UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DEL ECUADOR

Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas

PROYECTO DE GRADO PARA LA OBTENCION DEL TiTULO DE

MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

MENCION EN DIRECCION ESTRATEGICA

Mejoramiento de la administracion de los proyectos estratégicos de la empresa
Seguros Equinoccial en los dmbitos de costo, tiempo y calidad mediante el disefio e
implementacion de una oficina de Gestién de Proyectos (PMO).

AUTOR: Félix Enrique Guerrero Moreno

Director: Ing. Javier Flores, MBA.

2015

Quito-Ecuador



CERTIFICACION

Yo, Feélix Enrique Guerrero Moreno, declaro que soy el autor exclusivo de la
siguiente investigacion y que ésta es original, auténtica, y personal mia. Todos los

efectos acadéemicos y legales que se desprendan dela investigacion seran de Mi
sola y exclusiva responsabilidad.

Cedo mis derechos de propiedad intelectual a la UIDE, segun lo establecido en la

Ley de Propiedad Intelectual, reglamento y leyes.

AQ‘_/\‘ r‘f\ |
\

Firma del Graduando.

MOV

Félix Enrique Guerrero Moreno

Yo, Javier Flores, declaro que, en lo que yo personalmente conozco, el senor
Félix Enrique Guerrero Moreno, es el autor exclusivo de la presente investigacion,

y que ésta es orjginal, auténtica y personal suya.

Firma del Director de Trabajo de Grado.
|

Javier Flores.



AGRADECIMIENTO

Ante todo agradezco a Jesucristo por estar siempre conmigo y acompafarme en los
momentos que mas lo he necesitado, por ser mi amigo y compafiero en las mas

duras de mis batallas.

Agradezco a mi hermano por haberme apoyado y entendido durante todo este

tiempo no solo de tesis, sino de maestria y por su comprension.

Agradezco a la Empresa Seguros Equinoccial S.A, y a la direccion de Procesos y

Proyectos por haberme dado la apertura para realizar el trabajo de tesis.

Agradezco a mi tutor Javier Flores por haberme asesorado en el desarrollo del

trabajo final.

Agradezco a la UIDE por haberme dado la oportunidad de estudiar tan prestigiosa y

maravillosa especializacion.



DEDICATORIA

El presente trabajo se dirige a todas las personas que deseen crear una Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO).

Mas que la PMO, este trabajo se dedica a la gente que quiera ser diferente al resto
de personas. A aquellos que a los problemas los vean como oportunidades, que
cuando se encuentren en las circunstancias mas adversas, sepan encontrar el
potencial diferenciador que margue una brecha entre lo comun y lo Unico, entre lo

cotidiano y lo especial.

Para todas aquellas que piensen que piensen que el no ser igual es sinébnimo de
sabiduria, éxito y felicidad, el trabajo les servira de pauta para crear valor agregado a

través de iniciativas.

Ademas del agradecimiento, este trabajo va dedicado para Dios y Jesucristo, para mi
hermano y todas las personas que confiaron y confian en el potencial de la gente, y

vieron en mi el poder que en verdad estaba escondido.



indice de Contenido

CAPITULO I: PLAN DE INVESTIGACION.......ouiieeeeeeeeeeeeeeeeee s eseesessesessessssessessssessssasssessenes 1
1.1 TEMA DE INVESTIGACION ...ttt sae s sas st sae s snans 1
1.2 PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA................. 1
1.2.1 Planteamiento del ProbIEmMa.........cccocoiiiiiiiiict s 1

1.2.2 Formulacion del ProbIEMa ..ot 3

1.2.3 Sistematizacion del ProblIema ..........occveiriiiiiniiiicetceseeeeee e 3
1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION........coueiuieereeeeeerereeesteseseeseeseessesseses s sss s, 4
1.3.1 ODJELIVO GENEIAL.......o ettt ettt ettt ettt e st e s teetenbe s st eneesaeeneensesseesesteeneensens 4
1.3.1 ObjJetiVOS ESPECITICOS. ....c.cciiiiiriieieietetteteee ettt sttt bt a s saeseese e 4
1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION ......cooooieeieeeeeeeeereeee et sssessessssassesasssssnenes 6
1.4.1 JUSHIfICACION TEOFMICA. ....c.evveiiiiiricietrestei ettt 6
1.4.2 JUSHIfICACION PIACHCA........ocveueuiirieiciitetc ettt 6
1.5 MARCO DE REFERENCIA. ... .ottt st sttt et st 8
1.5.1 MBICO TEOMCO ...ttt sttt 8
1.5.1.1 Resefia historica de [0S PrOYECLOS.........cocviciieieiiectieeeceeteete ettt ettt s aesreereenne 8

1.5.2 Metodologia para realizar el ordenamiento y seguimiento de proyectos a nivel de

tiempo, cOStoS Y alcance del PrOYECLO. .....oc.eeviiieieie ettt 11
1.5.3 Sintesis de la evolucién de gestion de los proyectos a nivel mundial ..............ccccoeueeee. 13
1.5.4 Establecimiento e Importancia del Project Management Institute..........ccccccoveveveereenee. 16
1.5.5 Factores de éxit0 de 10S PrOYECLOS. ........ccccevuerieieieieieeee ettt eneenas 17
1.5.6 Definicion del Sistema Gestidn de Proyectos.........ceeceveceecececcieceeece et 18



1.5.7 Limitantes de 1a GeStiON POI PrOYECIOS. .......ccirierierieieieeeeseste et aeeeneens 19

1.5.8 Conceptualizacion de los 5 grandes grupos de procesos para la administracion de

101/ <Tox (01T ORI 22
1.5.9 Areas de Conocimiento para la Gestion de Proyectos.............cccceeeeeeereeeeerereresrssessenianes 24
1.5.10 Concepto de la Oficina de Gestion de Proyectos. ........cccceveeeevieeereieeciese e 29
1.5.11 Responsabilidades de [a PMO ...ttt 30
1.5.12 Clasificacion de la Oficina de gestion de Proyectos. .........cccceovveveveneneneeeieeeese e 30
1.5.13 Valor Agregado de la Oficina de Gestion de Proyectos.........ccccveceevereecieseseeseseeeeen 34
1.5.14 Indicadores de una Oficina de Gestion de Proyectos .........cccceovvevenenenierieceeceeeseseseenes 36
1.5.15 Evolucién de la Oficina de Gestion de Proyectos .........cccceecveveieeneseeieneeeere e e 37
1.5.16 Tipos de Modelos de Evolucion de la Oficina de Gestion de Proyectos............ccccoun..... 38
1.5.17 Modelo Organizacional de administracion del proyecto u OPM 3.........ccccevevvevvevrennne 39
1.5.18 Modelo de Madurez de Capacidad (Capability Maturity Model) .........cccoeevveveivecenennnnns 40
1.5.19 Modelo de Madurez de Harold Kerzner (KPM3) ......cccceiieiiieieeieeree e sie et 44
1.5.2 MarCO CONCEPLUAL .....ccueieieieriieiee ettt ettt e sttt et e st s et e e e saesesteessesseeseessesseensessesneens 48
1.8 HIPOTESIS. ...ttt a st sa st sa s st as s ss s s s s as s s s esaneasassassasansnens 49
1.6.1 HipOteSIS 08 TrabD@ O ....ccueeiiieceieieceeeeteee ettt ettt et be s te et e beeaaesbesanenbesteennens 49
1.6.2 HIPOLESIS NUIA.......ecuiiiiiieeceee ettt ae st s b et et e s e e ese e e eseereeneee 49
1.7 METODOS ...ttt sae s e st s st s st as s s ass s s s s s s s st s s esanaasassansasansnens 50
1.7.1 METODO TEORICO ....c.oivimriiriierierisesisessiessiee st sssessses st sssessises s ssssssssessssesses 50
1.7.2 METODO EMPIRICO ..ottt esae s ass s sssas s s assssssassasenes 51
R R T o T I =T ) o [ RO 51



1.7.3 TIPOS DE FUENTES ...ttt ettt s s 56

1.8 FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO.....ccciiiiiiieicieiettenesesee et 57
1.9 LOCALIZACION GEOGRAFICA ..ottt veevee e tes st sssse s s s 57
1.10 AREA DE INFLUENCIA........coooiuitititeetettestssiesiesie s bbbt sse s sassans 57
CAPITULO II: ANALISIS DEL ENTORNO DEL SECTOR ASEGURADOR........ccccooverernne, 58

2.1 PRINCIPALES LEYES QUE HAN AFECTADO AL SECTOR ASEGURADOR EN EL

BECUADOR. ...ttt sttt et b e s bt e s ae e s at e e a b e et e e beesbeesheesabesabeebeeabeenbeesatesaeas 58
2.2 CRECIMIENTO ECONOMICO DEL SECTOR ASEGURADOR EN EL ECUADOR. ........ 58
2.3 CLASIFICACION DE LOS SEGUROS SEGUN SU TAMARO..........oovirireeeereeiessessenienens 66
2.3.1 Antecedentes ASEQUIATOIAS ........cceceeieriieierieseete st ste e seetesreesaessesseessessesssessesseesesseessensens 66
2.3.2 Antecedentes Seguros EQUINOCCIAL. ..........cceoiieeiiiieecceceee ettt s 67
2.3.3 Mision de Seguros EQUINOCCIAI S.A..........o ettt r ettt 68
2.3.4 Visién y Valores de Seguros EqQUINOCCIAl S.A..........cooieiiiiiceceseeeeee e 68
2.3.5 Servicios que Ofrece la empresa al Mercado..........ccccueeveeieiieeciececeececeeeeceeee e 70
2.3.6 Proveedores de Seguros EQUINOCCIAL ...........cccceeciiiieiinieeee et 72
2.3.7 Clientes Potenciales de Seguros EQUINOCCIAL..........ceccveiiiiieiececeecececece e 76
2.3.7.1 Proyeccién de Crecimiento de Vehiculos a nivel nacional. ............cccccooeveveieieccenieenenn, 77

2.3.7.2 Participacion Seguros Equinoccial en el ramo de vehiculos y su proyeccion al 201878

2.3.7.3 Potenciales clientes en vehiculos de Seguros Equinoccial S.A segln provincia. ....... 79
2.4 ANALISIS DEL MACROENTORNO Y MICROENTORNO. ..o, 81
2.4.1 Analisis del Diamante de Competitividad de Michael POrter.........cccooevvveecieceseececieennns 81
2.4.2 Andlisis de 1a Cadena d€ VAlOK ..ottt 86



2.4.3 Andlisis de la Ventaja COMPELILIVA .......cccvverererieieieieeee e 89

2.5 ANALISIS ESTRATEGICO ..ottt sas s sasas s 90
2.5.1 ANAIISIS MALIZ F.O.D.A ...ttt 91
CAPITULO lIl: ANALISIS DEL INFORMACION DEL SECTOR ASEGURADOR................... 93
3.1 Andlisis del Mercado Asegurador en el ECUAON ...........ccocveeeirerenenieeieeseee e 93
3.2 Tamafo de Seguros Equinoccial en la Industria de Seguros en el Ecuador ...................... 96
3.3 Oficinas de Gestidon de Proyectos en la Industria de Seguros en el Ecuador. ................ 103
3.3.1 Andlisis de Aseguradoras que No tieNeN PMO .......cccccoevvieireninieneseeeesese e 107
3.3.2 Andlisis de las Aseguradoras que tienen PMO ..........ccccoviiivievieieieeeeee e 109

3.4 ANALISIS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES DE LA EMPRESA SEGUROS
EQUINOCCIAL S.A. ..ottt e e e s e e re s b e e s r e e anenr e smeenenres 110

3.5 ANALSIS FINANCIERO DE LA EMPRESA SEGUROS EQUINOCCIAL SAA.................. 113

CAPITULO IV: PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE

GESTION DE PROYECTOS PARA SEGUROS EQUINOCCIAL S.A...eeierrrerenereenennnenes 121
4.1 ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA SEGUROS EQUINOCCIAL SA............ 121
4.1.1 Tipos de organizacion Segun €l PMI. ..ot 121
4.2 TIPOS DE PROYECTOS ...ttt ettt sttt sttt et et st st be e sbe e sbeesaeesaeesaeas 124
4.3 HABILIDADES REQUERIDAS PARA LOS LIDERES DE PROYECTO......cccccoevvevveenens 128
4.3.1 Desarrollo y Caracteristicas del Equipo de Trabajo de Proyectos..........cccccccveevveeenneee. 129
4.3.2 Desarrollo del Equipo de Trabajo de ProyectosS........ccccceiueeeeecieeeeccecieceese et sve e 130
4.3.3 Caracteristicas del EQUIPO d€ Trab@jo ........cccccveeierieiieieieeeeeesese e 130
4.4 DOCUMENTACION PARA LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS......cocovveveerreenane. 131



4.5 IMPLEMENTACION DE LA OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A .. oottt sttt st st s se e ne e 133

A.5.1 ANTECEUBNEIES .....evveeeeeeeiee ettt et e s e et e e s e st teseaateessaasaeessassaeessassseesssssaeessssraeessssrasesssarees 133

4.5.2 Propuesta de Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos en Seguros

Lo U1 5o o o] - | SR 133
4.5.2.1 Tipo de PMO a implementarse en Seguros EquInoccial ...........ccoccevveeenineeneneeeeene 133
4.5.3 Evolucion de la Oficina de Gestion de Proyectos de Seguros Equinoccial S.A............ 134

4.6 INDICADORES DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS ESTRATEGICOS DE SEGUROS
EQUINOCCIAL S.A. .ttt sttt et st s bt st esr e sbe e e e s neeaee e e sneenenres 136

4.7 MISION, VISION Y PROPUESTA DE VALOR LA OFICINA DE GESTION DE

PROYECTOS DE SEGUROS EQUINOCCIAL. ..cuooiiieteeseeteseeeee ettt 141
AT L MISION ..ottt b et b et b e bbbt b et b bttt ettt 141
4.7.2 Vision de la Oficina de Gestion de Proyectos de Seguros Equinoccial S.A .................. 141
A4.7.3 PropueSta A€ VAl .......c.cccuiiiieiieiieeetesteetese sttt ettt sttt te et tesre e aesteesaebessaetesseensessessnens 141

CAPITULO V: ANALISIS COSTO/BENEFICIO DE IMPLEMENTAR LA PMO EN
SEGUROS EQUINOCCIAL S A auiiiieiiiiniieerireniissssssressssssssssssssssesesssssssssssssssesssssses 142

5.1 METODOLOGIA DE ANALSIS COSTO/BENEFICIO DE LA EMPRESA SEGUROS
EQUINOCCIAL SIN PROYECTOS ESTRATEGICOS. ......cooveieieieieieieiessis s ssssssssssssssenes 142

5.2 METODOLOGIA DEL ANALISIS COSTO/BENEFICIO DE LA EMPRESA SEGUROS
EQUINOCCIAL CON PROYECTOS ESTRATEGICOS.......ccovveieieieieieieiee s sssssississiesenes 144

5.2.1 Descripcion de los proyectos estratégicos de Seguros Equinoccial S.A..........ccccceee.e. 144

5.2.2 Analisis costo beneficio de la empresa Seguros Equinoccial con los proyectos

LS U= 1= 0 (o0 1 TSRS 146



5.3 APLICACION DEL MODELO ANALISIS COMPARATIVO DE LA EMPRESA SEGUROS
EQUINOCCIAL S.A SIN UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO................. 153

5.4 APLICACION DEL MODELO ANALSIS COMPARATIVO DE LA EMPRESA SEGUROS

EQUINOCCIAL S.A CON UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO............... 154
CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.........coosieieeeeeerere s 157
6.1 CONCLUSIONES ...ttt st st r e st e e sne e aesr e smeenenres 157
6.2 RECOMENDACIONES. ...t 161
ANEXOS ... ettt s R et h e Rt et R e Rt e Rt enresre et nre e 163
BIBLIOGRAFIA ...tstititeertrtrtsteeststssssseststssssesssssssssessssssssssssessssssssssesssssssssssssssssesessssssssssssnnns 202



indice de Gréficos

Gréfico 1 Diagrama de Gantt en Project 2013.........cvoieieieieinerenesee e 11
Grafico 2 Diagrama de |a RULA CrtICA .......cccveiiieeereieeese ettt sttt nee s 13
Gréafico 3 Diagrama de REd. ........oceieieieieieeee ettt st na e ne e 13
Grafico 4 Triangulo de Gestion de ProyECIOS .......cccveeiiviceeresteie ettt 20
Gréfico 5 Variacion del Triangulo del ProyeCtO. .......cccccveeeieieireneseseseeeeee e 21
Grafico 6 Grupos de Procesos de Administracion de Proyectos.........ccceceveveeveereseeseseeciennens 23
Grafico 7 Triangulo de Valor de Una PMO. ...ttt nee s 36
Gréfico 8 Capability Maturity Model. (Modelo de Madurez de Capacidad).............ccecevverveneenee. 41
Gréfico 9 Modelo de Madurez de Harold Kerzner..........occveiveineineniseneeneeneesie e 45
Gréfico 10 Diamante Competitivo de Michael POIer...........cceovvivinireneieeeeeese e 54
Graéfico 11 Grupos de Procesos de Administracion de Proyectos..........cccoceevevveeeenesesiesveeenen 61
Gréfico 12 Grafico de la evolucién porcentual de la Prima Neta Retenida. ...........ccccocevruenennee. 62
Gréfico 13 Evolucion Porcentual del Costo de 10S SinieStros. ........cccecvvevereveneneereeeeeseseeseenes 64
Grafico 14 Evolucion del Margen de ContribUCION. .........c.cveveiiiiiiesesieieeeeeeeeie e 65
Grafico 15 Evolucién por provincia por penetracion de vehiculos...........cccooeveiieceieieececieeneen, 78
Graéfico 16 Participacion de Seguros Equinoccial por provincia en vehiculos.............ccccocu...... 79
Grafico 17 Evolucién de mercado a captar por provincia en vehiculos hasta el afio 2018..... 80
Grafico 18 Diamante de Competitividad de Michael POrter...........cccveveiieveeviceecececeece e, 82
Gréfico 19 Ranking de Aseguradoras por Prima Neta Retenida. ..........cccocevvvevevieviccecceeecennn, 99
Grafico 20 Margen de contribucién por aseguradora. ..........ccceeveverueeeerieneecee e 102

xi



Gréfico 21 Ranking de Aseguradoras por Margen de Contribucion. ...........ccccvvvvvvevereienenne. 103

Grafico 22 Oficina de Gestidn de Proyectos en las Aseguradoras del Ecuador.................... 107
Gréfico 23 Esquema de la toma de deCISIONES. .......ceeveieiririreseseeee e 110
Grafico 24 Analisis del proceso de toma de decisiones en Seguros Equinoccial................... 111
Gréfico 25 VariaCion del PrOYECIO. .......ccucieirieieeseseee ettt ens 138
Gréfico 26 Indicador de desviacion del proyecto (SPI). ....cccevverirereneeeeeesese e 140
Grafico 27 Comparacion variacion en el tiempo y porcentaje de variacion. ...........ccccceeeveneee. 141
Gréfico 28 Porcentaje de Crecimiento de las Primas Netas emitidas hasta el 2018. ............ 143
Gréfico 29 Porcentaje de Crecimiento de la Utilidad Neta hasta el afio 2018......................... 143
Gréfico 30 Evolucion de proyectos a nivel de Prima Neta emitida...........cccocveevvcenenenenieniennne. 147
Grafico 31 Evolucién de Proyectos a nivel de Resultado TECNICO. .......ccoeeveeevieceeciecieeiee 149
Grafico 32 Valor actual neto de [0S ProYECIOS. .....c.ccveveveieiieieeeesetee et 150
Grafico 33 Comparacion empresa con proyectos estratégicos en primas netas.................... 151

Graéfico 34 Resultado Técnico y Rentabilidad de Seguros Equinoccial con Proyectos

ESIrAEQICOS. ...vieuictieietecteeet ettt ettt ettt et st e b et e s s eseeaeeaeebesbe b e b e st esseseeaeeteetesbesaesenaeneas 152

Grafico 35 Estructura Propuesta para la Gerencia del Proyecto. ........ccocvevveeeeveceececeeiecnenne. 154

Xii



indice de Tablas
Tabla 1 Procesos Distribuidos en los 5 Grandes Grupos de Procesos...........cceccveveeeervneeneenee. 23
Tabla 2 Niveles de madurez y grado de dificultad. ...........ccccovveveniniececeeee e 47

Tabla 3 Listado de Aseguradoras reconocido por la Superintendencia de Bancos y Seguros.

................................................................................................................................................................ 60
Tabla 4 Crecimiento Economico Prima Neta EMItida...........cccooevivirenenieneininenesesiesieeeeeeene 61
Tabla 5 Cuadro de Evolucion de la Prima Neta Retenida. .........ccccoeverieriecieieeeeseneseeeseeeenne 62
Tabla 6 Evolucion de COStOS de SINIESIIOS. ......ccccvvirirerieieeeeeeee et 63
Tabla 7 Cuadro de Evolucion Margen de ContribuCION............ccceciveeviiniccereceee e 65
Tabla 8 Participacion de vehiCuloS POr PrOVINCIA. .........ccerveieieeeireneseseseeeeee e 77
Tabla 9 Mercado a captar por Seguros Equinoccial S.A hasta el 2018. ...........cccocveeevvvvecienene 80
Tabla 10 Ranking de Aseguradoras por Prima Neta Retenida. ..........ccceeeviveeniveeceneneeeee 98
Tabla 11 Oficinas de Gestion de Proyectos en las Aseguradoras del Ecuador...................... 106
Tabla 12 Promedio de participacion por ramo en la prima neta emitida. ..........cccccoevveeveeeneeee. 114
Tabla 13 Primas cedidas @ re-aSEQUIDS. .......cccueieereeriesieeieeieeseesseessaeeseesseessessseessssssessesssesnses 114
Tabla 14 Primas retenidas POF FAMO. ......cocieieriieeeceetere et este e sre e seee e e esae e ssaesaesseesesressnens 115
Tabla 15 Primas Netas ganadas. ..........cccceiueeieiiieiieie ettt e ste e et sae e esaesbesaeessesseesesreesnens 116
Tabla 16 Concepto de Siniestros Netos INCUITIAOS. .......c.ccveverieiieienecee st 117
Tabla 17 Concepto de Siniestros Netos INCUITIdOS. ......c.ccveeereieeseseeiese et 118
Tabla 18 Concepto de Siniestros Netos INCUITIOS. ........coveveiiieeie e 118
Tabla 19 Concepto Resultado OPEratiVo. .........ccccvevereerierieierieseeseseeesie e eee e ee e seesaesreeneens 119
Tabla 20 Concepto de Siniestros Netos INCUITIAOS. ......c.coveveiiieieieiecece e 119



Tabla 21 Concepto Utilidad Bruta. ..........ooeeeereeeere ettt s 120

Tabla 22 Concepto UtIlidad NELa. ..........ccceeviiieiiecee ettt 120
Tabla 23 Tipo de OrganiZaCiONES. .........cccceeieieeerieee e re ettt ettt see et ae s e saesaeeneenee e 123
Tabla 24 Clasificacion de PrOoYECLOS. .......ccivieviiiieiee sttt st 127
Tabla 25 Desviacion del proyecto (Schedule VarianCe). .......cccocevvevereneneiieieeeeeseseseseeeenes 138
Tabla 26 Indicador de Desviacion del Proyecto Schedule Performance Index (SPI). ........... 139
Tabla 27 Resumen Primas Netas EMItidas.........c.ccoveireincineineineeeeceneeseeseee e 151
Tabla 28 Resumen Resultado Técnico y Utilidad Neta..........cccocevvivenenenenieeeeeeeeseseene 152

Xiv



SINTESIS

El objetivo de este trabajo de investigacion consiste en realizar el mejoramiento de la
administracion de los proyectos estratégicos de la empresa Seguros Equinoccial en
los &mbitos de costo, tiempo y calidad, y la propuesta de disefio e implementacion
de una oficina de Gestion de Proyectos (PMO), con el proposito de llegar al

cumplimiento de la planeacién estratégica de la empresa para el afio 2018.

Para contextualizar la necesidad de la Oficina de Gestion de Proyectos para mejorar
la gestion del portafolio de proyectos, se realizd una sintesis histérica de la evolucion
del concepto de proyectos a nivel mundial.

Posterior a esto se realiz6 un estudio macro y micro econdémico del Sector
Asegurador del Ecuador, y un analisis e interpretacion de resultados para ver la

importancia de las iniciativas estratégicas como pilar de desarrollo econémico.

Luego, se realizdé una propuesta de Implementacion de la Oficina de Proyectos en
Seguros Equinoccial focalizandonos en los antecedentes de la empresa en el marco
de proyectos, para consecuentemente establecer los componentes necesarios que
debe tener la PMO en Seguros Equinoccial.

Se elaboré un analisis financiero de los proyectos estratégicos a través de
indicadores de rentabilidad, y como se proyecta la empresa sin proyectos
estratégicos y con los mismos, ademas de un contraste de la administracion de las

iniciativas estratégicas sin PMO y con PMO.

Finalmente se establecieron conclusiones y recomendaciones de qué es lo que debe
hacer la Oficina de Gestidon de proyectos para robustecerse y madurar en conjunto

con la organizacion.

Palabras Clave: Proyectos estratégicos, Costo, Alcance, Calidad, Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO)
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ABSTRACT

The objective of this investigation work consists in performing the improvement of
Seguros Equinoccial’s strategic portfolio management in the aspects of cost, time
and quality, and the proposal of design and implementation of a Project Management

Office (PMO), to reach the company’s strategic planning by 2018.

To visualize the necessity of the Project Management Office to improve the
management of the Project portfolio, a summary regarding the evolution of the

concepts of projects worldwide was done.

Later, a macro and micro study of the Insurance Company Industry was done, along
with the interpretation and analysis of results to see the importance of the strategic

initiatives as an economic development basis.

After, a proposal regarding the implementation of the Project Management Office in
Seguros Equinoccial was done focused on the background of the company that has
to do within the frame of projects, to set necessary components that PMO office might

have in Seguros Equinoccial.

A financial analysis of the strategic projects through profitability indicators was done,
and how the company is forecasted without strategic projects and with them, besides

a contrast of the strategic initiative administration with PMO and with it.

Finally, conclusions and recommendations were drawn up regarding what the Project

Management Office should do to be stronger and grow along with the organization.

Key Words: Strategic Projects, Cost, Scope, Quality, Project Management Office,
(PMO)
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CAPITULO I: PLAN DE INVESTIGACION

1.1 TEMA DE INVESTIGACION

Mejoramiento de la administraciéon de los proyectos estratégicos de la empresa
Seguros Equinoccial en los ambitos de costo, tiempo y calidad mediante el disefio e
implementacion de wuna oficina de Gestion de Proyectos (PMO).1.2
PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA.

1.2.1 Planteamiento del Problema

Las grandes decisiones no se toman sin antes no tener un previo estudio que nos
indique que, cuando, donde, como y sobre todo porque se deben llevar a cabo las
acciones que queremos realizar, este analisis no es otra cosa que el inicio de un
proyecto, pero ¢todos conocemos realmente la importancia del desarrollo de este?
Conozcamos primero la definicion que Project Management Institute da para un

proyecto.

“Proyecto es un emprendimiento temporario realizado para crear un producto o
servicio unico. Temporario ya que tiene un comienzo y un fin definido y unico ya que
el producto o servicio es diferente de alguna manera que lo distingue de otros

productos o servicios” (Institute, www.pmiecuador.org, 2014).

Las frases referidas a tiempo y unicidad del producto o servicio, nos llevan a evaluar
la importancia de desarrollar un proyecto, ya que buscamos que nuestro producto o

servicio se desarrolle en un tiempo determinado y con exclusividad.

La aumentante aceptacion de la administracién de Proyectos indica que la aplicacion
del conocimiento, procesos, herramientas, y técnicas pueden tener un impacto

significativo en el éxito de un proyecto.

Es por ello que los proyectos nos permiten primeramente resolver problemas

identificados, los cuales de una u otra forma van a mejorar las condiciones de vida



del grupo en estudio, ademéas de ello permiten acceder a diversas fuentes de
financiacion las cuales basan sus decisiones en disefio de estrategias y flujo de
recursos que concluidos de la forma correcta van a permitir obtener resultados que

nos llevan a la recuperacion del capital.

En cuanto a gestion, los proyectos nos permiten tener una adecuada forma de
administrar y organizar los recursos invertidos en base a los resultados esperados,

todo esto estableciendo una logica de ejecucion.

Los puntos mencionados anteriormente reflejan la importancia general de todo

proyecto.

Por todas estas razones, el desarrollo de un proyecto es primordial en toda empresa,
mucho mas aun en estos tiempos donde el mercado competitivo es cada vez es mas
amplio y agresivo, pero hay que tener en cuenta lo que realmente se quiere, ya que

“el hecho que se pueda no quiere decir que se deba”.

En 1983, los voluntarios del Instituto de Gestion de Proyectos (PMI), se relnen para
formar el cuerpo de administracién de proyectos de conocimiento, y formalizarlo en el
PMBOOK, guia que es reconocida como el estandar global de la administracion de
proyectos que contiene todas las mejores practicas fundamentales que todo
administrador de Proyectos y empresa debe tener para lograr excelencia en los

proyectos.

Para nuestra realidad, en Latinoamérica, y en especial el Ecuador, se han visto en la
necesidad de tener grandes ideas administradas por medio de gestién de Proyectos.
Ahora y en nuestra cotidianidad, podemos observar varios proyectos de Gran

Magnitud como es el caso del Proyecto Coca Codo Sinclair en el ambito publico.

En el caso particular de las empresas privadas, la banca, por ejemplo, Banco del
Pichincha, Banco General Rumifiahui, Produbanco entre otros se han visto en la
necesidad de optar por los mejores estandares de gestibn de proyectos con el
objetivo de lograr los alcances esperados.



El caso de la aseguradora “Seguros Equinoccial’ no es la excepcién, pues como se
cita en este apartado, los proyectos crean productos o servicios Unicos, ademas de
exclusividad, viendo una oportunidad importante sobre los potenciales competidores
y posicionarse en diferentes ramos de seguros como la aseguradora lider en el Pais
mediante la creacién de 14 proyectos estratégicos consolidados en un solo portafolio,

pero al momento se encuentran administrados sin metodologia.

Es asi, que mediante las mejores practicas de proyectos, ahora y mundialmente
aceptados por el PMI, se puede mejorar la administracion del portafolio de sus

proyectos estratégicos y consolidarla como pionera en el pais.
1.2.2 Formulacion del Problema

Es posible plantear estrategias mediante estandares de gestion de proyectos
mundialmente aceptados para mejorar la administracion de los proyectos
estratégicos de la Empresa Seguros Equinoccial en los ambitos de costo, tiempo y
calidad a través del disefio e implementacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos
(PMO).

1.2.3 Sistematizaciéon del Problema

¢ Qué caracteristicas tienen los proyectos, el portafolio y qué relacion guardan con la

calidad costos y tiempo?

¢, Qué estandares debe tener un proyecto y el portafolio para que puedan tener los

resultados esperados?

