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Resumen

Seguros SURA Colombia, reconocida por su cultura de innovacion, ha sido galardonada en
diversas ocasiones por sus productos y servicios innovadores lo cual ha ayudado al
posicionamiento de su marca y aceptacion por parte de sus publicos de interés.

El entorno de mercados cambiantes acelerados por tecnologias emergentes que facultan
técnicamente a nuevos competidores como las Insuretechs a ser pequefios pero mas eficientes
jugadores del mundo de los seguros, sumado a la priorizacion estratégica por parte de la alta
direccion sobre la transformacion del modelo de operacion de la compaiia para buscar agilidad y
eficiencia competitivas, dan origen a nuevos desafios para la forma como la compaiiia innova,
buscando apalancarse en el exitoso modelo actual orientado a la innovacidon de productos para
mirar hacia la transformacion de la operacion y la habilitacion de componentes tecnologicos como
la Inteligencia Artificial que impulsen y aceleren la transformacion requerida.

Este trabajo propone un modelo de gestion para la innovacion impulsada por IA que se
integre al modelo de innovacién existente en la compaiiia, con el objetivo de acelerar la adopcion
de tecnologias emergentes que sean habilitadoras de la transformacion y enfrenten los retos
encaminados a la mejora de la eficiencia y competitividad. La metodologia incluye la revision del
modelo actual de innovacion, entrevistas con lideres de la compafiia y el andlisis de modelos
exitosos en otras empresas del sector asegurador.

Se presenta un plan de implementacion que contempla la conformacion de equipos
multidisciplinarios, el disefio de un sistema de medicién e incentivos, y la identificacién y
priorizacion de casos de uso para la IA, buscando posicionar a Seguros SURA como lider en

innovacién impulsada por tecnologia y mejorar su capacidad de operacion en el mercado.

Palabras clave: eficiencia, innovacion, inteligencia artificial, modelos de gestion,

tecnologias emergentes, generacion de valor, competitividad, sostenibilidad



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 9

Abstract

Seguros SURA Colombia, recognized for its culture of innovation, has been awarded
multiple times for its innovative products and services, which have helped position its brand and
gain acceptance from its stakeholders. The rapidly changing market environment, driven by
emerging technologies that enable new competitors like Insuretechs to be smaller but more efficient
players in the insurance world, combined with the strategic prioritization by top management to
transform the operational model for competitive agility and efficiency, creates new challenges for
the company's innovation approach. This drives the need to leverage the successful current model
focused on product innovation towards operational transformation and the enablement of
technological components like Artificial Intelligence (Al) to accelerate the required transformation.

This thesis proposes a management model for Al-driven innovation that integrates with the
existing innovation model in the company, with the objective of accelerating the adoption of
emerging technologies that enable transformation and meet the challenges aimed at improving
efficiency and competitiveness. The methodology includes a review of the current innovation
model, interviews with company leaders, and an analysis of successful models in other companies
in the insurance sector.

The implementation plan includes forming multidisciplinary teams, designing a
measurement and incentive system, and identifying and prioritizing Al use cases, aiming to
position Seguros SURA as a leader in technological innovation and improve its operational

capacity in the market.

Keywords: efficiency, innovation, artificial intelligence, management models, emerging

technologies, value generation, competitiveness, sustainability
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1. Introduccion e identificacion del problema

Seguros SURA Colombia, la compafiia objeto de estudio de esta consultoria cuenta con una
reconocida cultura de innovacién en Colombia, muestra de esto es el més reciente galardon recibido
por la compaiia en el afio 2022 como la segunda empresa mas innovadora de Colombia, otorgado
por la ANDI (2022). Este hecho brinda un escenario favorable para el ejercicio consultivo dado
que este tipo de reconocimientos son muestra de que los esfuerzos en innovacion estan presentando
resultados que son bien recibidos por el mercado y reconocidos por organizaciones como la
agremiacion relacionada y que, por lo tanto, existe un buen modelo de gestion de innovacion.

El reconocimiento a los resultados de las innovaciones existentes en la compaiiia es también
un reto para la consultoria ya que, como se presentara mas adelante, parte medular del ejercicio
consultivo es analizar el modelo actual y encontrar oportunidades de mejora, especialmente en la
preparacion del modelo frente al entorno tecnolégico de cambios acelerados de la actualidad; el
ejercicio se hard sobre un modelo que brinda resultados distinguidos.

SURA al igual que las empresas de todas las industrias estd inmersa en un dinamico y
competitivo entorno empresarial, en esa realidad tiene sentido revisar constantemente la estrategia
y, como alcance de la consultoria, la vigencia e idoneidad del modelo de innovacion para garantizar
que se cuenta con los elementos que permitiran a la compaiia mantener la ventaja competitiva que
se le reconoce, representando el posible escenario negativo un riesgo considerable ya que podria
llevar a la compaiia a perder su relevancia en el mercado, comprometiendo su capacidad de
producir resultados satisfactorios y de asegurar su capacidad de operacion. En linea con esto,
Christensen (1997) menciona que las organizaciones que no logran innovar de manera efectiva
corren el riesgo de ser superadas por competidores mas agiles y disruptivos.

De manera particular para la industria de seguros ese tipo de competidores ya hacen parte
del mercado: las insuretechs, que son startups tecnologicas especializadas en el sector de seguros
y que estan experimentando un crecimiento significativo a nivel global. Segiin un informe de
Reinsurance News (2021), la inversion global en insuretechs alcanzé un récord de 7.1 mil millones
de dolares en 2020, evidenciando un aumento en la adopcidn de tecnologias avanzadas y el interés
de los inversionistas en compafiias con modelos tecnologicos innovadores que compitan en
mercados tradicionales. Estas startups estan aprovechando tecnologias emergentes para ofrecer

productos y servicios con grandes diferenciales en la experiencia del usuario y reduciendo sus
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costos internos de operacion partiendo de modelos de operacion livianos y asistidos por tecnologias
rapidas y flexibles. Estos elementos son de especial interés para SURA por lo que el crecimiento
de este tipo de compafias tecnoldgicas representan una amenaza para la sostenibilidad y la
diferenciacion competitiva de la compaiiia.

Para enfrentar de manera frontal los desafios que plantea el entorno de la competencia del
sector asegurador, SURA debe apalancarse en un modelo de innovacion que ha sido motor
indiscutible en el desarrollo de productos y servicios que le permiten ser lider en Colombia, y poner
a disposicion los aprendizajes del modelo actual para innovar en su modelo de operacion, explorar
nuevas oportunidades adyacentes y modernizar su oferta de productos y servicios. Esto requiere un
enfoque estratégico que evalue y adopte herramientas avanzadas y procesos diferenciales. Segun
Teece (2018), las capacidades dindmicas permiten a las empresas integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas para hacer frente a entornos cambiantes. La compaiiia debe estar
preparada para responder rapidamente a las demandas del mercado y mantenerse competitiva,
asegurando que su modelo de gestion de innovacion sea un motor clave para alcanzar sus objetivos
estratégicos y mitigar los riesgos asociados con la falta de resultados esperados.

SURA en su informe de tendencias del consumidor del afio 2024 (suramericana, 2024)
resalta como primera tendencia la de “democratizar la Inteligencia Artificial y jugar al destino” y
en su analisis asegura que la IA ofrece a las empresas oportunidades para mejorar su eficiencia,
productividad y rentabilidad. Es interesante encontrar como resultado del ejercicio de observacion
estructurada de SURA la priorizacion de la IA como una de esas herramientas que pueden ayudar
a configurar los elementos para desarrollar las capacidades dinamicas requeridas por una compafiia
que se reconfigure para hacer frente a los entornos cambiantes, uno de ellos claramente
determinado por las tecnologias emergentes como la [A.

En el ejercicio consultivo, desde diferentes actores internos y del contenido documental
explorado se identificé una gran expectativa de hacer uso de tecnologias como la IA para potenciar
la innovacién de la compafia principalmente de cara a los retos tecnoldgicos de los procesos
internos y de velocidad y versatilidad tecnoldgica de la competencia. Se procedid entonces a
indagar a profundidad el estado actual de la adopcion técnica de estas tecnologias, la vision
estratégica de los lideres frente a la misma y la capacidad de incluir en el modelo de innovacion

existente un espacio especial de adopcion tecnoldgica para aceleracion de la innovacion.
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En esta revision, se encontré que en afios recientes en la empresa se han implementado
varios casos de uso sobre estas tecnologias en campos como la automatizacion de procesos, la
deteccion de fraudes y prediccion de eventos de riesgo para personas y empresas. Sin embargo aun
enfrenta grandes desafios para que los desarrollos realizados sean escalables y que la IA sea
incorporada en las practicas, procesos y cultura empresarial de forma relevante y con generacion
de valor medible.

En la actualidad, la compafiia no cuenta con una estrategia claramente definida frente al uso
de la IA como herramienta para la innovacion. Si bien en la vision de los lideres de la compaiiia se
resalta la importancia de emplear estas tecnologias para acelerar la transformacion de la
organizacion y se han creado equipos expertos que implementan IA inmersos en areas de Tl y de
negocio, los esfuerzos se realizan de manera aislada y sin tener un norte estratégico comuin con
miras a la creacion de alto valor, lo cual reduce los esfuerzos de la actualidad -que técnicamente
no son menores- a la incorporacion de esta tecnologia en actividades de bajo impacto estratégico.

El interés que se tiene en la Inteligencia Artificial por parte de la compaiiia se hace evidente
en la inclusion en los indicadores para el mapa estratégico del afio 2024 (Seguros SURA Colombia,
2023) de la meta “Involucrar IA en redefiniciéon y mejora de procesos”, sin embargo no se
definieron indicadores ni se encontraron planes de trabajo que apunten al cumplimiento de este
objetivo, poniendo de manifiesto la necesidad de plantear un modelo claro de apropiacion de la IA
como herramienta para la innovacidon que sea puesto al servicio de las expectativas de
transformacion de la compaiiia, en este caso la transformacion de los procesos.

Si bien solo existe una meta explicita alrededor de la IA en las establecidas para el afio
2024, a través de la indagacion con los lideres y revision documental de la estrategia 2024-2026
(Seguros SURA Colombia, 2023) planteada se pudo evidenciar que para los tomadores de
decisiones es claro que existen metas desde el punto de vista de la transformacion de los procesos,
interaccion con los grupos de interés, desarrollo de mercados y portafolio que no pueden ser
alcanzadas sin el uso efectivo de tecnologias como la Inteligencia Artificial que apoyen la toma de
decisiones y automaticen procesos.

Desde una perspectiva pais, de acuerdo con el informe A/ in Business 2023 de PwC (2023),
solo el 20% de las empresas en Colombia han adoptado la IA de forma significativa, y de estas, el
50% lo ha hecho en los tltimos dos afios. Segun el reporte, el principal obstaculo para la adopcion

de la IA es la falta de conocimiento y habilidades. Las empresas necesitan desarrollar capacidades
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en IA para poder aprovechar su potencial. Otro obstaculo importante es la incertidumbre, ya que
los proyectos basados en esta tecnologia suelen ser complejos y de alto riesgo. Las empresas
necesitan desarrollar una estrategia clara y contar con el conocimiento y las habilidades necesarias
para minimizar los riesgos y maximizar las oportunidades que ofrece la IA.

De acuerdo con la mirada externa e interna de las situacion de la adopcion de IA, se
evidencia la necesidad de incorporar mecanismos que den a conocer al interior de la compaiiia las
oportunidades que presentan estas tecnologias y habiliten procesos de experimentacion y pruebas
de hipotesis, que evolucionen hacia instancias de escalabilidad incremental realizando mediciones
del impacto generado para evaluar resultados y plantear acciones futuras bajo menores

incertidumbre tecnoldgica y mayor certeza de impactos para la transformacion del negocio.

Tabla 1
Sinopsis del problema

Problema e Seguros SURA Colombia no ha logrado un impacto contundente y
medible que genere valor escalable al integrar la Inteligencia
Artificial (IA) en su estrategia como una herramienta de aceleracion
y transformacion a pesar de que ha realizado esfuerzos significativos
hacia ello mientras que, en contraste, la creciente competencia de
empresas como las startups nacen con modelos de operacion livianos
y productos con grandes diferenciales en la experiencia de usuario
basados en nuevas tecnologias como la IA generando una amenaza a
la competitividad y sostenibilidad.

Posibles causas e Falta de alineacion entre las iniciativas de IA y los lineamientos

estratégicos de la compaiiia.

e Competencias técnicas y de gestion insuficientes y desalineadas para
dar respuesta a los desafios existentes

e Ausencia de métricas claras y sistemas de evaluacion para medir el
impacto de las iniciativas de IA.

e Vacios en el modelo de gestion de innovacion actual para facilitar el
desarrollo incremental de soluciones basadas en IA

Posibles e Incapacidad de mantener el ritmo con la competencia en un entorno
altamente innovador.

e Riesgo de no alcanzar la sostenibilidad a largo plazo debido a la falta
de resultados medibles.

e Inversiones en IA sin retorno tangible, resultando en una asignacion
ineficaz de recursos.

e Posible pérdida de competitividad en el mercado por la pérdida de
velocidad y flexibilidad

consecuencias
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e Frustracion entre los equipos por la falta de impacto visible de sus

esfuerzos en IA.

Posible solucion e Proponer un modelo de gestion para la innovaciéon impulsada por
tecnologia que facilite el desarrollo agil e incremental de
componentes de IA que impulsando asi la innovacién de productos y

procesos de la compaiia.

La presente consultoria busca establecer los elementos y caracteristicas que componen un
modelo para la innovacion que permita a Seguros SURA Colombia adoptar de forma efectiva la
Inteligencia Artificial como capacidad disruptiva en el negocio, habilitando componentes
tecnoldgicos que aceleren la transformacion estratégica de la compaiia, de manera que las
tecnologias emergentes se conviertan en un motor acelerador de la innovacion en productos y
procesos, preparando a la compafiia para abordar con herramientas de vanguardia los desafios

planteados para los proximos afios.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestion para la innovacion tecnologica que facilite el desarrollo agil
e incremental de componentes de Inteligencia Artificial (IA) como herramienta para impulsar la
innovacion de la compania Seguros SURA Colombia aportando a la continuidad y perdurabilidad

del negocio, integrandolo al modelo de innovacion existente.

2.2 Objetivos especificos

e Reconocer el modelo de innovacion de la compaiia y su relacion con la practica interna de
Inteligencia Artificial en la actualidad.

e Analizar modelos de gestion de innovacidon impulsados por tecnologia en compaiias de base
tecnoldgica y del sector asegurador como referencia de practicas y metodologias relevantes
para el estudio.

e Estructurar el plan de implementacién del modelo propuesto a través de una hoja de ruta que
garantice la integracion al modelo de innovacion actual de la compaiiia.
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3 Marco conceptual

3.1 Modelo de gestion

El concepto de modelo de gestion esa abordado por Drucker (1954), considerado uno de
los padres de la gestion moderna, definiéndolo como un marco conceptual para la organizacion y
el desarrollo de una empresa, incluyendo précticas y procedimientos para la toma de decisiones y
la asignacion de recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la compaiiia.

Desde una perspectiva de procesos, la ISO (International Organization for Standardization,
2015) define un modelo de gestion como un conjunto de partes de una organizacion que estan
conectadas o interactlan para establecer politicas, objetivos y procedimientos para lograrlos.

Partiendo de estas aproximaciones iniciales, se puede hablar de un modelo de gestion como
la conceptualizacion de los pasos a seguir en la organizacion para garantizar el cumplimiento de
resultados garantizando la interconexion entre los componentes de procesos y los objetivos
estratégicos de la empresa.

Por su parte, Kates & Galbraith (2007) presentan un modelo de gestion como el conjunto
de capacidades en las que una organizacion debe sobresalir para lograr sus objetivos estratégicos.
Los autores definen una capacidad como la combinacion de habilidades, procesos y tecnologias
que una organizacion necesita para ejecutar su estrategia y entregar valor a sus clientes, resaltando
la importancia de desarrollar competencias especificas que permitan implementar la estrategia
organizacional, adaptarse y responder a las necesidades del mercado de manera oportuna.

En su obra, los autores presentan el STAR Model, que contiene cinco componentes clave
que deben estar correctamente alineados y ser gestionados para que una organizacion pueda
alcanzar los retos estratégicos.

El primer componente es la estrategia, entendida como las apuestas y renuncias que hacer
organizacion para dar direccion y establecer objetivos a largo plazo.

Como segundo componente se encuentra la estructura y mediante esta se determina como
se organiza la empresa, incluyendo la distribucion de poder, canales de comunicacion y

responsabilidades.



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 17

En tercer lugar se ubican los procesos. Estos incluyen las actividades, flujos de trabajo y
procedimientos necesarios para coordinar las actividades para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Las métricas y recompensas hacen referencia al sistema de medicion e incentivos
individuales y colectivos que motiva a los empleados a alcanzar los objetivos organizacionales.

Finalmente, se expone el componente de personas y en este se aborda lo relacionado con

las capacidades y habilidades de los empleados, asi como con la cultura organizacional.

Figura 1
STAR Model

Capabilities

Nota. Fuente: (Kates & Galbraith, 2007, p. 13)

Michael Porter hace especial énfasis en el aporte de la diferenciacion desde la manera como
se organizan las actividades de la compatfiia que busca ser diferente al mencionar que "la estrategia
competitiva consiste en ser diferente. Significa elegir deliberadamente un conjunto diferente de
actividades para ofrecer una combinacion Unica de valor." (Porther, 1985, p. 47)

Recogiendo los planteamientos de los autores analizados, se puede afirmar que un modelo
de gestion busca aportar al propodsito de generacion de valor de las compaiiias mediante el disefio
y la organizacion de actividades y relaciones para cumplir con los objetivos estratégicos
establecidos. En ese proposito es fundamental disefiar el modelo teniendo total claridad de lo que
se desea lograr de manera estratégica como punto de partida.

Un modelo de gestion bien disefiado se convierte en una guia esencial para alcanzar el

propdsito de la compafiia de manera escalable y repetible, asegurando que las actividades y los
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procesos estén alineados con los objetivos estratégicos y permitan una implementacion efectiva y

sostenible.

3.2 Innovacion

El concepto de innovacion ha sido fundamental para el desarrollo econdémico de la sociedad
partiendo de la transformacion de las empresas. Joseph Schumpeter defini6 la innovacion como
"la introduccion de nuevos productos, procesos o formas de organizacion que cambian la forma en
que se producen los bienes y servicios" (Schumpeter, 1934, p. 8). Para el autor, la innovacion es la
fuerza que impulsa la economia hacia adelante.

En el Manual de Oslo (OECD, 2018) la innovacion empresarial se asocia con la creacion
de nuevos productos, servicios o procesos, 0 mejoras significativas a los existentes, incluyendo
cambios en las técnicas, equipos y/o software. Ademads, la innovacion puede involucrar nuevas
formas de distribucién o métodos de marketing dentro de las practicas empresariales.

Mas recientemente, la consultora Gartner (2023) hace referencia a la innovacién como una
disciplina que permite a las organizaciones generar y ejecutar un flujo continuo de nuevas ideas
que crean valor , incluyendo en esta definicion la relevancia de hacer de la innovacion un proceso
continuo y que se materialice en valor para las empresas.

