
una suma de actividades aisladas, sino como un sistema integrado donde la alineacion entre front

office y back office determina la calidad de la experiencia y su validacion final en el siniestro.

44



CONCLUSIONES

La investigacion proporciona una respuesta directa a la interrogante planteada, al
evidenciar que la cadena de valor de Porter, reinterpretada desde una perspectiva
relacional, se erige como un instrumento valido para identificar actividades estratégicas
de diferenciacion en el corretaje de seguros personales en Ecuador, incluso en un mercado
caracterizado por la homogeneidad de productos. Su implementacion facilito la transicion
del andlisis desde la venta hasta la experiencia del cliente, reconociendo que el valor no
se crea a través de la venta de una poliza, pero esta se construye a través de la
administracion eficaz de los momentos criticos del servicio, particularmente el siniestro.
Asi, la cadena de valor facilité no solo la construccion de actividades, sino también su

priorizacion estratégica en funcion de su impacto tangible en la percepcion de valor.

Dentro de este contexto, se declara el cumplimiento del objetivo general de la
investigacion, dado que se ha realizado un analisis de la cadena de valor del corretaje de seguros
personales, identificado las actividades criticas de generacion de valor y, a partir de ello, se han
propuesto lineamientos estratégicos de diferenciacion aplicables al contexto ecuatoriano. Este
cumplimiento va mas alla de una descripcion estructural, ya que incorpora un componente
interpretativo que permitié entender como y por qué determinadas actividades adquieren mayor

relevancia en la dinamica del sector.

La evidencia empirica sugiere que el corretaje de seguros en lineas personales en
Ecuador se encuentra en un periodo de transicién hacia un modelo hibrido, donde la
digitalizacion no remplaza la interaccién humana, sino que la potencializa. Dentro de este
marco, la automatizacion se consolida como un habilitador operativo que facilita la
liberacion de habilidades para una administracion mas personalizada del cliente. Por otro
lado, el siniestro se consolida como el punto con més carga de valor dentro del proceso y
se evidencia que este es capaz de consolidar o destruir los esfuerzos para la generacion

de valor y fidelizacion.

De manera simultanea, se evidencia que el corretaje en ramos mas complejos como

salud y vida no funciona bajo una légica lineal, sino que se integran en una red de valor
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en la que interactiian multiples actores, factor que determina su capacidad de respuesta y
su posicion en el mercado. No obstante, esta red exhibe restricciones estructurales, tales
como la concentracion de comisiones en un nimero limitado de intermediarios y la
disparidad en habilidades comerciales y técnicas, factores que limitan el desarrollo
homogéneo del sector. Por ultimo, la innovacién en productos y la gestion predictiva del
riesgo se reconocen como areas de oportunidad atin no exploradas, lo que pone de
manifiesto un enfoque predominantemente reactivo en la operativa contemporanea del

corretaje.

Desde el plano tedrico, la contribucion central de esta investigacion radica en la
reconfiguracion de la cadena de valor convencional de Porter hacia un modelo relacional
estructurado, adaptado a la naturaleza intangible y dindmica del corretaje de seguros
personales en el contexto latinoamericano. Esta propuesta enriquece la comprension de
la generacion de valor en el sector servicios al integrar la experiencia del cliente como
elemento articulador y al reconocer la interrelacion entre actividades mas alla de una
logica lineal, confirmando empiricamente la pertinencia del enfoque de red de valor en

mercados de intermediacion regulados.

Desde el plano practico, los hallazgos se traducen en lineamientos estratégicos
concretos aplicables por agentes asesores y productores de seguros pequefios y medianos,
orientados a fortalecer las actividades de front office y back office como fuentes de
diferenciacion sostenible. En particular, la gestion del siniestro, la automatizacion de
procesos operativos y la especializacion técnica emergen como palancas de valor
accionables que permiten a los APS construir propuestas diferenciadas en un entorno
percibido como homogéneo, sin depender de modificaciones sobre el producto, que en

este mercado esta regulado y estandarizado.

De igual forma, la logica de red de valor se confirma empiricamente, aunque
presenta particularidades locales que condicionan su funcionamiento, como la
concentracion del mercado y las limitaciones en talento especializado. En el dmbito del
marketing de servicios, se ratifica que la percepcion de valor del cliente se construye a
partir de la experiencia, particularmente en momentos criticos, lo que refuerza la

centralidad del servicio en la diferenciacion.

46



El alcance de los hallazgos debe ser interpretado teniendo en cuenta las restricciones
inherentes al estudio. Por las restricciones de tiempo la investigacion se llevd a cabo
utilizando una muestra de conveniencia de diez gerentes de agencias asesoras y
productoras de seguros, con un enfoque geografico centrado en las ciudades de Cuenca 'y
Quito como punto de partida. Ademas, el analisis se circunscribe al ambito de los seguros
personales, excluyendo el contexto corporativo y las pélizas colectivas, y se fundamenta
en una metodologia cualitativa que no integra validacion cuantitativa de los

descubrimientos.

Estas restricciones abren nuevas vias de investigacion que posibilitarian la
profundizaciéon y expansion del conocimiento producido. Resulta relevante examinar la
configuracion de la cadena de valor relacional en el dmbito corporativo, en el que la

complejidad del riesgo y la estructura de los clientes exhiben diferencias significativas.

Para concluir, en un contexto donde la estandarizacion de productos y servicios se
ha consolidado como una condicidn estructural en multiples industrias, la diferenciacion
en el corretaje de seguros se desplaza desde el producto comercializado hacia la gestion
efectiva de los procesos invisibles y la excelencia en la asesoria al cliente. En este sentido,
el valor no se construye en la oferta en si misma, sino en la capacidad del APS para

gestionar con precision, consistencia y criterio los momentos criticos del servicio.
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RECOMENDACIONES

A partir de los resultados obtenidos en la investigacion, se sugiere que las agencias
asesoras y productoras de seguros incorporen sistemas formales de medicion de la
experiencia del cliente enfocados especificamente en momentos criticos del servicio. Esto
implica no solo medir la satisfaccion general, sino también medir los tiempos de
respuesta, la claridad de comunicacién y el acompanamiento durante el proceso. La
implementacion de estos sistemas nos ayudaria a convertir los procesos en un kpi medible

sobre el cual se pueden tomar decisiones y mejorar.

Adicionalmente, se recomienda que las agencias desarrollen programas de
capacitacion continua que resuelvan dudas frecuentes, refuercen el conocimiento de sus
agentes y perfeccionen sus habilidades interpersonales para la venta. En un entorno donde
la informacion es cada vez mas accesible, la diferenciacion del asesor depende no solo de
su conocimiento, sino de como interpreta, comunica y gestiona la incertidumbre del

cliente. Por ello, se recomienda invertir en formacion continua.

Finalmente, se recomienda a las agencias invertir en herramientas de analisis de
datos que les permitan anticipar comportamientos y necesidades del cliente, avanzando
hacia una gestion mas proactiva. No siempre son necesarias grandes inversiones para
empezar, sino contar con la iniciativa para ordenar los datos con los que las agencias ya
cuentan y convertirlos en informacion donde se pueda identificar patrones, segmentar
clientes y disefiar intervenciones oportunas. La implementacion progresiva de estos
sistemas ayudard a las agencias a llevar su organizacion desde lo reactivo hasta lo

preventivo
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ANEXOS

Anexo 1: transcripciones de las entrevistas

https://drive.google.com/drive/folders/1hvn38wox 1 HHKEi8 5 YpANMmM4lfyfXrxHE?us
p=drive link
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