¢Qué ventajas va a tener Seguros Equinoccial con la PMO (Oficina de

Administracion de Proyectos) para la gestion de sus proyectos y Portafolio?
¢, COmo se encuentra la situacion actual del mercado de aseguradoras del Ecuador?

¢, Cual es la situacion actual de Seguros Equinoccial sin la gestion de sus Proyectos

estratégicos?



¢,Cual es la condicion de los factores especializados para la ejecucion de los
proyectos estratégicos (trabajo experto, capital e Infraestructura) para crear una

ventaja competitiva?

¢, Cuadles son las industrias de soporte relacionadas que facilitaran el intercambio de
informacion, y promoveran un intercambio continuo de ideas en innovaciones para

lograr el éxito en la administracion de los portafolios de los proyectos estratégicos?

¢,Cuales son las condiciones de la demanda en el Ecuador con respecto a la nueva

creacion de nuevos productos de aseguradoras?

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

Analizar el ambiente en el cual se estan desenvolviendo los proyectos estratégicos
en la Empresa Seguros Equinoccial S.A para conocer cuales son los problemas que
presentan, identificar puntos de mejor vy realizar una propuesta de implementacion
de una Oficina de Administracién de Proyectos para Seguros Equinoccial y mejorar la
administracion del portafolio de los proyectos de empresa en el ambito de alcance,

costos y tiempo.

1.3.1 Objetivos Especificos

- Establecer el Marco Teorico tanto de la teoria de Administracion de Proyectos,
mediante el vinculo del mismo con la teoria de la Administracion, historia de la
administracion de Proyectos, e importancia de la Gestion de los mismos a
nivel mundial, y sus modelos de madurez.

- Realizar un Analisis de Entorno macro de las aseguradoras a nivel nacional,
mediante la investigacion de la evolucion econdmica del presente sector a
nivel nacional considerando pdlizas o ingresos, costos , y resultado operativo,

leyes que afectan al desemperio financiero econdmico de las aseguradoras, y



un estudio Micro de Seguros Equinoccial a través de su estrategia mediante la
mision, visidbn proveedores y un examen de su relacion con el mercado
utilizando herramientas de diagnostico como su cadena de valor, las 5
fuerzas competitivas de Michael Porter, analisis de su ventaja competitiva y la
Matriz F.O.D.A.

Interpretar y analizar los resultados mediante un analisis del mercado
asegurador en el Ecuador, el tamafio de Seguros Equinoccial en el Ecuador,
el numero de Oficinas de Gestion de Proyectos que tienen las aseguradoras ,
el proceso de decisiones de Seguros Equinoccial S.A, y el analisis financiero
de la Empresa Seguros Equinoccial S.A

Proponer la Implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
personalizada para Seguros Equinoccial a través del dimensionamiento del
contexto cultural de la empresa, para poder enfocar a la Oficina de Gestion de
Proyectos, y poder establecer herramientas, indicadores de Gestion, y
finalmente poder establecer el Modelo de Madurez de la PMO.

Realizar un analisis de costo Beneficio de Seguros Equinoccial con proyectos
estratégicos, sin Proyectos estratégicos, con una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) y sin ella para poder mediante este contraste dimensionar
cualitativa y cuantitativamente el cambio de la aseguradora con un modelo de
Gestion por proyectos a través de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
Concluir los resultados obtenidos, y proceder con las recomendaciones
necesarias para llegar a los resultados esperados a nivel estratégico-
financiero y econémico de la Empresa Seguros Equinoccial.



1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Justificacion Teorica

El proyecto de Investigacion se basa en todas las teorias de administracion y
estrategia que se han dictado durante toda la maestria. Estos conceptos tienen
aplicacion en nuestra realidad, a través de la puesta en practica de las mismas en un
caso real de una empresa ecuatoriana, que es “Seguros Equinoccial”, canalizadas en

la mejora de la administracién de los proyectos estratégicos de la aseguradora.

Adicionalmente, la administracién por proyectos ha tomado relevancia no solamente
a nivel mundial, sino en el Ecuador, ya que se necesita de un ente que vele por el
cumplimiento de la estrategia de la empresas, que al traducirse en proyectos,
programas o portafolios, se transforma en ventaja competitiva para satisfacer
necesidades a través de la generacion de valor agregado. La PMO no es vertical,
sino es transversal a la organizacion, incluyendo a todos los participantes de la

cadena de valor, de ahi su importancia en la estrategia de la empresa.

A esto hay que afiadirle un factor mas, que si nos basamos en el principio basico de
la Ciencia Econdmica que es la escasez, los recursos materiales y humanos con
conocimiento especializado son limitados, y adquieren mayor valor para los
negocios. De ahi la importancia de saberlos administrar de la manera mas correcta y

de acuerdo a la importancia de la necesidad.

1.4.2 Justificacion Practica

La empresa Seguros Equinoccial S.A es el lugar en donde se aplicara el disefio e

implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

Tomemos en cuenta que sectores afines al sector de los Seguros como la banca, y
no afines pero que se relacionan como las empresas de tecnologia, han decidido
implementar una PMO como un 6rgano simplificador, y a la vez estratégico, que

pueda apoyar a la empresa en el cumplimiento de los objetivos.



Es asi que como parte de la justificacion, describiremos las razones que han forzado

a la compafia a tener un organismo regulador de los proyectos.

Varios factores han llevado a la compafiia a tener una Oficina de Gestion de
Proyectos que facilite y asesore a todos los involucrados en correcta la
administracion del portafolio de proyectos estratégicos, y controle el cumplimiento de

la estrategia de la aseguradora.

Cuando se realiza la planeacion estratégica, muchas iniciativas se han propuesto

para la generacion de valor agregado en la empresa.

Sin embargo, grandes cambios en el macro-entorno como la ley de Seguros, las
condiciones de estabilidad politica del pais e incluso la cultura de prevencién que
tenemos los ecuatorianos y su apreciacion sobre los seguros, han encaminado a la
organizacion a enfocarse en la creacion de productos y servicios cada vez mas
especializados que puedan satisfacer las necesidades del mercado, apegados al

marco legal.

Al momento de poner en marcha los proyectos estratégicos, algunos son los
problemas que la compafiia enfrentd. Estos inconvenientes se tradujeron en
problemas de administracion de los recursos humanos, tecnolégicos y econémicos

en el desarrollo de la pre-factibilidad y estudios del proyecto previos a su ejecucion.

Como se ira desarrollando en los capitulos siguientes, al no tener un correcto
proceso de administracién de los proyectos, al no considerar la disponibilidad de los
recursos, al no tener una correcta gestion correspondiente a la administracion de
riesgos que de alguna manera apalancan el tema de la calidad de los proyectos que
afectan al producto o servicio que se debe desarrollar, al no poseer indicadores de
desvio de los proyectos, correctos procesos de comunicacion y entendimiento de los
proyectos, las iniciativas estratégicas tuvieron inconvenientes en costos, tiempos y
alcance, manejandolos de manera aislada ya que cada lider de proyecto los

administraba de acuerdo a su conocimiento.



Las deficiencias antes mencionadas ponen en peligro la ejecucion de la estrategia de
la empresa que se cristaliza a través del portafolio de los proyectos estratégicos.

Es asi, que la alta direccion de la compafiia apoya a la creacion de una oficina de
Gestion de Proyectos, que no solamente apoye a la organizacion con respecto a la
entrega de documentacion o guias de cOmo administrar proyectos, o0 solo
seguimiento a los mismos, sino un involucramiento en los procesos de direccion de la
empresa para estandarizar procedimientos, normar, apoyar, capacitar, y en un caso

mas extremo, liderar o tomar proyectos si el caso lo amerita.

Los temas de administracidon y técnicos aprendidos en la Maestria mas la experiencia
y conocimiento en proyectos, especialmente en el campo de la estrategia, puestos
en practica, llevaran a la empresa a tener mejores resultados con respecto a su
administracion de sus iniciativas mediante la organizacion sistematica de los

procesos de gestidn en proyectos

1.5 MARCO DE REFERENCIA.

1.5.1 Marco Tebérico

Es una de las fases mas importantes de un trabajo de investigacion, consiste en
desarrollar la teoria que va a fundamentar el proyecto con base al planteamiento del
problema que se ha realizado. Bajo esta premisa, empezaremos viendo brevemente
la historia de la administracion de los proyectos para ir entendiendo mejor sus

contenidos.
1.5.1.1 Resefia histérica de los proyectos.

En el presente trabajo de investigacion, se hara referencia a la historia de los
proyectos estratégicos y a su evolucion en el tiempo. Recordemos que de manera
empirica, grandes proyectos han tomado lugar. Por ejemplo, podemos mencionar los
transbordadores espaciales, la construccién del coliseo romano, incluso podemos

tomar en cuenta grandes construcciones que incluso son mencionadas de manera
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biblica como el palacio de Antonia que, para el mundo catdlico, fue el lugar donde
Jesucristo pasé sus ultimas horas, y en donde los antiguos gobernadores como
Poncio Pilatos iban desde Roma a visitar las ciudades cercanas y pernoctaban en las

mismas.
Con este breve antecedente, citemos entonces la historia de los proyectos.

'Hasta 1900 los proyectos de ingenieria civil eran gestionados por arquitectos
creativos, ingenieros y maestros mayores de obra, por ejemplo Vitrubio (Siglo | AC),
Christopher Wren (1632-1723), Thomas Telford (1757-1834) e Isambard Kingdom
Brunel (1806—-1859).

2Fue en los afios 1950 que las organizaciones comenzaron a aplicar en forma
sistematica herramientas y técnicas de administracion de proyectos a proyectos de

ingenieria muy complejos

Como disciplina, la gestion de proyectos desarroll6 varios campos de aplicacion,
entre las cuales se encuentra la construccion civil, la ingenieria, la defensa pesada,
entre otros. Los dos precursores de la gestion de proyectos son Henry Gantt, llamado
el padre de las técnicas de planeamiento y control, quien es famoso por el uso del
diagrama de Gantt como herramienta en la gestion de proyectos (como alternativa
del Harmonogram propuesto por Karol Adamiecki); y Henry Fayol por la creacion de
las cinco funciones de gestion que son el pilar del cuerpo de conocimiento

relacionados con proyectos y programas de gestion.

Tanto Gantt y Fayol fueron estudiantes de las teorias de Frederick Winston Taylor
sobre la organizacion cientifica. Su trabajo es el precursor de diversas herramientas
de gestidén de proyectos modernas como la estructura de descomposicion del trabajo

(EDT o WBS en sus siglas en inglés) y la asignacion de recursos.

L (http://www.pmoinformatica.com/2014/03/tipos-de-oficinas-de-proyectos.html, 2014)

2 https://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_proyectos



En Estados Unidos, antes de los afos 50, los proyectos se gestionaban con una
base ad-hoc, se usaba sobre todo el diagrama de Gantt y otras herramientas
informales. En esos tiempos, se desarrollaron dos modelos matematicos para

proyectar tiempos.

3En 1957 se desarroll6 el método PERT (Program Evaluation and Review Technique)
fue desarrollado por la armada de los Estados Unidos de América en 1957, para
controlar los tiempos de ejecucion de las diversas actividades integrantes de los
proyectos espaciales, por la necesidad de terminar cada una de ellas dentro de los
intervalos de tiempo disponibles. Fue utilizado originalmente por el control de tiempos

del proyecto Polaris.

Estas técnicas matematicas se popularizaron rapidamente en otros emprendimientos

privados.

En 1956, la Asociacion Americana de Ingenieros de Costos (ahora conocida como
AACE International; Asociacién para el avance de la ingenieria de costos), se formo
por los primeros practicantes de la gestion de proyectos y especialidades asociadas
al planeamiento y programacion, estimacion de costos, y control de
costos/programacion (control de proyectos). La AACE continud su trabajo pionero
hasta que en 2006 publico el primer marco de procesos integrados para portafolios,

programa y gestion de proyectos (gestion de costo total).

La Asociacion Internacional para la Gestidn de Proyectos (IPMA en sus siglas en
inglés) fue fundada en Europa en 1967, como una federacion de varias asociaciones
nacionales de gestion de proyectos. IPMA mantiene su estructura federal

actualmente y acepta miembros de todos los continentes.

En 1969, se formé el Project Management Institute (PMI, Instituto para la Gestion de
Proyectos) en Estados Unidos. PMI publica "A Guide to the Project Management

3 https://erods.files.wordpress.com/2012/02/ruta-critica.pdf
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Body of Knowledge" (Guia del PMBOK), que describe las practicas mas comunes

para "la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo".
Gréafico 1 Diagrama de Gantt en Project 2013.

Fuente: El autor

1.5.2 Metodologia para realizar el ordenamiento y seguimiento de proyectos a

nivel de tiempo, costos y alcance del proyecto.

Como ya hemos visto en la resefia historica, la administracion de los proyectos
comenzo su evolucion en los afios 50, y en base a eso se han ido desarrollando y
construyendo metodologias y herramientas para dar un control adecuado de los

proyectos.

Recordemos que no solamente el control del proyecto, sino un eficiente control del
mismo nos permitiran llegar al logro del cumplimiento del objetivo del proyecto a nivel
estratégico de la empresa. Con esto se podra garantizar mejores resultados a nivel
de tiempo, costo y alcance que nos permitira llegar a la optimizaciéon de recursos

criticos que a su vez se convertiran en los factores de éxito para la organizacion.
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Con este antecedente, a continuacion se describird una teoria que es parte de
gestion de proyectos que abarca a la ruta critica o camino critico del proyecto, y

también al PERT (Program Evaluation Review Technique).

Gestion de Proyectos Por cadena Critica

4La Gestion de Proyectos por Cadena Critica (CCPM en sus siglas en inglés) es un
meétodo de planeamiento y gestion de la realizacion de proyectos que tratan con las
incertidumbres intrinsecas de la gestion. Tiene en cuenta la disponibilidad limitada de
los recursos (fisicos, habilidades humanas, gestion y capacidad) necesarios para
llevar a cabo el proyecto.

CCPM es una aplicacion de la teoria de restricciones (TOC en sus siglas en inglés)
en proyectos. La meta es aumentar el flujo de proyectos en una organizaciéon

(throughput o volumen de trabajo).

Implementado los tres primeros puntos correlativos de implementacion de TOC, se
pueden identificar las limitaciones del sistema para todos los proyectos, asi también
como los recursos. Para aprovechar las limitaciones, se dan prioridades a las tareas

de la cadena critica por encima del resto de las actividades (Ver gréfico 2).

Finalmente, los proyectos son planeados y administrados para asegurar que los
recursos estén disponibles cuando se deba comenzar una tarea de la cadena critica,

subordinando todos los otros recursos a la cadena critica.

Para complementar lo expuesto anteriormente, a través de herramientas de
administracion de Proyectos como Project 2013, hay 2 métodos que complementan
la gestidon por cadena critica que seran puestos a consideracién que son de comun

utilizacién en la cotidianidad de los proyectos.

4 https://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_proyectos
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Gréfico 2 Diagrama de la Ruta Critica

Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/Critical_path_method

f

Gréfico 3 Diagrama de Red.

Fuente: www.arquba.com

1.5.3 Sintesis de la evolucion de gestion de los proyectos a nivel mundial

“Cada empresa esta enfocada a obtener los resultados que merece obtener”.

(Stephen, 2005)
13




Para conocer la importancia de los proyectos, es necesario profundizar que es lo que
la sociedad, ahora desarrolladas en este contexto han pasado y han hecho para

poder consolidad y determinar la importancia de los proyectos.

Muchas organizaciones se esfuerzan por obtener resultados deseados, y no
olvidemos que la misidon que persigue cualquier organizacion es un equilibrio entre la
economia de la empresa y el buen vivir de las personas mas alla de lo que esté
estipulado y declarado de manera formal mediante una planeaciéon en la mision y

vision de la empresa.

Por este motivo, en busqueda del “buen hacer” de las compafiias, gobiernos y en si
de la sociedad, nos regimos mucho al contexto “habitual de administracion”,
enfocandonos mucho en el ahorro de costos y de tiempo, olvidandonos de los
fundamental que es el costo beneficio de las cosas, es decir, que el sacrificio de

ahora me puede dar mejores resultados en un futuro.
Entonces, veamos en qué escenario los proyectos maduraron.

SDespués de la Segunda Guerra Mundial, los Estados Unidos entraron en guerra fria,
y para ganar esta guerra, tenian que competir en la carrera armamentista, cuyo

objetivo principal era construir armas de destruccion masiva.

El Vencedor de esta guerra podia vengarse con fuerza y doblegar al enemigo, para
esto el departamento de Defensa en los Estados Unidos empez0 a preocuparse por
controlar sus proyectos de construccion de armas y asigno a una sola persona como
responsable del proyecto en todas sus fases y unico Contacto para dar avances del
mismo, de esta manera surge el concepto de Administracion de Proyectos, que tenia

toda la responsabilidad a lo largo de todas las fases del proyecto.

5 http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/meni/vega_d_ja/capitulo2.pdf
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Esta practica fue extendida por el gobierno a las demas oficinas gubernamentales
como la NASA, donde se tenia que aplicar toda la metodologia de Administracion de

Proyectos en todos sus programas espaciales.

Con esta accion se redujeron el sobre-costo y el exceso de tiempo que tenian todos
los proyectos que se ejecutaban en la industria aero-espacial y defensa, dichos
excesos iban del 200 al 300%.

Debido al vasto numero de proveedores y sub-proveedores que el gobierno tenia, se
empez0O a estandarizar el uso de la Administracion de Proyectos, especialmente el
proceso de planeacién y el reporte de informacion.

Para esto se estableci6 un modelo de planeacion y control de ciclo de vida del
producto, asi como también un sistema para darle seguimiento a los proyectos,
creando un grupo de auditores de Administracion de Proyectos para asegurar que el

dinero gastado esté acorde al gasto planificado.

Estas practicas fueron usadas en todos los programas del gobierno, pero la industria
privada no veia bien estas practicas, ya que pensaban que asignar un Gerente de
Proyectos a sus programas iba a tener como consecuencia un sobre-costo y por
tanto elevar el precio de sus productos sin ver el valor practico de la administracion

de proyectos.

A mediados de la década de los 60’s, muchos ejecutivos comenzaron a buscar
nuevas formas de administracion y estructuras organizacionales que pudieran ser
rapidamente adaptadas para un cambio organizacional. Estos ejecutivos trabajaban
en las industrias: aeroespacial, defensa, construccion, ingenieria de alta tecnologia

computacion e instrumentacion electrénica.

Las empresas de otros tipos de industrias mantenian un método informal para
administrar sus proyectos, donde la autoridad del Administrador de Proyectos era
minima. Este tipo de administracibn de proyectos se ha mantenido en algunos
sectores donde se usa muy poca tecnologia. En tales situaciones, la Administraciéon

de Proyectos Informal puede ser efectiva.
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En la década de los 70°s y durante el inicio de los 80’s muchas compafiias re-
estructuraron su proceso informal de Administracion para formalizarlo, principalmente
debido al tamafio y complejidad de sus actividades en donde los proyectos no eran
administrables con la estructura de aquellos tiempos. Las empresas reconocieron

gue tenian que ser competentes basados en la calidad y el costo.

En la década de los 90°s, las comparfias se dieron cuenta que la técnica de la
Administracion de Proyectos era una necesidad no una eleccion debido a algunos

factores:

- La Importancia de reducir la programacion del tiempo y ser los primeros
en el mercado.

- Hacer mas trabajo en menos tiempo y con menos gente

- Un buen sistema de Control de Costos del Proyecto permitia mejorar

las estimaciones”.

1.5.4 Establecimiento e Importancia del Project Management Institute

5PMI Internacional fue fundado en 1969 por socios voluntarios. Durante los afios
setenta PMI se desarroll6 principalmente en el campo de la ingenieria, mientras tanto
el mundo de los negocios desarrollaba sus proyectos a través de especialistas de la
misma empresa y formaban grupos de trabajo llamados “Task Force”. Para los afios
ochenta, el mundo de los negocios comenzo6 gradualmente a dirigir sus esfuerzos por

proyectos.

Durante este tiempo el PMI, a través del comité de estandares y colaboradores (entre
ellos empresas, universidades, asociaciones de profesionales, especialistas y
consultores en proyectos) realizé el estudio, evaluacion y revision de los estandares
generalmente aceptados a nivel internacional, dando como resultado los estandares

que representan el cuerpo de conocimientos de la Direccion de Proyectos, cuyo titulo

6 http://pmiecuador.org/pmi/
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original es “Project Management Body of Knowledge” (PMBOK®). En 1987 se publico

su primera edicion.

Desde su fundacién en 1969, PMI ha ido creciendo de manera sostenida hasta
convertirse en una de las organizaciones de profesionales mas importantes a nivel
mundial y hoy por hoy es la asociacion mas respetada alrededor del mundo en la
materia de la profesién de administracion de proyectos. Actualmente tiene presencia
en mas de 160 paises y cuenta con mas de 317.000 socios activos de practicamente
todas las industrias.

1.5.5 Factores de éxito de los proyectos.

Ahora vamos a enlistar cuales son los factores criticos de los proyectos. Antes de
esto debemos tomar como punto de partida qué es lo que diferencia a un proyecto de

la continuidad operacional.

Segun Eric Verzuh y San Huffman, los proyectos tienen dos componentes

esenciales:

- Todo proyecto tiene un principio y un final. La fecha de comienzo puede
ser un poco dificil de determinar, ya que la idea evoluciona en un
proyecto. El fin, sin embargo, tiene que estar claramente definida para
que todos los participantes estén de acuerdo en lo que deben hacer
para completar el proyecto. (Huffman, 2013)

- Todo proyecto produce un producto unico. El resultado puede ser
tangible como un edificio o un producto de Software, o intangible como

lineamientos de contratacion.

Factores criticos de éxito

De igual manera, Eric Verzuh identifica que los siguientes aspectos se aplican a

todos los proyectos en cualquier industria.
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- Acuerdo entre el equipo del proyecto, y administracion sobre los
objetivos del proyecto.

- Un plan que muestre todo el camino y claras responsabilidades y se
utilizara para medir el progreso durante el proyecto.

- Constante, efectiva comunicacién entre todos los involucrados en el
proyecto.

- Un alcance controlado.

- Soporte de la gerencia.

1.5.6 Definicién del Sistema Gestion de Proyectos

Al igual que en toda metodologia de administracion y para la correcta gestion del
proyecto no solo a nivel del cumplimento de objetivos del proyecto, sino a nivel de la
ejecucion de la estrategia de la empresa, es necesario contar un sistema para poder

sistematizar los requerimientos de los proyectos de manera consecutiva y légica.

Los proyectos no se administran a nivel aislado de la mision vision y objetivo
estratégico, sino que es un conjunto de iniciativas que me permiten llegar a un
resultado comun y de beneficio para toda la organizacion. A continuacion se realizara

la definicion del concepto de gestion de proyectos.

’El sistema de gestion de proyectos es el conjunto de herramientas, técnicas,
metodologias, recursos y procedimientos utilizados para gestionar un proyecto.
Puede ser formal o informal, y ayuda al director del proyecto a gestionar de forma
eficaz un proyecto hasta su conclusion. El sistema es un conjunto de procesos y de
las funciones de control correspondientes, que se consolidan y combinan en un todo

funcional y unificado.

Si se cuenta con una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), es necesario que la
misma administre el plan de los proyectos que se establecen en la politica de gestion
de los mismos. La Oficina de gestion de proyectos, debe velar por el cumplimiento y

7 http://lwww.ehu.es/asignaturasKO/PM/PMBOK/cap2PMBOK.htm
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control de los componentes establecidos en el sistema de gestion de proyectos y
apoyar en el establecimiento de herramientas, metodologias, y los procedimientos

definidos.

1.5.7 Limitantes de la Gestidn por proyectos.

8Como cualquier empresa humana, los proyectos necesitan ser ejecutados vy
entregados bajo ciertas restricciones. Tradicionalmente, estas han sido alcance,
tiempo y costo, conocidas como el Tridngulo de la Gestién de Proyectos, donde cada
lado representa una restriccion. La restriccion de tiempo se refiere a la cantidad de

tiempo disponible para completar un proyecto.
La restriccion de coste se refiere a la cantidad presupuestada para el proyecto.

La restriccion de alcance se refiere a lo que se debe hacer para producir el resultado

final del proyecto.

Estas tres restricciones son frecuentemente competidoras entre ellas: incrementar el
alcance tipicamente aumenta el tiempo y el costo, una restriccion fuerte de tiempo
puede significar un incremento en costos y una reduccién en los alcances, y un
presupuesto limitado puede traducirse en un incremento en tiempo y una reduccion

de los alcances.

La disciplina de la gestidn de proyectos consiste en proporcionar las herramientas y
técnicas que permiten al equipo de proyecto (no solamente al gerente del proyecto)

organizar su trabajo para cumplir con todas esas restricciones.
Tiempo

El tiempo se descompone para propdsitos analiticos en el tiempo requerido para
completar los componentes del proyecto que es, a su vez, descompuesto en el
tiempo requerido para completar cada tarea que contribuye a la finalizacion de cada

8 http://lwww.sparh.com.mx/noticias/costo-tiempo-alcance.html
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componente. Cuando se realizan tareas utilizando gestibn de proyectos, es
importante partir el trabajo en pedazos menores para que sean faciles de seguir.

Coste

El coste de desarrollar un proyecto depende de mdultiples variables incluyendo costes
de mano de obra, costes de materiales, administracion de riesgo, infraestructura
(edificios, maquinas, etc.), equipo y utilidades. Cuando se contrata a un consultor
independiente para un proyecto, el coste tipicamente sera determinado por la tarifa

de la empresa consultora multiplicada por un estimado del avance del proyecto.
Alcance

Requerimientos especificados para el resultado final. La definicion global de lo que
se supone que el proyecto debe alcanzar y una descripcién especifica de lo que el
resultado final debe ser o debe realizar. Un componente principal del alcance es la
calidad del producto final. La cantidad de tiempo dedicado a las tareas individuales
determina la calidad global del proyecto. Algunas tareas pueden requerir una
cantidad dada de tiempo para ser completadas adecuadamente, pero con mas
tiempo podrian ser completadas excepcionalmente. A lo largo de un proyecto grande,
la calidad puede tener un impacto muy significativo en el tiempo y en el costo (0

viceversa)

Gréfico 4 Triangulo de Gestidén de Proyectos

Fuente: www.liderdeproyecto.com
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Como se pueden apreciar en los graficos, las limitantes o restricciones de los
proyectos se representan a través de un triangulo equilatero. La caracteristica de un
triangulo equilatero es que el mismo posee tres lados iguales y son equiangulares, es

decir, que sus angulos miden sesenta grados.

PROYECTO INICLAL PROYECTO AJUSTADOD

el costo

Costo o
Tiempo el tiempo
se redujo

aumenta

el alcance

Alcance
reduce

Grafico 5 Variacion del Triangulo del Proyecto.

Fuente: Harold Kerzner, 2009

Expliquemos entonces la relacion existente entre el tiempo, costo y alcance con este
tema. ¢Qué sucede si disminuimos el tiempo? Si reducimos el tiempo se debe

reducir el alcance, ya que debo realizar en menos tiempo la ejecucion del mismo.

Esto causa un desequilibrio, ya que para cumplir el alcance necesito mayor esfuerzo
para realizar el trabajo en menor tiempo, lo cual causa un aumento en los costos del

proyecto y mantener la calidad deseada en el producto o servicio a ser entregado.

Como se observa en la figura 5, ya no es un triangulo equilatero, es decir, hay un
desbalance en el proyecto que hay que tratar si uno de los componentes se ve

afectado.
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1.5.8 Conceptualizacion de los 5 grandes grupos de procesos para la

administracion de Proyectos

%Los 5 grandes grupos de Procesos de la Administracion de Proyectos, se
componen por 47 procesos, a los cuales se les debe prestar atencion, y son
aplicables en cualquier proyecto independientemente si son de Marketing, Desarrollo,

etc.

Dichos proyectos tienen dependencias claras y se llevan a cabo siguiendo la misma
secuencia en cada proyecto. Los cinco grupos, que a su vez conforman el ciclo de

vida del proyecto son:
1. Iniciacion:

Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. Esta formado por dos procesos

los cuales se veran a continuacion.
2. Planificacioén:

Define, refina los objetivos y planifica el curso de accion requerido para lograr los
objetivos y el alcance pretendido del proyecto. Esta formado por veinticuatro

procesos.
3. Ejecucion:

Compuesto por aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el
plan a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Implica coordinar personas
y recursos, asi como integrar y realizar actividades del proyecto en conformidad con
el plan para la direccion del proyecto. Esta formado por ocho procesos.

9 http://es.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Body of Knowledge
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4. Seguimiento y Control:

Mide, supervisa y regula el progreso y desempefio del proyecto, para identificar

areas en las que el plan requiera cambios. Esta formado por once procesos.
5. Cierre:

Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y termina ordenadamente
el proyecto o una fase del mismo. Esta formado por dos componentes: El primero es

el grupo de procesos, y el segundo es la cantidad de procesos que lo conforman.

Para mayor detalle pueden se puede visualizar la tabla 1.

Grupo de Procesos Cantidad de Procesos que lo conforman
Inicio 2
Planificacion 24
Ejecucion 8
Seguimiento/Control 11
Cierre 2

Tabla 1 Procesos Distribuidos en los 5 Grandes Grupos de Procesos.

Fuente:http://les.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Body of Knowledge
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Gréfico 6 Grupos de Procesos de Administracion de Proyectos.
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Fuente:http://les.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Body of Knowledge

1.5.9 Areas de Conocimiento para la Gestion de Proyectos.

Un lider de proyecto es aquella persona que tiene los conocimientos, habilidades y
técnicas necesarias para poder llevar a cabo el cumplimiento del objetivo del
proyecto. Bajo este esquema, es importante citar las areas de gestion en las cuales
se deben trabajar para poder cumplir con el objetivo del proyecto, programa o

portafolio.

PEntonces mencionemos en qué ambitos se deben trabajar para poder lograr una

bien lograda administracion del proyecto.
1. GERENCIA DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
asegurarse de que los varios elementos del proyecto estén coordinados

correctamente. Esta area de conocimiento consta de algunos aspectos como lo son:

» Desarrollo del plan de proyecto: Integrar y coordinar todo el proyecto, planear y

crear un documento constante, coherente.

* Ejecucion del plan del proyecto: realizar el plan del proyecto, realizando las

actividades incluye en este.
« Control integrado de cambios: cambios que coordinan a través del proyecto entero.
2. GERENCIA DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Consiste en un subconjunto de la gerencia de proyectos que incluye los procesos
requeridos para asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y
solamente trabajo requerido para terminar el proyecto con éxito. Esta area del

conocimiento incluye aspectos como:

10 http://lwww.gestiopolis.com/las-9-areas-del-conocimiento-de-la-gerencia-de-proyectos/
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* Iniciacién: autorizar el proyecto o la fase

* Planeamiento del alcance: desarrollar una declaracién escrita del alcance como la

base para las decisiones futuras del proyecto.

» Definicion del alcance: subdividir los entregables principales del proyecto en

componentes mas pequefios, mas manejables.