Hasta este punto de analisis, se encuentran factores comunes y complementarios en la
definicion de innovacion y son los relacionados con relacionados con (i) la novedad en los procesos
y formas de hacer las cosas (novedad en los como), (ii) la novedad en lo que se hace (productos y
servicios, novedad en los qué).

Dogson, Gann y Salter mencionan en su definicion, diferentes actividades de la compaiia

que innova:

“Bésicamente, la innovacion es la exitosa explotacion comercial de nuevas ideas.
Incluye actividades cientificas, tecnologicas, organizativas, financieras y
comerciales que conducen a la introduccién comercial de un producto o servicio

nuevo (o mejorado).” (Dodgson, Gann, & Salter, 2008, p. 18)
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De esta definicion podemos inferir el para qué de la innovacion, y estd relacionado con
obtener un beneficio de la introduccion de la novedad por parte de la compaiiia. En el caso de las
compafiias comerciales relacionados con el lucro de los desarrollos que se realizan.

En la misma linea de andlisis transversal que se viene planteando, Jorge Robledo (2019)
recoge criterios comunes en la concepcion de innovacion empresarial, los cuales son agrupados
por el autor en por: novedad, mejora significativa, implementacion e intencion de éxito.

Este autor enfatiza la adopcién de innovaciones cientificas y tecnoldgicas como motor de
crecimiento y competitividad empresarial, destacando la investigacion y desarrollo (I+D) como
pilar para la generacion de valor y bienestar social. Resalta la mejora significativa a través de
estrategias de innovacion y gestion, orientadas a la integracion efectiva del conocimiento y las
tecnologias en los procesos empresariales, impulsando asi el aprendizaje continuo y el desarrollo
de capacidades de innovacion.

La implementacion se centra en la creacion de estructuras organizativas que fomenten la
innovacion, la gestion de la propiedad intelectual, y el uso estratégico de tecnologia, subrayando la
importancia de la adaptabilidad en mercados cambiantes. La intencion de éxito se define por la
transformacion del conocimiento en ventajas competitivas duraderas, dirigidas al crecimiento
sostenible y la mejora del bienestar social.

Hasta este punto de andlisis, se han identificado los factores comunes y complementarios
en las definiciones de innovacion, resaltando la novedad en los procesos y productos, asi como la
implementacion efectiva para generar valor. La innovacion es vista como la fuerza impulsora del
crecimiento econdmico y la competitividad empresarial, implicando mejoras significativas en
diversas areas organizativas y tecnologicas. A continuacion, se profundiza en los tipos de
innovacion, explorando como estas diferentes dimensiones se manifiestan y contribuyen al

desarrollo empresarial.

3.2.1 Tipos de innovacion

Es de interés para la consultoria conocer diferentes tipos de innovacion que registra la

literatura e identificar los tipos de innovacion que actualmente desarrolla la compafiia y cual es el

papel de las tecnologias emergentes, en nuestro caso la IA, en la aceleracion de la innovacion.
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El Manual de Oslo 2018 (OECD, 2018) establece un marco para definir la innovacion,
centrandola principalmente en dos categorias: innovacion de producto e innovacion de proceso. La
primera se refiere a bienes o servicios nuevos o mejorados que agregan valor al mercado, mientras
que la segunda implica métodos de produccion o distribucion mejorados, incluyendo cambios
técnicos o en software. Este ultimo enfoque es de especial atencion para la consultoria dado el foco
en la habilitacion de la IA como tecnologia para impulsar la innovacion.

Otros autores incluyen en su analisis una profundizacion en los conceptos de innovacion
incremental e innovacion radical destacando que, mientras la innovacion incremental se centra en
hacer mejor lo que ya se hace, aprovechando el conocimiento y las competencias existentes para
mejorar continuamente, la innovacion radical busca hacer algo completamente diferente,

desafiando y cambiando las reglas del juego. (Tidd & Bessant, 2009)

Figura 2

Dimensiones de la innovacion

SYSTEM
LEVEL

COMPONENT
LEVEL

INCREMENTAL sl RADICAL
(‘doing what (‘new to the (‘new to
we do better’) enterprise’) the world’)

FIGURE 1.1  Dimensions of innovation

Nota. Fuente (Tidd et al., 2013)

La universidad de Oxford (Oxford University, 2005) hablando sobre la innovacion
tecnologica plante que implica la implementacion de productos y procesos nuevos y
significativamente mejorados. Esto incluye mejoras significativas en especificaciones técnicas,
componentes y materiales, software incorporado, facilidad de uso u otras caracteristicas
funcionales. Vemos que la tecnologia per se no es la innovacion sino la que habilita mejoras o
novedad en los productos y procesos. Dentro de la definicion la universidad incluye al software

como una de esos habilitadores tecnoldgicos para la innovacion.
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Por su parte, Schumpeter (1934) también se ocupd en su obra de la innovacion tecnolégica,
contribuy¢ significativamente partiendo del analisis de las practicas productivas, a las que llam6
rutinas. Las rutinas son el conjunto de ideas o reglas que rigen la conducta diaria de las empresas.
Segun esta perspectiva, la innovacion tecnolégica implica cambios en las rutinas, las cuales son
resistentes al cambio debido a su profundo arraigo en la préctica diaria.

Para Escorsa & Valls (2003) la innovacion serd "tecnoldgica" cuando tenga que ver con la
ciencia y la tecnologia. De forma sencilla, se establece que la innovacion tecnoldgica supone para
la empresa la introduccion de un cambio técnico en los productos o procesos.

En el caso de Mulaa et al. (2021), los autores afirman que existen cinco tipos de innovacion
que se emplean en las organizaciones: innovacion de producto o servicio, innovacidon de proceso,
innovacion de mercado, innovacidn organizacional e innovacién de modelo de negocio. De igual
manera, mencionan la importancia que tiene para el enfoque de la innovacion al interior de la
compafiia el foco estratégico y tipos de innovacion en los que se centraran los esfuerzos para
disefiar una consecuente estrategia de innovacion.

Desde las diferentes aproximaciones que realizan los autores referidos sobre el concepto de
tipos de innovacion, se pueden encontrar clasificaciones en cuanto a su aplicacion (producto,
servicio, procesos, mercado, organizacional, modelo de negocio), en cuanto al grado de novedad

(incremental, radical) y en cuanto a su naturaleza (tecnolédgica).

3.3 Modelos de gestion para la innovacion

Gestionar es descrito por la Real Academia Espafiola como la actividad de “Ocuparse de la
administracién, organizaciéon y funcionamiento de una empresa, actividad econdmica u
organismo.” (RAE, 2024). Se puede entender la gestién de la innovacion como la administracion
y organizacion de las actividades encaminadas a innovar, ocupandose mas all4 del acto de innovar
en establecer e implementar lo requerido para que la innovaciéon sea una practica escalable,
incremental, repetible y de valor para el negocio.

El concepto de "modelo de gestion de innovacidon" ha experimentado una evolucion
significativa en las ultimas décadas, convirtiéndose en un elemento crucial para la competitividad
y el crecimiento sostenible de las organizaciones en un entorno empresarial cada vez mas dinamico

y tecnologicamente avanzado. A continuacion se exploran diversas perspectivas que han
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contribuido a la construccioén de dicho concepto, con un enfoque particular en su aplicacion en el
contexto del desarrollo tecnologico y la inteligencia artificial.

Peter Drucker (1985) contribuyd a la comprension de la gestion de la innovacion al
describirla como la herramienta especifica de los empresarios innovadores; el medio por el cual
explotan el cambio como una oportunidad para un negocio diferente. Esta perspectiva subraya la
naturaleza estratégica y orientada a oportunidades de los modelos de gestion de innovacion.

Chesbrough (2003), reconocido por su trabajo en innovacioén abierta, propone que un
modelo de gestion de innovacion en el paradigma de la innovacion abierta implica la utilizacion de
flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la innovacion interna y ampliar los
mercados para el uso externo de la innovacion. Esta perspectiva presenta un modelo que es capaz
de mirar dentro y fuera de la organizacion, generar una cultura y practicas de colaboracion y
apertura como motor para la innovacion.

Desde el punto de vista del uso de la tecnologia en el proceso de innovacion, Chesbrough
(2003), ilustra como las organizaciones pueden y deben utilizar ideas externas, asi como internas,
y caminos internos y externos al mercado, para avanzar en su tecnologia. Este modelo se representa
tipicamente como un embudo perforado, donde las ideas y proyectos pueden entrar o salir en

diferentes etapas del proceso de innovacion. (Figura 3).

Figura 3

Modelo de Innovacion Abierta de Chesbrough
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Fuente: (Chesbrough, 2003)
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La consultora Gartner (2008) describe en la practica de gestion de innovacidn cinco etapas
clave para organizar y ejecutar este proceso, que pueden variar en cada organizacion:

1. Organizacion para la innovacion: Implica asignar responsabilidades claras a
través de roles como el de un jefe de innovacion, incubadoras corporativas, centros
de excelencia en innovacion, laboratorios de innovacion virtuales, y la gestion de la
propiedad intelectual de la innovacion.

il. Mejora del proceso y cultura de innovaciéon: Incluye la adopcion de
innovacion impulsada por inteligencia artificial, ejecucion, y entrenamiento en
innovacion, buscando una cultura que abrace las nuevas ideas y la creatividad.

iil. Identificacion de estrategia y oportunidades: Uso de la innovacion impulsada
por datos, prevision continua, identificacion de tendencias, y planificacion de
escenarios para crear y evaluar diferentes futuros posibles.

iv. Generacion de ideas: Desarrollo de herramientas de gestion de ideas,
hackathones y talleres de innovacion que fomenten el pensamiento creativo y la
colaboracion.

V. Evaluacion y experimentacion: Implementacion de metodologias como el
enfoque de la startup agil, el pensamiento de disefo, y sprints de disefio que

promuevan el desarrollo rapido de prototipos y la iteracion basada en el feedback.

Desde una 6ptica mas reciente, Tidd & Bessant (2009) ofrecen una definicion integral de la
gestion de la innovacidon como el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos
humanos y materiales de una organizacion, con el fin de aumentar la creaciéon de nuevos
conocimientos, generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y servicios o
mejorar los existentes, y transferir ese conocimiento a todas las areas de actividad de la
organizacion. Esta definicion destaca la naturaleza sistémica de los modelos de gestion de
innovacion, haciendo énfasis en la importancia de integrar los procesos de innovacion en todos los
niveles organizacionales.

Desde el ambito institucional, la Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OECD, 2018) define la gestion de la innovacion como "el conjunto de actividades

organizadas para dirigir y controlar una empresa con respecto a la innovacioén". Esta definicion,
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aunque aparentemente simple, encierra la complejidad de alinear los procesos de innovaciéon con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

Recogiendo las diferentes miradas de los autores presentados, se identifica la importancia
de alinear la forma de organizar la practica de la innovacion con los objetivos de la compaiiia, no
pueden ser elementos aislados. Gestionar de manera adecuada la innovacion facilitard que la
practica se realice de manera estructurada, organizada y planificada, maximizando de esta manera

su impacto y sostenibilidad en el tiempo.

3.4. Inteligencia Artificial

Es necesario comprender el concepto general de la Inteligencia Artificial dentro del trabajo
de consultoria. El alcance de este apartado es desarrollar un entendimiento comun de esta
tecnologia, las oportunidades en el ambito organizacional y su relacion con la innovacion
tecnoldgica al interior de las organizaciones.

Tomando como base la definicion incluida en el CONPES 3975 (Republica de Colombia.
Departamento Nacional de Planeacion, 2018), en términos generales, la IA se define como un
campo de la informatica dedicado a resolver problemas cognitivos comunmente asociados con la
inteligencia humana o seres inteligentes, es decir, aquellos que pueden adaptarse a situaciones
cambiantes. Este campo se basa en el desarrollo de sistemas informaticos, algoritmos y
disponibilidad de informacion para el entrenamiento de sistemas que apliquen capacidades
similares a las humanas en cuanto al procesamiento de informacion.

Siendo innumerables las fuentes de informacion consultables en la actualidad sobre los
conceptos alrededor de la IA, basado en la mirada de los fabricantes tecnoldgicos relacionados
podemos generalizar que esta tecnologia busca facultar a las maquinas para desempefiar funciones
atribuibles a las capacidades cognitivas humanas. El objetivo es delegar en algoritmos tareas que
anteriormente eran exclusivas del ser humano, permitiendo asi que las maquinas se integren como

agentes decisores en las compaiiias.
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3.4.1. El impacto de IA en las empresas

La IA es considerada una tecnologia emergente porque representa un avance tecnologico
significativo con un rapido crecimiento y tiene el potencial de impactar considerablemente en la
sociedad y economia. Este impacto se manifiesta en beneficios y desafios, alineandose con la
definicion de tecnologias emergentes que presentan alto grado de incertidumbre y ambigiiedad
inicial.

Los autores Russel & Norvig (2021) destacan la importancia de la IA al mencionar el
potencial de transformar nuestra sociedad, economia y cultura de maneras profundas y
significativas. De esta manera atribuyen al uso de la tecnologia a la posibilidad de generar cambios
en diferentes esferas de la humanidad. En el mismo sentido Chui menciona que "La inteligencia
artificial esta avanzando rapidamente y tiene el potencial de traer enormes beneficios a nuestra
sociedad y economia” (Bughin, Hazan, Ramaswamy, Chui, & Allas, 2017). Hace referencia a la
velocidad de evolucion tecnologica, algo sin precedentes en tecnologias recientes.

En cuanto al uso que las compaiiias estan encontrando para la IA, Brynjolfsson & McAfee
(2017), mencionan como las empresas estdn comenzando a utilizar la inteligencia artificial (IA)
para transformar sus operaciones y estrategias de negocio. Segun los autores, la IA tiene el
potencial de mejorar radicalmente la eficiencia operativa, desarrollar nuevos productos y servicios,
y generar nuevas oportunidades de negocio. De igual manera, destacan la necesidad de desarrollar
nuevas habilidades y capacidades y estar preparadas para realizar inversiones significativas en
tecnologia y talento si lo que se busca es tener alto impacto a través del uso de la IA en las
compafias. Es crucial que la integracion de la IA se realice de manera estratégica dentro del proceso
de innovacion empresarial para asegurar que las empresas no solo mantengan su competitividad,

sino que también lideren en sus respectivos sectores.

3.4.2. Impacto de la Inteligencia Artificial en los modelos de gestion de innovacion

Dada la evidente y continua mencion que se hace sobre como la IA es un elemento
acelerador del desarrollo de nuevos productos, servicios, procesos, etc. Es necesario analizar las
perspectivas de como la tecnologia influye en los modelos de gestion de innovacion de las

empresas.
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Adentrando nuestro andlisis en la era digital, Nambisan et al. (2017) ofrecen una perspectiva
que incorpora explicitamente el papel de las tecnologias digitales en la innovacion:

"La innovacion digital se refiere a la creacion (y consecuente cambio) de ofertas de

mercado, procesos de negocio o modelos que resultan de la utilizacion de tecnologias

digitales. [...] Las tecnologias digitales y sus capacidades asociadas han redefinido

significativamente la naturaleza y el proceso de innovacién". (Nambisan, Lyytinen,

Majchrzak, & Song, 223-238, p. 223)

Esta definicion reconoce el papel transformador de las tecnologias digitales, incluyendo la
inteligencia artificial, en la forma en que se concibe y se lleva a cabo la innovacion y pone sobre
la mesa la necesidad de tener en cuenta estos desarrollos tecnoldgicos en el proceso de innovacion
de las compaifiias.

Mas recientemente, Lee et al. (2021) proponen una definicidon que integra explicitamente la

inteligencia artificial en el concepto de innovacion:

"La innovacion impulsada por IA se refiere a la creacion, desarrollo e implementacion de
nuevos productos, servicios, procesos 0 modelos de negocio que utilizan la inteligencia
artificial como un componente central para generar valor y ventaja competitiva". (Mulaa,

Kilika, & Namusonge, 2021, p. 4)

Esta definicion reconoce el papel fundamental que la IA puede desempefiar en el proceso
de innovacion, haciendo énfasis en la manera como puede esta tecnologia apalancar diferentes tipos
de innovacion y acelerar la generacion de valor para la compaiia.

Profundizando en la relacion con la generacion de valor, Teece (2018) menciona como la
innovacion es fundamental para la creacion de valor en la economia digital, y la necesidad que
tienen las empresas de gestionar estratégicamente sus procesos de innovacion para tener éxito. Bajo
esta perspectiva, las tecnologias habilitadoras, como la IA, estdn redefiniendo los modelos de
negocio, permitiendo una mayor personalizacion de productos y servicios.

Lo anterior implica que las compaiias deben revisar el enfoque de gestion de la innovacion,
fomentando una cultura que promueva la experimentacion, el aprendizaje continuo y la adaptacion

rapida a los cambios tecnoldgicos que se presentan como grandes habilitadores de la innovacion.
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Por su parte, Bughin et al. (2017) indican que la IA tiene el potencial de desencadenar una
nueva ola de innovacion, creando oportunidades para nuevas fuentes de ventaja competitiva.
Presentan también cémo las empresas lideres en la adopcion de la IA estan desarrollando nuevas
formas de operar, nuevos productos y servicios, y nuevas estrategias de negocio, lo que requiere
una gestion de la innovacion mas proactiva y centrada en la tecnologia.

Este enfoque es fundamental para el analisis de la consultoria, ya que se busca encontrar la
manera de apalancar la innovacion de la compaiiia objeto de estudio en tecnologias emergentes
como la A, lo cual implica poner a disposicion de la organizacion un modelo que acelere desde lo
tecnologico la generacion de valor en la innovacion de productos, servicios y procesos.

De acuerdo con las diferentes perspectivas presentadas, es claro como los autores que
analizan la forma como la IA impacta los modelos de gestion de innovacion de las compafiias
coinciden en que esta tecnologia no puede dejarse ajena a los modelos existentes y, por el contrario,
debe convertirse en un elemento de alta importancia para los procesos de innovacion de la

organizacion.
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4. Contexto de la organizacion

Grupo SURA es una empresa matriz o holding, que invierte en compaifiias del sector de
Servicios Financiero, de Industria y de Ventures Corporativo. Asi estd agrupado para crear
bienestar y desarrollo sostenible a las personas, las organizaciones y la sociedad. Suramericana
S.A. es una empresa aseguradora, que hace parte de las compaiiias en las que invierte Grupo SURA.
Cuenta con mas de 75 afos en el mercado, que se diferencia por acompanar a sus clientes con
soluciones de seguros y gestion de tendencias y riesgos, entregando bienestar y competitividad
sostenibles a las personas y las empresas. Actualmente, tiene presencia en nueve paises de
Latinoamérica: México, Republica Dominicana, Panamé, Colombia, Brasil, Chile y Uruguay

(Seguros SURA Colombia, 2022).

Seguros SURA Colombia

Un seguro es un mecanismo de transferencia de riesgo a través del pago a una empresa
aseguradora, dependiendo del contexto y del nivel de riesgo. Existen algunos seguros que son
obligatorios, es decir, que por ley deben ser adquiridos por las personas o las empresas, por
ejemplo, seguros de riesgos laborales (a través de las ARL), el plan basico de salud (a través de las
EPS), el SOAT si se es duefio de un vehiculo en Colombia, y los otros son adquirimos de forma
voluntaria segun los riesgos que las personas o empresas deseen y puedan transferir. Algunos
ejemplos de los seguros voluntarios para las personas son los de salud, vida, educacion, hogar,
patrimonio y movilidad (Seguros SURA Colombia, 2022a).