« Verificacion del alcance: formalizacion de la aceptacion del alcance del proyecto.
 Control del cambio del alcance: cambios que controlan al alcance del proyecto
3. GERENCIA DE TIEMPO DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
asegurar la terminacién oportuna del proyecto. Esta area del conocimiento incluye

aspectos como:

« Definicién de la actividad: identificando las actividades especificas que se deben

realizar para producir las varias fases del proyecto.

» Actividad que ordena: identificando y documentacion de dependencias de la

interactividad.

» Duracion que estima: estimando el numero de los periodos del trabajo que seran

necesarios terminar actividades individuales.

* Desarrollo del horario: analizar secuencias de la actividad, duraciones de la

actividad, y requisitos de recurso de crear el horario del proyecto.
« Control de la actividad del horario: cambios que controlan al horario del proyecto.
4. GERENCIA DEL COSTO DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
asegurarse de que el proyecto esté terminado dentro del presupuesto aprobado.
Consiste en:
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» Planeamiento del recurso: determinando qué recursos (gente, equipo, materiales) y

qué cantidades de cada uno se deben utilizar para realizar actividades del proyecto.

» Costo estimado: desarrollar una aproximacion (estimacion) del coste de los

recursos necesito terminar actividades del proyecto.

 Costo del presupuesto: asignacion de la valoracion de costos total a las actividades

individuales del trabajo.
 Control de costo: cambios que controlan al presupuesto de proyecto
5. GERENCIA DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
asegurarse de que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue

emprendido. Consiste en:

* Planeamiento de la calidad: identificando que los estandares de calidad son

relevantes al proyecto y a determinar como satisfacerlos.

» Garantia de calidad: funcionamiento total de evaluacion del proyecto sobre una
base regular para proporcionar confianza que el proyecto satisfaga los estandares de
calidad relevantes.

» Control de calidad: la supervision de proyecto especifico resulta para determinarse
si se conforman con estandares e identificar relevantes de calidad maneras de

eliminar causas del funcionamiento insatisfactorio.
6. GERENCIA DE RECURSO HUMANO DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
hacer el uso mas eficaz de la gente implicada con el proyecto. Esta area comprende

los aspectos siguientes:

« Planeamiento organizacional: identificando, documentando, y asignando papeles
del proyecto, responsabilidades, y relaciones de divulgacion.
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» Adquisicion del personal: conseguir los recursos humanos necesarios para trabajar

en el proyecto.

* Desarrollo de la organizacion del equipo: habilidades del individuo que se

convierten y del grupo para realzar funcionamiento del proyecto.
7. GERENCIA DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacion oportuna y apropiada, la coleccion, la difusion, el almacenaje,
y la ultima disposicion de la informacion del proyecto. En esta area existen aspectos

importantes como

* Planeamiento de comunicaciones: determinacion de la informacion y de las
necesidades de comunicaciones de los tenedores de apuestas: quién necesita qué

informacion, cuando él la necesitara, y como les sera dada.

« Distribucion de la informacién: haciendo a la informacion necesaria, disponible para

proyectarla.

» Funcionamiento que reportes: recoleccion y diseminacion de la informacién del
funcionamiento. Esto incluye el pronostico, la divulgacion del estado, medida del

progreso de proyecto.

» Cierres administrativos: generando, recolectando, y diseminando la informacion

para formalizar la terminacién de la fase o del proyecto.
8. GERENCIA DE RIESGOS DEL PROYECTO

La gerencia de riesgo es el proceso sistematico de identificar, de analizar y de
responder al riesgo del proyecto. Incluye la maximizacién la probabilidad y las
consecuencias de acontecimientos positivos y de reducir al minimo de la probabilidad
y las consecuencias de acontecimientos adversos de proyectar objetivos. En estas

areas se enfocan aspectos como:
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» Planeamiento de la gerencia de riesgo: decidiendo como acercar y planear a las
actividades de la gerencia de riesgo para un proyecto.

* Identificacion del riesgo: determinandose qué riesgos pudieron afectar el proyecto y

la documentacion de sus caracteristicas.

» Andlisis cualitativo del riesgo: la ejecucion de un andlisis cualitativo de riesgos y las

condiciones para dar la prioridad afecta los objetivos del proyecto.

* Analisis cuantitativo del riesgo: midiendo la probabilidad y las consecuencias de

riesgos y de estimar sus implicaciones para los objetives del proyecto.

* Planeamiento de la respuesta del riesgo: procedimientos y técnicas que se
convierten para realzar oportunidades y para reducir amenazas del riesgo a los

objetives del proyecto.

* Riesgo que se supervisa y se controla: supervisando riesgos residuales,
identificando los nuevos riesgos que ejecutan planes de la reduccion del riesgo, y la

evaluacion de su eficacia a traveés del ciclo vital del proyecto.
9. GERENCIA DE CONSECUCION DEL PROYECTO

Un subconjunto de la gerencia de proyecto que incluye los procesos requeridos para
adquirir mercancias y los servicios para lograr alcance del exterior de la organizacion

de ejecucion. Consiste en:
» Planeamiento de la consecucion: determinacién qué procurar y cuando.

» Planeamiento de la solicitacion: documentando requisitos del producto e identificar

fuentes potenciales.
« Solicitacion: citas, ofertas, ofertas como apropiado.
* Eleccion de la fuente: el elegir entre de vendedores potenciales

» Administracion del contrato: manejo de la relacion con el vendedor
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* Liquidacion del contrato: la terminacién y el establecimiento del contrato, incluyendo

la resolucion de cualesquiera abren articulos.

1.5.10 Concepto de la Oficina de Gestidén de Proyectos.

HUna oficina de gestion de proyectos, también conocida por sus siglas PMO (del
inglés Project Management office), es un departamento o grupo que define y
mantiene estandares de procesos, generalmente relacionados a la gestion de
proyectos, dentro de una organizacion. La PMO trabaja en estandarizar y economizar
recursos mediante la repeticion de aspectos en la ejecucién de diferentes proyectos.
La PMO es la fuente de la documentacion, direccion y métrica en la practica de la

gestion y de la ejecucion de proyectos.

Una PMO puede basar sus principios de gestion de proyectos en metodologias y
estandares en la industria, tales como PMI, Prince2, ISO 9001 y requisitos
reguladores de algunos gobiernos como el Acta Sarbanes-Oxley en los Estados

Unidos, han propulsado a las organizaciones a estandarizar sus procesos.

Organizaciones alrededor del mundo estan definiendo, compartiendo y recogiendo
buenas practicas en la gestion de procesos y proyectos. Cada vez mas, se esta
asignando a las PMO la responsabilidad de ejercer una influencia total sobre ellas, y
de lograr una evolucion de pensamiento que lleve hacia la continua mejora de la

organizacion.

La Oficina de Administracion de Proyectos se encarga de administrar la escasez de
los recursos tomando en cuenta las restricciones en 3 aspectos claves: Costos,

Tiempo y Calidad.

Bajo esta premisa, el rol de la PMO, dependiendo de su grado de madurez, ademas

de controlar puede y debe proponer, administrar y controlar bajo estandares

11 http://es.wikipedia.org/wiki/Oficina_de_gesti%C3%B3n_de_proyectos
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definidos como ya hemos mencionado, la correcta relacion entre lo que se tiene en

contra de lo que se quiere llegar a obtener.

1.5.11 Responsabilidades de la PMO

Las responsabilidades de una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la
responsabilidad de la direcciébn directa de un proyecto. La PMO puede ser un
interesado si tiene alguna responsabilidad directa o indirecta en el resultado del

proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:

- Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y
plantillas.

- Capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del proyecto.

- Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccion de
proyectos y el uso de herramientas.

- Alineacion de los recursos de personal del proyecto.

- Centralizacion de la comunicacién entre directores del proyecto,
patrocinadores, directores y otros interesados.

- Actualizar la aplicacién de gestion de proyectos.

1.5.12 Clasificacion de la Oficina de gestion de Proyectos.

2| as Oficinas de Proyectos (PMO) se estan haciendo cada vez mas importantes,
debido a la necesidad de aprovechar al maximo los recursos y maximizar el
desempeio de los proyectos, para esto, se requiere seleccionar el Tipo de Oficina de
Proyectos (PMO) mas adecuado segun las necesidades presentes de la

organizacion.

12 http://www.pmoinformatica.com/2014/03/tipos-de-oficinas-de-proyectos.html
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Las oficinas de proyectos también pueden clasificarse segun el grado de control
directo que tienen sobre los proyectos. Esta es la clasificacion utilizada por el Project
Management Institute (PMI), que establece tres tipos de Oficina de Proyecto, a

saber:

La PMO de Soporte

Sus servicios son suministrados bajo demanda (cuando el proyecto lo solicite).
Proporciona experticia, plantillas y mejores practicas.

Es un repositorio de informacion y experticia en todos los proyectos de la

organizacion, que consultan los proyectos cuando lo necesiten.
El grado de control proporcionado es bajo.

Debe aplicarse cuando los proyectos no requieren mucho control, o se estan

ejecutando con buenos resultados.
La PMO de Control
Ademas de proporcionar soporte asegura en cumplimiento por diversos medios.

El cumplimiento implica verificar que se estén usando las metodologias, confirmando

el uso de plantillas y herramientas, asi como otros mecanismos de gobernabilidad.

Puede aplicarse en organizaciones en las cuales no se estén aplicando

procedimientos uniformes de Gerencia de Proyectos y se necesite estandarizarlos.

Al igual que la PMO de Soporte, suministra mejores practicas, plantillas y experticia,

pero ademas establece mecanismos para garantizar que se utilicen.

Los requerimientos exigidos por una PMO de control pueden incluir la adopcion de

cierta metodologia o ciertas reglas.

Para que funcione, deben establecerse revisiones periddicas que cada proyecto

debe aprobar.
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Debe estarse seguro que los mecanismos de control implementados se realizaran en

mejoras en la ejecucion de los proyectos.

Es necesario garantizar el apoyo de la alta gerencia en exigir los controles que la
PMO establece.

El grado de control proporcionado es medio.
La PMO Directiva

Asume las funciones de Soporte y Control de los Proyectos, pero ademas, la PMO

Directiva se “Hace cargo” de los mismos, asumiendo su direccion.

La PMO Directiva es la que suministra la experticia en Gerencia de Proyectos, es
decir los Gerentes de Proyectos reportan directamente a la PMO y no a areas

funcionales.
Gestiona los recursos entre proyectos y se encarga de su asignacion.

Garantiza que las practicas de Gerencia de Proyectos aplicadas en la organizacion

sean uniformes, pues los Gerentes de Proyectos son suplidos y reportan a la PMO.
El grado de control proporcionado es alto.

Las PMO se pueden clasificar por los tipos de servicios que sean, bien sea
solamente soporte administrativo, servicios especializados, consultoria y asesoria, e
inclusive gobernabilidad en los proyectos. Segun esto, se pueden clasificar en los
siguientes 4 tipos.

La PMO apoyo administrativo
Brinda Soporte administrativo a los Gerentes de Proyecto.
Proporciona estdndares, metodologias y herramientas.

Sirve de repositorio de la documentacion de proyectos, incluyendo registros de
riesgos, cronogramas, bitacoras de problemas e incidentes.
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Se encarga de Recolectar y reportar el estatus de los proyectos para la alta
Gerencia.

La PMO de servicios especializados

Puede ser consultada por los Gerentes de Proyecto y les proporciona experticia en

cuanto a estimaciones, gestion de cronogramas y riesgos.
Se encarga de la coordinacion de planes y uso de recursos entre proyectos.
Monitorea el desempefio de los proyectos.

Implementa y operar el sistema de gerencia de proyectos (Project Management
System o PMS).

Monitorea de la calidad y asegurar cumplimiento de los estandares.
La PMO de Consultoria y Asesoria

Desarrolla competencias y habilidades de Gerencia de Proyectos en el personal, por
medio de entrenamiento y sirviendo de mentor a los Gerentes de Proyectos.

Asesora a los Gerentes de Proyecto y Programas.

Evalla el desempefio de los Gerentes de Proyecto.

Recluta y selecciona los Gerentes de Proyecto de la organizacion.
Se encarga de registrar, analizar y distribuir las lecciones aprendidas.
La PMO de Gobernabilidad y Control

Identifica, selecciona y prioriza los proyectos.

Se encarga de la gestion de beneficios y andlisis de casos de negocio de los

proyectos.

Asigna recursos entre proyectos y programas.
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Proporciona recomendaciones a la alta gerencia.

Evalla el desempefio de los proyectos en curso y puede recomendar suspender o

cancelar proyectos.

Realiza revisiones post-proyecto para obtener lecciones aprendidas y evaluar el

cumplimiento de estandares.

Monitorea su propio desempefio como Oficina de Proyectos y su impacto sobre el
desempeiio de los proyectos, en cuanto a si sus acciones estan dando los buenos

resultados que se esperan.

1.5.13 Valor Agregado de la Oficina de Gestion de Proyectos

Muchas organizaciones se han encaminado a tomar la decision de formar una oficina
de proyectos que ayude a dinamizar la administracion de las iniciativas estratégicas.
En el Grafico 7, se encuentra el triangulo de valor de la Oficina de Gestién de
Proyectos. Adicionalmente a las restricciones planteadas en términos de Costo,
tiempo y calidad, la PMO debe velar por la gestion de conocimiento de todos los
involucrados en el proyecto, en término del uso de herramientas y habilidades
correspondientes a los proyectos. Con esto se asocia la arista de la consultoria, es
decir, el soporte de la PMO a todos los gestores del proyecto y a la estandarizacion

de procesos para un enfoque metodologico orientado a resultados.

Veamos un extracto de Ivan Rivera, PMP del valor agregado de la Oficina de Gestion

de Proyectos.

B“Las PMO que proporcionan el mayor valor son aquellas que alinean su trabajo

para acercar a la organizacion a su estado futuro deseado.

Aunque la PMO puede realizar muchas de las actividades y procesos diferentes, su

propésito principal esta generalmente centrado alrededor de proyectos y su gestion.

13 http://ivanrivera-pmp.blogspot.com/2015/02/que-valor-ofrece-la-oficina-de.html
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Esto es, no solo incluye los procesos de Administracion de Proyectos, sino mucho

7

mas.

La PMO no solo debe ofrecer sus servicios en forma adecuada, también debe ayudar
a maximizar los beneficios y resultados esperados de los proyectos. Es decir, debe

dar valor, y ademas, debe comunicar eficazmente el valor que proporciona.

En algunas organizaciones parece que el trabajo de la PMO es escribir y ejecutar
tantos procesos (y estandares, puntos de control, plantillas) de Administracion de
Proyectos como sea posible. En estos casos se pierde de vista el si los procesos
estan ayudando o perjudicando los proyectos y la organizacion en general. Si los
procesos proporcionan mas valor a la Administracion de Proyectos, podria ser

bueno. Si los procesos dan lugar a proyectos que toman mas tiempo, es malo.

Se pueden considerar dos areas principales de apoyo por parte de la PMO. En
primer lugar, una PMO nunca debe considerarse aislada preguntando ¢qué debe
hacer la PMO? La PMO puede hacer muchas cosas o no hacer nada.

El trabajo y el enfoque de la PMO soélo pueden considerarse en el contexto de la
organizaciéon que estd apoyando. La PMO siempre debe evaluar el entorno del

proyecto y preguntarse cual es el mejor modo de apoyar la organizacion.

Si la PMO puede mantener esa alineacion siempre sera capaz de demostrar el valor
que aporta. En este enfoque de la PMO que agrega valor, todo el trabajo de la PMO
estd alineado a ayudar a la organizacién a alcanzar su estado futuro deseado. El
trabajo real para la PMO es un trabajo asociado con el cierre de brechas entre el

estado actual y el estado futuro deseado.

La segunda manera de asegurarse de que el PMO proporciona valor es la adopcion
de una filosofia de "simplicidad". En otras palabras, si se tiene la opcion de elegir
entre un proceso simple y uno complejo, es mejor elegir el proceso simple. De hecho,
es mas dificil crear un buen proceso simple que un gran proceso burocratico. Es por
eso que la mayoria de las PMO terminan haciendo pequefios procesos. Son mas

faciles. La clave para la PMO es asegurar que los directores de proyectos adopten
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las mejores practicas con rigor y estructura, utilizando procesos tan simples como

sea posible”

de Valor de una PMO

Conocuméanio

PMO

l'.'- '..\
E=tandar ﬁ Congsulloria

Grafico 7 Triangulo de Valor de una PMO.

Fuente: es.slideshare.net

1.5.14 Indicadores de una Oficina de Gestion de Proyectos

Los Indicadores de una Oficina de Gestion de Proyectos pueden variar dependiendo
de las necesidades de la organizacion, del tipo de proyecto, de las politicas

establecidas y del contexto cultural de la organizacion.

Para medir la eficacia de la Oficina de Gestion de Proyectos, podemos categorizar
algunos indicadores genéricos que debe poseer la PMO. A continuacion, se

puntualizaran algunos indicadores generales, basicos e importantes para administrar.

- Indicador del crecimiento del NUmero de Proyectos en un determinado periodo
de tiempo.

- Indicador del desvio de los Proyectos en términos de Costo y Tiempo.

- Indicador del niumero de Controles de Cambio generados en el proyecto con
respecto a alguna variacion en el alcance, costo o tiempo, En este caso es un
indicador genérico de la calidad que se relaciona con el triangulo equilatero en

el cual se mencionan las restricciones del Proyecto.
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- Indicador del porcentaje de asignacion de recursos en los proyectos de la
empresa, y medidores de su disponibilidad.

- Indicador del nimero de riesgos identificados, gestionados y cerrados.

1.5.15 Evolucion de la Oficina de Gestiéon de Proyectos

Muchas son las organizaciones que por estrategia han decidido implementar y hacer
parte a la Oficina de Gestion de Proyectos en los procesos de la alta direccién de la
empresa. Los proyectos estratégicos y su gestion se enlazan con la gestion por

procesos, que es la continuidad del negocio.

Debido a los grandes cambios y a la evolucion que ha vivido el mundo, de la misma
manera el concepto de administracion y gestién, y las Oficinas de Gestion de
Proyectos tienen que adaptarse al cambio que se vive tanto en el ambiente macro-

econdmico como en el microecondémico.

Es asi, que se van en este capitulo, a proponer modelos de madurez que debe
seguir una PMO dependiendo mucho del ambito cultural tanto de la empresa como
de la sociedad en si. Por qué de la sociedad. La Oficina de Administracion de
Proyectos ayuda al cumplimiento de la estrategia de la empresa mediante la
generacion de valor a sus integrantes en temas de soporte, capacitacion,
conocimiento y herramientas, que permitan a los proyectos crear productos o
servicios que satisfagan necesidades de todos los participantes directos y

beneficiarios.

Veamos lo que dice el articulo de la revista Gerencia con respecto a las PMO

estratégicas y su evolucion.

14“En el mundo, las PMO estratégicas (por su sigla en inglés de Project Management
Office) se han ganado un espacio dentro de las grandes organizaciones, puesto que

14 http://www.emb.cl/gerencia/articulo.mvc?xid=491
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aportan practicas y métodos que apoyan de forma efectiva a los ejecutivos en el
proceso de evaluacion del portafolio de proyectos”.

Desde una PMO operativa a una PMO estratégica

Las PMO pueden localizarse en diferentes niveles dentro de la organizacién, ya sea
a nivel gerencial (objetivo estratégico), departamental (objetivo tactico) o dedicadas a
proyectos especificos (objetivo operativo). Carlos Fuentealba, Gerente de
Consultoria de Cofre, explica que "un alto porcentaje de las PMO existentes en
nuestro pais han logrado mejorar el desempefio de la cartera de proyectos y proveer
a los ejecutivos de informacion oportuna y confiable respecto de su estado”.

La consolidacion de estas PMO, ha generado las condiciones que les permiten

incorporar funciones mas estratégicas, no obstante, ain queda camino por recorrer".

El objetivo de una PMO estratégica es proveer de conocimiento, métodos y
herramientas que permitan seleccionar, evaluar, priorizar, ejecutar y medir los
proyectos de acuerdo a una vision alineada con la estrategia de la organizacion.
"Para lograrlo -complementa el ejecutivo-, en Cofre creemos que las PMO deben
desarrollar un plan de mejoras que les permita incorporar las competencias y
habilidades para la gestion de portafolios de acuerdo a los lineamientos que entrega
el PMI".

El ejecutivo, ademas, recomienda que "antes de impulsar una PMO estratégica, es
indispensable que la organizacion haya alcanzado un nivel apropiado de las
competencias en gestion corporativa de proyectos, lo cual se puede evaluar usando
el estandar OPM3 del PMI. A partir de los resultados que arroje este estudio, se

podra desarrollar el plan de evolucién de las PMO existentes".

1.5.16 Tipos de Modelos de Evolucién de la Oficina de Gestion de Proyectos.

Ya vimos en el punto anterior, la evolucion de la Oficina de Gestion de Proyectos de
operativa a estratégica dependiendo del grado de madurez de la organizacién. En el
presente capitulo se expondran algunos Modelos de Madurez ademas del propuesto
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por el PMI que es el OPM3, el modelo de madurez de capacidad, y el modelo de
Madurez de Harold Kerzner.

1.5.17 Modelo Organizacional de administracion del proyecto u OPM 3

15E| Project Management Maturity Model Organizacional (OPM3) es un estandar de
mejores practicas reconocidas a nivel mundial para la evaluacion y el desarrollo de
capacidades en la gestion de la cartera, gestion de programas y gestion de
proyectos. Es publicado por el Project Management Institute (PMI). OPM3
proporciona un método para que las organizaciones entiendan sus Organizaciones y
puedan medir sus capacidades en la preparacion para la mejora. OPM3 entonces
ayuda a las organizaciones a desarrollar el plan de trabajo que la empresa va a
seguir para mejorar el rendimiento. La segunda edicién (2008) fue reconocido por el
American National Standards Institute (ANSI) como Norma Nacional Americana
(ANSI / PMI 08-004-2008). La tercera edicion se publico en 2013.

OPMS3 abarca los dominios de Gestion de Proyectos de la organizacion, la gestion
sistematica de los proyectos, programas y carteras en alineacion con el logro de los
objetivos estratégicos. Los dominios son: Gestion de Proyectos, Gestion de
Programa y Gestion de Cartera. OPM3 integra Unicamente estos tres dominios,
analisis de un adicional de 17 facilitadores organizacionales en un solo modelo de

madurez.

OPMS ofrece la clave para la Gestion de Proyectos organizacional (OPM) con tres

elementos entrelazados:

Conocimiento — Conocimiento acerca de Gestion de Proyectos Organizacionales y
(OPM) Mejores Précticas.

Evaluacion - Evaluar las capacidades actuales de la organizacion e identificar las

areas que necesitan mejoras.

15 https://en.wikipedia/wiki/lOPM3
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Mejora - Utilizar la evaluacién realizada para trazar los pasos necesarios para

alcanzar los objetivos de mejora de rendimiento.

Al igual que con otras normas del PMI, la intencion OPM3 no es ser prescriptivo
diciéndole al usuario qué mejoras para hacer o como hacen ellos. Mas bien, OPM3
proporciona directrices sobre el tipo de cosas que una organizacion puede hacer con
el fin de alcanzar la excelencia en Gestion de Proyectos de la organizacion.
Consultores que estan certificados por el PMI en OPM3 ProductSuite estan
capacitados para ayudar a las organizaciones a identificar y elegir entre las opciones
de mejoras basadasen prioridades estratégicas, beneficios, costos, requisitos

técnicos, y otros factores.

OPMS3 esta disefiado para proporcionar una amplia gama de beneficios a las
organizaciones, la alta direccion, y los que participan en las actividades de gestion de
proyectos. Algunos de los beneficios derivados del uso OPM3 son como sigue:

Fortalece el vinculo entre la planificacion estratégica y la ejecucion, por lo que los
resultados del proyecto son predecibles, fiables, consistentes y se correlacionan con

el éxito organizacional.

Identifica las mejores practicas que apoyen la aplicacion de la estrategia de la

organizacion a través de proyectos exitosos.

Identifica las capacidades especificas que constituyen las mejores practicas y las

dependencias entre esas capacidades y mejores practicas

1.5.18 Modelo de Madurez de Capacidad (Capability Maturity Model)

16E] Modelo de Madurez de Capacidades o CMM (Capability Maturity Model), es un
modelo de evaluacidon de los procesos de una organizacion. Fue desarrollado

inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e implementacion de software

16 http://es.wikipedia.org/wiki/Modelo_de_Capacidad_y Madurez
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por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEI (Software Engineering Institute). (Ver
Gréfico 8)

Gréfico 8 Capability Maturity Model. (Modelo de Madurez de Capacidad).
Fuente: administrandoproyectos.blogspot.com

A partir de noviembre de 1986 el SEI, a requerimiento del Gobierno Federal de los
Estados Unidos de América (en particular del Departamento de Defensa, DoD),
desarrollo una primera definicibn de un modelo de madurez de procesos en el
desarrollo de software, que se public6é en septiembre de 1987. Este trabajo
evolucion6 al modelo CMM o SW-CMM (CMM for Software), cuya ultima version
(v1.1) se publicé en febrero de 1993.

Este modelo establece un conjunto de practicas o procesos clave agrupados en
Areas Clave de Proceso (KPA - Key Process Area). Para cada area de proceso

define un conjunto de buenas practicas que habran de ser:

- Definidas en un procedimiento documentado
- Provistas (la organizacion) de los medios y formacion necesarios
- Ejecutadas de wun modo sistematico, universal y uniforme

(institucionalizadas)
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- Medidas

- Verificadas

A su vez estas Areas de Proceso se agrupan en cinco "niveles de madurez”, de
modo que una organizacion que tenga institucionalizadas todas las practicas
incluidas en un nivel y sus inferiores, se considera que ha alcanzado ese nivel de

madurez.
Los niveles son:

0 - Inexistente. Las Organizaciones carecen completamente de cualquier proceso

reconocible e incluso se desconoce la existencia de un problema a resolver.

1 - Inicial. Las organizaciones en este nivel no disponen de un ambiente estable
para el desarrollo y mantenimiento de software. Aunque se utilicen técnicas correctas
de ingenieria, los esfuerzos se ven minados por falta de planificacion. El éxito de los
proyectos se basa la mayoria de las veces en el esfuerzo personal, aunque a
menudo se producen fracasos y casi siempre retrasos y sobrecostes. El resultado de

los proyectos es impredecible.

2 - Repetible. En este nivel las organizaciones disponen de unas practicas
institucionalizadas de gestion de proyectos, existen unas métricas basicas y un
razonable seguimiento de la calidad. La relacién con subcontratistas y clientes esta

gestionada sistematicamente.

3 - Definido. Ademas de una buena gestion de proyectos, a este nivel las
organizaciones disponen de correctos procedimientos de coordinacién entre grupos,
formacion del personal, técnicas de ingenierias mas detalladas y un nivel mas
avanzado de métricas en los procesos. Se implementan técnicas de revision por

pares (peer reviews).

4 - Gestionado. Se caracteriza porque las organizaciones disponen de un conjunto
de métricas significativas de calidad y productividad, que se usan de modo
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sistematico para la toma de decisiones y la gestion de riesgos. El software resultante
es de alta calidad.

5 - Optimizado. La organizacién completa esta volcada en la mejora continua de los
procesos. Se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el proceso de

innovacion.

Asi es como el modelo CMM establece una medida del progreso, conforme al avance
en niveles de madurez. Cada nivel a su vez cuenta con un niamero de areas de
proceso que deben lograrse. El alcanzar estas areas o estadios se detecta mediante
la satisfaccion o insatisfaccion de varias metas claras y cuantificables. Con la
excepcion del primer nivel, cada uno de los restantes Niveles de Madurez esta
compuesto por un cierto nimero de Areas Claves de Proceso, conocidas a través de

la documentacion del CMM por su sigla inglesa: KPA.

Cada KPA identifica un conjunto de actividades y practicas interrelacionadas, las
cuales cuando son realizadas en forma colectiva permiten alcanzar las metas
fundamentales del proceso. Las KPAs pueden clasificarse en 3 tipos de proceso:

Gestion, Organizacional e Ingenieria.

Las practicas que deben ser realizadas por cada Area Clave de Proceso estan
organizadas en 5 Caracteristicas Comunes, las cuales constituyen propiedades que
indican si la implementacion y la institucionalizacion de un proceso clave es efectivo,

repetible y duradero.

Estas 5 caracteristicas son:

i) Compromiso de la realizacion,
ii) La capacidad de realizacion,
iii) Las actividades realizadas,
iv) Las mediciones y el analisis,

v) La verificacion de la implementacion.
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Las organizaciones que utilizan CMM para mejorar sus procesos disponen de una
guia util para orientar sus esfuerzos. Ademas, el SEl proporciona formacion a
evaluadores certificados (Lead Assesors) capacitados para evaluar y certificar el
nivel CMM en el que se encuentra una organizacion. Esta certificacion es requerida
por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, pero también es utilizada
por multitud de organizaciones de todo el mundo para valorar a sus subcontratistas

de software.

Se considera tipico que una organizacién dedique unos 18 meses para progresar un
nivel, aunque algunas consiguen mejorarlo. En cualquier caso requiere un amplio

esfuerzo y un compromiso intenso de la direccion.

Como consecuencia, muchas organizaciones que realizan funciones de fabrica de
software 0, en general, outsourcing de procesos de software, adoptan el modelo
CMM vy se certifican en alguno de sus niveles. Esto explica que uno de los paises en
el que mas organizaciones certificadas existan es India, donde han florecido las

factorias de software que trabajan para clientes estadounidenses y europeos.

1.5.19 Modelo de Madurez de Harold Kerzner (KPM3)

7El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en ingles
del Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold Kerzner
(2005), en su libro “Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning
for Project Management”. Este consiste en un modelo de medicion de madurez
organizacional que se constituye en las bases para lograr la excelencia en

administracion de proyectos.

Este modelo contempla 5 niveles segun Kerzner (2005), los cuales representan la
madurez que tiene la organizacion en la administracion de proyectos. Estos niveles

Nno son necesariamente secuenciales, una organizacion puede decidir saltar de un

7http://bibliotecadigital.usbcali.edu.co/jspui/bitstream/10819/2163/1/Analisis_Modelos_Madurez_Gesti
on_Proyectos_Castellanos_2014.pdf
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nivel a otro siempre y cuando se asuma el nivel de riesgo que esto implica. El riesgo

se mide en términos del impacto que tendria cambiar la cultura de la organizacion.

Los cinco niveles de B2 madures: de la geronoly oo proyse-cho.

e pora o
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Grafico 9 Modelo de Madurez de Harold Kerzner.

Fuente: epmchile.blogspot.com

Nivel 1 — Lenguaje comun: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de
contar con un lenguaje Unico para comunicarse internamente con respecto a la forma

como se administran sus proyectos.

Nivel 2 — Procesos comunes: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de
utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera

gue el éxito de uno pueda replicarse en los demas.

Nivel 3 — Metodologia Unica: En este nivel la organizacién reconoce que debe
acogerse a una sola metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la

administracion de proyectos.

Nivel 4 — Evaluacion comparativa (Benchmarking): En este nivel la organizacion
reconoce la importancia del mejoramiento de sus procesos para alcanzar la
competitividad en el mercado, para esto debe establecer criterios comparativos con

otras organizaciones de su entorno.

45



Nivel 5 — Mejora continua: En este nivel la organizacion esta en la capacidad de
realizar un analisis de los resultados obtenidos en la comparacién con su entorno, y

tomar decisiones sobre sus metodologias.

Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan de la siguiente
manera, de acuerdo a la forma como reaccionaria la organizacion al introducir
procesos de mejora que faciliten alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia al

cambio:

Bajo riesgo: No existird un impacto significativo en la cultura corporativa o bien, la

organizacién cuenta con una cultura dinamica que facilita la adaptacion al cambio

Riesgo medio: La organizacién reconoce la necesidad de cambio, pero no

necesariamente es consciente del impacto de este.

Alto riesgo: La organizacion reconoce que los cambios al implementar nuevas
practicas de administracion de sus proyectos, ocasionara un cambio en la cultura

corporativa.

En la tabla expuesta a continuacion, se explican los niveles de dificultas y su

respectivo grado de dificultad. La utilizacion de esta tabla es primordial al momento

Nivel Descripcién Grado de Dificultad
1 Lenguaje Comun Medio

2 Procesos Comunes Medio

3 Metodologia Gnica Alto

4 Benchmarking Bajo

5 Mejora Continua Bajo

de establecer cualquier tipo de evolucién dentro de una organizacion.
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Tabla 2 Niveles de madurez y grado de dificultad.
Fuente: http://bibliotecadigital.usbcali.edu.com

El nivel 3 tiene el riesgo mas alto y mayor grado de dificultad, tal como se muestra en
la tabla # 2. Una vez la organizacién se ha comprometido con el nivel 3, el esfuerzo y
tiempo necesario para alcanzar niveles mas altos de madurez, tienen un grado
menor de dificultad. Sin embargo, alcanzar el nivel 3 requiere un cambio importante y

significativo en la cultura corporativa.

Harold Kerzner en su libro Strategic Planning for Project Management Using a
Project Management Maturity Model, presenta una descripcion detallada de cada uno
de los cinco niveles de su modelo de PMMM. En cada uno de los cinco niveles de

madurez se discuten aspectos como:
- Caracteristicas del nivel.

- Obstaculos presentes que puedan prevenir a las organizaciones a alcanzar el

préoximo nivel.
- Acciones para llegar al siguiente nivel.

De igual manera incluye para cada uno de los 5 niveles, un instrumento de
evaluacion que facilita a las organizaciones el determinar su nivel de madurez. Se
debe tener en cuenta que no existen dos compariias que implementen la gestion de
proyectos de la misma forma, ya que la madurez cambiara de compaiiia a compafia;
por tal motivo las preguntas en estas evaluaciones pueden ser modificadas para
satisfacer las necesidades individuales de cada organizacion. En pocas palabras,
usando los principios contenidos en cada capitulo del libro, las compafiias podran

personalizar los instrumentos de evaluacion para cada nivel.
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1.5.2 Marco Conceptual

A continuacién se describiran algunos de los términos que se utilizaran en el
presente documento de investigacion, que servirdn como referencia en el presente

documento.

BActividad.- Es una tarea que consume tiempo y se representa por una linea o

flecha al elaborar redes de programacion de actividades relacionadas a proyectos

¥Proyecto.- es el conjunto de actividades planificadas, ejecutadas y supervisadas
con el objetivo de producir bienes o servicios, para atender una necesidad o

aprovechar una oportunidad.

2°Programa.- Un programa es definido como un grupo de proyectos relacionados
administrados de una manera coordinada para obtener beneficios y control no

disponibles si se los maneja individualmente.

2lportafolio.- Un portafolio se refiere a un grupo de proyectos o programas que son
agrupados para facilitar la administracion efectiva de aquel trabajo para cumplir los

objetivos estratégicos del negocio

22Stakeholders.- Son todas las personas que son afectadas positiva o

negativamente por los resultados del Proyecto.

23Tarea.- es una actividad que genera un resultado y aporta algin valor agregado al

resultado final del proyecto.

24Rentabilidad.- Capacidad de Rentar o calidad de Rentable

18 Evaluacion y Formulacion de Proyectos, 2014, Octava edicion

19 Evaluacion y Formulacion de Proyectos, 2014, Octava edicion

20 (Institute, Project Management Body of Knowledge, Fourth edition, 2008)

21 (Institute, Project Management Body of Knowledge, Fourth edition, 2008)

22 (Institute, Project Management Body of Knowledge, Fourth edition, 2008)

23 Erick Verzuh and Sam Huffman, Mastering Microsoft Project 2013. (Huffman, 2013)

24 Matematica Financiera y estadistica Basica, Brun Xavier, Elvira Oscar, Puig Xavier, 2008.
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25Rendimiento.- Proporcion entre el producto o el resultado obtenido mediante los

medios utilizados.

26WBS (Work Break Down Structure).- El WBS es un desglose o descomposicion
de todos los entregables del proyecto en entregables mas pequeiios,
representandolos en forma de arbol, en cuyo nivel superior —nivel 0- aparece el
nombre del proyecto, mientras que el nivel 1 contiene los entregables mas
importantes, el nivel 2 los sub-entregables de dichos entregables, y asi

sucesivamente.

1.6 HIPOTESIS

1.6.1 Hipotesis de Trabajo

El disefio e implantacion de una Oficina de Gestion de Proyectos en la empresa
Seguros Equinoccial tomando en cuenta las mejores practicas recopiladas
concerniente a la gestion de proyectos a nivel mundial, encaminara a la compafia a
una mejor administracion de los proyectos estratégicos y su portafolio, en el ambito
de costo, tiempo y calidad logrando el cumplimiento de la estrategia planteada a
través de iniciativas estratégicas, maximizando el valor para los sponsors, y
satisfaciendo necesidades del mercado, generando mayor beneficio econémico para

la empresa y bienestar para las personas que la integran.

1.6.2 Hipd6tesis Nula

El disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos en la empresa
Seguros Equinoccial S.A tomando en cuenta las mejores practicas recopiladas
concerniente a la gestién de proyectos estratégicos a nivel mundial no encaminara a

la compafia a una mejor administracién de sus proyectos estratégico y su portafolio,

25 Matematica Financiera y estadistica Basica, Brun Xavier, Elvira Oscar, Puig Xavier, 2008.
26 http://spanishpmo.com/index.php/que-es-work-breakdown-structure-wbs
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en el ambito de costo, tiempo y calidad, ni tampoco es necesaria para el
cumplimiento de la estrategia plantada a través de iniciativas estratégicas y la

generacion de beneficios para todos los involucrados.

1.7 METODOS

2’El método cientifico se hace concreto en las diversas etapas o pasos que se deben
dar para solucionar un problema. Esos pasos son las técnicas o procesos. Los
objetos de investigacion determinan el tipo de método que se va a emplear.

Los métodos de investigacion cientifica se dividen en dos: empiricos y
tedricos, pero, en realidad, en el proceso de investigacion, estos métodos
nunca estan separados. Unos y otros emplean técnicas especificas, lo mismo

gue técnicas comunes a ambos

Asi que para el trabajo de titulacion, se utiliza los dos métodos, que a continuacion

se los va a explicar.

1.7.1 METODO TEORICO

Para la presente investigacion, y como lo define el método cientifico, el método
tedrico se ha basado en todo lo referente a problemas e hipotesis.

28E| trabajo cientifico siempre implica el compromiso entre teoria y experiencia, ya
gue ningun acto empirico del investigador esta libre de ideas preconcebidas, aunque

toda idea cientifica debe ser comprobada y demostrada.

Es asi, que este trabajo, para la formulacion de la hipotesis, ha expresado y
formulado el problema, que es la mejora de la administracion de los proyectos

estratégicos de Seguros Equinoccial ambito de costo, calidad y tiempo, mediante la

27 http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/IDEA/2007219/lecciones/cap_4/subl1.html
28 http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/IDEA/2007219/lecciones/cap_4/sub8.html

50



implementacion y aplicacion de mejores précticas relacionadas a la gestion de
proyectos, y una PMO que sirva como facilitador y contralor de este conjunto de
practicas sistematizadas a través de una metodologia. La implementacion de
estandares y reglas para la administracion van a permitir el incremento en las
probabilidades de éxito del proyecto. Sin embargo, esta de igual manera, planteada
la hipotesis nula en la cual se establece que no es necesario una Oficina de Gestion
de Proyectos ni de lineamientos, estandares y metodologia de proyectos para

mejorar la administracion de los proyectos estratégicos de la empresa.

1.7.2 METODO EMPIRICO

29Los métodos empiricos son el hecho, la observacion, la medicién y el experimento

1.7.2.1 Tipo de Estudio

La presente investigacion utilizara los siguientes tipos de Estudios como parte del
hecho:

Modelo de Diamante de Michael Porter

30E| término ventaja competitiva fue acufiado por Michael Porter en sus trabajos
sobre factores a nivel de empresa (1986) y los clusteres (aglomeraciones)

empresariales (1990).

Porter marca un distanciamiento con el pensamiento econémico tradicional, el cual
se enfoca en las ventajas comparativas. Esencialmente, las ventajas comparativas
son heredadas (disponibilidad de los factores basicos de produccion, tales como
fuerza laboral o energia barata o recursos naturales), mientras que las ventajas

competitivas son creadas.

29 http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/IDEA/2007219/lecciones/cap_4/sub8.html
30 http://www.meso-nrw.de/toolkit/espanol/tools/tools-diamond-2.html
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Viendo en retrospectiva la historia del desarrollo industrial, uno percibe una serie de
firmas, regiones y paises ocupados en crear ventajas competitivas. El crecimiento
industrial sostenible ha sido dificilmente construido en base a factores heredados.
Por regla general, se puede decir que ha sido el resultado de la interrelacion de

factores y actividades. (Ver Grafico 10)
Factores Interrelacionados
a) Estructuras y estrategias relacionadas con negocios y la rivalidad.

Porter se da cuenta que, a pesar de todas las diferencias y peculiaridades
nacionales, una caracteristica compartida por las economias competitivas consiste
en que existe una fuerte competencia entre las firmas nacionales. Desde una
perspectiva estatica, las firmas lideres nacionales pueden gozar de ventajas de
escala; pero el mundo real esta dominado por condiciones dinamicas, y en este
contexto es la competencia directa la que impulsa a las firmas a trabajar para
incrementar su productividad y su innovacion; aqui la competencia an6nima a
menudo se convierte en rivalidades concretas y feudos, especialmente cuando los
competidores estan concentrados espacialmente. "Cuanto mas localizada la
rivalidad, mucho mas intensa. Y cuanto mas intensa, mejor." Esto es cierto, porque
su efecto es el de anular las ventajas de ubicacion estaticas y obligar a las firmas a

desarrollar ventajas dinamicas.
b) La existencia o la falta de industrias relacionadas de apoyo

La proximidad espacial de industrias que se encuentran "hacia arriba" (upstream
industries) o "hacia abajo" (downstream industries) facilita el intercambio de
informacion y fomenta un continuo intercambio de ideas e innovacion. Porter se
refiere, entre otras cosas, a la experiencia con los distritos industriales en Italia, sin
embargo, a la misma vez, él repara en sus particularidades (ver abajo). Por un lado,
él seflala que aun las industrias que se encuentran "hacia arriba" en ningun caso

deben ser protegidas de la competencia internacional; y por otro lado se da cuenta
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gue cuando faltan algunas industrias "hacia arriba" se puede recurrir a la oferta

disponible en el mercado mundial.
c) Las condiciones de los factores

Estos incluyen, por ejemplo la disponibilidad de fuerza de trabajo calificada o de
infraestructura adecuada. "En contradiccion con el saber convencional, el tener
simplemente una fuerza laboral general que cuenta educacién secundaria e inclusive
bachillerato no representa una ventaja competitiva alguna en la competencia
internacional moderna. Para contribuir con las ventajas competitivas, un factor debe
estar altamente especializado en las necesidades de una industria especifica -un
instituto especializado en Optica, un fondo de capital de alto riesgo para financiar
companiias que desarrollan programas informaticos. Estos factores son mas escasos,
son mas dificiles de ser copiados por competidores extranjeros y ademas requieren

la existencia de una inversién sostenida."

En este caso, las desventajas en la dotacion general de los factores no es
necesariamente una desventaja, y éstas pueden inclusive estimular el desarrollo de
la competitividad. Si se cuenta con abundante material o fuerza laboral barata, las
empresas a menudo caeran en la tentacion de basarse solamente en estas ventajas,
e inclusive de hacer un uso ineficiente de éstos. Por el contrario, ciertas desventajas
(el alto precio de los inmuebles, escasez de fuerza laboral y materia prima) puede
forzar a las firmas a comportarse de una manera innovadora. Esto por supuesto

presupone que los otros factores estén generando impulsos positivos.
d) Condiciones de la demanda

Cuantos mas demandantes son los clientes en una economia, mayor es la presion
qgue enfrentan las firmas para mejorar constantemente su competitividad, por ejemplo
a través de productos novedosos, a través de una mejor calidad, entre otras formas.
Y cuanto mas localizada es la competencia, la presion que sienten las firmas sera

mas directamente, y por lo tanto su actitud tiene que ser mucho mejor.
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Este modelo se utiliza en el presente apartado ya que, ademas de abarcar todos los
ambitos relacionados a las empresas, como la estrategia, condiciones de la
demanda, industrias relacionadas y de soporte, factores relacionados con la
industria. EI modelo también incluye al Gobierno y al azar, factores que hoy en dia

estan determinando la supervivencia o no de las aseguradoras en el pais.

Estrategia, estnactura ¥
maturalera de la
competenca de la
imdustria

'I'.‘.;\
Factowes Comdi ciorees gue
relaronados com <= determinan la

la industria \ _"'_"L"E‘"""f

Ny

HArar

—

Gréfico 10 Diamante Competitivo de Michael Porter.
Fuente: www.emprendovenezuela.net
MATRIZ F.O.D.A

3l1La matriz F.O.D.A es una herramienta de andlisis que puede ser aplicada a
cualquier situacién, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando como

objeto de estudio en un momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacion puntual de lo particular que
se esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz
son particulares de ese momento. Luego de analizarlas, se deberan tomar decisiones

estratégicas para mejorar la situacion actual en el futuro.

A continuacion se presenta el significado del acrostico F.O.D.A

31 http://www.matrizfoda.com/

54



Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actlia la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a
la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar

a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Se plantea que este método de estudio se lo utilizara en la presente investigacion

con el objetivo de obtener conclusiones sobre la situacion actual de la empresa.
Metodologia de Analisis Costo/Beneficio

La metodologia de andlisis Costo/Beneficio me permitira establecer una rentabilidad
obtenida para cualquier proyecto sacrificando algo. Es decir, doy algo a cambio de
algo mayor. Los beneficios obtenidos no solamente se los puede cuantificar en
relacion a la inversion, sino en relacion a calidad y al tiempo. El analisis
costo/beneficio de la Mejora de la administracion del portafolio de Proyectos
Estratégicos mediante la implementacion de una oficina de Gestion de Proyectos
PMO, se realizara a través de un analisis comparativo, con el caso de estudio de la
empresa Seguros Equinoccial S.A. Este estudio a través de la cuantificacién del
establecimiento de escenarios, permitird determinar si con la PMO la administracion
de los portafolios estratégicos de la empresa Seguros Equinoccial en términos de

costo, tiempo y calidad mejoraria.
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El andlisis se lo realizard con los datos historicos de la empresa en materia de
costos e ingresos, y una comparacion del costo de hacer las cosas a tiempo y cien, y

el de no hacerlas.

1.7.3 TIPOS DE FUENTES
Las fuentes utilizadas para la presente investigacion son: Primarias y Secundarias.
A continuacion se describiran las fuentes utilizadas en la investigacion:

Fuente primaria.- 3?Una fuente primaria es la fuente documental que se considera
material de primera mano relativo a un fendmeno que se desea investigar o relatar;

es decir materia prima que se tiene para realizar un determinado trabajo.

Fuente secundaria.-33 también se les conoce como informaciones secundarias son
textos basados en hechos reales. Una fuente secundaria contrasta con una primaria,
gue es una forma de informacién que puede ser considerada como un vestigio de su

tiempo.
Fuentes Primarias de Informacioén

Para el presente trabajo de investigacion, limitandonos al concepto descrito en el
anterior punto, realizaremos un trabajo de campo en Seguros Equinoccial S.A, la cual
nos permitira establecer el contexto en el cual se desenvuelve la empresa a nivel de
estrategia, y el desempefio de los proyectos estratégicos establecidos para el
cumplimiento de la misma. La informacion primaria, luego de haber desarrollado esta
investigacion de campo, se plasmara en documentos los cuales se los podra

evidenciar en el presente trabajo de investigacion.

Fuentes Secundarias de Informacion

32https://es.wikipedia.org/wiki/Fuente_primaria
33 https://es.wikipedia.org/wiki/Fuente_secundaria

56



Como fuente secundaria de informacion se utilizard bibliografia relacionada con la
administracion de proyectos, y las mejores practicas ya establecido en textos,
revistas, articulos y paginas de Internet, que apalancaran y enriqueceran a la

elaboracion del presente trabajo.

1.8 FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO

El proyecto sera financiado por medio de los fondos propios de la empresa. Es decir,
del presupuesto anual que se tiene destinado para la creacion del Departamento con

sus recursos humanos y tecnoldgicos que la Oficina requiere.

1.9 LOCALIZACION GEOGRAFICA

El proyecto implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos tiene participacion
a nivel nacional, ya que la metodologia es difundida a las diferentes oficinas que
Seguros Equinoccial tiene en el Pais. La oficina fisica, y en donde las ejecuciones de
las tareas van a tomar lugar sera en la ciudad de Quito.

1.10 AREA DE INFLUENCIA

Todas las Provincias en las cuales Seguros Equinoccial tiene presencia, que son las

siguientes:

- Pichincha
- Guayas

- Azuay

- ElIOro

- Manabi
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CAPITULO 1I: ANALISIS DEL ENTORNO DEL SECTOR ASEGURADOR

2.1 PRINCIPALES LEYES QUE HAN AFECTADO AL SECTOR ASEGURADOR EN
EL ECUADOR.

34El 12 de Septiembre del afio 2014, y por mandato de la disposicion General Décima
Octava del cédigo monetario y financiero, La ley General de Seguros es agregada
como libro 11l del cuerpo legal , publicado en el registro oficial suplemento 332 del 12
de Septiembre del 2014.

Es asi como todas las aseguradoras tienen que regirse, de acuerdo a la parte macro,
a las nuevas leyes dispuestas de acuerdo a lo que estipula el cédigo de la ley
general de seguros.

Un extracto de la ley que ha impactado directamente al sector asegurador se
detallara en los anexo 10.

2.2 CRECIMIENTO ECONOMICO DEL SECTOR ASEGURADOR EN EL
ECUADOR.

El Crecimiento Econémico de las aseguradoras en el Ecuador se va a realizar por

considerando siguientes aspectos:

34 www.sbs.gob.ec/.../codigo_organico_monetario_financiero_sept_14.
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35Prima Neta emitida.-- Primas emitidas por la aseguradora en la que no estan

incluidos los impuestos

35 http://www.sbs.gob.ec/practg/sbs_index?vp_art_id=15&vp_tip=2
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COLONIAL
PICHINCHA

LIBERTY SEGUROS S.A.

EQUINOCCIAL
ACE
EQUIVIDA
AIG METROPOLITANA

PAN AMERICAN LIFE
LATINA SEGUROS
MAPFRE ATLAS
ASEGURADO DEL SUR
SUCRE
UNIDOS

GENERALI
ECUATORIANO SUIZA
BMI

COLVIDA

ROCAFUERTE

ALIANZA
ORIENTE
BUPA

HISPANA

VAZ SEGUROS

SWEADEN

INTEROCEANICA

CONDOR

CONFIANZA

CONSTITUCION
BALBOA

COFACES.A.

LATINA VIDA
TOPSEG

LA UNION

LONG LIFE SEGUROS

COLON
CENSEG

CERVANTES

COOPSEGUROS

PANAMERICANA DEL ECUADOR
PRIMMA

PRODUSEGUROS

RIO GUAYAS
BOLIVAR
CAUCIONES S.A.

PORVENIR

Tabla 3 Listado de Aseguradoras reconocido por la Superintendencia de

Bancos y Seguros.

Fuente: www.sbs.gob.ec



Prima Nta Emitida

edl dedd  del dedy dely  ded  delf el ded) ool oded)  dedd
fBh i A I A I B% W W 1

Tabla 4 Crecimiento Econémico Prima Neta Emitida.

Fuente: http://www.sbs.gob.ec

Evolucion Porcentual por prima
neta emitida

Gréfico 11 Grupos de Procesos de Administracion de Proyectos.

Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

Como podemos observar en el gréafico de la parte superior, vemos que desde el afio
2008, en adelante en relacién a los afios anteriores, la emision de primas netas
decayd, esto tiene relacion con la crisis econdémica que el mundo vivié en el 2009.
Ademas tomando en cuenta que el seguro es un bien santuario si hablamos de la

parte micro-econOmica, ya que en crisis solamente los sectores mas desarrollados y
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de la poblacion pueden realizar el esfuerzo econdmico para adquirir servicios

después de haber cubierto lo necesario en la canasta basica.

36prima Neta Retenida.- prima pagada de seguros directos y reaseguros aceptados,

deduciendo las anulaciones, cancelaciones y primas de Re-aseguros cedidos.

Prima Neta Retenida

dic-02 dic03 dic-04 dic-08 dic-06 dic7 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 dic-14

1% ] % 15% 11% 3% 9% 1% 15% % 15% tL]

Tabla 5 Cuadro de Evolucidon de la Prima Neta Retenida.

Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

Evolucién porcentual por Prima Neta Retenida

0.35
0.3
0.25
0.2
0.15
0.1

0.05
2%

Gréfico 12 Grafico de la evolucion porcentual de la Prima Neta Retenida.

Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

36 http://www.sbs.gob.ec/
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La tendencia con la prima Neta emitida es muy parecida como se puede comparar

entre este cuadro, y el anteriormente expuesto. En tal virtud, la exposicién de la

razon puede ser la misma que la de la grafica anterior, condiciones macro

econdmicas externas como la crisis econdmica de los Estados Unidos de Norte

América ha hecho que el mercado asegurador caiga, ademas a todo esto le

podemos sumar la nueva legislacion que ha existido con respecto a los seguros y re-

aseguros, que en mucho de los casos ha obligado a que las compaiiias se fusionen

para lograr sobrevivir en el mercado en el que nos encontramos.

3’Costos de Siniestros.- Valor neto de los siniestros pagados por las aseguradoras.

Costos de Siniestros

dic{2

dic-03

dic-0

dic-06

dicd7

dic-08

dic-09

dic-11

dic-12

dic-13

155

18%

13%

16%

1%

11%

Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

1%

Tabla 6 Evolucién de Costos de Siniestros.

1%

18%

87 http://www.fasecolda.com/index.php/fasecolda/estadisticas-del-sector/definicion-de-los-indicadores-

del-sector/
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Evolucion Porcentual del Costos de los Siniestros

0.25

0.2

0.15

0.1

0.05

-2%
-0.05

Gréafico 13 Evolucion Porcentual del Costo de los Siniestros.
Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

En consecuencia de la disminucién de las primeas netas emitidas y retenidas en los
afios ya mencionados, el costo de los siniestros descendid justamente entre el afio
2009 y 2010 de la crisis mundial.

Cabe recalcar, que los siniestros crecen debido a los habitos de conduccion de las
personas, sin que las variables macro-econdmicas 0 micro-econémicas tengan

mayor influencia.

En su defecto, tiene incidencia las leyes que se refuerzan para penalizar a los
infractores de transito. Por ejemplo, recordemos la ley zanahoria, el veto sobre el
expendio de consumo de alcohol, etc. que de alguna manera hacen que los
indicadores de accidentes de transito bajen, y asi exista un menor numero de

accidentes y de siniestros que hay que cubrir.

38Margen de Contribucién.- El margen de contribuciéon son los beneficios de una

compalfiia, sin considerar de los costes fijos.

38 https://debitoor.es/glosario/definicion-margen-contribucion
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I Margen de Contribucion
I dic-02 dic-03 dic-04 dic-05 dic-06 dic-07 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 dic-14

0% 11% 14% 19% 0% %% 11% 20% 13% 16% Ik 19%

Tabla 7 Cuadro de Evolucion Margen de Contribucion.

Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

dic-02 dic-03 dic-04 dic-05 dic-06 dic-07 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 dic-14

Margen de Contribucién

Grafico 14 Evolucion del Margen de Contribucion.
Fuente: http://www.sbs.gob.ec/

Como se puede apreciar en la grafica anterior, y en la definicibn de margen de
contribucion, es la utilidad de la empresa antes de Impuesto. Si tolo que se refiere a
primas sufre algin cambio negativo, al igual que el costo de los siniestros, se puede
decir que el margen de contribucién o el resultado operacional es caso directamente

proporcional a los elementos detallados anteriormente.

Cabe mencionar, que en Diciembre del 2013 al 2014, ha incrementado el valor del
margen de contribucion, porque los costos por siniestralidad se redujeron en gran

manera.
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2.3 CLASIFICACION DE LOS SEGUROS SEGUN SU TAMANO

2.3.1 Antecedentes Aseguradoras

Se estima que el mercado de seguros del Ecuador alcanzé $1,600 Millones en 2013

con una tasa de crecimiento promedio anual del 16%.

La penetracion de seguros en Ecuador es baja en comparacion con los

paises de la region.

Existe una alta presién competitiva por un alto nimero de jugadores y se
prevé mayor nivel de consolidacion — principalmente por mayores requisitos

de capital y reservas.

Equinoccial compite el liderazgo del mercado con QBE y Sucre.
Probablemente las multinacionales que entraron al mercado recientemente

fortaleceran su agresividad comercial.

Las aseguradoras estatales seguiran canalizando los negocios relacionados

con el gobierno y las entidades estatales.
La rentabilidad de las principales aseguradoras ha venido aumentando.

El 82% del resultado técnico se encuentra concentrado en 10 empresas. El
rendimiento de las inversiones realizadas por las aseguradoras ha

disminuido.
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2.3.2 Antecedentes Seguros Equinoccial.

39SEGUROS EQUINOCCIAL es una marca que proyecta solvencia y seguridad para
sus clientes, protegiendo el patrimonio de sus familias y empresas.

La compafia de Seguros Generales Equinoccial S.A., se constituyd con un capital de
1 500 000 sucres, nueve empleados y 10 millones en ventas.

En el transcurso de los afios, la organizacion amplid sus operaciones siendo la
pionera en: Fianzas, Todo Riesgo Petrolero y Riesgos Especiales, ocupando un
importante sitio en el sector de seguros por sus montos de produccion y el volumen

de activos de la empresa.

Su nombre surgié como un identificativo no solo geografico sino de gran significado
nacional. Para el posicionamiento de la marca se llevd a cabo una planificacion
estratégica, creacion de valor y mejoramiento del servicio con un proyecto de Voice

of Customer. Adicionalmente se trabajo en tres etapas:

La primera, la especializacion de servicio que centrd su trabajo en el sector privado;
en la segunda fase se busco la consolidacion de las areas privadas, tanto a nivel
local como internacional. La tercera enfocada al negocio individual con el objetivo de
liderar el mercado. Fue Fundada el 9 de marzo de 1973, en el afio 2004 fue
reconocida como una de las 100 empresas mas respetadas del Ecuador, segun la

auditora Pricewaterhouse Coopers.

Y es ademas reconocida como una de las marcas de mayor valor para los

ecuatorianos.

- El crecimiento de Equinoccial se aceler6 de manera importante desde que
inicié la implantacion de la Vision Viable, pasando de niveles de crecimiento
del 3% a niveles del 22%

39 http://www.ekosnegocios.com/negocios/verArticuloContenido.aspx?idArt=205
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- ElI 57% de la produccion se genera a través de intermediarios — el 76% de
esta produccion es generada por los grandes intermediarios, los mas
pequefios no son estables en el tiempo y tienen una tasa de desercion del
20%

- Equinoccial ha disminuido el nivel de primas retenidas del 41% en 2009 al
35% en el 2013 — el nivel patrimonial y el manejo de liquidez limitan la
retencion de las primas

- La mejora en el resultado técnico se debe principalmente a una disminucion
de los niveles de siniestralidad (8 puntos porcentuales desde el 2010) — el
costo de ventas y el gasto administrativo frente a las primas emitidas se ha
mantenido constante

- El negocio de FV (Fuerza de Ventas) tiene tasas de crecimiento anuales de
111% pero todavia no ha llegado a punto de equilibrio (representan el 5% de

las primas emitidas).

2.3.3 Misién de Seguros Equinoccial S.A

40La Mision de Seguros Equinoccial es: “brindar tranquilidad a nuestros clientes,
por medio de la proteccion del patrimonio de sus familias y empresas”. La
empresa tiene presencia en ciudades importantes como Quito, Guayaquil, Cuenca,

Manta, Ambato, Loja e Ibarra.

2.3.4 Vision y Valores de Seguros Equinoccial S.A
41La Vision y Valores de Seguros Equinoccial S.A son los siguientes:

Vision: “Seremos la aseguradora preferida en todo el pais en todo el mercado
ecuatoriano y lideraremos la incorporacién de negocios afines a nuestra

actividad. Tendremos presenciay reconocimiento internacional”

40 http://www.segurosequinoccial.com/filosofia-corporativa/
41 http://lwww.segurosequinoccial.com/filosofia-corporativa
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Valores

* Somos honestos.

*Honramos nuestra palabra.

sAmamos lo que hacemos.

*Aprendemos para mejorar.
*Respetamos y valoramos al ser humano.
*Valoramos al cliente

*Respetamos el medio ambiente.

Para cumplir esto, la empresa Seguros Equinoccial S.A trata de que su personal

cumpla con las siguientes condiciones necesarias:

Tener equipo humano profesional, comprometido y feliz.

« Contar con el respaldo de los principales reaseguradores.

o Conocer las necesidades de los clientes y del mercado.

o Ofrecer productos y servicios de excelencia.

o Fomentar la buena relacion con corredores y demas canales de distribucion.
e Lograr rentabilidad y solvencia de manera sustentable.

« Nos comunicamos internamente con claridad, oportunidad y formalidad.
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2.3.5 Servicios que Ofrece la empresa al Mercado

42A continuacion se realizara una explicacién del Producto de seguros Equinoccial y
sus lineas de negocio, asi como también de los recientes desarrollos realizados, y la

promocién que se ha realizado para afianzarlos.
Producto

Seguro Equinoccial es una empresa comprometida con sus clientes. Su mision es
escuchar las necesidades de seguros del mercado para entregar un servicio de

calidad.

El departamento de mercadeo es el encargado de identificar esas necesidades y

desarrollar soluciones innovadoras y generadoras de valor para sus clientes.

Seguros Equinoccial cuenta con las siguientes lineas de negocio sobre las que
desarrolla su actividad: Incendio, Responsabilidad Civil, Ramos Técnicos, Vehiculos
y Transporte, que estan enfocados en la cobertura patrimonial, mientras que otros
(robo, accidentes personales, fidelidad y vida) estan enfocados en coberturas
personales. Ademas, tenemos la linea de Fianzas, enfocada en garantias y respaldo
para la firma de contratos de todo tipo.