El modelo de negocio de un seguro se basa en la transferencia de riesgo a una empresa
aseguradora mediante el pago de una prima, que es el monto en dinero que se paga a cambio de la
cobertura del riesgo asegurado. Este modelo se fundamenta en la mutualidad, un principio segun
el cual el riesgo se distribuye entre un grupo de personas o empresas que contribuyen
econdmicamente a un fondo comun. Al asumir y gestionar los riesgos de sus clientes, las empresas
aseguradoras se benefician de la diversificacion de los eventos asegurados, no siempre le pasa lo
mismo a los mismos ni al mismo tiempo (Seguros SURA Colombia, 2022a).

El problema que resuelve el seguro a quien lo adquiere es la incertidumbre financiera

derivada de eventos inesperados, como accidentes, enfermedades o pérdidas materiales. Al
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transferir estos riesgos a una aseguradora, tanto personas como empresas pueden protegerse contra
posibles dafios economicos.

La generacion de ingresos para las empresas aseguradoras proviene de las primas pagadas
por los asegurados, que se utilizan para cubrir las reclamaciones y gastos operativos.
Adicionalmente, las aseguradoras invierten las primas recaudadas para generar rendimiento, lo cual
contribuye a la rentabilidad del negocio.

Para SURA Colombia el negocio va mas alla de los seguros y tiene alcance en el mundo de
la prestacion de servicios, las cuales materializan el servicio los clientes asegurados. Por ejemplo,
la IPS (Institucion Prestadora de Servicios de Salud) que le presta el servicio de salud a los afiliados
a las EPS y Polizas, al igual que Ayudas Diagndsticas, encargada de proveer los servicios de
laboratorio clinico e imagenologia al proceso de servicios de salud. Otra de las prestadoras dentro
de SURA Colombia es CGR (Consultoria en Gestion de Riesgos) y es quien presta sus servicios a
las empresas afiliadas a la Administradora de Riesgos Laborales, ARL SURA (Seguros SURA
Colombia, 2022a).

De lo anterior se concluye que las aseguradoras trabajan de la mano con las prestadoras
segun su especialidad. Adicional a aseguradoras y prestadoras, dentro de SURA Colombia existen
areas transversales como Talento Humano, Mercadeo y Desarrollo Organizacional, Tecnologia y
Transformacion Digital (TID), Financiera y Logistica, Asuntos Legales, Auditoria y Riesgos,
desde las cuales se atienden las diferentes necesidades administrativas y de gestion de la compaiia.

A nivel de negocio, la operacion nacional parte de la oficina central que se encuentra en
Medellin. Se cuenta con oficinas regionales para entregar la oferta en todo el pais, atendiendo y
entendiendo el contexto local: Norte, Eje Cafetero, Occidente, Centro y Antioquia (Seguros SURA

Colombia, 2022a).
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Figura 4
Presencia de SURA en Colombia
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4.1. Breve reseiia historica

Con el propodsito de dar un contexto histérico general de la compaiiia objeto de la
consultoria y teniendo en cuenta que esta es una empresa con larga trayectoria e impacto a nivel
local y regional, a continuacion se presenta una resefia general de hitos relevantes.

Seguros SURA, fundada en 1944 en Medellin, comenz6 como la Compafiia Suramericana
de Seguros Generales, reuniendo a 36 entidades y 151 personas naturales. La presencia de la
compafiia se fue ampliando con la apertura de sucursales en Bogotd y Barranquilla y participando
en el mercado de valores desde 1945. Durante los afios 50, adoptaron tecnologias avanzadas y
promovieron la cultura a través del Noticiero Suramericana (Seguros SURA Colombia, 2022b).

En los afios 70, Seguros SURA cre6 la Fundacion SURA vy realiz6 inversiones estratégicas
que consolidaron su posicion en el mercado. La internacionalizacién comenzdé en los 90, ampliando
su alcance mas alla de Colombia. En 2011, se cre6 SURA Asset Management, fortaleciendo su

capacidad de gestion de activos y servicios financieros (Seguros SURA Colombia, 2022b).
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Actualmente, Seguros SURA se destaca por su enfoque en la sostenibilidad y la generacion
de valor a largo plazo, gestionando inversiones que impactan positivamente a la sociedad. Esta
evolucidn continua refleja su compromiso con la innovacion y el desarrollo integral de sus servicios

financieros (Seguros SURA Colombia, 2022b).

4.2. Sistema de valor y marco del modelo operativo

En los 80s las organizaciones operaban de acuerdo con el concepto de cadena de valor que
describia las actividades que debe hacer una empresa para generar valor (Porter, 1985). Era un
modelo lineal que mostraba a la empresa y sus procesos como una linea de produccion.

En SURA se adopta el concepto de Sistema de valor que evoluciona el de Cadena de valor,
con lo cual se reconoce la complejidad del entorno, se articulan los procesos y actividades de la
compafiia buscando que se haga de forma flexible y dindmica para anticiparse a las velocidades del

cambio.

Figura 5
Sistema de Valor SURA Colombia
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Macroprocesos

El Sistema de Valor de SURA esta compuesto por doce macroprocesos, los cuales permiten
coordinar y alinear las actividades entre las diferentes areas en busqueda de generacion de valor
para los diferentes grupos de interés, optimizar el uso de recursos, aumentar la eficiencia, facilitar

el control, la evaluacion y el cumplimiento regulatorio (Seguros SURA Colombia, 2021).

Figura 6
Macroprocesos SURA Colombia
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Fuente: Seguros SURA Colombia, 2021

Para la presente consultoria se profundizé en los macroprocesos de (1) Diseno y desarrollo
de portafolio dado que uno de los temas principales del objeto de este andlisis es el modelo de
innovacion de la compania y el proceso dentro del cual se enmarca pertenece a este macroproceso;
y (2) el de Gestion tecnologica ya que las actividades relacionadas con la gestion la Inteligencia
Artificial dada su naturaleza de tecnologia emergente tiene relacion con este macroproceso. Ambos

macroprocesos seran ampliados en la correspondiente seccion de hallazgos.

Principios de disefio

Dentro del sistema de valor se contemplan los siguientes principios de disefio con el

objetivo de guiar la transformacion y la innovacion en el portafolio de productos y servicios sin

poner en riesgo lo fundamental (Seguros SURA Colombia, 2021).
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Cotidianidad: para fluir de manera natural e intuitiva.
Interconexién: buscando la continuidad en la experiencia del cliente.
Pluralidad de actores: entendiendo que entregar soluciones es un trabajo en equipo.

Dinamismo: buscando la consistencia en todos los puntos de contacto.

Adaptabilidad: ajustandose a las condiciones del entorno.

De igual manera, existen premisas de identidad para mantener enfocada a la compaiiia en
lo que es (su esencia) y hacia donde va. Y se busca que el talento humano, los procesos y la

tecnologia respalden el portafolio que se disefia y protejan la manera de actuar en la cotidianidad.

Marco de Modelo Operativo
Es la suma de unos elementos esenciales, unas premisas de identidad y un sistema de valor

con propositos claros, lo que da como resultado el marco de modelo operativo, el cual se pretende
que sea lo suficientemente fuerte para brindar foco y norte a la compafiia y sus colaboradores, y a

su vez que sea lo suficientemente flexible para dar cabida a la innovacion y transformacion

constante con el entorno (Seguros SURA Colombia, 2021).

Figura 7
Componentes del Marco de Modelo Operativo

@&
888

Gestion
del Talento

Principios de diseno :
f ¢ Marco

&5 Personas f® M o d e lo

= [ Empresas .

+

Gestion juridic, Y
e

Operativo

Elementos
escenciales

Gesfién de la so\id¢%

Fuente: Fuente: Seguros SURA Colombia, 2021



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 34

4.3. Mapa estratégico
El mapa estratégico de la compaiiia presenta de forma consolidada la declaracion de los

cinco ejes estratégicos de la compaiiia para los afios 2024-2026 (Seguros SURA Colombia, 2023a),

a saber:
. Desarrollar integralmente el talento humano
. Ser relevante para las personas y las empresas
. Crear, desarrollar y rentabilizar mercados, segmentos, soluciones y canales
. Transformar el modelo de operacion
. Promover y gestionar el desarrollo de los grupos de interés y del entorno

Para cada uno de estos ejes, se han planteado objetivos estratégicos e indicadores para los

afios de la vigencia planteada para la estrategia, los cuales se detallan en la figura 8.

Figura 8 Mapa estratégico 2024-2026
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Es de interés de la presente consultoria profundizar en los elementos de Transformacion del
modelo operativo y Crear, desarrollar, y rentabilizar mercados, segmentos, soluciones y canales ya

que, como se analizara en el apartado correspondiente, las principales apuestas estratégicas desde
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el punto de vista de inversion en proyectos de la compaiiia estan en estas lineas (Seguros SURA
Colombia, 2023a).

El proposito de la Transformacion del Modelo de Operacion es “apropiar y transformar los
esquemas de trabajo requeridos para crecer, anticiparse y responder a las exigencias del cliente y
del entorno, con agilidad, flexibilidad, escalabilidad y simplicidad” (Seguros SURA Colombia,
2023a).

Dentro de los principales objetivos en relacion con el proposito consultivo se destacan los

siguientes:
. Gestion de la informacion
. Procesos integrales y tecnologia pertinente
. Transformar esquemas de trabajo

Ahora, el proposito de Crear, desarrollar, y rentabilizar mercados, segmentos, soluciones y
canales es “entender y atender los propositos y necesidades de las personas y empresas, a partir de
sus contextos llegando a segmentos desatendidos y subatendidos con soluciones que generen valor
y fortalezcan nuestra participacion en el mercado.” (Seguros SURA Colombia, 2023a)

Dentro de los principales objetivos en relacion con el proposito consultivo se destacan los

siguientes:
. Crear y desarrollar canales y accesos
. Crecer mercados existentes
. Nuevos portafolios
. Nuevos modelos de negocio y nuevos negocios

4.4. Estructura organizacional

Seguros SURA Colombia esta conformado en su modelo de gobierno por una lider general
para la compaiiia, quien ocupa la posicion de presidente de Seguros SURA Colombia. Se
contemplan en el primer nivel directivo los cargos de vicepresidentes y gerentes generales, estando
ambos tipos de posiciones al mismo nivel (Seguros SURA Colombia,2022b). El total de cargos
que reportan directamente a Presidencia son nueve, estos lideres son los responsables de las

diferentes lineas de negocio de la compafiia y de areas que ofrecen servicios transversales.
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Figura 9

Organigrama comité directivo
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4.4.1. Modelo de Gestion de Portafolio

El modelo de gestion de portafolios es la manera como la compaiia se ha organizado para
gestionar la demanda de proyectos estratégicos. Cada portafolio tiene la responsabilidad de
gestionar el ciclo completo de los proyectos que se ejecutan bajo su cobertura, esto implica la
priorizacion de las iniciativas de acuerdo con la alineacion estratégica, la gestion de recursos para
que cada proyecto sea priorizado, realizar la ejecucion y seguimiento al proyecto y solucionar los
impedimentos que se presenten.

La compainia se ha organizado en un total de cinco portafolios de proyectos, cada portafolio
tiene como responsable uno o varios de los lideres de primer nivel que pertenecen al comité
directivo de la compafiia. Asi, por ejemplo, como se aprecia en la Tabla 2 el gerente de tecnologia
hace parte del portafolio de proyectos de canales y el portafolio de proyectos de modelo operativo,
esto implica que dentro de sus responsabilidades estard velar por la correcta priorizacion de
proyectos, asignacion de recursos, ejecucion de iniciativas y obtencion de resultados estratégicos
de los proyectos bajo la cobertura de estos dos portafolios.

Es de interés para esta consultoria profundizar en el entendimiento del portafolio de Modelo

Operativo dado que como parte de los hallazgos de las entrevistas sostenidas con los miembros del
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comité directivo (sobre las cuales se profundizard mas adelante) se identificé que hay un interés
comun y sobresaliente alrededor de la transformacion del modelo de operacion de la compaiia y

los proyectos que se encaminan hacia este objetivo son operados por el portafolio en mencion.

Tabla 2
Portafolios de proyectos y gestores del comité directivo
Portafolio de proyectos Gestores de portafolio
Alianzas y Ecosistemas Gerente de Mercadeo, Gerente de Asuntos Legales
Canales VP Seguros, Gerente de Tecnologia
Modelo Operativo Gerente de Auditoria, VP Financiero, Gerente de
Tecnologia

Talento Humano y Desarrollo VP de Talento Humano

Sostenible

Relevancia Gerente de Prestacion, VP de Seguros

Fuente: Construccion propia basado en Seguros SURA Colombia, 2022.

4.4.2. Departamento de innovacion: SURALab

Seguros SURA Colombia cuenta con un laboratorio de innovacién denominado SURA Lab,
que cuenta con un modelo de gestion para la experimentacion disciplinada de iniciativas con alta
incertidumbre. Dentro de la estructura de la compania, SURA Lab pertenece a la Gerencia de
Mercadeo y Desarrollo Organizacional y hace parte del alcance de la Direccion de Innovacion,

estando conformado por tres personas que dependen de la directora.
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Figura 10

Organigrama Direccion de Innovacion
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Un ejemplo de los proyectos incubados en este espacio, y que responde a la tendencia de
economia colaborativa, es WeSura, una solucion donde las personas aseguran sus bienes en
comunidad y obtienen beneficios por pertenecer a ella, sin la intervencion directa de la compaifiia
de seguros.

Para el desarrollo de este producto, el equipo utilizé la metodologia de SURA Lab,
denominada “Ruta de disefio” que combina diversas metodologias y elementos en ciclos de
ideacion, que permite de manera estructurada validar algunas soluciones y mediante procesos

iterativos incorporar las modificaciones o mejoras que surjan.

Ruta de diseno

Uno de los grandes retos para el diseiio de nuevo portafolio para la compafia es hacerlo
centrandose en las personas y las empresas, identificando sus necesidades e incertidumbres para
construir propuestas de valor integrales. Como respuesta, se disefia y ajusta permanentemente la
oferta de valor para responder ante los cambios del entorno con la opcion de crear nuevo portafolio
o adaptar el vigente, segiin sea necesario.

De acuerdo con lo anterior la compaifiia identifico la necesidad de profundizar el disefio,
buscando la homologacion del proceso en los equipos, los conceptos y el apalancamiento de la
integralidad. Actualmente, el proceso de disefio cuenta con 4 etapas que se enmarcan en la “Ruta

de Disefio” (Seguros SURA Colombia, 2023b).
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Figura 11
Ruta de disefio SURA
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En el marco de los macroprocesos de la compaiia, la Ruta de Disefio se ubica como una
herramienta dentro del proceso de "Disefio y desarrollo del portafolio para la gestion y
financiacion".

Esta ruta es bastante completa en cuanto a metodologias, herramientas y premisas de
entendimiento fundamentales para lograr soluciones efectivas y adaptables, asegurando asi una

entrega constante y de alta calidad para los clientes.

4.4.3. Gerencia de Tecnologia y Transformacion Digital

El presente recorrido historico y de contexto sobre el departamento en mencion (secciones
4.4.3y4.4.4) sederiva de entrevista con el Gerente General de Tecnologia y Digital de la compaiia
sostenida en el desarrollo de la consultoria.

Desde el afio 2021 se realiza la unificacion de las areas de Tecnologia y la de
Transformacion Digital. El objetivo principal de esta area es velar por el correcto uso
mantenimiento y escalabilidad de la tecnologia que soporta el negocio de la compaiiia actual.

Desde la declaracién de procesos de SURA, es responsabilidad de la Gerencia de
Tecnologia y Digital (TID) la ejecucion del macroproceso de Gestion Tecnologica el cual
contempla “mantener herramientas y servicios tecnoldgicos relevantes y pertinentes, la prevencion

y proteccion ante vulnerabilidades e incidentes operativos de seguridad de la informacion



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 40

habilitacion de plataformas tecnoldgicas homogéneas que soporten los procesos de negocio de la

compafiia propuestas derivadas de la vigilancia tecnoldgica”

Figura 12
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Para complementar el entendimiento de las responsabilidades del area de Tecnologia, se
adiciona al contexto lo declarado en la Planeacion Estratégica de Tecnologia y Digital [PETID]
2024-2026 que incluye como declaracion de propdsito del area lo siguiente:

“La Gerencia de TID mejorard la vida de las personas sorprendiéndolas con
soluciones tecnologicas simples y confiables, que aceleren la materializacion de la

estrategia de la compania” (Seguros SURA Colombia, 2024a)

Con miras a dar cumplimiento a este propdsito se han planteado los siguientes objetivos
globales para la gerencia de soluciones de tecnologia y digital (Seguros SURA Colombia, 2024a)
1. Garantizar la evolucion permanente de la tecnologia, con una plataforma tecnoldégica
resiliente, segura y con una arquitectura pertinente.
2. Desarrollar y deleitar equipos competentes y comprometidos
3. Tener un modelo operacional eficaz, dindmico, que favorezca la excelencia técnica y

habilite la transformacion de la compaiiia
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En cuanto a su organigrama, la Gerencia TID estad conformada por seis gerencias que
reportan directamente al gerente. En la Figura 13 se incluye la Direccion de inteligencia artificial
con el objetivo de destacar que existe un area que tiene un alcance técnico sobre las definiciones

de tecnologias asociadas a [A. Esta direccion depende de la gerencia de soluciones.

Figura 13

Organigrama Gerencia de Tecnologia y Digital
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El area encargada de tecnologia de inteligencia artificial en la actualidad estd conformada
por un total de 16 profesionales que tienen roles entre cientificos de datos e ingenieros de datos y

roles de gestion y coordinacion de proyectos

4.4.4. Areas de Inteligencia Artificial

La existencia de areas dedicadas a la inteligencia artificial o la analitica de datos, como
también se conoce la practica dentro de la compaiiia, tiene sus origenes en el afio 2017 cuando se
oficializa la existencia del 4rea de analitica dentro de la vicepresidencia financiera. En la actualidad
se encuentran dos areas de IA dentro de la Gerencia de Tecnologia y ocho areas dentro de las

unidades de negocio, las cuales se relacionan a continuacion
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. Gerencia de TID - Direccion de TA

. Gerencia de TID - Laboratorio de 1A

. Mercadeo

. Consultoria en Gestion de Riesgos (CGR)
. ARL

. Prestacion personas

. Biociencias

. Financiera

Lo que se busca al tener areas de IA dentro del negocio, modalidad conocida como areas
federadas de tecnologia, es darle autonomia a las areas para que, haciendo uso de la inteligencia
artificial puedan desarrollar modelos y soluciones para avanzar con mayor autonomia del area
centralizada de tecnologia

La responsabilidad del area de tecnologia es la habilitacion tecnologica de herramientas
para que las areas de inteligencia artificial de negocio junto con su conocimiento especializado
puedan tener herramientas que les faciliten sus procesos de anélisis de desarrollo de soluciones
basadas en inteligencia artificial. Actualmente las tecnologias que tiene habilitada la compaiiia para
los desarrollos de IA estan principalmente desplegadas en los servicios de la nube de Microsoft
Azure. De igual manera se tienen despliegues realizados en Google Cloud Platform pero

representan una minima parte de los desarrollos implementados.