Desarrollos recientes

Para conocer mejor las necesidades de los clientes se implement6é un sistema de
escucha activa denominada Voice of Customer, sistema que permiti6 mejorar los

procesos y apoyar el desarrollo de sistemas como el CRM.

Para el afio 2006, Seguros Equinoccial empez6 a desarrollar un programa de CRM
que le permitiera mejorar sus estandares de servicio para con sus clientes. Asi, en el

afo 2007, se comenzo a realizar la implementacion de esta importante herramienta.

42 http://macrovisionmedia.com/superbrandsecuador/pdf_casos/segurosequinoccial.pdf
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Como una de sus estrategias, Seguros Equinoccial cuenta con una fuerza de ventas

para lograr captar mayor mercado.

Cada vendedor posee un cotizador de vehiculos mavil conectado en linea.

En abril del 2007, Seguros Equinoccial lanza al mercado el nuevo seguro de
transporte de fruta fresca y productos perecibles, destinado a asegurar a los
exportadores de frutas, legumbres, hortalizas y otros productos contra posibles
pérdidas o dafios en sus productos. El mismo afio se comienza a trabajar en un
seguro para PYMES (pequefias y medianas empresas) que consiste en asegurar los

inventarios y la infraestructura, entre otros, para todo tipo de negocios.
Promocion

Para Seguros Equinoccial es importante llegar a sus clientes. Por esta razon utiliza
promocién y medios de comunicacion especificos, principalmente para dar a conocer

los premios y calificaciones recibidas a lo largo de su trayectoria.

A partir del afio 2007 se reestructura el departamento de mercadeo y se comienza a
trabajar en proyectos enfocados en la fidelizacién del cliente. El poder mantener a los
clientes satisfechos con su seguro es una actividad que dia a dia se transforma en

un reto.

Asi, se emprende la busqueda de mayores y mejores beneficios para aquellos
clientes que forman parte de la familia Equinoccial, a través de alianzas estratégicas

con empresas reconocidas en el Ecuador.

Para el mes de mayo de 2007 se lanz6 al mercado la campafia «Referir es
compartir», enfocada en fidelizar a los clientes que cuentan con una poéliza de
seguros vehiculares (AutoBienseguro). La mecanica de esta campafa permite
premiar a los clientes que gracias a la confianza depositada en su aseguradora
invitan a un amigo a disfrutar de los beneficios y ventajas que Seguros Equinoccial

brinda.
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El contacto con los clientes para Seguros Equinoccial es un tema de suma
importancia, por esta razén, en mayo de 2007, inici6 el envio a todos sus clientes de
una serie de consejos practicos para disfrutar mejor de las actividades relacionadas

con su vehiculo

2.3.6 Proveedores de Seguros Equinoccial

La empresa Seguros Equinoccial S.A cuenta con los siguientes proveedores, en su
mayoria son de indole automotor debido al giro de negocio de la empresa. A

continuacion se presenta una breve descripcion de los mismos:

433M ECUADOR C.A.- 3M es una empresa global basada en la ciencia. Tenemos el
compromiso de estar constantemente innovando productos y soluciones que ayuden
a mejorar la vida de las empresas y a las empresas a ser mas exitosas. La capacidad
global de fabricacién de 3M nos permite desarrollar productos que estan presentes
en casi todas las casas y escritorios, en gran parte de las industrias y también
ayudan a los profesionales de la salud a cuidar de sus pacientes. Nos dedicamos a
hacer productos que cumplan las crecientes necesidades de las personas y las

industrias en todo el mundo.

4“ACE SEGUROS S.A.- Con mas de 25 afios de experiencia, ACE se ha posicionado
como una de las cuatro aseguradoras con verdadera presencia en el ambito mundial,

en mas de 50 paises.
La compafiia se ha instalado en Ecuador desde 1999 actia como ACE Seguros.

Trabajamos para ofrecerle el respaldo de una empresa que tienen gran solidez
financiera, alcance global y profesionalismo, basados en una prolija y adecuada toma
de riesgos. Que ademas es lo suficientemente &agil como para darle respuestas
dindmicas y creativas (que es una diferencia estratégica) en politicas comerciales y
canales de distribucion.

43 http://lwww.3m.com.ec/3M/es_EC/Country-LA/About-3M/
44 https://lwww.ace-smeweb.com/portalsme/ec/es/aas/acerca_de_ace_seguro
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En Ecuador, ACE le ofrece la oportunidad de estar asegurado inclusive en los
momentos mas riesgosos. Para esto, pone a su disposicién, principalmente, seguros
de Accident & Health (A&H), Property & Casualty (P&C), Consumer Solutions Group
(GSC).

“AIG METROPOLITANA COMPANIA DE SEGUROS Y REASEGUROS.- AIG-
Metropolitana de Seguros y Reaseguros S.A. es parte de AIG, compainiia lider en
seguros a nivel mundial con més de 90 afios de experiencia y servicio al cliente. AlG-
Metropolitana de Seguros y Reaseguros S.A. tiene 45 afos de presencia en Ecuador
brindando a nuestros clientes acceso a una atencion a las necesidades particulares

de manera personalizada, con todo el respaldo y los recursos de un lider mundial.

“ALVAREZ BARBA.- Es una soélida organizacién con vision a largo plazo,
tecnologia de punta y personal calificado que se esfuerza por satisfacer las
necesidades de sus clientes y amigos, contribuyendo con responsabilidad al

desarrollo del pais.

Su enlace con la casa Dior de Francia se remonta a 1956, ademas es la
representante de BMW mas antigua en Latinoamérica (1958). ALVAREZ BARBA es
pionero del mercado nacional de la venta de tableros contrachapados y aglomerados
de la marca Pelikano producidos por Plywood Ecuatoriana, Codesa y Novopan del
Ecuador. La presencia de ALVAREZ BARBA en el mercado automotor de alta gama

se consolido en 1997 con la representacion de los vehiculos Porsche.

César Alvarez Barba, desde sus 18 afios se propuso, con todo el vigor y entusiasmo
de sus afios juveniles, emprender en negocios. En 1932 con la participacion de sus

hermanos Antonio y Oswaldo fundé “ALVAREZ BARBA Hermanos y Compafiia”.

Desde sus inicios, ALVAREZ BARBA mantuvo una amplia variedad de productos, no
solo en el area de vehiculos, pues comercializé desde articulos del hogar hasta

abonos y fertilizantes.

45 http://lwww.aig.com.ec/Nuestra-compania_3922 625463.html|
46 http://lwww.ekosnegocios.com/marcas/marcasEcuador.aspx?idMarca=115
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MUNDO MOTRIZ.- Mundo Motriz es el taller de reparaciones en donde todos los
autos siniestrados de Seguros Equinoccial van para realizar sus respectivas

reparaciones.

4’"ECUAMOTORS S. A .- Motores del Ecuador “Ecuamotors S. A.” es un empresa
legalmente constituida en Agosto del 2002, concesionario autorizado MAZDA, con

presencia en las ciudades de Quito y Guayaquil.

Trabajamos con fe en el futuro, con personal comprometido, que labora con lealtad,
eficiencia y principios morales para satisfacer las necesidades y gustos de los
clientes con ética y profesionalismo, en busca de la excelencia, pensando que

siempre podemos hacer mejor nuestro trabajo.

Brindamos atencion personalizada, en un ambiente de cordialidad y comodidad

propia de nuestras instalaciones

48JUAN ELJURI Y EUROVEHICULOS.- Es el representante exclusivo de una amplia
variedad de marcas de fabrica en el mercado nacional. Estas marcas se extienden
desde perfumes y cosméticos, dispositivos electronicos y vehiculos hasta los
instrumentos musicales. El 85% de las ventas son al por mayor. Almacenes Juan
Eljuri es el proveedor de mas de 8.000 comerciales en el pais. Las ventas al por
menor en las tiendas de Almacenes Juan Eljuri también gozan de éxito en el

mercado nacional.

“GENERAL MOTORS DEL ECUADOR S.A. - GM OBB del Ecuador es la planta de
ensamblaje automotriz mas grande del pais maneja su operacibn de manera
sustentable en conjunto con sus colaboradores, proveedores y la Red de
Concesionarios Chevrolet. En la actualidad, el 80% de vehiculos Chevrolet que se

comercializan son ensamblados con manos ecuatorianas.

47 http://lwww.ecuamotors.com/quienes-somos.html
48 http://lwww.ecuamotors.com/quienes-somos.html
49 https://www.gmobb.ec/portal/es/web/gmobb/inicio
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El proceso de produccion de vehiculos es riguroso y asegura la calidad del producto

en todo momento.

SOMAVESA.- En 1.936, fue establecida “A. Dillon” por el Sr. Augusto Dillon Valdez.
En 1.940, el Sr. Sergio E. Pérez se asocio con el Sr. Dillon para formar “A. Dillon &
Cia.”.

Los negocios principales de “A. Dillon & Cia.” fueron las representaciones de
compafias de Seguros Sea Insurance Company Ltda. y Alliance Assurance
Company Limited y la comercializacion de Productos Quimicos y Materiales de
Limpieza de las marcas West y Wyandotte.

En 1.958, Sergio E. Pérez adquirid la totalidad de acciones de Augusto Dillon,

definiendo una nueva razon social “Sergio E. Pérez sucesor de A. Dillon & Cia.”.

En 1.964, desaparece “Sergio E. Pérez sucesor de A. Dillon & Cia.” para la formacion
de dos nuevas empresas “Maquinarias y Vehiculos S.A.” y “Sergio E. Pérez

Importadora y Exportadora S.A.”.

En 1.969, se firma el contrato de distribucion de vehiculos HINO entre Maquinarias y

Vehiculos e HINO Motors de Japon.

En 1.970, Maquinarias y Vehiculos S.A. decide especializarse en tres areas
principales de negocio: Equipos Agricolas International Harvester; Vehiculos,

Repuestos y Servicio Técnico HINO.

En 1.984, se incorpora nuevos accionistas en especial importantes entidades del

sector bancario y financiero local, nacional y extranjero.

A 1.995, los cuatro mayores accionistas en su orden son: Andean Investment Ltda.;

Sergio E. Pérez Valdez, Financiera de la Republica y Financiera Andina S.A.

50 http://www.grupomavesa.com.ec/index.php?option=com_content&view=article&id=179&Iltemid=199
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Hasta 2.001, la empresa Andean Investment Ltda.; representaba el 92.34% del
capital social de Maquinarias y Vehiculos S.A. Esta firma tiene una participacion

significativa dentro de la Corporaciéon Banco de Guayaquil.

Entre sus principales marcas de comercializacion, Maquinarias y Vehiculos S.A.

cuenta con camiones HINO de Japon y automaviles Citroén de Francia.

En Mayo de 2.001, el 94.73% de las acciones de Maquinarias y Vehiculos S.A. fue
adquirido por Kleber Vaca Garzon quien inicia una nueva etapa en la vida de esta

empresa.

Maquinarias y Vehiculos S.A. tiene su instalacion principal en la ciudad de Guayaquil,
tiene sucursales en Quito y agencias en Guayaquil, Ambato y Cuenca.

SITECNISEGUROS S.A.- Tecniseguros S.A. nacié como una alternativa innovadora
en 1973. Desde entonces hemos marcado la pauta en el corretaje y asesoria de

seguros en distintos niveles.

En Ecuador, trabajamos con mistica y profesionalismo para consolidarnos en el
mercado y mantenernos durante 40 afios como la empresa lider en servicios de
asesoria de seguros, en todos los sectores que sustentan la actividad econémica y

empresarial.

El respaldo permanente de grupos como Marsh (asesor lider en seguros a nivel
mundial) y Grupo Futuro (grupo lider de seguros en Ecuador), brinda a nuestros

clientes la garantia de un servicio con estandares de calidad internacional.

2.3.7 Clientes Potenciales de Seguros Equinoccial

Se presenta un analisis a Nivel de Lineas de Negocio de Seguros Equinoccial por

linea de negocio a la que pertenece.

51 http://www.tecniseguros.com.ec/es
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2.3.7.1 Proyeccion de Crecimiento de Vehiculos a nivel nacional.

52El mercado de vehiculos a nivel nacional para el afio 2012 presenta un total de
$1952163 vehiculos, y la tasa de crecimiento anual del 5 %, como se muestra en las

proyecciones y cuadro adjunto:

Participacion de Vehiculos Por Provincia

Parque automotor %
Distribucion
or Provincia

FICHINCHA £21,570.00 22%|  E53,062.50 £285721.8525 720,008.02 756,008.42 792,208.24 233,455.29
GUAYAS 451,462.00 25%| 51603515 | 541237.8575 5E2,8925.26 557,376.35 £27,245.17 £52,607.42
Azusy 142,602.00 73|  148,73345 | 157219.2075 165,020.20 172,324.84 182,001.58 151,101.66
TUNGURAHLUA 107,012.00 53| 112,362.60 11798072 122,875.77 130,073.75 136,577.44 143 406.31
MANARI 595,120.00 53 99,276.00 104265.8 110,113.28 115,618.95 121,255.50 127,469.50
IMBABURA, 58,878.00 3% 61,821.80 64912995 68,158.64 71,566.58 75,144.91 78,902.15
CHIMBORAZO 54,702.00 3% 57,443 .40 80315.57 63,331.35 66,497.92 69,822 81 73,212.85
ELORO 54,360.00 3% 57,072.00 599219 £2,928.50 66,074.92 69,372.67 72,247 .80
LOSRIOS 52,519.00 3% 56,194 .85 59004.6975 £1,954.93 65,052.68 68,305.31 71,720.58
COTOPAX| 52,150.00 3% 55,807.50 58597.875 61,527.77 64,604.16 67,834.37 71,226.08
LOJA 48,507.00 2% 50,932 .35 53478.89675 56,152.92 58,960.56 £1,308.59 65,004.02
SANTC DOMINGO 26,326.00 2% 38,142 30 40049.415 42,051.89 44,154 .48 46,362.20 48,620.31
calar 35,022.00 2% 36,774.15 38612 8575 40,543 50 42,570.68 44,695.21 45,534.17
ESMERALDAS 22,454.00 1% 22,618.70 24799.635 26,039.62 27,341.60 28,708.68 20,144.11
CARCHI 22,304.00 1% 22,419.20 24550.16 25,819.67 27,110.65 28,466.18 29,889.49
BOLIVAR 14,873.00 1% 15,616.65 16397.4825 17,217.36 18,078.22 18,982.14 19,931.24
SUCUMBIOS 8,542.00 0% 8,969.10 9417.555 9,838.43 10,382.85 10,902.00 11,447.10
PASTAZA 6,846.00 0% 7,188.30 7547.715 7,925.10 8,321.36 8,737.42 9,174.29
‘ORELLANA 6,056.00 0% 6,358.80 6676.74 7,010.58 7,:361.11 7,729.16 8,115.62
MORONA SANTIAGD 5,322.00 0% 5,588.10 5867.505 6,160.88 6,468.92 6,792.37 7,131.99
NAPO 4,453.00 0% 4,675.65 4909.4325 5,154.90 5,412.65 5,683.28 5,967.45
SANTA ELENA 4,098.00 0% 4,302.90 4518.045 4,743.95 4,981.14 5,230.20 5,491.71
ZAMORA CHINCHIPE 3,876.00 0% 4,069.80 4273.29 4,486.95 4,711.30 4,946.87 5,194.21
GALAPAGOS 660.00 0% 693.00 727.65 764.03 802.23 842.35 834.46

TOTAL 1,952,163.00 100% 2,049,771 2,152,260 2,259,873 2,372,866 2,491,510 2,616,085

Tabla 8 Participacion de vehiculos por provincia.

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014

52 Planeacion estratégica de Seguros Equinoccial 2014
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Evolucidn por provincia por penetracion de vehiculos
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Gréfico 15 Evolucion por provincia por penetracion de vehiculos.

Fuente: Planeacién Estratégica Seguros Equinoccial 2014

El parque automotor en el Ecuador ha ido creciendo aun con todas las restricciones
gue ha habido por el tema de Impuestos. Esto quiere decir que el nivel adquisitivo de

las personas ha crecido por lo cual el poder de compra también ha aumentado.

2.3.7.2 Participacion Seguros Equinoccial en el ramo de vehiculos y su

proyeccion al 2018

53En el ramo de vehiculos y los datos histéricos levantados por el departamento
comercial de Seguros Equinoccial S.A SESA Ocupa el 10 % de penetracion en las
siguientes provincias, en los ramos de vehiculos que van desde los 5 afios hasta los

menores a 15 afos, es decir, 14 afos.

La proyeccién es constante en el crecimiento, ya que en promedio es lo que los
registros historicos han mostrado debido a que para los ecuatorianos, Seguros
Equinoccial S.A es una de las marcas mas emblematicas ecuatorianas de nuestro

medio.

53 Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014.
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Participacion SESA por ramo de vehiculo
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Grafico 16 Participacién de Seguros Equinoccial por provincia en vehiculos

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014.

2.3.7.3 Potenciales clientes en vehiculos de Seguros Equinoccial S.A segun

provincia.

Los posibles potenciales clientes de Seguros Equinoccial se encuentran en las
siguientes provincias de acuerdo al estudio realizado por el departamento comercial

y establecido en la planificacion estratégica de la empresa.

De igual forma, el cuadro refleja la importancia del fortalecimiento geografico a nivel
de clientes, puesto que hay un mercado bastante interesante por explotar, que si
bien es cierto no tan grande como la provincia de Pichincha, los réditos econémicos

gue se obtendrian no son despreciables para la empresa.
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ESMERALDAS 2494 k) 2480 2604 34 1] 304 183146
CARCHI 2304 B4 259 158 i 847 199 181599
BOLIVAR 14873 1562 1640 17 1808 1838 1993 121096
SUCUMBIOS 854, 897 %) %) 1038 1090 145 69549
PASTAZA 6846 719 75 7% 8 74 917 55740
ORELLANA 5056 63 668 Tt 73 3 12 19308
MORONA SANTIAGO 8 59 5 616 647 3 ) 832
NAPO 153 468 191 515 541 568 597 36256
SANTA ELENA 4098 el 52 474 498 23 59 33366
TAMORA CHINCHIPE %16 4 a1 9 i 195 519 31558
GALAPAGOS 66 3 ! T 8 8 8 5314

TOTAL 995 10450 10973 1su 1097 m 133 810325

Tabla 9 Mercado a captar por Seguros Equinoccial S.A hasta el 2018.

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014.

Mercado planeado a ser captado
por SESA hasta el 2018
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Gréfico 17 Evolucion de mercado a captar por provincia en vehiculos hasta el
afno 2018.

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014.
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Segun la informacién recopilada y de lo que podemos observar, SESA actualmente
tiene presencia en el 54% del territorio nacional, es decir en 13 de las 24 provincias.
Se planea captar 46 % del restante del territorio nacional, es decir, 81033 carros mas
en provincias como Carchi, Imbabura, Esmeraldas, Sucumbios hasta el 2018 con la
misma penetracion del 10% que es el factor de crecimiento que se consideré al

momento de realizar la planeacién estratégica.

2.4 ANALISIS DEL MACROENTORNO Y MICROENTORNO.

Una vez que se ha realizado el proceso de investigacion de todo lo referente a
mercados, es necesario profundizar en el analisis de la informacion que se
considerara para elaborar el estudio técnico, con todo lo que tiene que ver a las
caracteristicas del producto y a las proyecciones financieras partiendo de los
resultados de la demanda, oferta y precios.

2.4.1 Anélisis del Diamante de Competitividad de Michael Porter

A continuacién, vamos a realizar un analisis macroeconomico utilizando el Diamante
de Competitividad de Michael Porter. Se utiliza este enfoque ya que representa una
importante contribucién a la teoria de la ventaja competitiva. A continuacion se
presentara cada uno de los atributos y variables a ser consideradas para el analisis
de la empresa Aseguradora Seguros Equinoccial S.A.
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Gréafico 18 Diamante de Competitividad de Michael Porter.

Fuente:www.wikipedia.com

54Condiciones de los Factores: Este determinante se refiere a la posicién de la
nacion en lo que concierne a mano de obra especializada o infraestructura necesaria
para competir en un sector dado. La ventaja competitiva mas significativa y
sustentable se produce cuando una nacion cuenta con los factores necesarios para
competir (puede ser heredado, descubierto o creado) en un sector en particular y
dichos factores son, a la vez, avanzados y especializados.

Para el caso de las industrias de las aseguradoras a nivel nacional, el factor humano
se ha vuelto decisivo al momento de crear productos o servicios Unicos en el
mercado que permitan generar un valor agregado y generar ingresos sostenibles
para la empresa. Hay poca especializacion con respecto a seguros en el pais, y una
muestra de aquello es que los ecuatorianos no poseen una cultura de Seguros, por lo

cual se ha convertido en un servicio suntuario.

Por esto, incluso algunas empresas del Sector asegurador se han visto en la
necesidad de ya sea apalancarse en consultoras internacionales o simplemente

desaparecer del mercado. Si nosotros comparamos al mercado asegurador del

5 http://www.12manage.com/methods_porter_diamond_model_es.html
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Ecuador con Colombia, y hacemos un contraste entre Seguros Equinoccial y Sura
“Suramericana de Seguros” encontramos que esta compairiia factur6é en el afio 2014
mas de 1000 millones de ddlares, y tiene mas de 8000 empleados, asegurando al

Banco mas grande del pais que es Bancolombia.

Esto es un poco menos de lo que facturdé todo el mercado Ecuatoriano por pdlizas.
Cual fue su factor de diferenciacion?. Los procesos que estan orientados a la
atencion del cliente y a la generacion de valor mediante el servicio e integraciones
hacia adelante que han realizado, es decir, siendo ellos proveedores decidieron

empezar a tener sus propios talleres e incluso tienen bodega de repuestos.

Esto permitié eliminar los costos de los intermediarios y comisiones que tenian que
pagar, siendo eficientes en costos, y sobre todo generando ideas que han permitido

gue el negocio sea sostenible durante mas de 40 afos.

Han creado la Gerencia Automotriz, y se han especializado en la capacitacién de sus
recursos, incluso creando planes de carrera para sus posibles candidatos desde que
entran a los primeros afios de universidad, especializandolos en el ramo no solo de

seguros sino en el area a donde van a ingresar.

En contraste con el mercado ecuatoriano de seguros en donde, a pesar que en el
papel los procesos se enfocan al cliente, hay poco compromiso y cultura por parte de
los colaboradores en general, haciendo de algo técnico a nivel mundial, algo

empirico en nuestro pais e informal.

Condiciones de la demanda.- Se refiere concretamente a la naturaleza de la
demanda interna de los productos o servicios que el sector produce. Para Porter los
paises logran ventaja competitiva en los sectores o segmentos donde la demanda
interna brinda a las empresas locales un conocimiento de las necesidades del

comprador mejor que la que pueden tener sus rivales extranjeros.

En el caso del Ecuador y de igual manera expresamente comparandolo con
Colombia, las necesidades de la gente son claras con respecto al manejo del riesgo

ya sea por medio del aseguramiento de sus hogares, sus vehiculos y en realidad de
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su patrimonio. Las aseguradoras del pais por otro lado no llegan al consumidor como

deben llegar.

Por ejemplo, se crean paginas de Internet Como Seguros 123, etc en donde el precio
en el cual se cotiza en esta pagina es diferente al que se ofrece en realidad, creando

asi una miopia en el mercado de lo que en realidad un Seguro puede ofrecer.

Para el mismo caso de Colombia, el 30% de las ventas de Seguros son realizadas
ppor Internet, realizando asi una diferencia en precios en relacion a la competencia e

Incluso con los beneficios que estas ofrecen dependiendo del segmento de Mercado.

En el Ecuador, de acuerdo a un estudio de Mercado que realiz6 la tarjeta Master
Card sobre el consumo de los ecuatorianos en canales electronicos, solamente el 3%
compra en paginas locales virtuales, y ninguno de ellos tiene siquiera en mente la

compra de Seguros.

Falta de educacion y conocimiento de la gente de los beneficios del seguro ya que no
saben lo importante que es la gestion de riesgo patrimonial sino intangible también

como la salud, etc.

Sectores afines y de apoyo. Este determinante alude de manera directa a la
presencia o ausencia en la nacién de proveedores y sectores afines cuya interaccion

influye para que el sector sea internacionalmente competitivo.

Seguros Equinoccial S.A, al ser la aseguradora nimero 1 del pais, tiene la ventaja de
contar con Broker y proveedores que proveen insumos de calidad al momento de

atender siniestralidad en el caso de vehiculos y transporte en general.

Por ejemplo, como brokers o proveedores de clientes, se tiene a Ecuaprimas,
Tecniseguros, Nova que por su reputacion y prestigio, tienen la capacidad de captar
clientes y apoyar a Equinoccial para aumentar la participacion de mercado.

De igual manera, hay proveedores de Soporte si los podriamos calificar asi, como

Binaria Sistemas, Equifax, dentro de proveedores tecnologicos que aportan con
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sistemas que permitan aportar con el ordenamiento y calidad de la informacion que

se administra a través del Core de SESA.

De Igual manera se tiene alianzas estratégicas con Produbanco, Banco Central del
Ecuador y otras entidades publicas que al momento de adquirir algun automovil, se

aseguran con nosotros.

Adicionalmente tenemos los reaseguradores como Aliianz que es uno de los mas
grandes a nivel mundial y ademas ayudan a la empresa econémicamente a cubrir

siniestros de magnitud catastréfica y asegurar el patrimonio de los clientes.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. El mundo es dominado por las
condiciones dindmicas. La competencia impulsa a las firmas a trabajar para

aumentar en productividad e innovacion.

A continuacion, daremos un panorama global del Mercado asegurador en el Ecuador.
Y por qué Seguros Equinoccial S.A ha decidido mediante su estrategia crear un
portafolio de 14 proyectos estratégicos que permitan a la empresa ser competitiva en

el Mercado asegurador en el Ecuador.

Se estima que el mercado de seguros del Ecuador alcanzé $1,600 Millones en
2013 con una tasa de crecimiento promedio anual del 16% - la penetracién de
seguros en Ecuador es baja en comparacion con los paises de la region.

- Existe una alta presion competitiva por un alto nimero de jugadores y se
prevé mayor nivel de consolidacién — principalmente por mayores requisitos
de capital y reservas.

- Equinoccial compite el liderazgo del mercado con QBE y Sucre.

- Probablemente las multinacionales que entraron al mercado recientemente
fortaleceran su agresividad comercial.

- Las aseguradoras estatales seguiran canalizando los negocios relacionados
con el gobierno y las entidades estatales.

- La rentabilidad de las principales aseguradoras ha venido aumentando — el

82% del resultado técnico se encuentra concentrado en 10 empresas.
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- El rendimiento de las inversiones realizadas por las aseguradoras ha

disminuido.
Gobierno y el Azar

El papel del Gobierno en el Modelo del Diamante de Porter es actuar como un
catalizador y desafiador. Es animar o aun empujar a las compafiias para que
levanten sus aspiraciones y se muevan a niveles méas altos del desempefio

competitivo.

Debe animar a las compafiias para que levanten su desempefio, estimulen la
demanda primaria por productos avanzados, se enfoquen en la creacion de factores
especializados, y estimular la rivalidad local limitando la rivalidad local limitando la
cooperacion directa, y haciendo cumplir las regulaciones anticompetitivas.

De acuerdo a las perspectivas manifestadas por el diamante de competitividad de
Michael Porter, y de acuerdo a la ley de Seguros que regula a todo el sector
empresarial de este ramo, el sector asegurador se ha visto contraido en términos

econdmicos por la nuevas leyes que se han promulgado.

A esto hay que sumarle el tema de las salvaguardas que han afectado a los sectores

de apoyo como a los distribuidores de repuestos.

En el Anexo 10 del presente documento un extracto de la ley de Seguros que se

puede hacer referencia.

2.4.2 Analisis de la Cadena de Valor

%La cadena de valor comprende las actividades secuenciales que participan en la
generacion del producto o servicio. Existen actividades (primarias) que generan valor

al cliente: operaciones, logistica interna, servicio; y, otras que agregan valor

5 Documento de Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion. Corporacion Financiera
Nacional
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intrinseco para la compafiia (apoyo): recursos humanos, abastecimiento, desarrollo

tecnoldgico, pero que son necesarias en sustento de las primarias.

Una empresa agrega valor cuando incorpora una cultura de satisfaccion del cliente
como parte esencial de su misidon y vision. La estrategia marca la forma en que se

realiza las actividades y se organiza la cadena de valor.

La cadena de valor es un sistema interdependiente o red de actividades conectadas
por enlaces, éstos se producen porgue una actividad afecta al costo o eficiencia de
otras, conectan a actividades internas y externas de la empresa; su gestion

adecuada es una fuente de ventaja competitiva.

La cadena de valor de la compafiia para competir en un sector forma parte de un

sistema de valor, constituido por proveedores, canales de distribucion y clientes

A continuacién, se presenta un el mapa de procesos de la compafiia y como este
aporta a la cadena de valor de la compaiiia, la cual mediante nuevas tecnologias,
adaptacion a cambiantes necesidades y exigencias del comprador, aparecimiento y
satisfaccion de nuevos segmentos de mercado, previsiones de cambio en costos o
disponibilidad de insumos, o anticipos en cambios gubernamentales procura la
empresa buscar nuevas formas de competir a través de la innovacion de productos y

servicios, calidad, procesos, enfoques de marketing.

Seguros Equinoccial S.A al ser una empresa lider en el mercado asegurador, buscar

consolidar su ventaja en:

Posicionamiento y consolidacion de la marca.

Reduccion de costos por aprendizaje acumulado.

Eleccién de los mejores canales de distribucion.

Obtencion de economias de escala.

En el mapa de procesos presentado en la parte inferior, se presentan a las
actividades primarias, asi como también a las actividades de apoyo que ayudan hoy

por hoy a dar valor agregado a la empresa.
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Gréfico # 1 Mapa de Procesos de la compafiia

Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Como podemos apreciar, dentro del mapa del proceso de la compafiia nosotros
podemos evidenciar 2 grandes grupos:

En color rosado tenemos las actividades primarias en las cuales se encuentra el
departamento la gestion financiera, manejado por el departamento financiero,

Gestion de Tecnologia e IT manejado por el departamento de Tecnologia, Gestion
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administrativa y de Compras manejado por el departamento administrativo, tenemos
la gestion de operaciones liderado por el area de operaciones.

Estas areas soportan a las actividades primarias de la empresa que en si son
aguellas que se encargan de generar la transaccionalidad diaria que permite a la
empresa llegar a cumplir su mision que es asegurar el patrimonio de los clientes y de

la empresa.

Entonces el segundo grupo se encuentra conformado por las actividades de apoyo:
Administracion de corredores, Gestion de Riesgos, Administracion de clientes,
servicio al cliente, que soportan a la gestiébn del negocio mediante la gestion de
siniestros, gestion de recaudacion, gestion de negocios, gestion de recaudacion,
renovacion e innovacion de productos que apuntan a la satisfaccion del cliente
externo, e interno mediante la generacion de réditos econémicos a través del

cumplimiento de expectativas de nuestros clientes.

Todo esto nace de dos grandes actividades que son la planificacion y gestion de

desempeiio, y administracion de relaciones externas.