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 43

5. Metodologia

En este apartado se describe la metodologia empleada en la consultoria, explicando el caso
de estudio y las técnicas utilizadas para la recopilacion y andlisis de datos. Metodologicamente se
tuvieron en cuenta elementos comunes con los del método cualitativo como la revisiéon en la
literatura, bases de datos y consulta a expertos (Kubr, 2002) los cuales permitieron obtener una
vision integral y detallada del estado actual de la empresa, identificar las preocupaciones y
expectativas de sus directivos y plantear las oportunidades de mejora.

Una de las principales herramientas para la recoleccién de informacién a lo largo del
ejercicio fue la entrevista semiestructurada, definida como una herramienta de recoleccion de
informacion que implica una comunicacion directa entre el entrevistador y el entrevistado, con el
proposito de obtener datos relevantes mediante preguntas y respuestas verbales (Kvale, 2007).

La consultoria comenzé sosteniendo una entrevista con el presidente de Seguros SURA
Colombia, quien manifestd su interés y prioridad en el tema, instruyendo a los encargados de las
areas de innovacion y tecnologia proporcionar el acompafiamiento necesario para la ejecucion de
las actividades propias del ejercicio.

Posteriormente se llevaron a cabo entrevistas con los lideres de las areas de innovacion y
tecnologia, como resultado del desarrollo de las mismas se logra el planteamiento de objetivos

especificos y las actividades necesarias para alcanzarlos, los cuales se detallan en la Tabla 3.

Tabla 3

Objetivos especificos y actividades

Objetivo especifico Actividades

Reconocer el modelo de e Revision documental del modelo de innovacion actual de
Seguros SURA Colombia y resultados obtenidos

e Aplicacion de entrevistas semiestructuradas para

y surelacion con la practica conocer el funcionamiento de las areas de innovacion

e Cuestionario areas de IA de la compaiiia

o ‘ e Andlisis de informacion de proyectos de Inteligencia
Artificial en la actualidad. Artificial documentados en la compaiiia.

innovacion de la compaiiia

interna  de Inteligencia
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. Analizar modelos
de gestion de innovacion
impulsados por tecnologia
en compafiias de base
tecnologica y del sector
asegurador como
referencia de practicas y
metodologias  relevantes

para el estudio.

Revision documental de modelos de gestion de
innovacion con énfasis en tecnologias emergentes
descritos en la literatura

Andlisis documental de modelos de gestion de
innovaciéon implementados en compafias de diferentes
sectores

Estructurar el plan de
implementacion del
modelo propuesto a través
de una hoja de ruta que
garantice la integracion al
modelo de innovacion

actual de la compaiiia.

Revision documental a partir del mapa estratégico
vigente de la compaiiia

Aplicacion de entrevistas semiestructuradas para
identificar la vision estratégica de los tomadores de
decisiones de la compaifiia frente a la [A

Andlisis del modelo actual de innovacion y diseio
preliminar del modelo propuesto con enfoque en
innovacion tecnologica

Estructuracion de las actividades de implementacion e
integracion del modelo de innovacion

Andlisis y redaccion del informe de consultoria

A continuacion se detallan las actividades realizadas en cada etapa segun la metodologia

planteada:

Reconocer el modelo de innovacion de la compaiiia y su relacion con la practica interna de

Inteligencia Artificial en la actualidad.

La revision documental del modelo de innovacion actual de Seguros SURA Colombia se

llevo a cabo para entender el estado actual de las practicas de innovacion internas y evaluar como

se alinean con las iniciativas de inteligencia artificial (IA). Esta actividad incluy6 la recopilacion y

analisis de documentos internos y reportes relevantes que reposan en fuentes de gestion documental

digital y proporcionados por colaboradores del area de innovacion de la compaiia.
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Con el objetivo de identificar la percepcion sobre los desafios para generar innovaciones
haciendo uso de la IA se realiz6 un cuestionario digital a través de la herramienta Microsoft Forms,
enviado via mensajeria instantanea institucional (Microsoft Teams) a los seis directores de areas
que han desarrollado proyectos con estas tecnologias al interior de la compaiiia. Dado que la
combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos permite un andlisis detallado y robusto de los
datos recopilados (Hernandez et al., 2014) se emplearon tanto preguntas abiertas como cerradas
para obtener una vision integral de las percepciones y experiencias de los lideres de estas areas.

El andlisis de informacion de proyectos de IA documentados se llevd a cabo para evaluar
el impacto y la efectividad de las iniciativas implementadas hasta la fecha. Se consultaron
presentaciones corporativas compartidas por algunos de los lideres de las areas de IA y sus
colaboradores, documentacioén recuperada del repositorio Confluence donde se almacenan los
artefactos documentales generados por proyectos y a través de correos electronicos.

Para analizar la informacion recopilada, se emplearon criterios definidos tanto por la
empresa como por la literatura académica. En primer lugar, los criterios organizacionales se
centraron en la alineacion de los proyectos de IA con los objetivos estratégicos y el modelo de
innovacion de Seguros SURA, evaluando aspectos como la efectividad, impacto y sostenibilidad
de las iniciativas implementadas. Estos criterios fueron establecidos en colaboracion con el area de
innovacion y de tecnologia de la compaiia.

Simultaneamente, se aplicaron principios académicos propuestos por Hernandez et al.
(2014) para asegurar un analisis sistematico, utilizando categorias de analisis cualitativo. Esto
permitié examinar las percepciones y experiencias de los lideres de area a partir de las respuestas

obtenidas en el cuestionario, asegurando una evaluacion integral de los datos.

Analizar modelos de gestion de innovacion impulsados por tecnologia en compaiiias de base
tecnologica y del sector asegurador como referencia de practicas y metodologias relevantes

para el estudio.

Se llevd a cabo una revision de la literatura académica sobre modelos de gestion de
innovacién enfocados en tecnologias emergentes e IA. Para esta revision, se utilizaron bases de
datos bibliograficas accesibles a través de la Universidad de Antioquia y motores de busqueda

académica como Google Scholar y Web of Science. Las ecuaciones de busqueda incluyeron
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términos como "innovation management", "innovation model", "emerging technologies", "Al
innovation management", entre otros. El objetivo de esta etapa fue identificar y analizar los
modelos tedricos y practicos documentados en la literatura, con el fin de obtener una visién amplia
y detallada del estado del arte en la gestion de la innovacion tecnoldgica.

Ademas, se realizd una busqueda bibliografica en categorias complementarias como
“gestion tecnoldgica”, “innovacion y transformacion digital”. Esta blisqueda se amplido con
referencias en publicaciones de compaiiias fabricantes de tecnologias emergentes, socios
estratégicos y consultoras globales en tecnologia, estrategia y gestion empresarial con el proposito
de integrar perspectivas de industria y consultivas que enriquezcan el analisis y proporcionen una
comprension integral de los modelos de gestion de innovacion en el contexto de la Inteligencia
Artificial y tecnologias emergentes.

Para tener elementos comparativos de modelos aplicados en la industria, se incluy6 la
busqueda y andlisis de modelos de gestion de innovacion utilizados por empresas tanto a nivel
global como en el contexto colombiano que tengan relacion con innovacion centrada en tecnologias
emergentes y especialmente Inteligencia Artificial. Se investigaron las empresas lideres en sector
tecnoldgico como fabricante, ademas se analizaron casos de empresas del sector seguros que han
apalancado sus modelos de innovacion en tecnologia emergentes como la IA.

De manera particular, se analizaron los modelos de gestion de innovacion de (1) Microsoft
como compaiflia tecnoldgica para analizar en enfoque de una empresa de impacto global donde su
negocio se basa completamente en la tecnologia; de (2) MAPFRE como compafia de seguros
tradicional con liderazgo global en el sector, para comprender la manera como se mantienen en esa
posicion y se adapta a los mercados cambiantes desde su foco de innovacion tecnologica; y de (3)
Lemonade como Insuretech, para analizar la manera como una compaiiia nacida en la era de
tecnologias de informacion bajo un modelo de startup fundamente sus operaciones y generacion
de valor en tecnologias agiles.

De manera complementaria se realizo la busqueda de herramientas y metodologias
probadas en la industria que pueden aportar elementos al modelo de gestion de innovacion

tecnologica centrada en IA.

Estructurar el plan de implementacion del modelo propuesto a través de una hoja de ruta

que garantice la integracion al modelo de innovacion actual de la compaiiia.
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Se realiz6 una entrevista semiestructurada (Diaz et al., 2013) a través de muestreo no
probabilistico intencional (Otzen y Manterola, 2017) aplicada a los nueve integrantes del comité
directivo de la compafiia, quienes reportan directamente al presidente. Las entrevistas se realizaron
agrupando los asistentes en sesiones independientes segun la distribucion de portafolios de
proyectos que lideran.

El objetivo de las entrevistas realizadas a los lideres fue conocer su percepcion frente a los
avances en la adopcion de la IA en la compaiiia, su vision frente a los principales campos de accion
de esta tecnologia en los proyectos estratégicos en curso, la proyeccion estratégica de la A en el
futuro de la industria aseguradora, las expectativas de beneficios de una correcta adopcion de esta
tecnologia para el futuro de la compafiia y los escenarios de riesgos que se contemplan. Las
preguntas realizadas se detallan en el Anexo B, la informacion recopilada fue tabulada en el
software Microsoft Excel para posterior analisis.

También se tuvo por parte de la lider de SURA Lab una contextualizacion historica y
metodologica del area y el modelo de innovacion existente. Se identificaron las actividades,
estructura, metodologia y proyectos liderados desde este departamento, con el fin de evaluar la
pertinencia del modelo actual para facilitar el uso de la IA como herramienta de innovacioén de la
compafiia.

Se procedi6 con la definicion de los componentes propuestos para el modelo de gestion de
innovacion. Se seleccionaron los elementos més relevantes y comunes en los modelos analizados,
alineandolos con la visidn y objetivos estratégicos de la organizacion y adaptandolos a la
particularidad de la herramienta objeto de estudio: la Inteligencia Artificial.

Después de seleccionar los componentes del modelo y otros aspectos relevantes
relacionados con los procesos de innovacion, se elabora un plan de accion detallado para la
implementacion del modelo de gestion de la innovacidon propuesto. Este plan incluye las
actividades a ejecutar, las capacidades organizacionales que se propone desarrollar y las métricas
de éxito. Se incluye en la propuesta una secuencia de actividades y sus responsables para asegurar

que cada fase del plan se lleve a cabo de manera efectiva, eficiente y coordinada.
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6. Hallazgos y analisis de resultados

6.1. Analisis del modelo de innovacion actual de la compafiia

3

SURALab ha desarrollado la Ruta de disefio que constituye “una guia para construir
propuestas de valor integrales, afines y relevantes para personas y empresas” (Seguros SURA
Colombia, 2024). Esta guia ha sido plasmada en el documento referenciado y es un completo
compendio de metodologias, herramientas y practicas de innovacion articuladas hacia el disefio de
nuevas propuestas de valor para la compaiia. En la tabla 4 se presenta un resumen de cada una de

las etapas, las principales actividades que se desarrollan, las metodologias y herramientas

sugeridas.
Tabla 4
Resumen de la Ruta de Diserio
Etapa Descripcion del Principales Metodologias Herramientas
Proceso Actividades Empleadas Empleadas
Entendimiento Identificacion y Identificar Proceso  4gil Documentacion,
validacion de comportamientos, iterativo e investigacion  de
oportunidades, practicas, incremental mercados, mapas
segmentacion del motivadores, de empatia, analisis
publico objetivo necesidades y de 'job-to-be-done'
desafios
Disefio Iteracion del Desarrollar Disefio de Blueprints, journey
disefio con blueprints, servicios, UX, maps,  personas,
retroalimentacion ~ journey maps, disefo prototipos
del cliente, personas, y centrado en el
desarrollo de prototipos ser  humano,
prototipos design

thinking
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Incubacion Realizacion =~ de Realizar pruebas Pruebas piloto, Retroalimentacion

pruebas  piloto, pilotoy andlisisde mapeo de la de la experiencia

recoleccion de hipotesis, experiencia del cliente, lista de
retroalimentacion  recopilar feedback del cliente verificacion de
del cliente, del cliente preparacion del
iteracion de piloto, prueba de
soluciones hipotesis
Aceleracion Escalamiento de Implementar Growth Métricas de
soluciones, estrategias de hacking, crecimiento,
optimizacion de crecimiento, estrategias de modelos
modelos de optimizar modelos escalamiento  financieros, hojas
negocio, financieros y de ruta de
implementacion operativos implementacion

de estrategias de

crecimiento

Fuente: Construccion propia, basado en (Seguros SURA Colombia, 2024)

Analisis del modelo de gestion de innovacion actual

Desde el entendimiento del modelo de gestion como el conjunto de practicas y
procedimientos articulados para el alcance de los retos estratégicos de la organizacion, se puede
identificar que la compaifiia presenta un enfoque sistémico y estructurado orientado a la generacion
de nuevo portafolio de productos y servicios. Este enfoque estd compuesto por las etapas descritas
en la Tabla 4.

Tomando como referencia el entendimiento de un modelo de gestion desde el STAR Model,
se puede concluir que SURA realiza una clara definiciéon de la estrategia en su modelo de
innovacion al manifestar su foco en el desarrollo de productos para personas y empresas a partir de
la ruta de diserio planteada. Una carencia que se identifica en el aspecto estratégico es la falta de
declaracion de la postura del apetito de la innovacion de SURA; no es posible identificar de forma
clara las renuncias y apuestas que esta haciendo la compatfiia para alcanzar sus objetivos de largo

plazo.
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De la misma manera, ubica dentro de la estructura organizacional a SURALab como
equipo articulador de los ejercicios de innovacion de la compaiiia, pero mas alla de esto no es
posible identificar de forma clara (de forma documental) la distribucién de poderes dentro de la
organizacion y flujos de informacidon que permitan a la organizacion gestionar los flujos de
informacion en todo el proceso de innovacion de manera que esta practica permee las diferentes
areas y personas de la compafiia.

Se pueden identificar procesos organizados de manera sistémica y estructurada en la Tabla
4, los cuales sirven como mecanismo de coordinacion de las actividades necesarias para desarrollar
productos y servicios que generen alto valor para la organizacion. La inclusion de metodologias
agiles, herramientas de gestion visual y las actividades de vigilancia y observacion dan fe de la
forma estructurada y organizada en la que se ejecutan actividades en el proceso actual de
innovacion de la compaiiia.

En cuanto a métricas y recompensas, es clara la forma como se plantea que cada etapa
debe tener indicadores de desempefio especificos para evaluar el progreso de las actividades y el
éxito de las iniciativas. Esto acompafiado de las reuniones de revision y retrospectiva para
identificar de forma temprana los ajustes que se requiere, son practicas que apalancan una adecuada
gestion de indicadores. En el documento analizado y entrevistas semiestructuradas realizadas a los
diferentes publicos no se detalla un sistema formalizado de recompensas y reconocimiento a los
colaboradores que participan en las iniciativas de innovacion, aspecto a tener en cuenta no soélo
para el modelo que se planteard en esta consultoria sino como ajuste al modelo actual.

Sobre las personas, se hace mencion a la necesidad de contar con equipos con habilidades
en disefo de propuestas de valor y de implementar productos guiados por metodologias agiles. Se
promueve la cultura de colaboracion, multidisciplinariedad y aprendizaje continuo desde las
actividades de constante revision y retrospectiva. El aspecto del que no se encuentra informacion
es el relacionado con el desarrollo y fidelizacion del talento humano, si bien este detalle no es
alcance del documento analizado, se deja como referencia para analisis complementarios de la

organizacion.
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Analisis de los tipos de innovacion contemplados

En este apartado se analiza el modelo de innovacion de SURA de cara a los tipos de
innovacion referenciados en el marco conceptual para identificar qué tipo de innovacion se han
incluido en el marco de la compaiia y, posteriormente, encontrar los puntos de conexion con la
propuesta de un modelo de innovacion impulsado por tecnologia donde se incluya la IA.

Es evidente el enfoque en innovaciéon de producto que contiene la ruta de diserio, esta guia
busca desarrollar propuestas de valor que sean claras y apunten a la solucidon de problematicas
especificas de los clientes. El uso de herramientas como Jobs to be done y Mapa de empatia
pretenden alcanzar un entendimiento profundo de las necesidades del cliente y garantizar el disefio
de soluciones centradas en el usuario.

Las principales caracteristicas del modelo planteado que permiten identificar la centralidad

en el producto son las siguientes:

J Centralidad en el disefio y desarrollo de productos: se busca crear nuevas ofertas
que satisfagan necesidades especificas del mercado

o Validacion de mercado: se busca probar la aceptacion de estos productos en el
mercado real y ejecutar las adecuaciones necesarias para una correcta recepcion por parte
de los publicos de interés

o Escalabilidad: en las iteraciones e incrementos planteados se busca ampliar el
alcance, cobertura y penetracion de los productos para alcanzar una mayor cantidad de

clientes de manera eficiente

Las herramientas planteadas para la validacion continua de las soluciones propuestas a
través de prototipos y pruebas incrementales con el fin de identificar problemas de forma temprana
dejan ver una orientacion hacia la innovacion incremental. El uso de metodologias agiles e
iteraciones incrementales buscan la rapida adaptacion a los cambios en el mercado y las
necesidades de los clientes.

Lo anterior se complementa con el especial énfasis que tiene la guia en disenar productos

que no se queden en fase de piloto sino que sean ampliados y masificados de manera eficiente. Para
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lograrlo se realizan evaluaciones de cuellos de botella y capacidad de respuesta para preparar un
crecimiento sostenible en la demanda de los productos disefiados.

En el planteamiento de SURA hay cabida también para la vision de la innovacién radical.
Aunque no se profundiza tanto como en la incremental, se contempla la exploracion de nuevos
modelos de negocio basado en horizontes de crecimiento (H1, H2 y H3) para gestionar proyectos
de innovacion con diferentes niveles de incertidumbre desde el punto de vista técnico, tecnoldgico
y de mercado.

Se identifico también la presencia de elementos de innovacién abierta en la Ruta de diserio
de la compafiia muy potentes para ser profundizados y explotados desde la propuesta de la presente
consultoria como la importancia manifestada de “gestionar alianzas y ecosistemas”, lo cual es
fundamental para este tipo de innovacion. El hecho de contemplar la posibilidad de integrar
capacidades externas a SURA en el proceso de disefio y desarrollo de productos da la apertura
necesaria para sumar actores con miradas distintas y complementarias para la solucion de retos de
disefio de productos (dado el enfoque actual del modelo) y retos complementarios como los que

aborda la propuesta de la presente consultoria.

6.2. Analisis de entrevistas y encuestas realizadas

Durante el desarrollo de la consultoria se recolectd informacion con los lideres de primer
nivel estratégico (comité directivo) a través de entrevistas semiestructuradas y con los lideres de
las areas técnicas que hacen uso de la Inteligencia Artificial en la compafia a través de un
cuestionario digital para recopilar la percepcion de los retos que tiene la compafiia para innovar

apalancada en la IA.

6.2.1. Anadlisis de la vision de los lideres de la estrategia de la compaiiia frente a la 14

Las entrevistas semiestructuradas al comité directivo se llevaron a cabo con dos publicos
en momentos diferentes. La primera entrevista fue realizada al presidente de Seguros Sura
Colombia, con quien se discutieron los aspectos estratégicos de la compaiiia y su vision sobre la

inteligencia artificial, y como esta contribuye a los desafios estratégicos de la empresa.
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A partir de esta perspectiva, se identificaron las prioridades estratégicas para la presente
consultoria, derivadas de la conversacion inicial con el presidente de la compaiia, las cuales se

especifican en la Tabla 5.