2.4.3 Andlisis de la Ventaja Competitiva

Anteriormente analizamos la cadena de valor de Seguros Equinoccial, y ahora
procederemos con el analisis de la ventaja competitiva de la aseguradora Seguros
Equinoccial S.A. Seguros Equinoccial ha tenido un avance importante en 2

importantes aspectos, en los cuales yace su ventaja competitiva:
En la parte comercial y en la parte que tiene que ver con la tecnologia.

1) %8En la parte Comercial: Equinoccial ha logrado desarrollar y mantener un

posicionamiento soélido en el negocio corporativo — una mayor visibilidad sobre

56 Planeaci6n estratégica Seguros Equinoccial 2014
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asegurados le permitiria entender su comportamiento y necesidades con el

objetivo de ajustar y evolucionar su oferta de valor.

Equinoccial tiene una relacion cercana y productiva con los principales
corredores del pais, sin embargo existen oportunidades de desarrollar un
modelo para potenciar los negocios de los intermediarios mas pequefios
(capacitaciones, planes de incentivos, etc).

Se han desarrollado nuevos canales de llegada al mercado y la dependencia
en los intermediarios se ha disminuido — todavia los canales virtuales tienen

POCO USO.

2) En la parte Tecnoldgica: Las herramientas analiticas (e.g., cubos)
desarrolladas para varias dimensiones del negocio, permiten tener una Unica
version de la verdad y apoyan la toma de decisiones — es clave ampliar su
cubrimiento alineado con las definiciones del negocio (e.g., productos,

segmentos, tasas) .

El desarrollo de algunos componentes a la medida, independientes pero
integrados con SISE, orientados a automatizar procesos de negocio, ha
permitido capturar ventajas competitivas (e.g., Fianzas, Web, Transporte, App

para fuerza de ventas) .

Es decir que, Seguros Equinoccial S.A tiene un modelo comercial y de soporte
tecnoldgico solido en el negocio corporativo y esta evolucionando su modelo

de individuales y masivos.

2.5 ANALISIS ESTRATEGICO

A continuaciéon vamos a realizar el analisis estratégico de la empresa utilizando una

Matriz F.O.D.A, con el objetivo de ver en donde estamos y posteriormente establecer
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estrategias que nos permitan mantener el liderazgo que actualmente mantenemos en

el mercado y adicionalmente seguir generando ventaja competitiva

2.5.1 Analisis Matriz F.O.D.A

Debilidades

Fortalezas
Tiene reconocimiento en el mercado
ecuatoriana como la empresa lider en

aseguramiento de vehiculos

El 45 % de la produccion se genera a través
de intermediarios, el 68% de esta produccion
es generada por los grandes intermediaros.
Seguros Equinoccial mantiene ain una alta

dependencia con los intermediarios.

Seguros Equinoccial es la Aseguradora que
mas Siniestros paga a nivel nacional, mas del

95% segun el departamento de Mercadeo

Hay procesos que necesitan mejorar su nivel
de automatizacion, ya que esto genera errores
gue se ven reflejado en el cliente externo y
afectan a la imagen de la compafiia. Emision.

Hay procesos demasiado manuales.

El &rea de Fuerza de Ventas se encuentra en
alto crecimiento del 65% anual. Sobre esto y
debido a las iniciativas estratégica ya
planteadas se prevé un crecimiento del 15%
anual a partir del afio 2018 por los nuevos

productos que van a salir.

Falta de capacitacion y seguimiento en el
cumplimiento de metas, y que las mismas
sean sostenibles por parte de la fuerza de
ventas, ya que si bien es cierto han crecido,

aun no llegan al punto de equilibrio.

Equinoccial ha logrado desarrollar y mantener
un posicionamiento soélido en el el negocio
empresarial. Mas del 50 % de las empresas y
empresas trabajan con Seguros Equinoccial
SA

Seguros Equinoccial no tiene presencia en
todo el territorio ecuatoriano, por lo que puede
perder mercado ya que por ejemplo en la costa
Nno se aseguran camaroneras, pesqgueras, etc
gue pueden aportar al resultado operativo de

la compaiiia.

Equinoccial tiene relaciones cercanas Yy

duraderas con los corredores del pais,

especialmente los mas grandes.

Al tener aun una gran dependencia con los
Brékers, Seguros Equinoccial tiene que pagar
altas comisiones a los mismos, no puede

hacer una integracion hacia adelante.
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Se han implementado nuevos canales de

llegada al mercado. La dependencia de los

intermediarios a disminuido.

Los canales virtuales todavia tienen poco uso
por la no concientizaciéon del ecuatoriano de la

importancia del Seguro.

Hay algunos componentes tecnoldgicos

desarrollados de manera personalizada, han

permitido capturar ventajas competitivas.

Hay que ampliar a estas herramientas y
alinearlas con todas las definiciones del

negocio (segmentos, productos, tasas).

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento en el mercado ecuatoriano a
través de la expansion y Crecimiento en el
mercado ecuatoriano a través de la expansién
y fortalecimiento geografico de Seguros

Equinoccial.

El nueva Ley de Seguros y Re-aseguros ha
influenciado en la disminucién de la liquidez de
las empresas aseguradoras al tener que
aportar mayores cantidades de dinero para

reservas economicas.

Captacion de segmentos de mercado no
explotados aun mediante la realizacion de
estudios de  mercado

gue  permitan

“democratizar el Seguro” para todos.

Crisis econ6mica en el pais. Los riesgos
Sistematicos pueden afectar a los ingresos de
las empresas aseguradores ya que los
Seguros son considerados servicio suntuario

en el Ecuador.

Mediante campafias de publicidad agresivas
educar al mercado ecuatoriano sobre la

importancia del Seguro en el Ecuador y por

gué debe escoger Seguros Equinoccial.

Temas como las salvaguardas e impuestos

trasmitidos en medios publicitarios se

convierten en amenaza para la

concientizacion.

Tabla # 1 Matriz F.O.D.A (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

Fuente: El autor
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CAPITULO IIl: ANALISIS DEL INFORMACION DEL SECTOR ASEGURADOR

3.1 Anélisis del Mercado Asegurador en el Ecuador

La produccién del Mercado Asegurador hasta el afio 2014 ha tenido una produccion

de $1.245.177.149,00; considerando las siguientes premisas:

- ElI mercado asegurador en el Ecuador ha tenido impactos de consideracion
cuando se oficializ6 la ley de Seguros. Uno de los factores que ha incidido en
esto es en la repercusion que ha tenido sobre la retencion de primas que la
aseguradora ahora debe reportar, ademas de la subida al impuesto de Salida
de Divisas antes de dicha ley.

- El patrimonio que deben tener las empresas minimo es de 13 millones para
re-aseguros, y 8 millones cuando es una empresa de Seguros para poder
apegarse a la ley y poder continuar en el mercado, factor que ha hecho que
algunas empresas de seguros desaparezcan del mercado asegurador en el
Ecuador.

- La actual crisis petrolera también ha sido un factor que esta incidiendo
gravemente en el mercado asegurador, ya que los seguros actualmente son
considerados como un bien suntuario, y eso se puede traducir en pérdidas
econdémicas para las aseguradoras que tienen mercados sensibles al precio.

- La provincia de Pichincha representa el 49.14% de la produccion nacional en
ramos de Seguros en el Pais. De ahi tenemos a Guayas con el 34.34% de la
produccion nacional, y por ultimo a Azuay con el 6.47%.

- ElI mercado asegurador basicamente se encuentra compartido por tres
importantes aseguradoras que son: Seguros Equinoccial, Liberty y QBE.

- Hay bastantes provincias que no han sido explotadas aun y que serian un
mercado interesante para poder abarcar, especialmente las provincias que
pertenecen a la Sierra Sur, al Oriente y algunas que pertenecen a la costa

ecuatoriana.
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Las empresas aseguradoras estan adoptando otro tipo de medidas poder
permanecer en el mercado. Una de estas son las inversiones financieras y la
cotizacion de bolsa por la crisis que vive el pais.

La gestidn de riesgo ha sido otra medida que en si esta tomando fuerza en la
industria de los seguros, pues el reducir la siniestralidad y la fidelizacion de los
clientes se ha convertido en un eje complementario a la captacion de

mercados no explotados.
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TOTALPAIS 1,245,177 149

Fuente: Area de Finanzas y Contabilidad Seguros Equinoccial S.A

Tabla # 2 Produccién aseguradoras 2014.
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3.2 Tamafio de Seguros Equinoccial en la Industria de Seguros en el Ecuador

En el presente punto vamos a realizar el andlisis de Seguros Equinoccial S.A segun
los siguientes puntos: Prima Neta Retenida, Costos de Siniestros y Margen de
Contribucién con corte al afio 2014.

Prima Neta Retenida.- Dentro de la prima neta retenida, Seguros Equinoccial,
ocupa el 4to lugar, quiere decir que después de haber pagado re-aseguros y de
primas retenidas, Seguros Equinoccial al 2014 ha retenido un total de $68606468,33.
Esto ha permitido, gracias a la gestion de la parte financiera comercial con respecto a
las negociaciones realizadas, que Equinoccial pueda contar con fuertes ingresos que

aportan a la liquidez de la empresa.

1 COLONIAL 89802838.96
2 PICHINCHA 86269734.68
3 LIBERTY SEGUROS S.A. 73402692.46
4 EQUINOCCIAL 68606468.33
5 ACE 57595635.62
6 EQUIVIDA 56869319.25
7 AIG METROPOLITANA 50373123.73
8 PAN AMERICAN LIFE 33187767.13
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Ranking

Aseguradora

Total Prima Neta Retenida

9 LATINA SEGUROS 32931663.71
10 MAPFRE ATLAS 30272137.35
11 ASEGURADO DEL SUR 24613990.26
12 SUCRE 24277728.16
13 UNIDOS 22058409.78
14 GENERALI 16132706.14
15 ECUATORIANO SUIZA 12946984.29
16 BMI 11921880.32
17 COLVIDA 11339854.35
18 ROCAFUERTE 10789913.66
19 ALIANZA 9983296.32
20 ORIENTE 9838365.47
21 BUPA 9415847.47
22 HISPANA 9143032.76
23 VAZ SEGUROS 8894464.43
24 SWEADEN 8080943.50
25 INTEROCEANICA 7555972.30
26 CONDOR 5160639.73
27 CONFIANZA 4285449.20

97



Ranking Aseguradora Total Prima Neta Retenida
28 CONSTITUCION 3881620.76
29 BALBOA 3426131.95
30 COFACE S.A. 3103159.20
31 LATINA VIDA 2385771.14
32 TOPSEG 2169158.89
33 LA UNION 1598651.25
34 LONG LIFE SEGUROS 829478.05
35 COLON 298893.50

Tabla 10 Ranking de Aseguradoras por Prima Neta Retenida.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros
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Total Prima Neta Retenida

Grafico 19 Ranking de Aseguradoras por Prima Neta Retenida.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguro
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Costos de los Siniestros.- el costo de los siniestros se refiere a todas las polizas
pagadas del afio 2014. Equinoccial se ha caracterizado y como lo establece en su
mision, en ser una de las aseguradoras que mas siniestros paga en el mercado de

Seguros Nacionales.

Es asi que ocupa el tercer lugar en el pago de siniestros, que a su vez apoya a la
idea de que las aseguradoras no lo hacen, siendo las malas aseguradoras las que
han proporcionado una “imagen” negativa a aquellas aseguradoras que cumplen con

el pago de sus haberes a sus clientes.

Margen de Contribucion.- es la rentabilidad de la empresa sin considerar los costos
fijos. Seguros Equinoccial si vemos este como el resultado final dejando a un lado la
participacion por prima, ocupa el quinto lugar en el mercado Ecuatoriano. Factores
como el pago de siniestros, la retencion de la prima neta, impuestos a la salida de
divisa e impuesto a la renta, crecimiento del personal y aumento en la demanda ha

hecho que la empresa se ponga en este lugar.

Margen de Contribucion Total
ACE 47769120.45
PICHINCHA 41014810.35
COLONIAL 36422820.16
SUCRE 35357563.53
EQUINOCCIAL 34829396.34
AIG METROPOLITANA 28711240.55
EQUIVIDA 26106228.20
LIBERTY SEGUROS S.A. 23659763.02

ASEGURADO DEL SUR 17643968.63
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ROCAFUERTE

15753855.46

LATINA SEGUROS

14987774.07

CONFIANZA

12611821.15

ECUATORIANO SUIZA

11635499.88

HISPANA 10512290.67
UNIDOS 9538564.08
COLVIDA 9365582.91
ALIANZA 9303636.71
Margen de Contribucion Total
MAPFRE ATLAS 8489328.70
GENERALI 8467294.12
SWEADEN 4843732.26
PAN AMERICAN LIFE 4768495.79
CONDOR 4581160.97
INTEROCEANICA 4410341.53
BUPA 4227378.21
LA UNION 4105516.50
ORIENTE 3912999.34
BMI 3561517.50
TOPSEG 3477566.08
COFACE S.A. 3238877.23
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CONSTITUCION 2202837.85
BALBOA 1552895.31
COLON 1330430.40

LATINA VIDA 795144.92

LONG LIFE SEGUROS 792343.64
CENSEG 0.00
CERVANTES 0.00
COOPSEGUROS 0.00
PANAMERICANA DEL ECUADOR 0.00
PRIMMA 0.00
PRODUSEGUROS 0.00
RIO GUAYAS 0.00
BOLIVAR 0.00
CAUCIONES S.A. 0.00
PORVENIR 0.00

Gréfico 20 Margen de contribucidn por aseguradora.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros
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Aseguradora Con PMO Sin PMO

Margen de Contribucion por Aseguradora
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Gréfico 21 Ranking de Aseguradoras por Margen de Contribucion.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros.

3.3 Oficinas de Gestidén de Proyectos en la Industria de Seguros en el Ecuador.

La tabla y siguiente grafico muestra aquellas aseguradoras que tienen PMO vy

aquellas que no la tienen.
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ACE

AlG METROPOLITANA

ALIANZA

ASEGURADO DEL SUR

BALBOA

BMI

BOLIVAR

BUPA

CAUCIONES S.A.

CENSEG

CERVANTES

COFACE S.A.

COLON

COLONIAL

COLVIDA

CONDOR

CONFIANZA

CONSTITUCION

COOPSEGUROS

ECUATORIANO SUIZA

EQUINOCCIAL

EQUIVIDA

GENERALI

HISPANA

INTEROCEANICA

LA UNION
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LATINA VIDA

LIBERTY SEGUROS S.A.

LONG LIFE SEGUROS

MAPFRE ATLAS

ORIENTE

PAN AMERICAN LIFE

PANAMERICANA DEL ECUADOR

PICHINCHA

PORVENIR

PRIMMA

PRODUSEGUROS

RIO GUAYAS

ROCAFUERTE

SUCRE

SWEADEN

TOPSEG

UNIDOS

VAZ SEGUROS

Total general

43
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Tabla 11 Oficinas de Gestion de Proyectos en las Aseguradoras del Ecuador.

Fuente: El autor
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GRAFICO DE ASGURADORAS CON PMO Y
SIN PMO

Con PMO

Gréfico 22 Oficina de Gestion de Proyectos en las Aseguradoras del Ecuador.

Fuente: El autor

La tabla y grafico anterior muestra que solamente un 9% de todas las aseguradoras
poseen una estructura de una oficina de Gestion de Proyectos formalmente
establecida, y el 91 % no la tiene por lo cual esto se constituye en una ventaja para
Seguros Equinoccial puesto que piensa mucho en la estructura administrativa y
sobre todo en la generacion de valor para el cliente.

3.3.1 Analisis de Aseguradoras que no tienen PMO

Al no poseer una PMO, los proyectos estratégicos estan siendo administrados por
las areas del proceso de soporte de la empresa, es decir por las gerencias, y los
lideres de proyectos son los gerentes de la empresa, y todas las areas tienen
participacion en el proceso de Gestion por Proyectos.
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No tienen un modelo de gobierno de proyectos claramente definidos, la
estructura organizacional va de la par con el organigrama funcional de
proyectos.

Tienen muchos problemas con respecto al tema de administracion del tiempo,
pues se necesita de disponibilidad de recursos para poder administrar los
proyectos estratégicos.

No hay indicadores de gestion de proyectos o de un portafolio de proyectos.
Los proyectos tienen el alcance y objetivos claros, los proyectos no cumplen
con el proposito de la estrategia.

No existe un seguimiento riguroso de los proyectos de la empresa, lo cual
llevan a la no ejecucion de las iniciativas estratégicas.

No existe un estandar para poder normar la gestion por proyectos, es decir,
cada quien administra los proyectos estratégicos de acuerdo a lo que creen
mas conveniente para la salud del proyecto.

No existe comunicacion entre los lideres de proyectos y los miembros de
equipo, lo cual se deriva en una falta de entendimiento de lo que realmente se
quiere y a lo que se debe llegar.

El involucramiento de la alta direccion es bastante débil, por lo cual los
proyectos no tienen la importancia que deben.

Al no existir un entre centralizador de metodologia y soporte para los lideres
de proyectos y miembros de equipo, se potencializan las deficiencias de
administracion y del “Know How” que deben tener para llevar a los proyectos
al éxito deseado.

Los proyectos no entregan la evidencia de las tareas criticas de los proyectos
y no se realizan revisiones continuas.

Existe mala administracion de los recursos financieros de los proyectos al no
tener una linea base clara de comparacion de lo real en contra de lo
planificado.

No hay planificacibn adecuada del tiempo de los recursos, lo que genera

retrasos significativos.
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- No hay herramienta de administracion de proyectos.

3.3.2 Andlisis de las Aseguradoras que tienen PMO

Las aseguradoras que cuentan con una Oficina de Gestion de Proyectos, a pesar de
los problemas que tuvieron, que son algunos de los citados en la parte superior, han

evidenciado mejoras en los siguientes puntos.

- Mejora en el cumplimiento de los proyectos en términos de tiempo debido a
una mejor planificacion del tiempo de sus recursos.

- Existe un pool de recursos humanos y materiales establecidos para poder
mejorar su disponibilidad.

- La PMO reporta a las autoridades mas altas de las empresas, hay un
involucramiento mucho mayor y por lo tanto hay mejor compromiso y manejo
de la estrategia.

- Tienen una metodologia de gestidon y seguimiento de proyecto, lo cual ha
facilitado la instrumentacion de los proyectos actuales y futuros.

- Tienen gestion por riesgos, metodologia que les permite tomar acciones
correctivas y preventivas de los problemas.

- Tienen soporte de la Oficina de Gestibn de proyectos en relacién a las
competencias que un lider debe tener para un mejor desempefio.

- La comunicacion es de doble via, y los objetivos son entendidos por todos los
stakeholders.

- Tienen documentacion formal que funciona de “road map” para poder
elaborar los proyectos estratégicos.

- Tienen mejor control de los costos y visualizar su ejecucion.

- Los entregables estan definidos de acuerdo a la ruta critica.

Por estas razones, son mas las empresas en el mercado asegurador que estan

considerando la necesidad de formar una Oficina de Gestidon de Proyectos.
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3.4 ANALISIS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES DE LA EMPRESA
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A.

5’Una decisiéon es una determinacion que se toma respecto a algo. Se conoce como

toma de decisiones al proceso donde se identifican, se valoran y se seleccionan las

mejores acciones sobre las alternativas evaluadas, para solucionar los problemas o

dificultades presentadas o para el aprovechamiento de las oportunidades dentro de

una organizacion. En la toma de decisiones entra en juego diversos factores, entre

los mas importante el conocimiento; y como todo proceso contempla ciertas etapas o

pasos a seguir.

Toma de

decisiones

Identificacion del
problema

o

Qué hayque
decidir

—

Toma de

decisiones

Analisizdel
problema

——

i Cualesson las
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—
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estudiode |as
posibles

alternativas
S ——

iCualesson las
ventajase
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cadaalternativa?
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Toma de

Decisiones

Seleccionde |a
mejor opcion

———

éCugles|amejor
opcion?
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Toma de

)

ecisiones

Poner en practica
|as medidas

tomadas

———

iEs correcta la
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resultado

N

Grafico 23 Esquema de latoma de decisiones.

Fuente: El autor

57 http://repositorio.uide.edu.ec/bitstream/37000/27/1/T-UIDE-0001. pdf
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Identificacin de Necesidades de tipo:
-Legal
Tecnologica
- Interna

-Mercado

Andlisis de Fortalezas,
Oportunidades, debilidades y
amenazas

Planeacion estratégica

F

Identificacion de productos o
servicios a ser creados

Establecimiento de Iniciativas

-Andlisis de Mercado Internoy

Fase de Inicio del Proyecto

Estudio de Factibilidad

-

proyectos

del Proyecto

estratégicas externo
Determinacion de os Fase de
stakeholders, miembros de Desarrollo/Operacon del Fase de
equipo, sponsorsdelos roject 1 Control/Seguimiento/Mejoras ——| Fase de Cierre del proyecto

Grafico 24 Analisis del proceso de toma de decisiones en Seguros Equinoccial.

Fuente: El Autor
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De acuerdo a la figura anteriormente citada, procedemos a desglosar y a explicar
cada una de las variables anteriormente citadas con respecto al proceso de tomas

de decisiones de Seguros Equinoccial S.A.

Identificacidon del problema.- el proceso para la identificacion del problema nace de
acuerdo a las necesidades internas y externas que tiene la compafia. En este caso,
se realiza una reunidn global entre directores de la empresa y gerentes con la
respectiva informacién y se realiza un plan a través de un analisis FODA del

comportamiento de la empresa durante cada semestre.

Andlisis del problema.- una vez levantada la informacion, se procede con la
planeacion estratégica mediante la contratacion de un proveedor externo que mire
desde afuera todo el contenido de los problemas que ha tenido la empresa durante el
semestre. En base a esta informacion, se levantan estrategias que permitan
desarrollar productos o servicios Unicos que permitan no solamente corregir el
problema suscitado sino que a su vez se pueda crear nuevas oportunidades que

permitan ayudar a la empresa en el cumplimiento de su mision y vision.

Evaluacion o estudio de opciones o alternativas.- Una vez analizado el
problema, se plantean objetivos estratégicos que engloben la solucion del problema.
Estos a su vez se cristalizan en iniciativas estratégicas que se traducen en un
conjunto de proyectos estratégicos que permitan viabilizar las soluciones a los

inconvenientes planteados.

Seleccion de la mejor opcion.- en este caso se realiza el estudio de pre-
factibilidad y factibilidad de los proyectos, en este caso no se selecciona la mejor
opcion sino que se prioriza las mejores opciones segun el analisis de un Balanced
Score Card de proyectos para atacar 1os puntos mas sensibles ya sea a través de
estudios de mercado si es el caso de una de manda potencial, o de la

potencializacion o inclusion de requerimientos tecnoldgicos.

Poner en practica las medidas tomadas.- Se inicia con el proceso de Inicio del

proyecto en el cual se analiza el caso del negocio, es decir, la viabilidad econdémica
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del proyecto, identificaciébn de involucrados en el proyecto (spoénsors, lideres de
proyecto, miembros de equipo). Ademas si los proyectos vienen por contrato, de
igual manera su viabilidad econdmica y financiera de todas las iniciativas

estratégicas.

Finalmente se evalla el resultado.- Después de determinar la viabilidad del
proyecto y las respectivas priorizaciones, constantemente se evalla el resultado en
la etapa de desarrollo y ejecucion de los proyectos priorizados mediante la entrega
de artefactos y entregables que aporten con la ejecucion de la ruta critica de los
mismos, asi como también de los riesgos identificados en el proceso de inicio del
proyecto, es decir, se hace un constante monitoreo de la calidad del proyecto con
respecto a su ejecucion, y después de la post implementacién de los mismos con las
areas involucradas se realiza los seguimientos mensuales comparando los
prondsticos realizados en los casos de negocio en contra de la evolucion real de los

resultados obtenidos de las iniciativas estratégicas .

3.5 ANALSIS FINANCIERO DE LA EMPRESA SEGUROS EQUINOCCIAL S.A.

En base a los estados de pérdidas y ganancias de los afios 2010, 2011, 2012, 2013,
se realiz6 el analisis financiero a nivel de ramos (lineas de negocios) y se obtuvieron
los indices financieros que nos ayudan a identificar la situacion actual de la empresa

de los afios propuestos sin proyectos estratégicos.
El promedio de produccion en total de primas netas ingresadas, es del 17%.
El crecimiento de primas netas ingresadas desde el afio 2010 al 2013 es del 84.71%.

De este total de primas netas ingresadas, en promedio de los afios mencionados, el
ramo de corporativos es el que mas aporta con la empresa, con un 40% del total
ingresado, seguido por el ramo de masivos e individuales con un 29%, de ahi viene

los negocios internacionales con un 16%, y fianzas con el 11%.
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Promedio

Corporativos

Masivos e Individuales

Fuerza de Ventas

Fianzas
Estado

Internacionales

Tabla 12 Promedio de participacién por ramo en la prima neta emitida.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Con respecto al porcentaje de cesion de primas cedidas a los re-aseguros, tenemos
gue en promedio la empresa ha cedido un 63% de la prima neta retenida por

concepto de re-aseguros.

Es decir, que corroborando la informacion proporcionada en la parte superior con
respecto a lo que tiene que ver con la prima neta emitida, el re-aseguro es una
porcion significativa de la neta prima pues los clientes corporativos son clientes que
tienen podlizas por mas de 5 millones de dolares, por lo que se necesita ayuda de
aseguradoras internacionales para que en caso de algun siniestro que tenga que
ejecutarse, las mismas puedan ser cubiertas sin la necesidad de afectar la liquidez

de la empresa.

Concepto Ao 2010 Afo 2011 Ao 2012 Afo 2013 Promedio

Primas Netas Ingresadas 78,791 93,833 127,810 145539 111,494

Primas de Reaseguros
Cedidos 61.42% 61.48% 67.08% 63.11%

TOTAL 48390.14 57689.64 85737.03 91856.37] 70,918

63%

Tabla 13 Primas cedidas a re-aseguros.

Fuente: Seguros Equinoccial S.A.
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Respecto a las primas netas retenidas después de la respectiva cesion al re-

asegurador, estas se concentran mayormente en los Seguros Corporativos.

Esto se debe a razon de la existencia de un mayor riesgo por los montos que se
gestionan ademas de los clientes que se poseen . Se puede realizar una mejor
gestion de retencion ya que el nivel de siniestralidad es mucho mas bajo que el resto
de ramos, que incluso por su razon de ser en manejo de nichos de mercado
especificos y de gran valor econdmico, como vehiculos, el estado, constructoras,
barcos, hay menos probabilidades de siniestralidad y mayor impacto monetario de
concretarse el riesgo. El promedio de porcentaje de retencién ha sido del 36.73%

desde el afo 2010 al 2013.

Concepto Primas Retenidas

Afio 2010

Ao 2011

Afio 2012

Afo 2013

Promedio

Primas Retenidas Seguros Corporativos

14001.30

16646.17

19376.99

24723.82

18687.07

Primas Retenidas Masivos e Individuales

11736.74

13953.83

16242.97

20725.01

15664.64

Primas Retenidas Fuerza de Ventas

298198

3509.58

4085.32

5212.62

3939.87

Primas Retenidas Fianzas

1454.99

1729.84

2013.63

2569.26

1941.93

Primas Retenidas Estado

256.02

304.38

354.32

452.09

341.70

Primas Retenidas Frontigs

0.00

0.00

0.00

0.00

0.00

Total

30,401.00

36,144

42,073

53,682.79

40,575.21

Tabla 14 Primas retenidas por ramo.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Después de las primas netas retenidas, tenemos la recuperacion de las reservas de
riesgo en curso, es decir la porcion de la prima devengada del riesgo en un periodo
de tiempo determinado.

En promedio se ha recuperado hasta el afio 2012 la cantidad de $100.289,03 en
relacion a la prima neta retenida, lo que se constituye en ingreso para la empresa
que permite aportar a la liquidez de la misma, por la gestion de riesgo realizada en
relacion a la prima y al siniestro. De igual manera y por ley, se debe constituir las
reservas de riesgo en curso, montos que permiten tener un contingente para poder

cubrir riesgos con respecto a la siniestralidad.
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En promedio ha sido un valor de $ -76.932,54, lo cual indica que la empresa cuenta
con capitales a futuro para poder recuperarlos y seguir cubriendo siniestros sin que la

misma se encuentre afectada.

Esto representa entre los 3 afios un promedio de 35% de los ingresos totales de la
empresa. Al final tenemos las reservas de riesgo en curso que es la diferencia entre
la recuperacion de las reservas de riesgo en curso y la constitucién de las reservas
de riesgo en curso netas, lo que nos da de igual manera el porcentaje de la retencién
en base a la prima neta retenida.

El afio en el cual mas prima neta ganada se ha tenido ha sido el 2013 ya que este

rubro depende directamente de la produccion de primas de la empresa.

Concepto Reservas de Riesgo en Curso Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012 Afo 2013 Promedio

Primas Netas Retenidas 29,151.00 34,431 39,890 51,087 38,627.21
Recuperacion Reservas Riesgos en Curso 82,557.54 109,155 109,155 100,289.03
Constitucién Reservas Riesgos en Curso -84,228.61 -111,751 -114,751 0
%de los Ingresos 37.00% 36.69% 31.21% 35.07%
Reservas Riesgos en Curso Neto -1,671.08 -2,596 -3,385 -4,883
%de la Retencion 5.50% 7.18% 8.05% 9.10%

Primas Netas Ganadas 27,479.92 31,834 36,505 46,154

Tabla 15 Primas netas ganadas.

Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Dentro del pago de los siniestros netos incurridos, estos se componen de la siguiente

manera, detallados en el siguiente cuadro:
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Siniestros Netos Incurridos
Siniestros Pagados Seguros Directos
Siniestros Pagados Reaseguro Aceptado
Recuperaciones
Salvamentos

Participacidon Reaseguro Salvamentos
Recuperaciones Reservas Siniestros
Costitucion Reservas Siniestros
Reserva IBNR y Catastrofica

Tabla 16 Concepto de Siniestros Netos Incurridos.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A.

En promedio de los afios 2010, 2011, 2012, 2013, se ha pagado 19mm de délares,
representando una media del 56.83% entre los tres afios del porcentaje de la prima

neta ganada.

Por fuente de Seguros Equinoccial, dentro de los componentes, hay 2 que
representan un fuerte desembolso de dinero para Seguros Equinoccial. Estos son los
siniestros pagados de Seguros Directos, y la constitucién de la Reserva de Siniestros

para de igual manera salvaguardar el riesgo.

Cabe también recalcar que el re-asegurador aporta con cantidades considerables de
dinero para ayudar a cubrir siniestros de gran magnitud, siendo de gran ayuda para

la empresa en la cobertura de siniestros.

Dentro del concepto de las comisiones netas, tenemos el siguiente cuadro que

explicala composicion de las mismas.