Tabla 5 Identificacion de prioridades estratégicas frente a la IA

# Elemento priorizado

Declaracion de apetito de la compaiiia frente a tecnologias emergentes como la 1A
(¢,qué posicion quiere tomar SURA?)

2 Identificacion de capacidades tecnoldgicas que habilita la Inteligencia Artificial que
sean de interés para las prioridades estratégicas de la compaiia

3 Definir un modelo de gestion para que SURA pueda aprovechar al maximo el
potencial de la IA de forma tangible y escalable que genere resultados de alto valor
para la compaifiia, materializados en reduccion del costo medio de la operacion y el
aumento de ingresos.

Fuente: construccion propia. Basado en resultados de Anexo A

Tomando como base los elementos priorizados por el directivo, se procedid a disefiar las
preguntas para las entrevistas semiestructuradas con los nueve lideres que reportan directamente a
¢l (comité directivo). El guion de la entrevista se desarrollé como linea base para la conversacion
y captura de informacion relevante (ver Anexo A).

Dada la naturaleza semiestructurada de la entrevista, el desarrollo de cada una tuvo
particularidades, pero también puntos comunes en cuanto a la ejecucion. Para facilidad del estudio,

se realiz6 la siguiente agrupacion y respectivo analisis:

Falta de claridad de la posicion de la compaiiia frente al uso de la Inteligencia Artificial

Se evidencia que ninguno de los lideres entrevistados tiene una claridad definida sobre la
posicion de la compaiia frente a esta tecnologia. Si bien se evidencio que algunos de ellos (cinco
de nueve) tenian nociones basicas de la potencialidad de la IA para el frente que atienden, ninguno
de ellos pudo responder con certeza la expectativa bajo una mirada unificada del liderazgo

estratégico de la compaiiia frente a la tecnologia.
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Algunos comentarios clave al respecto fueron:

. "No tenemos claro cudl es la posicion que SURA quiere tomar frente a la IA."

. "Tenemos claridad sobre las tecnologias que se estan usando en SURA, pero no hay
una estrategia homologada como lideres que hayamos declarado”

. "No tenemos claridad sobre nuestra posicion frente a [A. Sabemos, como todos, que
tenemos que montarnos, pero no hemos definido bajo una misma vision de compaiiia como

lo vamos a hacer"

Como resultado del analisis frente al primer elemento priorizado por el presidente de la
compafiia, se evidencia la necesidad de establecer una posicion como compaiiia frente a las
tecnologias de IA desde la capa estratégica de liderazgo, de manera que los esfuerzos de
implementacion que realicen las diferentes areas no sean aislados sino guiados por una nica vision

y apetito de la compaiiia.

Falta de claridad en los retos estratégicos que pueden ser apalancados en IA

Desde las conversaciones con el equipo directivo se identifica que existe un reconocimiento
general de la potencia de la [A para dar un salto en la solucion a desafios tecnoldgicos que tienen
histoéricamente las areas representadas. Sin embargo, alin no existe claridad ni exactitud de donde

exactamente puede generar alto valor la tecnologia a los retos de cada area entrevistada.

Algunos comentarios clave al respecto fueron:

. "Identificamos algunas capacidades potenciales de IA, pero necesitamos mas
informacion de qué realmente puede hacer esta tecnologia por nosotros"

. "Los equipos han realizado algunas exploraciones con la tecnologia, pero existe
poca informacion y lineamientos de como hacerlo correctamente en SURA”

. “Tenemos identificados procesos que pueden verse apalancados o reemplazados por

capacidades de 1A, pero no sabemos como implementar un proyecto con estas tecnologias”

En este aspecto, tres de los lideres entrevistados tenian nociones claras de en qué elementos

de los retos establecidos en el mapa estratégico de la compaifiia veian alto potencial para aprovechar
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las capacidades de la IA pero reconocieron que los equipos no conocen coOmo usar y escalar estas
tecnologias al interior de los lineamientos tecnoldgicos internos de SURA, se han quedado en

exploraciones generales pero sin posibilidad de escalar.

No se cuenta con un modelo de adopcion de la IA que permite un adecuado aprovechamiento

de la tecnologia en los retos estratégicos de la compaiia

Entre los lideres existe consenso sobre la necesidad de establecer un mecanismo claro y
estructurado para hacer uso adecuado y escalable de la IA dada la expectativa de todas las industrias
y procesos de negocio sobre el potencial de estas y la carencia de una forma estructurada de

conocerla y usarla.

Algunos comentarios clave al respecto fueron:

. "Necesitamos un modelo claro para aprovechar la IA, ya que actualmente no
tenemos uno."

. “El modelo de innovacién actual estd pensado en disefiar nuevas soluciones de
aseguramiento pero no tiene en cuenta nuevas tecnologias dentro del disefio de los
productos. Tenemos que encontrar la manera de que SURA Lab conozca la IA como
herramienta para acelerar la innovacion”

. "Un modelo de gestion ayudaria a estructurar nuestras iniciativas de IA, necesitamos
una guia clara no solo de para qué sirve la tecnologia sino en como priorizar las iniciativas

que efectivamente puedan apalancarse en IA y sean de alto valor para la compaiia”

Otro de los elementos comunes en este aspecto fue la mencion a la dificultad histérica que
se ha tenido dentro de los proyectos que entran al laboratorio de innovacion SURA Lab al momento
de escalar tecnologicamente. La forma como se han desarrollado soluciones innovadoras ha sido
con uso de tecnologias bésica que permitan “salir rapido” con los prototipos de productos, pero
dejando siempre deuda técnica que permite darle escalabilidad a las soluciones implementadas.

Una de las principales razones para este fenémeno es la dificultad que implica para la
compafiia contar con asignacion presupuestal y de personal experto del area de Tecnologia y Digital

para acompafiar las implementaciones del 4rea de innovacion dado que el modelo de atencion del
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area de tecnologia no contempla atender fases de exploracion temprana o pilotos de productos, esta

disefiado para atender exclusivamente fases productivas.

Reconocimiento de la IA como herramienta para acelerar la transformacion de la compaiiia

Dentro de las expectativas manifestadas por los lideres hay confluencia en encontrar en la
IA una herramienta que genere eficiencia operativa y genere optimizacion de los procesos. Se
encontrd que todos los lideres tienen muy claro que la prioridad estratégica de la compaifiia es
transformar el modelo de operacion del core de negocio que es la comercializacion y gestion de
los seguros, pero buscando también generar grandes transformaciones en los diferentes procesos

de la compaiiia.

Algunos comentarios clave al respecto fueron:

. “Creemos que la IA nos trae gran potencia para transformar procesos que hoy son
muy manuales o dependientes de decisiones humanas sencillas. Pero no tenemos claro
como hacerlo y con qué cifras de impacto comprometernos para poder presentar un
proyecto”

. “Esperamos usar la IA para mejorar la eficiencia operativa disminuyendo el costo
medio de operacion”

. “La IA deberia ser una capacidad que tenga nuestra compaiia para acelerar la
transformacion de la forma como operamos, implementando de forma responsable

tecnologia que pueda potencializar las capacidades humanas”

Un hallazgo importante en este punto y que serd complementado con el desarrollo del
andlisis al modelo de innovacion actual de la compafiia es que el modelo esta disefiado para innovar
en productos, pero la expectativa y necesidad principal manifestada por los lideres es que la IA sea
un acelerador de la innovacion en procesos, apuntando a uno de los principales retos estratégicos

planteados por la compaiiia que es la transformacion del Modelo Operativo.

Carencias en la gestion del conocimiento y procesos de desarrollo tecnoldgico
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Como principal barrera fue identificada la falta de conocimiento y formacion en tecnologias
de IA, tanto formaciones técnicas como de contexto de los beneficios que para la compaiia trae su
uso.

Otra barrera mencionada con frecuencia fue la forma como se implementa la tecnologia en
la compaiiia, se percibe lenta, burocratica y costosa lo que genera incertidumbre como y cuando se

empezarian a ver resultados de implementaciones en IA.

Algunos comentarios clave al respecto fueron:

. “Falta de conocimiento y formacion en [A dentro del equipo, resistencia al cambio”
. “Existe temor en cuanto al desplazamiento de la fuerza laboral, si se empieza a
implementar IA, ;qué pasara con los puestos de trabajo”

. “Esta es una compafiia gestora de tendencias y riesgos, queremos estar a la
vanguardia en conocimiento y uso de esta tecnologia que es mas que una tendencia, ya es

una realidad”

La estrategia de ser “gestores de tendencias y riesgos” es un habilitador de la intencion del

uso de nuevas tecnologias

Se destaca como habilitador para la adopcion de la IA la declaracion estratégica de SURA
en ser una “compaiiia gestora de tendencias y riesgos” ya que a IA es una tendencia ya en uso

masivo y los riesgos asociados a su uso son fuente de interés para el aseguramiento.

Derivado de los andlisis anteriores, se puede concluir que la priorizacion estratégica
planteada por presidencia tiene todo el sentido dado que (1) los lideres coinciden en que no existe
y es necesario plantear una posicion estratégica clara de la compaiiia frente a la [A, (2) no se tiene
conocimiento suficiente de las capacidades que habilita la IA y ejemplos de aplicacion dentro del
quehacer de las unidades de negocio, y (3) se hace necesario definir un modelo que permita
incorporar de manera diferencial la IA como tecnologia habilitadora de las transformaciones
estratégicas de la compafiia particularmente orientadas en el momento actual hacia la

transformacion del modelo de operacion y por ende la necesidad de innovar desde los procesos.
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También se constatd que existen iniciativas que le apuntan a resolver los retos de
transformacion operacional que estan siendo disefiados con la orientacion de por la Ruta de Diserio
de la compaiiia (modelo de gestion de innovacion actual), sin embargo varios de estos retos tienen
alto potencial de ser apalancados por tecnologias como la IA, lo que evidencia la necesidad de
complementar el modelo actual de gestion de innovacién con mecanismos para que tecnologias

emergentes se conviertan en un acelerador de la innovacion.

6.2.2. Encuestas a lideres de dreas de Inteligencia Artificial

Con el propdsito de incluir en el andlisis las perspectivas de los diferentes actores relevantes
en lo relacionado a la IA dentro de SURA, se realizo una encuesta a los lideres de las ocho areas
identificadas como usuarios avanzadas y responsables de llevar las practicas de estas tecnologias
para beneficio de los negocios en la que se indag6 sobre la posicion de cada lider y su area respecto
a las prioridades estratégicas de la compaiiia en relacion con el uso de Inteligencia Artificial.

El detalle de la encuesta realizada puede verse en el Anexo B. A continuacion se relaciona

el andlisis de los resultados obtenidos en el ejercicio:

Falta alineacion entre las iniciativas que se desarrollan actualmente en IA y las necesidades

estratégicas de la compaiiia

En primer lugar, se indagé por la percepcion de la alineacion que frente a la estrategia de la
compafiia tienen las iniciativas de IA que se desarrollan en cada una de las areas técnicas. La mitad
de los lideres encuestados respondi6 “algo alineadas” (ver figura 14). Adicionalmente, dos de los
lideres percibe poca alineacion estratégica. Esto pone de manifiesto un distanciamiento entre la
ejecucion de proyectos alrededor de estas tecnologias y la vision estratégica de la compafiia para

la mayoria de las areas (seis de ocho, correspondiente al 75%).
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Figura 14
(Como describiria la alineacion actual entre las iniciativas de IA y los lineamientos estratégicos de

la compaiia?

1. ;Cémo describiria la alineacién actual entre las
iniciativas de IAy los lineamientos estratégicos de la

compania?
5
4
4
3
2
2
1 1
| H B
0
Algo alineadas Muy alineadas Neutral Poco alineadas

Fuente: construccion propia. Basado en resultados de Anexo B

Entre los comentarios abiertos que se consignaron por parte de los encuestados en esta
primera pregunta, se recogen percepciones comunes como la necesidad de coordinacion entre las

diferentes areas de IA y la vision estratégica de la compaiiia.

Es necesario contar con modelos de operacion que faciliten el desarrollo y escalabilidad de

las soluciones basadas en 1A

En segundo lugar, se preguntdé de manera abierta cudles son las competencias que
identifican los lideres de las areas de IA que deben fortalecerse en los equipos. Al ser un campo de
respuesta abierta el analisis se torna mas dificil de unificar, sin embargo se encuentran elementos
comunes como habilidades blandas, capacidad de identificacion de oportunidades de generacion
de valor desde las tecnologias emergentes. Desde el punto de vista técnico las respuestas se
inclinaron hacia la necesidad de tener modelos de operacion claros y escalables para las soluciones

basadas en A desarrolladas por las areas abordadas.
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No existen métricas claras para medir el impacto de la IA

La tercera pregunta estuvo relacionada con la claridad de las métricas para medir el impacto
de las iniciativas de A en el negocio (ver figura 15). De los ocho lideres, cinco consideran que no
existen métricas claras y dos que esta en desarrollo el sistema de evaluacion de medicion de
impactos. Es interesante evidenciar que ninguno de los lideres respondié que sean claras las

métricas y el sistemas de evaluacion.

Figura 15
(Considera que existen métricas claras y sistemas de evaluacion para medir el impacto de las

iniciativas de IA?
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Fuente: construccion propia. Basado en resultados de Anexo B

Si bien la organizacion ha planteado dentro de su estrategia el contemplar la IA como
herramienta para la generacion de valor, al no existir formas claras de medir los impactos
estratégicos de los desarrollos en IA realizados hace imposible cuantificar el aporte que

actualmente hace esta tecnologia a la resolucion de retos.

Necesidad de declarar una vision estratégica frente a la Inteligencia Artificial para impulsar

el desarrollo de soluciones basadas en 1A
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El cuarto tema abordado fueron los elementos percibidos por los lideres de las areas de A
como limitantes a la hora de tener desarrollos escalables y de alto impacto en la compania. En esta
pregunta se presento la opcion de multiple respuesta y en la Figura 16 se detallan los aspectos con

mayor frecuencia de mencion.

Figura 16

(Qué factores cree que estan limitando el desarrollo escalable de las iniciativas de IA en Seguros

SURA?

¢Qué factores cree que estan limitando el desarrollo escalable
de las iniciativas de IA en Seguros SURA?

No existen métodos de seguimiento [N 1
Rotacion de los equipo técnicos G 2
Capacidades técnicasinsuficientes GGG 2
faltaderecursos GG 2
No existenindicadores GGG 3
resistencia al cambio |GGG 3
faltade alineacionestratégica |GGG 5

Fuente: construccion propia. Basado en resultados de Anexo B

Se puede identificar que el principal factor relacionado por los lideres es la falta de
alineacion con la estrategia de la compania. Si bien se vienen realizando implementaciones de IA,
muchas de ellas son producto del interés y curiosidad de los equipos técnicos mas que una directriz
especifica desde la orientacion estratégica de la compafiia. La inexistencia de indicadores de
impacto y la resistencia al cambio fueron los aspectos que en segundo lugar tuvieron mayor nimero
de menciones.

Partiendo de las observaciones anteriores, se puede afirmar que la alineacion con la
estrategia y tener formas tangibles de medir el impacto estratégico de la habilitacion de

componentes de [A son dos aspectos de alta importancia en la percepcion de valor generado para
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la compaiiia y es que si no existe claridad en la manera de cuantificar los impactos sera imposible
cumplir con las expectativas de habilitacion de capacidades que se tienen sobre la IA.

Finalmente, se indaga a los lideres sobre las recomendaciones que tienen para mejorar la
integracion y el impacto de la IA en la estrategia y operaciones de la compainia. La figura 17
presenta una nube de palabras donde graficamente se muestra la proporcion de los términos

incluidos en las respuestas de los lideres.

Figura 17

(Qué recomendaciones tiene para mejorar la integracion y el impacto de la IA en la estrategia y

operaciones de la compaiiia?
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Fuente: construccion propia. Basado en resultados de Anexo B

Es importante destacar que desde la mirada de los encargados de las areas de IA de la
compafiia se plantea la necesidad de desarrollar mayor cantidad de iniciativas a partir de estas
tecnologias para fomentar el uso, adopcion y percepcion de generacion de valor de estas. También
coinciden en la relevancia de contar con mejor patrocinio e inversion por parte de los equipos
directivos. De igual manera se destaca la importancia de acelerar los procesos de capacitacion y

adopcidn tecnoldgica dada la velocidad de evolucion de las tecnologias de TA.



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 63

6.3. Analisis de Modelos de innovacion existentes en industria de tecnologia y de seguros

6.3.1. Modelo de gestion de innovacion tecnologica de Microsoft

El modelo de gestion de innovacion tecnoldgica planteado por Microsoft (2024) para sus
clientes (usuarios de las plataformas en nube ofrecidas por este gigante tecnologico) se centra en
desarrollar una vision de la transformacion digital apalancada en la adopcion de tecnologias
emergentes para mejorar la eficiencia y la competitividad. A continuacién, se presentan los
principales elementos sugeridos para implementar un modelo de gestion de innovacion

tecnoldgica, con un énfasis en la adopcion de tecnologias desarrolladas por terceros:

e Vision y liderazgo: para la compaiiia, la vision de transformacion digital debe ser liderada
por la alta direccion. Uno de los principales factores de éxito es el compromiso ejecutivo para
dar vision y realizar las inversiones requeridas para dar un salto tecnoldgico relevante.

e Cultura de innovacion: para Microsoft, las compafiias que quieren innovar con el uso de
las tecnologias de informacién provistas por ellos deben fomentar un pensamiento que
promueva la experimentacion y el aprendizaje de los errores. Deben promoverse espacios
seguros para que los colaboradores de la compaiia se sientan motivados a pensar “fuera de la
caja” y experimentar sin miedo al reproche, apuntando a nuevas formas de trabajo y
participacion en proyectos innovadores.

e Adopcion de tecnologias emergentes: un punto clave expresado por la compaifiia
fabricante de tecnologia para el proceso de innovacion tecnoldgica es incorporar al stack
tecnoldgico de la compaifiia tecnologias emergentes como Inteligencia Artificial, Nube (Cloud),
Big Data y anélisis de datos.

e Transformacion de procesos: es necesario tener un terreno adecuado para que el uso de
las tecnologias innovadoras de los resultados anhelados por la compaiia y para eso se hace
necesario repensar y redisefiar los procesos internos de negocio para alinearlos con una vision
de transformacion digital. Microsoft recomienda adoptar metodologias agiles y de gestion de
procesos que propendan por mejorar la eficiencia y eliminar desperdicios apalancandose en las

nuevas tecnologias.
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e Colaboracion y alianzas: dada la velocidad de evolucion de las tecnologias emergentes,
Microsoft recomienda a sus clientes establecer asociaciones estratégicas con empresas
tecnoldgicas para mantener un ritmo de adopcion que impulse la innovacion y mitigue el riesgo
de obsolescencia tecnoldgica. De igual manera se plantea la necesidad de establecer mecanismos
de colaboracion con empresas de implementacion de tecnologias, desarrolladores y
comunidades tecnoldgicas para fomentar el trabajo colaborativo en la creacién de soluciones
innovadoras basada en tecnologias emergentes.

e Medicion y evaluacidn: para que las implementaciones desarrolladas sean aceptadas como
innovaciones necesariamente deben demostrar impactos de interés estratégico y/o financiero
para las compaiias. Por esto se sugiere implementar métricas y objetivos de desempefio claros
para evaluar el progreso de la transformacion digital y el aporte a los resultados de la compaiiia

que las sucesivas implementaciones tecnoldgicas estan realizando.

El modelo propuesto por Microsoft sobre la innovacion tecnologica parte de la siguiente
premisa: “El éxito en la innovacidn es mas una accion de equilibrio, que se ilustra con una sencilla
ecuacion: innovacion = invencion + adopcion” (Microsoft, 2024).

Llevando los conceptos desarrollados por Microsoft a la realidad de SURA, se encuentra
en las sugerencias del fabricante mucha relacion con la realidad actual de la compaiiia ya que al no
ser una empresa de base tecnoldgica, frente a las tecnologias emergentes como la IA se comporta
como un adoptante de tecnologias desarrolladas por terceros, tomando como base las capacidades
que habilitan las herramientas para realizar personalizaciones y usos a la medida de las necesidades
de la compaiiias.

En lo referente a la transformacién de procesos planteado por Microsoft, se encuentra
relacion con las prioridades estratégicas planteadas por SURA ya que uno de los focos planteados
por el presidente de la compaiiia objeto de estudio y lo reflejado en el direccionamiento estratégico,
evidencia que la compaiia tiene retos importantes y metas ambiciosas en el sentido de tener
procesos mas livianos de cara al cliente y colaboradores.

La importancia de las alianzas estratégicas manifestada por Microsoft tiene un mecanismo
de evaluacion y eventual implementacion con la estructura de portafolios de proyectos de la
compafiia, donde uno de los agrupadores de iniciativas estratégicas es el “portafolio de alianzas y

ecosistemas”
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De igual manera, la necesidad de medicion y evaluacion del impacto de los proyectos
implementados es manifestado por Microsoft en su planteamiento y coincide con lo manifestado
por los lideres de las areas de IA de la compaifiia respecto a la dificultad de visibilizar el resultado
de las implementaciones tecnoldgicas que se realizan dado que no existen mecanismos claros de

medicion.

6.3.2. Mapfre: modelo de innovacion abierta en seguros

MAPFRE es una compafiia aseguradora global con sede en Espafa, fundada en 1933 y
actualmente, es lider y referente en el mercado espafiol en seguros de automoviles, hogar y
empresas, y cuenta con una fuerte presencia internacional en mas de 40 paises (MAPFRE, n.d).

MAPFRE Open Innovation es la plataforma estratégica de innovacion de la compaifiia, con
la cual se busca impulsar la transformacién a través de, entre otras, la creacion de alianzas y
adopcion de soluciones innovadoras apalancadas en tecnologias emergentes que buscan beneficiar

tanto a su negocio como a la sociedad en general (MAPFRE, n.d).

Figura 18
MAPFRE Open Innovation

Nuestro modelo de innovacién abierta
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Fuente: (MAPFRE, n.d).

El modelo de innovacion abierta de Mapfre incluye los siguientes elementos:
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e Case builder (41 Factory): Esta es la “fabrica de proyectos” y estd centrada en la
actualidad en proyectos usando IA. Lo que busca es el desarrollo de nuevos productos
haciendo uso de tecnologias emergentes como la Inteligencia Artificial.

e Innova: es el programa de intraemprendimiento de la compania donde los empleados
pueden explorar retos y proponer soluciones para los diferentes grupos de interés. Las
propuestas ganadoras obtienen financiacion para la implementacion.

e Insur_space: es la estrategia de relacionamiento con startups de seguros buscando ser un
acelerador de productos de aseguramiento desarrollados por este tipo de emprendimientos

e Venture Capital: es el mecanismo de inversion en otras compaifiias y emprendimientos

e Mobility Lab: es el departamento de I+D dedicado a la seguridad en la movilidad para
experimentar de primera mano y disefiar los cambios en el modelo de negocios de seguros para

vehiculos

De acuerdo con la informacion suministrada en el documento de referencia, uno de los focos
es la automatizacion de siniestros haciendo uso de Inteligencia Artificial, permitiendo que el cliente
experimente una experiencia de inico contacto en el proceso de reclamaciones. En este tipo de
proyectos se encuentra coincidencia con lo planteado como estrategia para SURA y es la
intervencion de la operacion propia del mundo de seguros con IA.

El modelo planteado por Mapfre constituye un modelo de innovacioén abierta, donde
coexisten actores internos como los empleados de la compafia, quienes pueden proponer retos y
hacer uso de tecnologias emergentes para solucionarlos, al igual que compafiias externas como

startups y universidades.

6.3.3. Lemonade: la IA como centro de la insuretech

Lemonade es una compaiiia de tecnologia dedicada a la comercializacién de seguros
(insuretech) fundada en Tel Aviv en 2015. La mision de Lemonade era alterar el mercado de los
seguros utilizando la inteligencia artificial (IA) y los principios de la economia del comportamiento
para ofrecer una experiencia de usuario agradable que incluyera un proceso de registro digital “sin
complicaciones,” precios mas bajos y pagos de reclamaciones mas rapidos (Ofek, E., & Golan,

D., 2019).
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El modelo de negocio de Lemonade est4 centrado en la reduccion de costos operacionales
en el proceso punta a punta de la oferta, venta, fidelizacion y reclamaciones asociadas al ciclo de
vida del seguro. Al nacer como compaiiia centrada en datos ha disefiado sus procesos totalmente
impulsados por tecnologias como la Inteligencia Artificial, lo que la hace un compaifiia altamente
competente y bien valorada por parte de los usuarios dada la facilidad en los procesos que
representa al ser una compania 100% digital.

Esta compaiiia es referente en el mercado de las insuretech y por lo tanto es de interés para
la consultoria relacionar la génesis digital de Lemonade con el reto operativo de SURA. La primera
nace con sus procesos disefiados para ser totalmente digitales y soportados por IA y la segunda
tiene el desafio de incorporar IA a sus procesos antiguos con la expectativa de aumentar
competitividad en el mercado.

Como herramienta de comparacion de las metodologias de innovacion tecnoldgica de las
industrias de tecnologia y seguros analizadas, y con la intencion de recopilar de cada una de ellas
los elementos de referencia para ser considerados en la propuesta para Seguros SURA, se presenta
en la Tabla 6 un esquema con los elementos destacados de cada una y aspectos relevantes de cara

a la compaiiia objeto de estudio.

Tabla 6

Resumen analisis modelos de innovacion en industrias tecnologicas y de seguros

Modelo Beneficios Desventajas Aspectos a considerar en
Seguros SURA
Microsoft e Aprovechamiento de e Puede requerir grandes e Colaboracion y  alianzas:
tecnologias emergentes recursos financieros para SURA tiene esquema de

como IA para potenciar implementacion desarrollo de alianzas y

la innovacion.

Uso de IA para impulsar
procesos tecnologicos
internos.

Adopcion temprana de

tecnologias emergentes

tecnologica.
Posible dificultad para
adaptarse a  sectores
especificos como el
asegurador.

Retos culturales

ecosistemas que puede facilitar
el desarrollo de nuevas
relaciones con compaiiias de

tecnologia de IA

MAPFRE

Impulso de la

colaboracién externa a

La dependencia de Ia

colaboracion externa

En SURA se ha realizado

colaboracion externa para la
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través de la innovacion
abierta  (asociaciones

con otras empresas y

sectores).

Flexibilidad para
incorporar
innovaciones de
multiples fuentes
externas.

puede reducir el control
interno sobre los

proyectos de innovacion.

innovacion, pero se mantiene
un control mas interno sobre
las  iniciativas de IA,
priorizando la adaptacion a la
estrategia de la empresa.

Incentivos a empleados por
desarrollar soluciones

innovadoras haciendo uso de

1A

Lemonade

IA como pilar central de

la operacion
aseguradora
(automatizacion de
procesos).

Innovaciéon  disruptiva
que ofrece nuevas
formas de gestionar
riesgos y atencion al

cliente.

e Dependencia completa de

la TIA puede presentar
riesgos si los algoritmos
no son bien gestionados o
si hay fallos en los

sistemas.

e Desafios regulatorios y

éticos asociados al uso

intensivo de IA.

Contemplar la IA como uno de
los componentes centrales en
la optimizacion de procesos
internos y la automatizacion de
procesos operativos.

Se deberan contemplar los

aspectos técnicos y
regulatorios sobre el uso
adecuado de la [A

6.4. Modelos y herramientas de innovacion de utilidad para la innovacion tecnologica

6.4.1. Modelo Lean Startup

El método Lean Startup es presentado por Eric Ries (Ries, 2011) y representa un enfoque

para crear innovacion continua, basado en la creacion de valor para el cliente mediante la

eliminacion de desperdicios y la optimizacion de procesos. Con este métodos se busca desarrollar

una cultura de mejora continua en las compaiias (startups para el enfoque principal del libro) y

hace uso de metodologias agiles para desarrollar productos y servicios de manera eficiente que

permiten probar valor de forma rapida e incremental en entornos de alta incertidumbre.
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Figura 19
El ciclo Lean Startup
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Ciclo de Construir-Medir-Aprender: este ciclo representa el centro del modelo. Lo que busca
es desarrollar productos y servicios de manera rapida y econdomica, probandolos continuamente y
aprendiendo de los resultados para realizar mejoras. Segin Ries, "el ciclo de construccion-
medicion-aprendizaje es la base del método Lean Startup, permitiendo a las empresas innovar
rapidamente y adaptarse a las necesidades del mercado" (Ries, 2011, p. 75). Abordar este ciclo en
momentos de alta incertidumbre sobre el producto que se estd implementando es de gran aporte
para las compaiias ya que permite la validacion constante de la hipotesis sobre la cual se esta
realizando el desarrollo y las iteraciones permiten adaptarse de manera paulatina a los cambios que

se van evidenciando en cada medicion.

Validaciéon de conceptos: Antes de invertir recursos significativos, las ideas se prueban mediante
experimentos y prototipos con clientes reales. Esto asegura que so6lo las ideas con mayor potencial
de éxito avanzan en el proceso de desarrollo. Blank enfatiza que "la validacion de conceptos es
esencial para minimizar el riesgo y asegurar que los productos desarrollados realmente resuelvan
problemas relevantes para los clientes" (Blank, 2013, p. 112). En contextos de alta incertidumbre,
esta metodologia permite a las empresas pivotar rdpidamente y evitar inversiones en proyectos no

viables.
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Optimizacion de procesos: El modelo Lean se enfoca en identificar y eliminar cualquier actividad
que no agregue valor al cliente, optimizando asi los procesos para mejorar la eficiencia y reducir
costos. Maurya sefiala que "la optimizacion continua de procesos es fundamental para mantener la
eficiencia operativa y la agilidad en un entorno competitivo" (Maurya , 2012, p. 89). La capacidad
de ajustar y optimizar procesos a la mayor brevedad es fundamental para responder rapidamente a
las fluctuaciones del mercado y a las demandas de los clientes.

Dada la naturaleza de alta incertidumbre que tienen las implementaciones de IA para la
compaiiia SURA debido a que se habla de tecnologias emergentes de las cuales se tienen altas
expectativas de impacto, el modelo Lean puede ofrecer ventajas para incorporarlo a un modelo de
gestion de innovacion centrado en la implementacion de tecnologias emergentes como la

Inteligencia Artificial (IA).

6.4.2. Design thinking

El Design Thinking es una metodologia de resolucion de problemas que se centra en el ser
humano. Este enfoque permite abordar problemas complejos mediante un marco centrado en las
personas, lo que facilita la creacion de soluciones innovadoras y efectivas.

Los elementos principales incluyen la empatia, la definicion del problema, la ideacion, el
prototipado y la prueba. La empatia implica comprender profundamente las necesidades y deseos
de los usuarios. La definicion del problema se centra en identificar claramente el desafio a resolver.
Laideacion es el proceso de generar una amplia gama de ideas y soluciones posibles. El prototipado
consiste en crear versiones tangibles de las ideas para visualizar mejor las soluciones. Finalmente,
la prueba implica evaluar las soluciones con usuarios reales para obtener retroalimentacion y
mejorar las propuestas.

Como herramienta para la innovacion tecnologica desde la IA, el Design Thinking puede
aplicarse al descubrimiento de oportunidades de implementacion de Inteligencia Artificial para los
retos de la compafiia. Haciendo uso de esta metodologia se podran identificar las necesidades y
problemas especificos de los grupos de interés, y luego explorar como ofrecer soluciones desde las
tecnologias en mencion. Segin Dothink Lab (2023), el uso de la IA en el Design Thinking ofrece
numerosas ventajas, como la capacidad de procesar grandes cantidades de datos y obtener

informacion valiosa sobre los usuarios y sus necesidades. Esto permite a las empresas desarrollar
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aplicaciones de IA que estén alineadas con las expectativas y deseos de sus usuarios, mejorando
asi la eficiencia y efectividad de sus procesos.

De acuerco con Cinta Verges de Platzi (2023), combinar [A con Design Thinking no es solo
una moda; es una necesidad. La IA aporta velocidad, precision y capacidad de personalizacion,
mientras que el Design Thinking aporta empatia, creatividad y un enfoque centrado en el ser
humano. Esta sinergia permite a las empresas abordar problemas complejos de manera mas efectiva
y desarrollar soluciones que realmente resuelvan las necesidades de sus usuarios.

Para el objetivo de la consultoria es relevante identificar herramientas como el design
thinking al proceso de innovacién tecnoldgica ya que puede aportar al entendimiento de
necesidades que permitan realizar una habilitacion tecnoldgica que aporte realmente a los usuarios

finales de manera que pueden percibir alto valor en lo que se les esté entregando.

6.4.3. Agilismo

El agilismo se refiere a un conjunto de estrategias y metodologias que permiten afrontar
problemas en el dmbito empresarial de manera mas eficiente y flexible (Beck et al., 2001). Estas
metodologias, conocidas como metodologias agiles, surgieron a partir del Manifiesto Agil lanzado
en 2001 por 17 expertos en gestion de proyectos y desarrollo de software (Beck et al., 2001).

Las metodologias 4giles mas conocidas incluyen Scrum, Kanban y Lean. Se caracterizan
por:

e Prioridad en satisfacer al cliente

e Entregas periodicas

e Trabajo en equipo

e Comunicacién cara a cara

e Medir el progreso

e Autogestion

Para el objetivo de esta consultoria y por la naturaleza de la tecnologia abordada (IA), se
requiere un enfoque que permita realizar gestion de las implementaciones tecnologicas de manera
agil, flexible y con alta adaptabilidad a entornos cambiantes dada la caracteristica de tecnologia

emergente de la Inteligencia Artificial.



PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION IMPULSADA POR LA INT... 72

Como herramienta de comparacion de las herramientas de utilidad para la innovacion
tecnoldgica analizadas, y con la intencidon de recopilar de cada una de ellas los elementos de
referencia para ser considerados en la propuesta para Seguros SURA, se presenta en la Tabla 7 un
esquema con los elementos destacados de cada una y aspectos relevantes de cara a la compafiia

objeto de estudio.

Tabla 7

Resumen andlisis de modelos y herramientas de innovacién de utilidad para la innovacion
tecnoldgica

Modelo / Beneficios Desventajas Aspectos a considerar en

Herramienta Seguros SURA
Lean Startup e Enfoque en la e Puede limitar la e En SURA, la filosofia de
experimentacion inversion  inicial en experimentacion rapida ha
rapida y aprendizaje proyectos a gran escala. sido considerada dentro de la
continuo. e La experimentacion Ruta de diserio, sin embargo
e Reduce el riesgo de rapida puede no ajustarse no ha tenido un enfoque en
fracaso mediante la a procesos mas desarrollo tecnologico sino

validacion de ideas de tradicionales en de productos
negocio a bajo costo. empresas aseguradoras. Historicamente ha costado
escalar  soluciones  que

empiezan a pequefia escala

Design e Centrado en la. e Puede ser un proceso En SURA, el enfoque de
Thinking resolucion creativa de largo y demandante en Design Thinking ha sido
problemas, con énfasis términos de recursos clave para el desarrollo de
en la empatia y la co- humanos. soluciones innovadoras
creacion. e Dificultad para escalar centradas en las necesidades
o Favorece la creacion de las soluciones disefiadas del cliente. Debera
soluciones innovadoras si no se adaptan evolucionar su uso para los
y centradas en el correctamente a las procesos de  innovacion

cliente. necesidades del mercado tecnologica

y capacidades
tecnologicas

Agile o Flexibilidad para e Requiere un alto nivel de En SURA, el enfoque agil ha

adaptarse a cambios

coordinacion y

sido adoptado en varios
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continuos, enfoque compromiso de los proyectos de tecnologia,
iterativo para equipos. permitiendo iteraciones
desarrollo de e Puede generar rapidas y adaptacion al
proyectos. problemas si no se cambio, sin embargo se
e Permite entregar valor implementa de manera tienen retos para pasar de la
en ciclos  cortos rigurosa y con objetivos teoria metodologica a la
mediante iteraciones. claros. realidad de las interacciones,

procesos y cultura de la

compaiiia.

6.5. Diagnostico

El modelo de innovacion liderado por el &rea SURA Lab y detallado metodologicamente
en la "Ruta de Disefio” cuenta con un marco robusto y completo. El modelo incorpora una amplia
gama de metodologias, herramientas, procesos y artefactos que orientan y facilitan de manera
homologada el proceso de innovacion dentro de la compafiia. Esta metodologia al estar integrada
en el proceso de disefio y desarrollo del portafolio determina su orientacion hacia la innovacion en
productos.

Las entrevistas con el equipo directivo revelaron una alineacién en los objetivos
estratégicos para el periodo 2024-2026. Todos los lideres coincidieron en que la transformacion
del modelo operativo es uno de los principales focos estratégicos. Bajo este enfoque se busca
mejorar los procesos internos y reducir el costo medio de la operacion de la compafiia. La eficiencia
operativa es una prioridad, y se estan buscando constantemente mejores formas de ejecutar las
tareas diarias en pro de la optimizacion de los costos y mejorar la productividad y experiencia de
los colaboradores involucrados en labores altamente repetitivas y manuales.

La inteligencia artificial surgié como un tema recurrente en las conversaciones. Los lideres
ven en la [A una herramienta con un gran potencial para transformar la operacion actual de la
compafiia. La capacidad de la IA para automatizar actividades, procesar datos y simular decisiones
humanas podria mejorar significativamente la eficiencia y productividad. No sélo puede
reemplazar tareas repetitivas que requieren juicio humano, sino que también puede asistir a los

empleados en sus actividades cotidianas, aumentando su productividad en diversas tareas.
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Al evaluar el area de tecnologia de la compaiia, se encontrdé que sus procesos estan
mayormente disefiados para mantener y sostener las tecnologias que soportan los procesos actuales.
No hay una declaracion ni enfoque claro en la innovacion tecnoldgica o en la exploracion de nuevas
tecnologias. Los esfuerzos del area de TI se centran en responder con soluciones tecnoldgicas a las
necesidades estratégicas del negocio las cuales estan principalmente relacionadas con el desarrollo
de nuevos productos.