Cabe acotar que el cuadro se encuentra detallado a nivel de linea de negocio, y una
explicacion de cual es el ramo que mas comisiones representa para Seguros

Equinoccial S.A.
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Comisiones Netas
Comisién Neta Seguros Corporativos
Comision Neta Masivos e Individuales
Comision Neta Fuerza de Ventas
Comisién Neta Fianzas

Comision Neta Estado
Comisién Neta Frontigs
2% salida de divisas frontings y cred trib vida y AP

Tabla 17 Concepto de Siniestros Netos Incurridos.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Dentro de las comisiones netas, es la comision neta que se paga a los seguros
corporativos, ya que los mismos son realizados a través de intermediarios o de
broker, seguido por la comisidn neta que se paga a masivos e individuales, es decir,
basicamente a los sponsors para que los vehiculos se aseguren con Seguros

Equinoccial.

Estos intermediarios ayudan a Equinoccial a fortalecer su produccién mediante la
emision de pdlizas por convenios estratégicos que tenemos. Mas del 60% de la
comisiones en promedio en los afios 2010, 2011,2012,2013 se han destinado para el
pago a sponsors gue taren clientes corporativos y a los sponsors. Adicionalmente, se
ha pagado 2 millones de dolares de los afios en analisis, siendo el afio 2013 el rubro
gue mas comisiones de ha recibido ya que es el afio en que mas productividad se ha

reportado.

Afi02010 | Ado2011 | Af02012 | Af02013 | Promedio

Comisiones Netas 90099 156 63 177 20442

Tabla 18 Concepto de Siniestros Netos Incurridos.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A
Después de las comisiones netas recibidas y pagadas, tenemos el resultado

operativo, es decir la utilidad generada antes de Gastos administrativos,
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amortizaciones y depreciaciones, para la empresa Seguros Equinoccial S.A los

resultados fueron:

Concepto Afio2010 | AR02011 | ARo2012 | A02013 | Promedio

Resultado Operativo 997008 | 13503 16,128 2012 | 1540842

Tabla 19 Concepto Resultado Operativo.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Como se puede apreciar, en promedio el resultado operativo ha sido de 15 millones,
siendo el afio 2013 el que mas resultado operativo refleja, puesto que de igual
manera este afio es en el que mas primas ha emitido.Luego del resultado operativo
tenemos el resultado técnico, que se compone de gastos de Personal, gastos de
Operacion, depreciaciones y amortizaciones, y se descuenta después del resultado

operativo.

Concepto Af02010 | A02011 | Af02012 | Af02013 | Promedio

Gastos Administrativos -6,694.90 8,581 -10,884 -12,603|  -9,690.62

Tabla 20 Concepto de Siniestros Netos Incurridos.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Dentro de los Gastos administrativos, el rubro mas representativo siempre es el
personal, en promedio representa el 63 % del total de los Gastos Administrativos. De
igual manera los gastos administrativos crecen en proporciéon a la produccion de
Seguros Equinoccial, ya que durante los afios 2010, 2011, 2012, 2013, se han

contratado mas personas para poder atender la creciente demanda.

De la misma forma, el pago por servicios a terceros, es decir, consultoria externa,
proveedores, etc. representan el 30% del gasto administrativo, de manera creciente

de igual manera en relacién al crecimiento de la produccion de las primas emitidas.
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Después del resultado técnico tenemos la utilidad en donde tenemos los siguientes
conceptos:

oncepto dad Bruta Afio 2010 Aiio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Promedio
Ingresos (Egresos) Financieros 801.18 979.68 1,290.36 2,600.00 1,417.80
Im pacto ISD -534.27 -987.56 -760.92

Utilidad Bruta 4076.37 5902.40 6000.29 6808.92 5,697.00

Tabla 21 Concepto Utilidad Bruta.
Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Los Ingresos financieros se refieren a todas las inversiones con riesgo y sin riesgo
que la empresa realiza y por la cual recibe ingresos econémicos (bonos de estado,
acciones de empresas, etc). En promedio por los tres afos, la empresa ha recibido
$1,4 millones. A partir del afio 2012 y con el alza del impuesto de la Salida de Divisas
al 5%, este rubro ha ido creciendo proporcionalmente en relaciéon al pago que se
hace a las reservas de riesgo en curso y por el tema de los re-aseguradores que es
dinero que sale al extranjero.

Después de las amortizaciones, depreciaciones, y gastos administrativos, la utilidad
bruta ha crecido en un 67% si comparamos la utilidad bruta del 2013 en relacion a la
del 2010 por el incremento en el ingreso de primas emitidas y en si el resultado
operativo. Al final tenemos la utilidad neta después de descontar todo lo referente a
la participacion de trabajadores, Impuesto a la Renta y Reserva Legal. La misma ha
crecido en un 42% si tomamos el afio inicial 2010 en contra del 2013. El promedio
de las utilidades es de 3.7 millones y se ha dado por el crecimiento de la produccién
de la empresa, es decir, los negocios ejecutados y contratados, ademas del % de
participacion de mercado que se ha ganado.

Concepto Utilidad Neta Ao 2000 Afio 2011 Afio 2012 Ao 2013
TOTAL PARTICIPACION TRABAJADORES E IR -1474.46 -1969.52 -1997.52 -2519.30 -1990.20
Participacian Trabajadores -511.46 -885.36 -900.04 -1021.34 -854.55

Impuesto a la Renta -863.01 -1084.16 -1097.47 -1497.96 -1135.65
Reserva Legal o o o o 0.00

TOTAL UTILIDAD NETA 2601.91 3932 .88 A4002.78 A2R0.62 2706.80

Promedio

Tabla 22 Concepto Utilidad Neta.
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Fuente: Seguros Equinoccial S.A

CAPITULO IV: PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA
DE GESTION DE PROYECTOS PARA SEGUROS EQUINOCCIAL S.A

Para realizar la propuesta de disefio e implementacion de la Oficina de gestion de
proyectos en Seguros Equinoccial S.A, es necesario realizar un analisis de la
empresa a nivel de su estructura organizacional, administradores de proyectos, tipos
de proyectos que se ejecutan, capacidades actuales, documentos de gestion para
poder establecer cual es el tipo de Oficina de Gestibn de proyectos que debe

implementarse y el grado de madurez que la misma debe tener.

4.1 ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA SEGUROS EQUINOCCIAL S.A.

4.1.1 Tipos de organizacion segun el PMI.

A continuacion, vamos a contextualizar estructuralmente y segun la metodologia de

proyectos a Seguros Equinoccial S.A.
Segun el PMBOOK 5, hay 3 tipos de organizacion:

Organizacion funcional.- este tipo de organizacién se centra en especialistas y se
agrupan por funciones, de ahi la razén por la cual se llaman organizaciones

funcionales.

En este tipo de organizaciones, la administracion de proyectos se centra por

jerarquia, es decir que las cabezas reportan a un gerente, vicepresidente, presidente.

Organizacion orientada a Proyectos.- este tipo de organizaciones son todo lo

opuesto a las funcionales. El enfoque de esta organizacion es el proyecto en si.

La idea detras de este tipo de organizacion es desarrollar lealtad al proyecto, no al

gerente funcional.
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Organizacion Matricial.- este tipo de estructura organizacional trata de minimizar las

diferencias y tomar ventajas de las debilidades y diferencias de las organizacion

estructural orientada a proyectos y funcional.

Las organizaciones matriciales tienen caracteristicas Unicas, y la misma es que

buscan como los proyectos se conducen y como el proyecto y los gerentes

funcionales comparten el trabajo.

Este tipo de organizacion se clasifica en tres tipos:

Organizacion Matricial débil, organizacion matricial balanceada y organizacion

matricial fuerte.

Para entender mejor a esta division, vamos a colocar un cuadro en el cual se

comparan a las mismas.

Arista

TIPO DE ORGANIZACIONES

Matriz Débil

Matriz

Balanceada

Matriz fuerte

funcionales

Coordinador del
Titulo del Gerente | proyecto, lider de | Gerente del | Gerente del
del proyecto proyecto o facilitador | Proyecto proyecto

del proyecto

El enfoque se divide
Enfoque del | entre las | Proyectos y | Proyectos y
Gerente del | responsabilidades trabajo del | trabajo del
Proyecto del proyecto y las |proyecto proyecto

Autoridad del

Minima autoridad y

Balance entre la

Balance entre la

Gerente del autoridad y el|autoridad y el
poder

Proyecto poder poder

Tiempo del | Tiempo parcial en los Tiempo Tiempo Completo

Gerente del | Proyectos Completo en los | €N 10S proyectos
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Proyecto proyectos

Una mezcla de

caracteristicas Como en las

) Como en las .
Estilo o de la | organizaciones
o organizaciones L )
Organizacional ) organizacion orientadas a
funcionales

matricial débil y | proyectos

mixta

A un gerente

El Gerente del funcional, pero
_ Gerente de
Proyecto reporta| Gerente Funcional |se comparte la
) Proyectos
a: autoridad y el
poder

Tabla 23 Tipo de Organizaciones.
Fuente: Project Management Professional Exam, fifth edition, Kim Heldman.

Seguros Equinoccial S.A actualmente y segun la teoria del tipo de organizaciones, es

una organizacion de tipo funcional en proyectos porque:

- Los lideres de Proyecto son gerentes funcionales.

- Los lideres de proyecto reportan a una cabeza, en este caso al Gerente
General de la empresa.

- Latoma de decisiones sobre recursos, alcance y costos de los proyectos esta
bajo decision de la cabeza.

- El tiempo de administracion de los gerentes esta dividido entre sus funciones
habituales y el tiempo de la gestion de proyectos.

- ElI modelo de gobierno de los proyectos es funcional, es decir, es vertical

como en la organizacion.
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4.2 TIPOS DE PROYECTOS

En este punto describiremos los tipos de proyectos existentes, de acuerdo a la tabla

y qué clase de proyectos hay en Seguros Equinoccial S.A

Clasificacion del Tipo de Proyectos

Naturaleza

Tipo

Descripcion

Segln su caracter

Sociales

Cuando la decision de
realizarlo no depende de
gue los consumidores o
usuarios potenciales del

producto,

Financiero

Cuando su factibilidad
depende de una
demanda real en el
mercado del bieno
servicio a producir
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Clasificacion del Tipo de Proyectos
Descripcidn

Naturaleza Tipo

Dirigidos al campo de la
producciéon animal y
vegetal; las actividades
Agropecuarios pesqueras y forestales
Comprenden los
proyectos de la industria
manufacturera, la
industria extractiva y el
Industriales procesamiento de los
productos extractivos de
la pesca, de la agricultura
y de la actividad
pecuaria.
Dirigidos a atender
necesidades basicas en
la poblacidn, tales como:
Salud, Educacion,

De infraestructura Recreacion, Turismo,
social Seguridad Social,
Segun el sector de la Ac;ueductog i
. . Alcantarillados, Vivienda
economia al cual estan . i
L y Ordenamiento espacial
dirigidos
urbano y rural.

Se caracterizan por ser
proyectos que
proporcionan a la
actividad econémica
De infraestructura ciertos insumos, bienes o

econdmica servicios, de utilidad
general, tales como:
Energia eléctrica,
Transporte y
Comunicaciones
Se caracterizan porque
no producen bienes
materiales. Prestan
servicios de caracter
De servicios. personal, material o
técnico, ya sea mediante
el ejercicio profesional
individual o a través de
instituciones
Agricolas, Pecuarios,

. — Primarios Mineros, Pesqueros o
Segun el objetivo
Forestales.
Secundarios Transformacion.
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Clasificacion del Tipo de Proyectos

Naturaleza Tipo Descripcion

En estos se incluyen los
transportes, las
comunicaciones, el riego
y la recuperacion de
tierras, la energia
eléctrica, el saneamiento
y las urbanizaciones.
Comprende la Salud, la
educacionyla Vivienday

Infraestructura Social | la organizacion social
(administracion publica y
seguridad nacional).
Bienes de consumo final, Se incluye la distribucion,

intermedios o de capital. - el financiamiento, la
y Otros servicios : .
Proyectos de Prestacion informaciony el
de Servicios. esparcimiento.

Se divide endos:
Investigacion en
Ciencias. Pueden ser
ciencias exactas,
naturales o sociales.
Puede estar relacionada
con recursos naturales,
con procesos de

Investigacion Aplicada transformacion
(tecnologia) o con
procesos de decision
(organizacion).

De Infraestructura
Fisica

Proyectos de
Investigacion
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Clasificacion del Tipo de Proyectos

Naturaleza

Tipo

Descripcion

Segun el ejecutor

Publicos

Son proyectos
ejecutados por entidades
del gobierno y con
presupuestos de
inversion plblica

Privados

Son proyectos
preparados y ejecutados
por personas naturales o

juridicas con recursos
privados o de crédito,
buscando siempre las
mejores oportunidades
de inversiony la mejor
rentabilidad.

Mixtos

Son proyectos
promovidos y ejecutados
coordinadamente entre el
sector publico y privado,

a traves de las
denominadas empresas

de economia mixta.

Influencia

Segun su Area de

De acuerdo asu
expansion geogréfia

Proyectos Locales
Proyectos Regionales
Proyectos Nacionales

Proyectos
Multinacionales.

Tabla 24 Clasificacion de Proyectos.

Fuente:https://es.wikiversity.org/wiki/Definicion_conceptos_y_clasificacion_de

_proyectos.
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Los proyectos estratégicos se encuentran descritos en el capitulo V del presente
trabajo, aqui haremos referencia, segun la clasificacién de los proyectos, cual de

estos tipos de proyectos estan tomando lugar en la empresa.

Seguros Equinoccial S.A tiene proyectos de tipo financiero ya que hay proyectos que
producen servicios que satisfacen la demanda de acuerdo a las necesidades del

mercado.

De acuerdo al sector de la economia al cual estan dirigidos son de servicio y de
infraestructura econdémica, debido a que hay proyectos de creacion de oficinas a

nivel nacional, y que de igual manera buscan la prestacion de servicios existentes.

Segun el ejecutor, los proyectos de Seguros Equinoccial son de origen privado ya
que los recursos provienen de entidades de crédito privadas y de los inversionistas

del directorio.

Segun el area de influencia los proyectos de Seguros Equinoccial son Proyectos
nacionales ya que los mismos tienen impacto en toda el area geografica a nivel

nacional en donde la aseguradora tenga presencia.

Segun el area de influencia, los proyectos son medianos y grandes debido al monto

de inversion y al impacto a nivel nacional que los mismos tendran.

4.3 HABILIDADES REQUERIDAS PARA LOS LIDERES DE PROYECTO.

Recordemos que el lider de proyecto es la persona que tiene las herramientas,
habilidades y conocimientos relacionados a proyectos para llevar a cabo el

cumplimiento del objetivo para el cual el proyecto fue hecho.

Si bien es cierto dentro de las restricciones del proyecto que son alcance, costos y
tiempo no estan las competencias o perfiles considerados, es muy importante como

los gerentes de proyectos van a manejar el proyecto.

En base a esta premisa, es importante establecer el perfil de los lideres de
proyectos.
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Actualmente, los lideres de proyectos son gerentes funcionales, es decir, personas
gue tienen conocimientos especificos sobre algun producto o servicio, o de la funcién

que estan realizando, pero no sobre proyectos.

Esto ha causado inconvenientes en la ejecucion de los proyectos estratégicos, pues
al no conocer una metodologia relacionada a la administracion de proyectos,

habilidades de comunicacidn con respecto a la trasmisién de ideas, etc.

Los proyectos tienen muchos problemas con respecto a lo que deben entregar. Mas
qgue en el qué, esta en el como que a la final afecta a los proyectos de manera

significativa.

De esto depende mucho el éxito o fracaso del proyecto o del portafolio, ya que la

gestion por proyectos y la gestion por procesos son dos cosas muy diferentes.

A razon de esto, hay algunas habilidades genéricas que los lideres de proyectos o
los gerentes de proyectos deben tener, y las mismas estan descritas en el PMBOOK
5.

- Habilidades de Comunicacion.

- Habilidades de planeacién y organizacionales.

- Habilidades relacionadas con la administracion de presupuestos.
- Habilidades de Administracion de Conflictos.

- Habilidades de Influencia y negociacion.

- Habilidades de Liderazgo.

- Habilidades de Motivacion y construccion de equipos.

4.3.1 Desarrollo y Caracteristicas del Equipo de Trabajo de Proyectos

El desarrollo del equipo de trabajo que va a ser liderado es muy critico, pues el
proyecto depende del trabajo de estas personas ademas del lider de proyecto para
poder tener éxito en el mismo. Los miembros de equipo necesitan tener el desarrollo

y entrenamiento necesario para mejorar las habilidades existentes actualmente.
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4.3.2 Desarrollo del Equipo de Trabajo de Proyectos

Para poder desarrollar al equipo de trabajo, hay que realizar ciertas actividades
criticas para poder obtener resultados positivos de los participantes en el proyecto.

El PMBOOK 5 recomienda hacer énfasis en los siguientes puntos.

- Habilidades interpersonales.

- Entrenamiento.

- Actividades de construccién de equipo.
- Reglas base.

- Co-localizacion.

- Reconocimiento y recompensas.

Seguros Equinoccial actualmente se encuentra fomentando el entrenamiento a
través de capacitaciones con la ayuda de expertos en las herramientas de trabajo
para gestion de proyectos, para fortalecer el conocimiento de las personas y reducir

las brechas de conocimientos.

Cabe recalcar que hay mucho por recorrer ya que para el caso de los proyectos, no
existe un programa de reconocimiento y recompensas, las reglas base ya se han
puesto y los proyectos van mejorando pero no al nivel deseado con lo que a la gente

se refiere.

Hay trabajo por realizar en las actividades de construccion de equipo, pues los
equipos son impuestos y no valorados actitudinalmente y aptitudinalmente antes de

hacerlo.

4.3.3 Caracteristicas del Equipo de Trabajo

Los equipos de trabajo, que son efectivos y eficientes, se conforman de aquellas
personas que estan altamente motivadas por los resultados que deben lograr con
respecto al logro de objetivos, ademas de tener un alto desempefio en las

actividades que realizan.
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¢ Qué caracteristicas son las que un buen equipo de trabajo tiene?

Segun el PMBOOK 5 hay 7 caracteristicas que un equipo de proyectos orientado al
logro debe tener:

- Resolucion de conflictos.

- Compromiso con el proyecto.

- Compromiso con el equipo del proyecto y con el gerente del proyecto.
- Alta satisfaccion del trabajo realizado.

- Alto poder de comunicacion.

- Sentido de pertenencia y proposito.

- Haber estado en proyectos exitosos.

4.4 DOCUMENTACION PARA LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

Para llevar a cabo la estandarizacion de la gestion de proyectos, es necesario contar
con herramientas que faciliten a los lideres de proyectos y miembros de equipo las
directrices necesarios para llevar con orden al proyecto, a continuacién se presentan

la siguiente documentacion :

- Project Charter.

- Formulario de Riesgos.

- Plantilla del caso del Negocio (Business Case).
- Plantilla de cierre del proyecto.

- Plantilla de acta de reuniones.

- Plantilla de evaluacion 360.

- Matriz de Trazabilidad de Requisitos

- Plantilla de Contratos Marco.

A continuacion, se detallara las plantillas a utilizarse en Seguros Equinoccial.
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- Project Charter.- el Project Charter es también conocido como SOW (Statement of
Work), es un documento que enuncia el alcance, objetivos, participantes, el modelo
de gobierno del proyecto cronograma, entregables, facturacion, costos del proyecto.
(ANEXO 1)

- Formulario de Riesgos.- este formulario se lo debe utilizar en la etapas de
planificacion, ejecucion y control del proyecto con el objetivo de detectar los riesgos
en el proyecto con el fin de establecer planes de accion que permitan mitigarlos,
aceptarlos. (ANEXO 2)

- Plantilla Business Case.- esta plantilla nos permitira evaluar financieramente si el
proyecto es viable o no. El Business Case o Caso de Negocio es aquel analisis que
se hace de alguna iniciativa ya sea por motivos de demanda (nuevos negocios, etc),

requerimientos del negocio. (ANEXO 3)

- Plantilla del Change Request (Control de Cambios).- es el documento que nos
deja documentar vy justificar cualquier cambio en el proyecto sea en términos de

costos, tiempo o alcance del proyecto. (ANEXO 4)

- Plantilla de cierre del proyecto.- Plantilla que se utiliza durante el proceso de
cierre del proyecto en donde se especifican los objetivos cumplidos, la variacion del
presupuesto y lecciones aprendidas, que serviran como repositorio para futuras

experiencias en los proyectos. (ANEXO 5)

- Plantilla de acta de reuniones.- Plantilla estdndar a ser utilizada en todo el
proyecto para dejar documentado los compromisos y temas relevantes discutidos en

las diferentes sesiones. (ANEXO 6)

- Plantilla de evaluacién 360.- esta plantilla fue exclusivamente para Seguros
Equinoccial S.A, la cual se encarga de medir el nivel de gestion de los miembros de
equipos, lider de Proyecto y PMO tanto en competencias como en conocimiento
técnico. (ANEXO 7).
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4.5 IMPLEMENTACION DE LA OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
EN SEGUROS EQUINOCCIAL S.A

4. 5.1 Antecedentes

En los puntos anteriores hemos realizado un analisis a nivel de gestion por proyectos

de Seguros Equinoccial, los puntos encontrados son:

- La empresa es funcional, no es ni matricial balanceada u orientada proyectos
debido a que es la primera vez que se gestiona la estrategia a nivel de
iniciativas estratégicas.

- Los lideres de proyectos son gerentes funcionales, no tienen las competencias
necesarias para administrar proyectos por el desconocimiento de la
metodologia y las mejores practicas recogidas a nivel mundial.

- Hay problemas en la definicion y cumplimiento de tiempos.

- No hay control de costos en los proyectos.

- No hay gestion de riesgos apropiada en los proyectos.

- No hay control de la disponibilidad de recursos en los proyectos.

- No existen indicadores de medicién del cumplimento de proyectos.

- La metodologia establecida y estandarizada no se cumplen en todos los

proyectos estratégicos.

4.5.2 Propuesta de Implementacion de la Oficina de Gestién de Proyectos en

Seguros Equinoccial.

Con la informacion y la investigacion de campo realizada en la empresa, se
procedera con el disefio e implementacion de la Oficina de Gestidn de Proyectos en

Seguros Equinoccial S.A.
4.5.2.1 Tipo de PMO a implementarse en Seguros Equinoccial.

En los apartados anteriores, en el marco tedrico se ha descrito los distintos tipos de

Oficinas de Proyectos que existen.
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Para el caso de la aseguradora, y tomando en cuenta que es la primera vez que se
gestiona un portafolio de proyectos estratégicos, es recomendable empezar con una
PMO de Control porque ademas de brindar soporte y apoyo, las funciones que debe

tener son:

- Verificar el cumplimiento de las metodologias propuestas, en este caso las del
PMI que abarca los 5 procesos de administracion y que son: Inicio,
Planificacion Ejecucion, Seguimiento y Control, Cierre.

- Entregar plantillas para el control del alcance costos, riesgos ademas de la
experiencia provista por los miembros de la Oficina de Gestion de Proyectos.

- Realizar seguimiento continuo a los proyectos estratégicos de la empresa y
verificar la salud del portafolio de proyectos.

- Reportar a la Gerencia General mensualmente y al directorio trimestralmente
el avance de los proyectos estratégicos a traveés de indicadores de proyectos
establecidos en la metodologia.

- Proponer programas de mejoras continuas a los proyectos estratégicos.

- El nivel de control y seguimiento debe ser medio por el tipo de lideres que hay
en la empresa.

- Controlar la disponibilidad de los recursos de los proyectos estratégicos de
acuerdo al pool de recursos para el portafolio de proyectos estratégicos.

- Administrar los entregables por cada proceso de gestion de proyectos y definir

los entregables de manera clara a través de la ruta critica del proyecto.

4.5.3 Evolucion de la Oficina de Gestion de Proyectos de Seguros Equinoccial
S.A.

Para el caso especifico de Seguros Equinoccial S.A, procederemos a utilizar el
modelo de madurez KPM 3 establecido por Harold Kerzner. ¢Por qué vamos a

utilizar esta metodologia?

134



Con la informacién levantada por la investigacion de campo en Seguros Equinoccial
y las fuentes secundarias de informacion, es necesario establecer una evolucion de

la Oficina de Gestion de Proyectos con vision a futuro.

Es importante entonces establecer los lineamientos que debe poseer la Oficina de
Gestion de Proyectos en Seguros Equinoccial de acuerdo a la realidad actual, y su
modelo de madurez durante el tiempo y el rol que debe cumplir dentro de la
organizacion. El modelo de madurez de Harold Kerzner establece 5 niveles de

madurez 3 niveles de riesgos.

La Oficina de Gestion de Proyectos se encuentra en el nivel tres por las siguientes

razones:

- Se maneja un lenguaje comun relacionado a proyectos porque la gente recibe
capacitacion y soporte acerca de administracion de proyectos y conceptos.

- Se han establecido procesos comunes, estos procesos son los recomendados
por el PMI y son los 5 grandes procesos y sus fases dentro de cada uno de los
mismos.

- La organizacion ha adoptado la metodologia de administracion de proyectos
utilizando el ciclo de vida de los proyectos que recomienda las mejores
practicas a nivel mundial de proyectos.

El riesgo de la implementacién de la metodologia es alto, ya que ocasiona cambios
en la cultura organizacional de la empresa, ya que es la primera vez que Seguros
Equinoccial va a gestionar proyectos y su estrategia a través de metodologia

establecida por el PMI.

La Oficina de Gestidon de proyectos es mas operativa que estratégica, es decir, que
entrega la metodologia y también se encarga de ejecutarla conjuntamente con los
lideres de proyectos y Gerentes de Proyectos hasta que se familiaricen con la

misma.

A través de capacitaciones continuas a los lideres de proyectos y a todos quienes

participan en la gestion de proyectos, la Oficina de Gestion de Proyectos debe ser

135



hasta el 2018 una PMO directiva en donde pueda establecer politicas y la actividad

sea mas de seguimiento y direccién que de operacion.

4.6 INDICADORES DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS ESTRATEGICOS DE
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A.

Dentro de la metodologia también se debe establecer como vamos a medir los
proyectos y a través de que herramientas. La metodologia que se propone utilizar es
la del valor ganado, que esta aceptada por PMI.

58Miremos que es la metodologia y cuéles son los KPI's a utilizarse para reflejar el
avance de los proyectos estratégicos.

¢, Qué es el valor ganado?

Es un método para medir el desempefio de un proyecto, permite comparar la
cantidad de trabajo planificado con la cantidad de trabajo real que se ha realizado.
Asi se puede determinar si el trabajo va segun lo previsto y dentro del presupuesto

del proyecto.
¢, Qué cubre el valor ganado?

Cubre las tres lineas base de la Gestion de Proyectos: Alcance, Costo y Tiempo.
UnificAndolo en un marco comun que permite representar mateméaticamente las

relaciones entre ellas.
Nomenclatura del Valor ganado

BAC (Budget at Completion).- es la suma de todos los valores del presupuesto
establecidos para el trabajo que se realizar4 en un proyecto. También es conocido
como: Presupuesto a la Terminacion; Presupuesto Final, o Presupuesto hasta la

Terminacion.

%8 https://jrodriguezweb.wordpress.com/2013/09/02/gestion-del-valor-ganado-paso-a-paso/
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PV (Planned value).- Indica el valor de tiempo que teniamos planificado en un
momento dado del proyecto.

EV (Earned Value).- Conocido como el valor ganado, y representa el trabajo

realizado en un momento dado. Representado en tiempo.

AC (Actual Cost).- conocido como el costo actual e indica el coste que llevamos a

un momento dado para realizar el trabajo que llevamos realizado.

La herramienta que se va a utilizar para instrumentar esta medicion es el Project
2013 y el PWA (Project web Application).

Ahora gque tenemos la metodologia, veamos la aplicacién de la misma en la PMO de
Seguros Equinoccial, misma que se utilizara para ver el desempefio del portafolio de
proyectos estratégicos, e instrumentarlo a través de un dashboard (Panel de
Control) de proyectos.

Entonces veamos mediante el caso de un proyecto estratégico como se aplicaria la

metodologia del valor ganado.
Premisas
Para el caso del tiempo vamos a utilizar los siguientes parametros:

- Valor planificado del tiempo en numero de dias de ejecucion aprobado, y
reflejado en porcentaje.

- Valor real del tiempo ejecutado en términos de % de completitud de la tarea

- Variacion del tiempo: (real — planificado) o Schedule Variance (SV).

- Indicador de desvid: (avance real de la tarea/avance planificado) o Schedule
Performance Index (SPI).

- Desvio del proyecto: 100%-(avance real de la tarea/avance planificado),.
Restricciones:

Los desvios tienen consideraciones de acuerdo al valor planeado y tienen la

siguiente caracterizacion:
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- Tarea completada al 100% (Estado completada).
- Tarea completada del 99% al 95% (En plan).
- Tarea completada del 94% al 90% (En alerta).

- Tarea completada del 89% o menos (Critica).

Ejemplo practico de calculo del SPI (Schedule Performance Index) de un
proyecto estratégico de Seguros Equinoccial que tenia que ser completado
hasta el 2 de Junio del afio 2015.

Avance del Proyecto Porcentaje
Avance Real 54

Avance Planificado 54.5

Desvio del Proyecto -0.5

Tabla 25 Desviacién del proyecto (Schedule Variance).

Fuente: El autor.

Variacion del Proyecto

AVANCE PLANIFICADO

AVANCE REAL

50 55

Gréfico 25 Variacion del proyecto.

Fuente: El autor
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Siguiendo las premisas antes detalladas tenemos que el proyecto tiene un avance
del 54% en sus tareas en relacion al 54.5% que debia cumplir hasta el 2 de Junio. La
variacion del cronograma del proyecto es del -0.5%.

Ahora veamos el célculo de la desviacién del proyecto en términos de indicadores de
desviacion porcentual utilizando KPI's (Key Performance Indicators).

Céalculo del desvio del proyecto

Avance del Proyecto Porcentaje
Avance Real 54
Avance Planificado 54.5
99%

Indicador porcentual de cumplimiento Real

1
Indicador de cumplimiento esperado 00

Desviacion del proyecto 1%

Tabla 26 Indicador de Desviacion del Proyecto Schedule Performance Index
(SPI).

Fuente: El autor.
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Indicador de desviacidn del proyecto (SPI)

Desviacion del
proyecto
1%

ndicador
rcentual de
cumplimiento
Real
99%

Gréfico 26 Indicador de desviacion del proyecto (SPI).
Fuente: El autor.

A nivel de KPI, el proyecto tiene una desviacion del 1% entre lo planificado y lo real,
este dato es el que me entrega la situacion del proyecto en relacion a su

cumplimiento.

En conclusion el proyecto se encuentra en estado “en plan”, ya que dentro de los
rangos recomendados, el proyecto se encuentra dentro de los parametros

establecidos de desviacion por politica de la empresa (99%-95%).

Se sugiere el mismo nivel de seguimiento y control del proyecto, ademas de la
entrega de la documentacion que sustente el cumplimiento de los hitos pertinentes

de las tareas.
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Comparacion variacion en el tiempo y porcentaje de variacion
97,2 100,0

100
80

60
M Variacion del Tiempo

40
B Porcentaje de Variacion en el Tiempo

20

0

Escala de comparacion

Real vs Planificado

Grafico 27 Comparacion variacion en el tiempo y porcentaje de variacion.

Fuente: El autor.