Derivado de la indagacion documental y las entrevistas a los lideres, se hace evidente que
la estrategia de la compafiia actualmente estd enfocada en transformar el modelo operativo,
especialmente en los procesos que afectan directamente la experiencia del cliente y del asesor de
ventas (fuerza comercial). Los lideres estan comprometidos en mejorar la experiencia de venta y
la comunicacion con los clientes, y ven en la IA un aliado clave para lograrlo. Mejorar estos
procesos no solo facilitara las tareas de los asesores de ventas, sino que también mejorara
significativamente la interaccion y la satisfaccion del cliente.

Uno de los principales desafios identificados es la desconexion entre la metodologia de
innovacion, principalmente orientada a innovar en productos, y la necesidad estratégica de
transformar los procesos operativos. Al no contemplar en el modelo de gestion de innovacion actual
la exploracion y maduracion de tecnologias emergentes se incurre en un costo de oportunidad
bastante alto y en un riesgo a mediano plazo de pérdida de ventaja competitiva en el mercado de
seguros dado el rapido crecimiento de la tecnologia en mencion y el apetito de adopcion que de
esta tienen todas las industrias. Sin esta exploracion, no se puede aprovechar al maximo el potencial
de la IA y otras tecnologias emergentes.

Se propone incorporar un capitulo especial en el modelo de innovacién de la compaiia para
la maduracion de tecnologias emergentes y de manera prioritaria la Inteligencia Artificial. Esto
permitira habilitar componentes tecnologicos avanzados que impulsen y aceleren la transformacion
del modelo operativo, alinedndose con los objetivos estratégicos de la compaifiia para los proximos
afios. La IA, en particular, tiene un gran potencial para innovar en diversos aspectos, fortaleciendo
tanto la innovacidn en productos como en procesos.

Como modelo de gestion, el Star Model se elige sobre otros modelos debido a su enfoque
holistico en cinco componentes clave (estrategia, estructura, procesos, recompensas y personal), lo
que permite alinear la organizacion en torno a sus objetivos estratégicos y ver la tecnologia como

un medio y no como un fin. A partir de los hallazgos, se evidencia que la flexibilidad de este modelo
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es adecuada, ya que facilita la integracion de la IA y otras tecnologias emergentes en las diversas
areas del negocio, impulsando una transformacién progresiva en la compaifiia. Ademas, su
capacidad para adaptar las areas de gestion del talento humano y procesos a las nuevas demandas
tecnoldgicas busca garantizar la sostenibilidad y escalabilidad a largo plazo en la implementacion
de estas innovaciones teniendo en cuenta a las personas y los procesos de la compaiiia.

En resumen, el diagndstico revela que la compafiia tiene una base sélida para la innovacion
en productos, pero es crucial expandir el enfoque para incluir la gestion de la innovacion
tecnoldgica para habilitar herramientas que impulsen la innovacion. La adopcion y exploracion de
tecnologias emergentes, especialmente la inteligencia artificial, seran un elemento potenciador para
alcanzar los objetivos de transformacion operativa y mejorar la eficiencia y competitividad de la
compafiia. Con estos ajustes, la compaiia estard mejor posicionada para enfrentar los desafios

futuros y aprovechar las oportunidades que se presenten.
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7. Plan de accion

La consultoria tuvo como objetivo general proponer un modelo de gestion para la
innovacion tecnologica, integrado al modelo de innovacion actual que facilite el desarrollo agil e
incremental de componentes de Inteligencia Artificial (IA) como herramienta para impulsar la
innovacion en los productos y procesos de la compaiia Seguros SURA Colombia aportando a la
continuidad y perdurabilidad del negocio. Con base en esto y considerando los objetivos
especificos propuestos, se recopild informacion para conocer el modelo de innovacion actual de la
compaiiia, los desafios estratégicos identificados por el equipo directivo, los retos técnicos y los
principales impedimentos percibidos por los equipos encargados de implementar proyectos de [A
en la compaiiia.

Es asi como a través de las evidencias plasmadas en el capitulo diagnodstico obtenidas del
andlisis de los retos estratégicos planteados, la revision documental de la estructura organizacional,
los macroprocesos que albergan las actividades de gestion de la innovacién y la referenciacion de
las estrategias de innovacion apalancadas en tecnologias emergentes como la IA planteadas en
organizaciones del sector asegurador y tecnoldgico, se propuso el disefio de un modelo de gestion
para la innovacion tecnologica, el cual buscara que al modelo actual de la compafia pueda sumarse
la capacidad de madurar tecnologias emergentes que se conviertan en habilitadores de los grandes
desafios de innovacién en productos y procesos.

Si bien en el diagnostico se evidencid que hay una modelo de innovacién maduro y muy
bien estructurado en la compaiiia, este ha sido disefiado para responder principalmente a los
desafios de innovacion en productos. Ahora bien, dados los retos evidenciados por SURA y
validados de forma referencial en las compaiias del sector asegurador analizadas donde la
transformacion de los procesos haciendo uso de tecnologias emergentes para optimizar costos y
mejorar la experiencia del cliente toman especial relevancia tanto para una compaiia tradicional
del sector como Mapfre como para una nativa digital como Lemonade. Esto ratifica el caracter
habilitador y acelerador del uso de la IA y la necesidad de habilitar esta tecnologia como una
capacidad dentro del modelo de innovacion de la compaiia.

En linea con lo anterior, la implementacion del modelo que se plantea debe apalancarse en
el camino recorrido y beneficios evidenciados de tener un centro de innovacion como SURALab y

una metodologia madura y robusta de innovacién en producto como la Ruta de Diserio. En la
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consultoria se plantea prestar especial atencion sobre los siguientes aspectos transversales para

gestionar la innovacion tecnologica:

Vision estratégica y apetito de riesgo

Como punto de partida para la implementaciéon del modelo de gestion de innovacion
tecnoldgica, la compafia debera sentar una posicion clara de su apetito frente a la adopcion de este
tipo de tecnologias. De acuerdo con Gartner (Gartner, 2108) los adoptantes de tecnologia se
clasifican en tres categorias principales basados en su disposicion de aceptar mayores o menores

incertidumbres frente al uso de la tecnologia, de la siguiente manera:

e Adoptantes tempranos (tipo A): presentan una posicion agresiva en la adopcion de
innovaciones tecnoldgicas. Estan dispuestas a gestionar los riesgos asociados a la adopcion
temprana a cambio de beneficios potenciales. Las compafias que asumen esta posicion buscan
que la tecnologia le dé una ventaja competitiva frente a la competencia.

e Adoptantes intermedios (tipo B): en este rango se ubica la mayoria de las empresas, agrupando
a las que adoptan tecnologias en la fase intermedia del ciclo de adopcion. Son mas cautos a la
hora de usar tecnologia y esperan aprender de los errores cometidos por los adoptantes tipo A.
Es un enfoque que busca un equilibrio entre riesgos y beneficios

e Adoptantes tardios (Tipo C): estas organizaciones son conservadoras y no estan dispuestas a
correr riesgo frente al uso de tecnologias. Usan las tecnologias que han sido probadas por otros

y se encuentran en fase de madurez.

Dada la expectativa que tiene SURA de los beneficios que puede traer la incorporacion de
la IA en la resolucion de retos estratégicos y la velocidad a la que evoluciona la tecnologia en
cuestion, la recomendacion de la presente consultoria es que la compafia asuma una posicion de
adoptante temprano (tipo A) y desarrolle un modelo de gestion de innovacion tecnologica que
impulse la habilitacion de componentes de IA para impulsar el disefio de nuevos productos y

transformar sus modelos de operacion.
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Establecimiento de alianzas estratégicas

Tomando como base lo observado en la referenciacion con Microsoft y Mapfre y
aprovechando la existencia dentro de SURA del portafolio de alianzas y ecosistemas como uno de
los agrupadores de proyectos estratégicos para la compaiiia, la sugerencia de la presente consultoria
es explorar a la mayor brevedad la viabilidad de establecer un acuerdo de alianza en el marco de
un proyecto estratégico gestionado desde el portafolio en mencion. Esto con el fin de ampliar la
mirada de las posibilidades de transformacion que trae la IA sumando la experiencia de una
compafiia con alcance global que pueda aportar experiencia en implementacion, e incluso capital

de riesgo para experimentacion.

Como referencia se relacionan a continuacion dos posibles aliados estratégicos, partiendo
de la posicion de liderazgo que tienen estos fabricantes y de la relacion comercial activa y vigente

que tienen con SURA:

e Microsoft: ha establecido numerosas alianzas estratégicas para impulsar la adopcion de TA
generativa entre clientes y partners. La principal alianza fue establecida con OpenAl, la
compaiiia lider en el despliegue de IA Generativa con su producto ChatGPT. Adicionalmente
tiene colaboraciones con empresas como para implementar Microsoft 365 Copilot en diversas

industrias, apalancando el uso de la IA desde su paquete ofimatico Microsoft 365.

e Google: ha desarrollado Google Cloud Al, que incluye plataformas como Vertex Al para
facilitar la colaboracién y la creacion de modelos de IA generativa. Ademds, Google ha
establecido alianzas estratégicas con empresas como Accenture para acelerar la adopcion de
IA en diversas industrias. Google también ofrece el programa Google Cloud Partner
Advantage, que proporciona herramientas y recursos para que los socios integren tecnologias

de IA en sus soluciones

El mecanismo de disefio y despliegue de alianza debera ser el existente en el portafolio de
alianzas y ecosistemas de la compaiiia. El alcance de la presente consultoria llega hasta evidenciar

la necesidad de establecer una relacion con un aliado fuerte técnica y metodolégicamente en las
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tecnologias de IA y se sugiere tener en cuenta los proveedores mencionados dado el

relacionamiento actual existente.

Formacion y capacitacion

Partiendo de la existencia de equipos que actualmente tienen conocimiento en la
implementacion de proyectos de Inteligencia Artificial dentro de la compaiiia y teniendo en cuenta
que se tiene una relacion comercial con el fabricante Microsoft, mediante la cual se habilitan
programas de formacién para los empleados de SURA, es necesario resaltar la importancia de
divulgar las posibilidades de formacion técnica en el campo de la IA a la cual ya se tiene acceso, a

saber:

e Programa Enterprise Skills Initiative (ESI): El programa ESI de Microsoft est4 disefiado para
ayudar a los clientes a desarrollar habilidades técnicas y conocimientos en tecnologias de
Microsoft, especialmente Azure (Microsoft., ESI.). Este programa ofrece cursos interactivos y
capacitacion basada en roles, asi como certificaciones de Microsoft. Los participantes pueden
inscribirse utilizando su correo electronico de trabajo y crear un perfil de aprendizaje
personalizado

e Programa Microsoft Learn: Microsoft Learn es una plataforma de aprendizaje autodirigido
que permite a los usuarios desarrollar habilidades a través de modulos y rutas de aprendizaje
interactivos. Ofrece formacion tanto autodirigida como dirigida por instructores, y esta alineada
con los productos y tecnologias de Microsoft. Los usuarios pueden obtener certificaciones

reconocidas y acceder a recursos adicionales como ejemplos de codigo y videos.

Con la posibilidad de desarrollar una alianza estratégica con alguna de las compafiias
fabricantes, como se ha propuesto, se puede habilitar acceso a mayores y mejores contenidos de
formacion técnica para los equipos especializados.

Es importante recalcar que la formacion no debe enmarcarse unicamente en los aspectos
técnicos. Se sugiere que se haga participe al area de Talento Humano para identificar las
necesidades de formacion de los diferentes ptblicos de la compaiiia que, de acuerdo con el plan de
implementacion desplegado, sean identificados como actores relevantes en el proceso de

habilitacion de componentes de A, bien sea desde la implementacion, entrenamiento, pruebas o
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uso final. Estos entrenamientos deben ser adecuados para cada rol identificado y permitir a cada
rol desarrollar las competencias para que puedan aportar a la vision de innovacion tecnoldgica para

la compaiiia.

Desarrollar una Cultura de innovacion tecnologica

Para que los cambios que se gestan estratégicamente con el fin de aprovechar al maximo
las tecnologias emergentes como la IA tengan real adopcidn e impacto en la cotidianidad de las
personas y procesos dentro de la compaiia debera realizarse un esfuerzo consciente e inversion de
tiempo y recursos para que la cultura de innovacion de la compaiiia permita desarrollar en sus
colaboradores un pensamiento que promueva la experimentacion y el aprendizaje de los errores.

Se sugiere promover espacios seguros para que los colaboradores de la compaiia se sientan
motivados a pensar “fuera de la caja” y experimentar sin miedo al reproche, apuntando a nuevas
formas de trabajo y participacion en proyectos innovadores. Algunas opciones conocidas en el
medio son hackatones, retos resueltos entre areas, pasantias entre areas diferentes de la compania,
etc.

Como se ha destacado en la presente consultoria, es evidente la cultura de innovacion y
rigurosidad metodologica de la compaiiia en cuanto a innovacion de producto se refiere. Existe un
gran potencial para capitalizar el camino recorrido y los fundamentos establecidos en el mundo de

la innovacion llevando las practicas probadas al terreno de la innovacion tecnologica.

7.1. Modelo de gestion de innovacion tecnoldgica en Inteligencia Artificial

Tomando como referente el STAR Model de Kates y Galbraith (Kates & Galbraith, 2007)
para el planteamiento de los elementos de un modelo de gestion, para la consultoria se han
identificado los componentes fundamentales del modelo propuesto para gestionar la innovacion
tecnoldgica centrada en IA como elemento habilitador y acelerador de la innovacion de la
compafiia.

A continuacion, se describe cada uno de los componentes planteados y se propone un plan

de implementacion a doce meses.
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7.1.1. Estrategia

El primer componente es la estrategia y para su implementacion, se debe realizar un
declaracion de la posiciéon de la compaiia frente a la IA: La compafiia debe formular y
comunicar su vision y mision en relacion con la adopcion y uso de la IA, destacando como esta
tecnologia se integra en sus objetivos estratégicos a largo plazo. Satya Nadella, CEO de Microsoft
Corporation lo describe de la siguiente manera: “El primer principio esencial en una transformacion
es desarrollar claridad estratégica y compromiso. Los objetivos deben ser expresados claramente
(...)” (Iansiti & Lakhani, 2020).

Para que tenga el impacto esperado, esta declaracion debe ser ratificada por la junta
directiva de la compaiiia, sentando una posicion clara frente a esta tecnologia, generando con esto
una prioridad en la agenda estratégica de la compania la adopcion de la IA como capacidad
habilitadora.

La sugerencia de la presente consultoria dados los retos estratégicos de SURA, la
composicion de sus equipos técnicos y de negocios y la relacion que tiene con grandes fabricantes
y proveedores de capacidades de IA es que asuma una declaracion de adoptante temprano de

IA y tecnologias emergentes como herramienta de aceleracion de la estrategia de la compaiiia.

7.1.2. Estructura

El segundo componente es la estructura organizacional. La habilitacion de equipos para
desarrollar un ecosistema de innovacion impulsado por tecnologias emergentes se propone abordar
en tres intervenciones.

Como primera intervencion, se plantea establecer una estructura organizacional en el
equipo de IA del area de tecnologia que facilite acciones e interacciones para la adopcion
temprana de las tecnologias emergentes. Para esto, se toma como referencia la interpretacion de
la consultora Gartner, en la que presenta su Hype Cicle como herramienta para “ver como una
tecnologia o app evolucionara con el tiempo, y te proporciona una fuente solida de informacion
para que puedas gestionar su implementacion dentro del contexto de tus objetivos de negocio

especificos.” (Gartner, 2014).
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Figura 20
Mapa Hype Cycle de Gartner
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Fuente: (Gartner, 2024)

Para Gartner, existen cinco fases clave del ciclo de vida tecnologico que se observan
graficamente en la figura 18. El ciclo comienza con el lanzamiento de una nueva tecnologia que
genera mucho interés y publicidad, aunque sin productos utilizables ni viabilidad comercial
demostrada. Sigue el pico de expectativas sobredimensionadas, donde surgen historias de éxito
y muchos fracasos. Luego, en el abismo de desilusion, el interés disminuye cuando las
expectativas no se cumplen y solo los proveedores que mejoran sobreviven. En la rampa de
consolidacion, los beneficios empresariales se hacen evidentes y aparecen productos mas
avanzados. Finalmente, en la meseta de productividad, la adopcion generalizada despega y la
tecnologia demuestra su aplicabilidad y relevancia en el mercado.

La presente consultoria propone una estructura dentro de la gerencia de tecnologia
conformada de tal manera que contenga equipos especializados en diferentes momentos de
adopcidn tecnolodgica y se establezcan mecanismos de interaccion entre los mismos para poder

mantener actualizados a los actores de los equipos.
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Figura 21

Mapa Estructura del area de Inteligencia Artificial y Analitica
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Fuente: construccion propia.

El equipo de Laboratorio de IA deberé encargarse de la exploracion de tecnologias en las
fases de lanzamiento y pico de sobre expectativa de las tecnologias. Un claro ejemplo de las
tecnologias en las que al momento de desarrollar la presente consultoria deberia estar ocupandose
el equipo de laboratorio es la IA Generativa.

El equipo de Estrategia y Ecosistema de IA serd el encargado de liderar la estrategia de
adopcion de tecnologias emergentes por medio del entendimiento efectivo de las mismas,
conectando con la estrategia de compaiiia, promoviendo la generacion de valor a través de la
implementacion de proyectos de alto impacto estratégico basados en el proceso presentado en la
seccion 7.1.3. de la presente consultoria. Su intervencion se centrara en las tecnologias que se
encuentran en las fases del abismo de la desilusion y empezando la rampa de consolidacion de
Gartner.

El equipo de Estrategia de Datos y Analitica tendrd la responsabilidad de disefar y
gestionar el gobierno y la estrategia de adopcion de las tecnologias de habilitacion de modelos de
datos y analiticos que faciliten el acceso a la informacion requerida por los proyectos de IA para

generar los impactos planteados en los tiempos definidos. Su intervencion se centrard en
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tecnologias que se encuentran en un grado de madurez suficiente para dar gobierno y lineamientos
que permitan su masificacion y democratizacion estando en la meseta de productividad.

La segunda intervencion consiste en la identificacion y habilitacion del ecosistema de
innovacion en tecnologias emergentes haciendo uso de las practicas definidas por la compania
para identificar posibles aliados estratégicos; dentro de la estructura externa a la organizacion se
propone incluir un aliado tecnologico que aporte a la aceleracion de la habilitacion de la IA como
tecnologia para la innovacion desde el conocimiento técnico, la vision global de los usos de la
tecnologia y la coinversion en etapas de alta incertidumbre. El relacionamiento con este aliado
debera ser liderado por el equipo de estrategia y ecosistema de 14 propuesto e incluir como parte
del equipo roles encargados de la interaccion con el aliado y gestion de los proyectos desarrollados
en conjunto.

Como tercera intervencion se plantea la conformacién y capacitacion de células de
implementacion interdisciplinares que hagan parte de principio a fin de la identificacion de
oportunidades, disefio, desarrollo, puesta en produccion y estabilizacion de soluciones basadas en
IA para garantizar que se cuente con conocimientos y habilidades multidisciplinarios a través de
personas que aporten desde su conocimiento técnico de IA, desde el conocimiento profundo del
negocio y desde la vision estratégica organizacional. Estas células de trabajo tendran una naturaleza
de estructuras efimeras, donde cada empleado es tomado de su area de origen durante el tiempo de
implementacion de las fases del proyecto en la que participard para aportar el 100% de su tiempo
a garantizar aportar todo su conocimiento y recibir todos los aprendizajes para poder regresar a su
cotidianidad con nuevos elementos y conocimiento sobre IA habiendo aportado desde su experticia

habitual a la comprension de los procesos y tecnologias intervenidas.

7.1.3. Proceso

En tercer lugar se ubican los procesos, que incluyen las actividades, flujos de trabajo y
procedimientos necesarios para coordinar las actividades y alcanzar los objetivos de la
organizacion. Para ello, a la compaiiia se le propone:

Disefiar un modelo operativo que facilite la integracion de la IA en proyectos clave para
la organizacion y democratizar herramientas y conocimiento para asegurar que cada area funcional

pueda aprovechar las capacidades de la IA. El modelo de operacion debera garantizar el
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desarrollo agil e iterativo de componentes de IA, permitiendo una rapida iteracion y mejora
continua, aprovechando las capacidades de aprendizaje y adaptacion de la IA.

El proceso debe velar también porque lo equipos interdisciplinares propuestos en el numeral
anterior cuenten con herramientas que faciliten una colaboracién interdisciplinaria mas
estrecha, integrando conocimientos y habilidades de diversos campos para abordar los complejos
desafios que presenta la IA.

Para fortalecer estos procesos, se propone la implementacion de un modelo que combine
metodologias como Design Thinking, Lean Startup y Agile, como lo presenta de Gartner (Figura
22). Este enfoque integral permite una iteracion rapida, centrada en el cliente y adaptativa, que es
fundamental para la innovacion tecnologica en la era digital.

El modelo planteado se denomina combinado porque hace uso de las metodologias
mencionadas. En primer lugar, Design Thinking para entender profundamente las necesidades del
cliente y definir problemas de manera clara y centrada en el usuario. Esta fase inicial se enfoca en
la observacion y la empatia, identificando los verdaderos requerimientos y deseos de los clientes.

En segundo lugar, aplicar el enfoque Lean Startup para desarrollar rdpidamente prototipos
de soluciones y probarlos entre los usuarios. Esta metodologia permite iterar sobre los productos
minimos viables (MVPs), obteniendo realimentacion constante de los usuarios y ajustando el
producto en consecuencia.

Finalmente, integrar Agile al proceso de desarrollo tecnologico, asegurando que las
soluciones evolucionen continuamente y se adapten a los cambios del mercado. Agile facilita la
entrega incremental y la mejora continua de las soluciones, manteniendo la flexibilidad y la
capacidad de respuesta rapida a las nuevas oportunidades y desafios.

El modelo planteado representa un marco para la innovacion tecnolégica que combina
metodologias iterativas y experimentales. Este enfoque no solo fomenta la innovacion, sino que
también garantiza que las soluciones desarrolladas sean viables, escalables y alineadas con las

necesidades del mercado y estrategia de la compaiiia.
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Figura 22

Marco de innovaciéon usando metodologias iterativas e incrementales
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Fuente: (Gartner, 2017)

La implementacion de este modelo combinado dentro de los procesos de la compaiiia
permitird una gestion mas eficiente de la innovacion impulsada por tecnologias emergentes,
alineando la estrategia con las mejores practicas globales y potenciando la capacidad de la

organizacion para adaptarse y crecer en un entorno tecnolodgico en constante evolucion.

7.1.4. Métricas y recompensas

Las métricas y recompensas son esenciales para medir el rendimiento e incentivar a los

empleados a alcanzar los objetivos organizacionales. En este contexto, la compaiia debera:

Evaluar el impacto de las innovaciones

La compafiia deberd incorporar mecanismos para la evaluacion continua del impacto de
las innovaciones tecnologicas impulsadas por [A y tecnologias emergentes, permitiendo una mejor
comprension y gestion de los efectos de las tecnologias dentro de la empresa, los publicos de interés
y la sociedad en general.

Para medir la innovacion, se propone que en los inicios de la implementacion del modelo
propuesto, se emplee el sistema de indicadores claves de rendimiento (KPI) de Norton y Kaplan en

"El cuadro de mando integral" (2002). Este sistema evalua el desempefio desde cuatro perspectivas:
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1) Financieras, 2) Clientes, 3) Procesos, y 4) Aprendizaje y crecimiento. Los objetivos de los KPI

se basan en la vision y estrategia de la organizacion, permitiendo evaluar resultados de procesos,

acciones y personas para tomar decisiones de manera oportuna y objetiva (ver ejemplo Tabla 8).

Tabla 8

Indicadores genéricos por perspectiva

Procesos Internos

Formacion
crecimiento

Perspectiva Indicadores genéricos

Finanzas Rendimiento sobre las inversiones y valor afiadido econdmico
Satisfaccion, retencion y cuota de mercado

Clientes

Calidad, tiempo de respuesta, coste e introduccién de nuevos

productos

Satisfaccion del personal y disponibilidad de los sistemas de
informacion

Fuente: (Norton y Kaplan, 2002)

Los indicadores clave de desempefio deberan ser evaluados para cada proyecto en el que se

vaya a implementar [A para intervenir o desarrollar procesos o productos en la compaiiia. Cada

proyecto evaluado debera presentar los impactos financieros esperados tras su implementacion,

por ejemplo, el nimero de polizas nuevas vendidas haciendo uso del componente desarrollado. El

impacto en los clientes, por ejemplo, como tras intervenir determinado proceso con IA la

satisfaccion del cliente aumenta o como se reduce el tiempo de respuesta a los clientes. El impacto

en los procesos de determinado proyecto podra medirse, por ejemplo, en términos de reduccion de

tiempo en las reclamaciones, deteccion de fraudes o eficiencia en la suscripcion de polizas. Desde

la perspectiva de impacto en formacion y crecimiento podra evaluarse el nimero de empleados

capacitados en las nuevas herramientas, cuantos las estan usando y qué tantos proyectos

innovadores se desarrollan haciendo uso de IA.
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Definir un mecanismo de reconocimiento

Se propone que en compaiiia del drea de Talento Humano se realicen actividades que
movilicen el uso de herramientas de IA para la intervencion y mejoramiento de procesos y para la
ideacion de nuevos productos y servicios desde actividades que democraticen herramientas y
habiliten interacciones entre diferente equipos como hackatones y lanzamiento de retos abiertos
para ser solucionados por empleados de la compaiia que de manera espontdnea deseen participar
en dichos espacios. Estas iniciativas deberan contar con un equipo de mentores para acompaiar a
los equipos de implementacion de los retos. Se sugiere que los mentores pertenezcan al area de [A
de la gerencia de tecnologia.

Se sugiere destinar presupuesto para la premiacion de las mejores propuestas y uso de
herramientas puestas a disposicion de los equipos e individuos que asuman la solucion a los retos
planteados. Dichos incentivos pueden incluir dias de descanso, acceso a programas de formacion
o incluso bonificaciones en caso tal que el tamafio del reto solucionado y retornos ocasionados lo
amerite.

Adicionalmente, se propone incluir dentro del plan de reconocimientos el realizar pasantias
por areas que pueden ser atractivas para colaboradores afines al tema como el Laboratorio de
Inteligencia Artificial, de manera que los empleados puedan interactuar de primera mano con las
metodologias y tecnologias de vanguardia que explora esta area.

De la misma manera, se podra hacer uso de convenios con institutos de formacion
académicos especializados para que las personas que participan en iniciativas de IA puedan

desarrollar y certificar su conocimiento.

7.1.5. Personas

Finalmente, el componente de personas aborda las capacidades y habilidades de los
empleados, asi como la cultura organizacional. Para fortalecer este componente, se propone:

En primer lugar, apalancar la cultura organizacional de innovacion partiendo del
modelo actual e implementando los componentes de innovacion en tecnologias emergentes
para crear una cultura de innovacion en SURA que se apalanque en la existente "Ruta de Disefio".

Es necesario integrar de manera organica a los principios y practicas que han sido exitosos
en el desarrollo de productos las nuevas oportunidades ofrecidas por la tecnologia emergente. El

enfoque actual debe evolucionar para incluir una plataforma que favorezca la experimentacion con
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tecnologias como la inteligencia artificial y el aprendizaje automatico, fomentando un ambiente
donde la innovacidn tecnolédgica sea parte integral del proceso creativo. Esto incluye, como se ha
mencionado, la capacitacion continua de los empleados en nuevas habilidades tecnologicas y la
creacion de equipos multidisciplinarios que puedan explorar y aplicar estas tecnologias en
proyectos piloto.

Al promover una mentalidad abierta hacia la adopcion de nuevas herramientas y
metodologias, se fortalecera la capacidad de SURA para adaptarse rapidamente a los cambios del
mercado y mantener su liderazgo en innovacion.

En cuanto al desarrollo de competencias y habilidades es necesario apalancarse en el
ecosistema de innovacion propuesto en el numeral 7.1.2. de la presente consultoria para habilitar
mecanismos de formacion y gestion del conocimiento en las tecnologias de interés presentadas en
el desarrollo de las capacidades y habilidades de los empleados, asegurando que estén preparados
para trabajar con tecnologias emergentes y enfrentar los desafios de la innovaciéon en IA. El
desarrollo de este componente se plantea como trabajo futuro dada la profundidad requerida para

ser abordado de forma particular.

A manera de sintesis, se presenta en la Tabla 9 en la que se esquematiza la integracion al
modelo de gestion actual (Ruta de Diserio) de la adaptacion propuesta del STAR Model enfocado
en la gestion de innovacion para habilitar tecnologias como la IA como aceleradora de la

innovacion de la compaiiia.
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Tabla 9
Integracion del Star Model al modelo actual de gestion de innovacion de SURA

Componente Aproximacion modelo actual de Integracion del Star Model (SM)

del Star Model SURA (Ruta de Diseiio)

Estrategia SURA tiene una vision innovadora con ElI SM aporta claridad estratégica y
énfasis en la innovacion en productos y estructura a la implementacion de IA,
procesos, enfocada en la actualidad en la  alineando los objetivos de innovacién con el
transformacion del modelo de operacion desarrollo  de  nuevas  capacidades
y la generacion de nuevos modelos de tecnoldgicas, planteando el apetito de
negocio. adopcion de estas tecnologias por parte de la

compaiiia.

Estructura Equipos 4giles y especializados en El SM refuerza esta estructura con equipos
distintas areas tecnologicas y de negocio. especializados en IA, ajustando la
La "Ruta de Disefio" ha sido efectiva para organizacion a diferentes fases del ciclo
el desarrollo de productos. tecnologico (ej. Hype Cycle de Gartner).

Facilita la coordinacién entre areas para
innovar de manera mas rapida y eficiente.

Procesos Metodologias agiles y de innovacion ya El SM afiade un enfoque de experimentacion
en uso (todas detalladas en la ruta de con IA a través de metodologias como Lean
disefio) Startup, promoviendo la iteracion rapida y la

adopcion tecnoldgica para proyectos de
innovacion mas rapidos y efectivos.

Métricas y SURA ya gestiona resultados basados en EI SM integra nuevos KPI especificos para la

recompensas impactos financieros, de cliente y IA y la innovacion tecnologica, midiendo el
crecimiento. impacto en areas clave como eficiencia

operativa, impacto en el cliente y creacion de
valor.

Personas Cultura de innovacion centrada en la El SM refuerza la cultura de innovacion y

colaboracion interdisciplinaria y

desarrollo continuo.

aprendizaje  continuo, potenciando la

adquisicion de nuevas competencias

tecnoldgicas (IA) y fomentando un ambiente
la colaboracion para la

que impulsa

transformacion digital.
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7.2 Mapa de ruta para la implementacion

Tabla 10

Ruta general de implementacion del modelo propuesto

Actividades

Declaracion de postura de la compaiiia frente a la [A

Identificar y habilitar ecosistema de innovacion en tecnologias emergentes

Conformacion y capacitacion equipos multidisciplinares

Disefio del modelo de operacion de innovacion en TA

Diseniar el sistema de medicion e incentivos

Disefio y ejecucion de pruebas de concepto

Identificacion y priorizacion de casos de uso

El detalle de las actividades incluidas en la ruta de implementacion se encuentran descritas en el apartado 7.1.
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8. Conclusiones y recomendaciones

Como se ha evidenciado a lo largo del documento de la consultoria, la compafiia Seguros
SURA Colombia cuenta con herramientas, formaciones, procesos y personas capacitadas para la
ejecucion de procesos de innovacion dentro de la compania. Como resultado de estas capacidades
la compaiia es reconocida como una de las mas innovadoras en Colombia y el galardon mas
reciente que ha recibido fue en el afo 2022 donde la ANDI (2022) premia a SURA como la segunda
compafiia mas innovadora de Colombia.

El entorno actual de los negocios es cambiante, muy dindmico y cada vez mas apalancados
por tecnologias que obligan a las compafiias a estar atentas al entorno y reaccionar de manera
oportuna a los cambios que se van presentando. Un ejemplo de esta situacion para la industria
aseguradora son las Insuretech, compafiias de tecnologia que se convierten en jugadores del
mercado de seguros haciendo entrada con procesos nativos digitales, administracion de tecnologia
moderna en el ciclo completo del cliente y con modelos livianos de operacion de la misma, lo cual
reduce costos y genera mejor experiencia en el usuario.

Este fendmeno se suma como un riesgo importante para la sostenibilidad y la
competitividad de la compaiiia, a los ya existentes al interior de SURA relacionados precisamente
con la capacidad de transformar el modelo de operacion de la compafiia donde se ha concluido que
la forma como opera hoy el negocio no le permitird crecer de una forma financieramente
responsable y de cara al cliente la experiencia se puede deteriorar en caso de crecimiento de la
compafiia dado el impacto sobre los procesos que tiene la nueva demanda.

Como se evidenci6 en la consultoria en la actualidad es estratégico para la organizacion
poder desarrollar proyectos e iniciativas que le permita modernizar la forma como se opera en la
actualidad.

Al analizar el modelo de gestion de innovacion actual de la compafiia de cara a los modelos
de innovacion y modelos de gestion de referencia, se encontré un modelo robusto y con
herramientas metodoldgicas y practicas para desarrollar la mision de disefiar y llevar al mercado
productos y servicios novedosos en el sector seguros y, como se ha mencionado, esos esfuerzos se
ven valorados por el mercado y el sector a tener a SURA como una compaiia referente en el mundo

de los seguros en Colombia.
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Si bien la fortaleza del modelo actual es una virtud, es necesario mantenerlo actualizado y
en constante redisefio y en especial en el momento que esta viviendo SURA en dos sentidos: el
primero son los mencionados desafios de mercado donde los nuevos competidores entran como
jugadores sofisticados en tecnologias que les permiten ser mas econdémicos y rapidos de cara al
cliente y el segundo es tener un modelo de innovacion casi que exclusivamente centrado en innovar
desde los productos.

Como respuesta contundente a lo anterior se ha propuesto a la compaiiia como resultado de
la consultoria esforzarse en la implementacion de un modelo de gestion de innovacion tecnologica
centrado en tecnologias emergentes como la Inteligencia Artificial de manera que se puedan
habilitar artefactos tecnologicos de manera agil e incremental y que estos productos planteen
mecanismos alternativos y aceleren la solucion de los retos estratégicos de la compaiiia.

En el modelo propuesto se presentan elementos transversales a tener en cuenta en la
implementacion que se realice como resultado de la presente consultoria, buscando con ello
garantizara la vision holistica del desafio sin perder conexidon con elementos clave como la
estrategia y las personas. De igual manera se plantea un modelo de gestion para la innovacion
tomando como referencia el STAR Model dada la amplitud de sus conceptos y centralidad en lo
estratégico, buscando abordar desde el modelo todos los frentes implicados en el proceso de
innovacion.

A manera de continuacién de esta consultoria, existen varias lineas de profundizacién que
quedan planteadas pero que ameritan mayor profundizacion para dar completitud a la vision e
integralidad a la habilitacion de herramientas para aumentar la potencia del modelo de innovacion
planteado:

e [A Responsable

e Programa de implementacion de la alianza estratégica en [A

e Gestion del conocimiento en IA y tecnologias emergentes

e Integracion profunda de datos y andlisis: Debe incorporar una integracion mas profunda

de la analitica de datos, aprovechando la capacidad de la IA para analizar grandes

conjuntos de datos y extraer insights valiosos.
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Anexos

Anexo A: Guion entrevista semiestructurada lideres de la compaiiia

Saludo y presentacion de los asistentes

Objetivo de la entrevista semiestructurada
Realizar un levantamiento de informacion para comprender la posicion de cada lider y su
area respecto a las prioridades estratégicas de la compafiia en relacion con el uso de

Inteligencia Artificial y como estd podria potenciar el modelo de innovacion existente

Preguntas orientadoras

1. Apetito por IA
(Desde su area existe una posicion clara de la forma de abordar el uso de la IA?
(Desde la compaiiia en general existe una posicion frente a la expectativa del uso de la IA?

(Qué tan alineados estan sus objetivos con esta declaracion de apetito?

2. Capacidades habilitadas por IA
(Qué capacidades tecnologicas relacionadas con la IA considera usted que son mas
relevantes para las prioridades estratégicas de su area?

(Han identificado ya algunas iniciativas o proyectos que integren estas capacidades?

3. Modelo de gestion de 1a IA
"Desde su perspectiva, ;como cree que podemos definir y aplicar un modelo de gestion
para aprovechar al maximo el potencial de la IA en su drea? ;Qué desafios anticipa y como

podriamos superarlos?"

4. Impacto y resultados esperados
";Qué resultados tangibles espera obtener su area al integrar IA en sus operaciones?
(Como medirian el éxito en términos de reduccion de costos operativos y aumento de

ingresos?"

5. Barreras y facilitadores
"¢ Cuales son las principales barreras que enfrenta su area para adoptar [A y alinearse con
las prioridades estratégicas de la compaiiia? ;Qué facilitadores existen que puedan ayudar

a superar estas barreras?"
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Anexo B: Encuesta a areas de 1A

Cuestionario para diagnosticar obstaculos en la innovacion mediante 1A en

Seguros SURA Colombia

1. ;Como describiria la alineacion actual entre las iniciativas de IA y los
lineamientos estratégicos de la compaiia?
Opciones:
o Muy alineadas
o Algo alineadas
o Neutral
o Poco alineadas
o Nada alineadas

Comentario (obligatorio): [Campo de texto para comentarios adicionales]

2. ;Cuales cree que son las principales competencias técnicas y de gestion que
necesitan mejorarse para facilitar la innovacion con IA en la compaiiia?

Respuesta abierta: [Campo de texto]

3. ;Considera que existen métricas claras y sistemas de evaluacion para medir
el impacto de las iniciativas de IA?
Opciones:
o Si
o No
o En desarrollo
o Nosé

Comentario (Obligatorio): [Campo de texto para comentarios adicionales]

4. (Qué factores cree que estan limitando el desarrollo escalable de las
iniciativas de IA en Seguros SURA?
Opciones:
o Falta de recursos
o Resistencia al cambio
o Falta de alineacion estratégica

o Capacidades técnicas insuficientes
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o Otros: [Campo de texto para especificar]

5. ¢Qué recomendaciones tiene para mejorar la integracion y el impacto de la
IA en la estrategia y operaciones de la compaiia?

o Respuesta abierta: [Campo de texto]