4.7 MISION, VISION Y PROPUESTA DE VALOR LA OFICINA DE GESTION DE
PROYECTOS DE SEGUROS EQUINOCCIAL.

4.7.1 Mision

Ser una unidad de apoyo que brinde soporte a todas las Iniciativas estratégicas de
Proyectos y a sus stakeholders de Seguros Equinoccial S.A para cumplir con los
objetivos estratégicos de la empresa que nos permita alcanzar la vision viable
establecida de manera ordena, eficiente y sostenible.

4.7.2 Vision de la Oficina de Gestion de Proyectos de Seguros Equinoccial S.A

Para el afio 2018 somos la Unidad de Gestion de Proyectos mas Importante del

Mercado de seguros ecuatorianos.

4.7.3 Propuesta de Valor

“La Mejor Gestién en proyectos para la mejor empresa de Seguros”
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CAPITULO V: ANALISIS COSTO/BENEFICIO DE IMPLEMENTAR LA PMO EN
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A

51 METODOLOGIA DE ANALSIS COSTO/BENEFICIO DE LA EMPRESA
SEGUROS EQUINOCCIAL SIN PROYECTOS ESTRATEGICOS.

En este momento nosotros vamos a considerar un escenario en el cual seguros
Equinoccial S.A no tiene proyectos estratégicos, solamente sigue la administracion
de sus negocios como la ha venido realizando tradicionalmente, y vamos a mirar una
proyeccién a 5 afios sin los proyectos estratégicos. Ese método nos permitira
contrastar que pasaria si nosotros creamos un valor agregado para el cliente cuando
analicemos el mismo escenario pero con los proyectos estratégicos de la empresa, y

con una PMO.

Para analizar el estado de pérdidas y ganancias, vamos a tomar en cuenta las

siguientes premisas:

- El porcentaje de crecimiento del afio 2014 al 2018 es del 15%. El delta de
crecimiento ha sido calculado en base a la competencia y a la presencia de
Seguros Equinoccial en las diferentes geografias del pais. Esto se lo puede
ver reflejado en la prima neta emitida, prima neta retenida y en el resultado
operativo.

- La empresa pretende ganar en los 5 aflos de proyectos un promedio de
$222,005,52.

- A nivel de utilidad neta, el crecimiento es del 16% anual, a razon de
fidelizacion de clientes y captacion de nuevos mercados, exceptuando el
crecimiento 2014-2015 en el cual se prevé un incremento del 40%. El
resultado técnico crece directamente proporcional a la utilidad neta.

- La siniestralidad de igual manera crece en un 15% en proporcion a las primas

gue se vayan generando durante todo este periodo de tiempo.
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- No se proyecta un crecimiento mayor debido a que existen factores de indole
gubernamental, tema de impuestos especialmente por el pago a los re-
aseguradores y la inflacion que es determinante al momento de adquirir un

producto debido a que ciertos sectores de la poblacion.

Porcentaje de crecimiento de Primas Netas Emitidas
al 2018

1,00

- -—/(-’/.
0,00

Gréfico 28 Porcentaje de Crecimiento de las Primas Netas emitidas hasta el
2018.

Fuente: Planeacion estratégica Seguros Equinoccial 2014.

Porcentaje de Crecimiento de la Utilidad Neta
hasta el Anio 2018

1,00

M A

1 2 3 4

Gréfico 29 Porcentaje de Crecimiento de la Utilidad Neta hasta el afio 2018.

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial 2014
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5.2 METODOLOGIA DEL ANALISIS COSTO/BENEFICIO DE LA EMPRESA
SEGUROS EQUINOCCIAL CON PROYECTOS ESTRATEGICOS

5.2.1 Descripcion de los proyectos estratégicos de Seguros Equinoccial S.A

59A continuacién, se dard una descripcion de los proyectos estratégicos de la
empresa, en total es un portafolio de 14 proyectos que aportaran con valor agregado
al consumidor final y generaran diferenciacion en el mercado, y la explicacion de

cada uno de estos.

1.- Desarrollo de precios por conductor.- Evolucionar el modelo de precios hacia
la obtencién de un Modelo de precios nuevo basado en un analisis técnico que
incorpore como valor agregado el perfil del conductor en conjunto con las

caracteristicas del vehiculo.

2. Lanzamento de producto “basico.- Disefar, desarrollar y comercializar uno o

varios productos “basicos” enfocado al mercado de vehiculos no asegurados

3. Implementacion del programa de fidelizacién.- Disefiar e implementar un
programa de fidelizacion de clientes que incentive comportamientos que bajen la

siniestralidad, e impulsen la retencion y la adquisicién de nuevos clientes.

4.- Impulso al producto de Casa — Habitacion.- Ajustar el modelo de incentivos
(comisiones y concursos) y desarrollar campafias comerciales para potenciar la

venta del producto de Casa — Habitacion.

5.- Multiriesgo PyMEs.- Disefiar, desarrollar y comercializar un producto multiriesgo

para PyMEs .

6.- Automatizacién y procesos.- Habilitar la escalabilidad y agilidad de las
operaciones, capturando eficiencias y reduciendo errores y riesgos, mediante la

optimizacién de procesos.

59 Fuente: Planeacion estratégica Seguros Equinoccial 2014,
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7.- Evolucion del modelo de atencion de PQR.- Evolucionar el modelo de atencion
de PQR con el objetivo de solucionar la mayoria de las solicitudes de los clientes en

el primer contacto.

8.- Evolucion del modelo de relacionamiento.- Aumentar la fidelidad de los
grandes asegurados e intermediarios por medio de una mayor cercania basada en

servicios de asesoria especializada de gestion de riesgos e integracion tecnoldgica.

9.- Aumento de los niveles de venta cruzada.- Desarrollar campafas de venta

cruzada al interior del negocio corporativo y entre negocios.

10.- Mejora productividad y persistencia de FV.- Aumentar la efectividad comercial
de la fuerza de ventas por medio de un modelo analitico que facilite la segmentacion,

identificacion de prospectos, generacion de campanfas y ofertas, entre otros.

11- Expansion y fortalecimiento geografico.- Apertura de nuevas sucursales en
Machala, Riobamba y Santo Domingo, ciudades con un mercado potencial

interesante para Equinoccial y aumento de participacion en las sucursales actuales.

12.- Evolucion del modelo organizacional y de gestion.- Asegurar una alineacion
entre el modelo organizacional y de gestion, con la estrategia definida, fortaleciendo
funciones requeridas como la técnica (Actuarial) y la gestion de riesgos.

13.- Desarrollo de la capacidad de mercadeo analitico.- Desarrollar capacidades
de mercadeo analitico que permitan definir segmentos de clientes, su propuesta de

valor, ajustar el precio y disefiar campafas especificas.

14.- Fortalecimiento de la marca Equinoccial y capacitacion al mercado.-
Desarrollar campafias para fortalecer la marca Equinoccial especialmente en el

segmento de personas naturales y PyMEs.
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5.2.2 Analisis costo beneficio de la empresa Seguros Equinoccial con los

proyectos estratégicos.

Con lo antes expuesto, vamos a realizar un analisis financiero de como aportarian los

proyectos estratégicos a la empresa Seguros Equinoccial S.A.
A los proyectos los vamos a ver en 2 escenarios:

El primer escenario es a través de 3 componentes basicos que le interesan a la
aseguradora. A través de las primas emitidas, del resultado técnico y de los flujos

gue me determinan el Valor Actual Neto de los proyectos.

El segundo escenario lo vamos a analizar en conjunto con el estado de pérdidas y
ganancias de la empresa anteriormente descrito, es decir a los resultados esperados

con los proyectos estratégicos.
Primas emitidas

A nivel de primas emitidas, tenemos que el proyecto que mas aporta, es el proyecto
producto Basico con un 21% hasta el 2018 por la cantidad de primas emitidas. Esto

se da debido a los siguientes factores:

- Captacion del mercado de vehiculos antes no explotados mediante
segmentacion de mercado y capacidad economica de los clientes.
Complementando con valor agregado y asistencias.

- Este proyecto se lo masificara, es decir se lo hara a nivel nacional.

- El despliegue del producto se lo realizara a través de canales con un alcance
masivo.

- La inversion estimada del proyecto no es mas de 10000 délares para

campanas publicitarias.

Al final del afio 2018, se espera mas de 43 millones de dodlares entre todos los

proyectos estratégicos.
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El proyecto que menos aporta es el modelo de relacionamiento, pues el objetivo del
proyecto es fidelizar a los grandes asegurados e intermediaros mediante la gestion

de riesgos.

Lo que busca el proyecto es tener mayores niveles de renovacion y reducir la
siniestralidad de los clientes corporativos que si un cliente grande llega a sufrir un
siniestro considerable, o0 mas de uno, los impactos econémicos para la empresa

serian considerables.

El proyecto no requiere de inversiones pues es mas allegado a la gestion de riesgos,
captacion y retencion de clientes corporativos.

Las iniciativas de soporte son proyectos de tipo interno y de necesidad de la
organizacion, por lo cual los mismos no generan ingresos sino que se los mide a

través de 59KPI’s.

Por ejemplo, el proyecto modelo organizacional busca fortalecer la disciplina
organizacional, gestionar los riesgos e innovar mediante el teletrabajo, proyecto que
busca optimizar incluso espacios fisico haciendo que las personas trabajen desde su
casa tratando de obtener un mejor beneficio de esto

P royectos a nihvell de Prirma Neta emitida

O, e, e e 1. 655,992 81

Gréfico 30 Evolucion de proyectos a nivel de Prima Neta emitida.

Fuente: Planeacion Estratégica Seguros Equinoccial afio 2014.

80 Siglas en Inglés que significan (Key Performance Indicator). Sirve para evaluar el éxito de una organizacién o
una actividad particular en la cual se desarrolla.
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Resultado Técnico

A nivel de resultado técnico, el proyecto que mas aporta es de Precios por conductor,

por las siguientes razones que se explicaran a continuacion:

- El objetivo del Proyecto es la reduccion de la siniestralidad por efecto del
modelo de pricing por conductor.

- La inversion del proyecto es de 32000 mil délares, que viene compuesto del
dispositivo, y el costo mensual por la utilizacién del mismo.

- Se espera que la siniestralidad reduzca en un 6% en 4 afios.

En tal virtud, no se ve el resultado tanto en las primas emitidas, sino que mas bien se

reduce la siniestralidad, baja el costo y se pueden retener mas primas.

El proyecto que menos aporta es el plan de fidelizacion de clientes, ya que trata de
aumentar la fidelizacion de clientes, y plantea la reduccién de la siniestralidad
utilizando los beneficios del programa. Se plantea reducir la siniestralidad entre el 1%

y 2%. La inversion es de 70000 mil délares para los programas de fidelizacion.

De igual manera, las iniciativas estratégicas no aportan al resultado operativo por el
hecho de que las mismas son de necesidad interna de la empresa, y representan un
costo operativo, los indicadores van més enfocados a la eficiencia y eficacia de los
recursos internos que con el tiempo se esperan que obtengan rendimientos

econdmicos

Al final del 2018, se espera que las iniciativas estratégicas aporten con mas de 13
millones de ddlares al resultado técnico de la empresa que es la utilidad antes de los
gastos administrativos.

148



16,000,000.00
14,000,000.00
12,000,000.00
10,000,000.00
8,000,000.00
6,000,000.00
4,000,000.00
2,000,000.00

(2,000,000.00)

Proyectos a nivel de resultado técnico

13,546,868.33

9,794,702.26
5,512,726.72
1,371,886.25
(299,883.05) -

2014 2015 2016 2017 2018

Gréfico 31 Evolucion de Proyectos a nivel de Resultado Técnico.

Fuente: Planeacion estratégica Seguros Equinoccial 2014.

Valor Presente y flujos.

Dentro del céalculo de los proyectos vamos a incluir el tema del valor presente de los

proyectos, para esto vamos a utilizar la tasa del 13.5% que es la tasa impuesta por

las politicas del directorio.

A nivel de flujos, el proyecto que mas aporta es el de precios por conductor con 6

millones de délares. Esto es:

- Control de los habitos de conductor del cliente.

- Reduccion de la siniestralidad mediante mejor conocimiento del conductor

dependiendo de la segmentacién demogréafica del conductor.

- Venta de los dispositivos hacia los clientes

- Reduccion de costos por primas pagadas.

Al ser proyectos internos, las iniciativas que no aportan algun tipo de flujo por ser

proyectos de indole interna son las iniciativas de soporte, que reflejan ser modelos

mas apegados a mejorar la estructura interna no organica de la empresa, y que
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aportarian a obtener mejores niveles de eficiencia y eficacia de las personas

mediante incentivos, capacitaciones, analisis del mercado entre otros.

La empresa espera hablando en términos de rentabilidad midiendo la capacidad e re-
pago que tienen los proyectos que es lo que esperan los inversionistas, se espera

que las iniciativas estratégicas arrojen un VPN de 17 millones en los 4 afos.

Valor actual neto de los proyectos
16,000,000.00 13,546,868.33
14,000,000.00
12,000,000.00 9,794,702.26

10,000,000.00

8,000,000.00 5,492,726.72
6,000,000.00
4,000,000.00
(346,383.05) 741,886.25
2,000,000.00
_ —— I

2014 2015 2016 2017 2018
(2,000,000.00)

Gréfico 32 Valor actual neto de los proyectos.
Fuente: Planeacion estratégica Seguros Equinoccial.
Andlisis de los resultados de la empresa con los proyectos estratégicos

Después de haber analizado los resultados de los proyectos estratégicos, vamos a
utilizar el mismo método que aplicamos a los proyectos para poder ver a las primas
netas ganadas, resultado operativo y rentabilidad total de la empresa con los

proyectos estratégicos.
Primas Netas emitidas

A nivel de primas netas emitidas, se espera que en los 4 afios la empresa tenga un
crecimiento del 19% con el establecimiento de las iniciativas estratégicas en

promedio hasta el 2018, con los proyectos estratégicos.

De igual manera se prevé un crecimiento del 7% en promedio cada afio por primas

emitidas.
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015 2018

Primis Netas Emitidas con Plroyectos +  166,268,356:  196,062,519: P 285,132,019 331481,584

Primas emitidas sin proyectos 164634363 1833095180 2177289460 250388288 287345531

Tabla 27 Resumen Primas Netas Emitidas

Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Comparacion empresa con proyectos estratégicos en pri
mas netas

231,483,584
285,132,009 387,946,531
S TEEEEED

350,000,000
300.000.000 164,634,363 217,728,946
000,000 189,329,518 238,617,486
] 250. ’ 195,062,519
= 200,000,000 166,268,356

S
= 150.000.000
= 100, 000, D00
50,000, 000
o

2014 2015 2016 2017 2018

Lineal (Primas Metas Emitidas con Proyectos)

mmmmm Primas Metas Emitidas con Proyectos s Primnas emitidas sin proyectos

Gréafico 33 Comparacion empresa con proyectos estratégicos en primas netas.

Fuente: Planeacion Estratégica 2014.

Resultado Técnico Y Utilidad Neta

A nivel de resultado técnico, se espera un crecimiento promedio de la empresa del
25 % en los 5 afios de la planeacion estratégica. Solamente tendriamos un
decrecimiento del 13% en el afio 2014 debido a que es el afio de inversién de los

proyectos estratégicos.

Con las iniciativas estratégicas, ademéas de captar mas mercado y generar valor
agregado, lo que se espera es internamente generar mayor bienestar para la
empresa mediante generacion de utilidades a través de la diferenciacion y

automatizacion.
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En promedio se espera 18 millones de dodlares de resultado técnico, que si
comparamos la proyeccién del 2018, es el 60% mas alto que si la empresa no

contase con los proyectos estratégicos.

Estos porcentajes dados pueden variar dependiendo de las depreciaciones,

amortizaciones e intereses bancarios que se tengan.

Afos 2014

Resultado Técnicocon Proyectos estratégicos 7750576.068 12618996.8] 18544103.85 24877985.95] 30989844.58

Tabla 28 Resumen Resultado Técnico y Utilidad Neta

Fuente: Seguros Equinoccial S.A

Resultado Técnicoy Rentabilidad
de Seguros Equinoccial con Proyectos Estratégicos

1938108472
16759204.11 .

35000000
30000000 18544103.85 | 30939844.58
25000000 7750576.063 R 243??93595
14475307.92 [[FIRIEIELL I
2016 2017
s Fesultado Operativo =in Proyectos estrategicos s Fesultado Operativo con Proyectos estratégicos
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Gréfico 34 Resultado Técnico y Rentabilidad de Seguros Equinoccial con

Proyectos Estratégicos.

Fuente: Planeacion Estratégica 2014
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5.3 APLICACION DEL MODELO ANALISIS COMPARATIVO DE LA EMPRESA
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A SIN UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS
(PMO).

Después de la planeacion estratégica del afio 2014, y después de haber desarrollado
las iniciativas estratégicas que darian valor agregado al cliente, la Empresa Seguros
Equinoccial presenta las siguientes falencias al momento de administrar los

proyectos:

- Se evidencia falta de control en el 88% de los proyectos, incluyendo los mas
importantes que son precios por conductor y producto basico que aportan a
ganar mercado y al aumento del resultado operativo mediante el control de
siniestros.

- El rendimiento promedio de los proyectos es bastante deficiente, ya que no
tenian claro los limites de tiempo en los cuales los proyectos debian
cumplirse. Los marcos de tiempo en los cuales se dimensionaban los
proyectos estratégicos eran demasiado macro.

- Carencia en planificacion de los proyectos en términos de tiempo, costo y
alcance de los mismos por falta de conocimiento de los lideres de los
proyectos acerca de la Gestion por proyectos.

- Problemas en la administracién del tiempo para resolver todos los problemas
que surgen, el 100% de los proyectos re-definen sus cronogramas en
intervalos de tiempo muy corto.

- Los lideres de proyectos, al tener falencias en el conocimiento de gestién por
proyectos, dimensionaban mal los recursos econdmico-financieros que
necesitaban para la ejecucion de los proyectos, se evidencio esto en el 100%
de los proyectos estratégicos de la empresa.

- No existia priorizacion de los proyectos estratégicos, todos comenzaron al
mismo tiempo y el problema se agravd al momento que los recursos
conflictuaban en los distintos proyectos estratégicos.

- El 12% de los proyectos tuvieron que re-enfocarse en el alcance nuevamente

porque no estaban alineados a los planes estratégicos de la empresa.

153



- No contaban con metodologia de medicion de los proyectos estratégicos, lo
cual ocasionaba problemas en tiempo, costos y alcance de los proyectos
estratégicos.

- No se proporcionaban entregables de los proyectos para verificar si las tareas
estaban cumplidas o no, no se tenia verificacion o constancia de esto.

- No tenian conocimiento de herramientas relacionadas a la gestion de
proyecto.

- Se evidenciaba falta de comunicacién entre los lideres de los proyectos y los

miembros de equipo y el lider de proyecto.

5.4 APLICACION DEL MODELO ANALSIS COMPARATIVO DE LA EMPRESA
SEGUROS EQUINOCCIAL S.A CON UNA OFICINA DE GESTION DE
PROYECTOS (PMO).

Cuando se establece la Oficina de Gestion de Proyectos en el mes de Septiembre

2013, se la crea bajo la siguiente estructura y roles a cumplir:

Esto con el objetivo de llegar a cumplir con los objetivos estratégicos planteados por
la comparfiia que econd0micamente ayudaran a la empresa y mejoraran la calidad de
vida de las personas, no solamente el personal interno sino también del cliente
externo mediante propuestas que generaran valor y diferenciacion en el mercado en

el cual nos encontramos.

ESTRUCTURA PROPUESTA PARA LA GEREMNCIA DEL PROYECTO

Prrnrrﬂaﬂwqdy obferivos
i 1rers der alfto impacto
n general

sSupoervision gencral

FPresentar detalle de Garantizar apoye
sesrrtiial en temas
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Modelo de
arencidn POR

wrraky crn
rate del cronograma

Pricing por
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Producte bdsico
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Programa de Productividad v
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[l Corporative/rianza lll Operaciones Il KRHH wducacidn

Gréfico 35 Estructura Propuesta para la Gerencia del Proyecto.
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Fuente: Planeacion Estratégica 2014

Cuando se estructura la PMO, se nombran los siguientes roles y responsabilidades

para Seguros Equinoccial en las cuales se definieron las siguientes:

Direccion del Proyecto.

Responsabilidad global sobre la implantacion del modelo de gestion.

Toma de acciones correctivas en caso de que éstas fueran necesaria para
alinear los esfuerzos de corto y mediano plazo con la vision de largo plazo.
Revision permanente del avance de la implantacion — aprobacion final de hitos

cumplidos.

Gerencia de Proyecto

Presentacion del avance y contenido de los hitos cumplidos.

Coordinacion general del proceso de gestién y monitoreo de la implantacion.
Apoyo, revision y validacion de cumplimiento de hitos.

Evaluacion critica de iniciativas y medicion constante de relevancia frente a la

vision integrada.

Equipos de Iniciativas.

Ejecucion de iniciativas.

Actualizacién de avance en iniciativas.

Presentacion, discusion y levantamiento de temas relevantes a las iniciativas:
nuevas iniciativas, cambio en alcance de las iniciativas, eliminacion o

adecuacion de iniciativas.

Mejoras con el establecimiento de la PMO en Seguros Equinoccial

Seguros Equinoccial, a partir de la implementacion de la Oficina de Proyectos en

Seguros Equinoccial S.A cuenta con las siguientes mejoras, y en complemento a lo

mencionado, las plantillas y las metodologias, ademas que ya estan explicadas en el

capitulo cuatro y visionadas en el presente, se podran apreciar en los anexos.

155



Seguros Equinoccial esta obteniendo mediante su Oficina de Gestidon de Proyecto:

Herramienta e indicadores de medicion para los proyectos estratégicos segun
el avance planificado vs el avance real. La herramienta es el Project 2013.
Plantillas y metodologia para evaluar financieramente los proyectos.
Metodologia para evaluacion de proyectos, que es la del PMI.

Formulario para monitoreo de Riesgos.

Capacitacion a los lideres de proyecto tanto en metodologia como en
herramientas.

Evaluacion 360 tanto para los lideres de proyectos, miembros de equipo y
oficina de proyectos.

Asesoria en la administracion de proyectos y control sobre el portafolio de

proyectos de Seguros Equinoccial.

Evolucion en los proyectos estratégicos de Seguros Equinoccial S.A

Los proyectos tienen fechas reales de inicio y fin, y las tareas tienen
responsables.

Se ha mejorado en un 60% la comunicacion entre los lideres de proyecto y los
miembros de equipo.

Los Proyectos estan empezando a tener ingresos econémicos por la gestion.
El 100% de los proyectos cuenta con estado de trabajo de los recursos y
distribucion de los mismos a nivel de tarea.

Los cronogramas estan mejor estructurados y los objetivos de los proyectos
como su alcance se estan cumpliendo.

Més del 50% de los proyectos estratégicos presentan un avance de mas del
40 % a pesar que la planeacion estratégica esta para 4 afios.

La compafia ha tomado mas consciencia de la administracion por proyectos y
su importancia en la generacion de valor agregado.

Existe mas énfasis en la calidad del producto ya que se ha instituido el tema
de las validaciones a través de auditorias constantes mediante los entregables

otorgados segun la ejecucion del cronograma, a traves de la ruta critica.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

- Con el propésito de cumplir la hipétesis planteada en el presente trabajo de
investigacién, se ha plasmado en el marco tedrico los conceptos relacionados
a proyectos, oficinas de proyectos, metodologias y estandares mundialmente
aceptados e implementados. Se realiz6 un andlisis del sector asegurador, a
nivel del macro y micro entorno, un andlisis financiero de la empresa Seguros
Equinoccial S.A, una propuesta de implementacion y disefio de una Oficina de
Gestion de Proyectos para poder establecer un costo beneficio de la empresa
con una Oficina de Proyectos y sin ella, y los beneficios que ganaria con la

misma.

- Existen varios problemas externos que actualmente aquejan al mercado
asegurador ecuatoriano, como la ley de Seguros establecida en el nuevo
codigo monetario, las salvaguardas, la subida del impuestos, encarecimiento
de precios por parte de los proveedores, la competencia, el mercado y la

empresa en si se ha visto en la necesidad valor agregado en lo que realiza.

- Los competidores de Seguros Equinoccial son Liberty y QBE, sin tomar en

cuenta a Sucre ya que asegura todo lo relacionado al estado

- Seguros Equinoccial a nivel de primas ocupa el cuarto lugar, y a nivel de

rentabilidad o margen de contribucion en el tercero.

- A nivel de produccion de primas emitidas, esta la provincia de Pichincha, con

mas de millones de dolares en datos tomados proyectados para el 2014, en la
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cual nosotros tenemos el mayor porcentaje de participacién, Sucre la tiene en
el Guayas, que es del estado.

A nivel de utilidad, la empresa ha tenido un crecimiento del 42% en los ultimos
afos, ya que ha existido mayor captacion de negocios, fortalecimiento de los
mismos, se realiza una propuesta de implementacion de una Oficina de

Gestidon de Proyectos en Seguros Equinoccial S.A.

Seguros Equinoccial en su misién y visibn quiere mantenerse no solo a nivel

de prestigio sino a nivel financiero como la primera aseguradora del pais.

Solamente 9% de las aseguradoras a nivel nacional tienen Oficina de Gestion
de Proyectos, el resto no poseen una, razon por la cual existe una carencia de

administracion de proyectos, en términos de tiempo, costo y calidad.

En base a la necesidad de generar valor agregado, y mantener la ventaja
competitiva, la empresa mediante un grupo de proyectos que conforman el
portafolio de proyectos estratégicos de Seguros Equinoccial, se plantea la
propuesta de implementar una PMO considerando primero los antecedentes

levantados en la investigacion en sitio que se realizo.

A nivel de metodologia de proyectos, la empresa es de tipo funcional, todos
los lideres de proyectos son gerentes funcionales, mas tienen que desarrollar

competencias con respecto a la administracion de proyectos.

Existen deficiencias en la administracion del alcance de los proyectos
estratégicos, pues no hay claridad en como estructurar un alcance y cuales

son los objetivos que se deben perseguir.

Existen problemas con respecto a la administracion de recursos ya que los
mismos se comparten en todos los proyectos, y existen inconvenientes de
disponibilidad. Esto se deriva en problemas de tiempo en la ejecucién de los
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cronogramas de los proyectos, y el portafolio presenta problemas al momento
del cumplimiento de las actividades.

La gestion de riesgos es casi inexistente en los proyectos, lo cual dificulta la
deteccidn de problemas y se puedan tomar acciones preventivas y correctivas
sobre los posibles inconvenientes no criticos y criticos que pueden aparecer.
No hay enfoque a la calidad del proyecto.

Los entregables no estan claramente definidos, y por lo tanto se realizan
tareas que no generan valor al proyecto, metodologia de seguimiento de

tareas por ruta critica inexistente.

No existen claros indicadores de medicién de los proyectos estratégicos, por
lo cual no se puede saber de manera real la salud de los proyectos y del

portafolio.

Existe falta de conocimiento con respecto a los estudios de pre-factibilidad y
factibilidad de los proyectos, no hay mucho conocimiento con respecto a

cuando un proyecto es viable y cuando no.

No existe una correcta gestién de proyectos ya que no se la realiza mediante
una metodologia estandarizada, cada proyecto se administra de manera

aislada de acuerdo al pensamiento del lider de proyecto.
Se realiza un analisis de costo beneficio de la Empresa con Proyectos
estratégicos y sin proyectos estratégicos, y a nivel de primas netas emitidas,

se espera que la compafia tenga un crecimiento del 19%.

Se espera una rentabilidad traducida a valor presente neto de los proyectos de

17 millones de doélares.
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Se espera que la utilidad crezca en la empresa en un 60% con la ejecucion de
las iniciativas estratégicas, en contra de un 25%, en 4 afos, si la empresa no

contase con los proyectos estratégicos.

Los proyectos estratégicos ya estan evidenciando una mejora en su
administracion, ya que hay un Dashboard de Proyectos, y el involucramiento
de la direccion es mayor, en consecuencia los proyectos desviados son
menores, mas del 50% de los proyectos tienen mas del 40% de cronograma
cumplido, hay entregables méas claros, mejor calidad, y a través de la
metodologia entregada para evaluar los proyectos hay mejor control de

costos.
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6.2 RECOMENDACIONES

- Se recomienda que Seguros Equinoccial administre el portafolio de Proyectos
estratégicos en base a una metodologia estandar, en este caso la propuesta
va dirigida a los lineamientos establecidos por el PMI a través de una PMO a

través de los 5 procesos de gestion y sus fases.

- Se recomienda que mediante la identificacion del contexto cultural de la
empresa, Seguros Equinoccial empiece con una PMO de control, que no
solamente brinde soporte a los lideres de Proyectos y a los miembros de
Equipo, sino que entregue plantillas, realice seguimientos periédicos, reporte a
la gerencia y establezca estandares de gestion u monitoreo de los proyectos

ademas de programas de mejora continua.

- Se sugiere de igual manera el establecimiento de un modelo de madurez de la
PMO, considerando su nivel de operatividad con que comienza, para luego ser
mas de estrategia. Se pone a consideracion el modelo de evolucién de Harold
Kerzner para poder pasar al siguiente nivel de madurez, el 4 en donde ya nos

podamos comparar con otras industrias en términos de Proyectos.

- Se recomienda a la Oficina de Gestidbn de proyectos, se involucre en la
capacitacion constante a los lideres de proyecto y a los miembros de equipo
en términos de formacion y habilidades en proyectos para poder tener de
manera eficiente y eficaz los resultados deseados en los proyectos

estratégicos.

- Se recomienda la medicion de los proyectos estratégicos a través de la
metodologia del valor ganado para verificar resultados reales en contra de lo
planificado, en tiempo y a medida que vaya evolucionando la PMO a nivel de

costos también.
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Se recomienda la creacion de un comité de proyectos en donde se involucren
mas la alta direccion, para el caso de Seguros Equinoccial la Gerencia
General y el comité de directores para asegurar el cumplimiento de los

proyectos estratégicos y fortalecer a la PMO.

Se recomienda evaluacion continua de la PMO mediante indicadores de
crecimiento de la misma como el crecimiento de nimero de proyectos en un
determinado periodo de tiempo, nUmero de proyectos cerrados exitosamente,
nivel de controles de cambio generados en los proyectos a nivel de costo,

tiempo y calidad.

Se recomienda para la PMO una administracion de los recursos humanos de
la empresa que participan en los proyectos a través de un pool mediante
horas de trabajo que a su vez permita controlar la sobre asignacion de los

mismos.
Se recomienda que la Oficina de Gestidn de Proyectos no solamente utilice la

metodologia del PMI, sino que puede implementar el SCRUM o el OPM 3 por

la cantidad de desarrollos tecnolégicos que hay que hacer.
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ANEXOS

ANEXO 1 FORMULARIO DE PROJECT CHARTER (SOW)

ALCANCE PROYECTO

PRY_ (INGRESE NOMBRE DEL PROYECTO)

CONFIDENCIAL
[Fecha3/07/2014]
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CONTROL DEL DOCUMENTO.

Revisiones / Control de Cambios

Fecha Version Autor Razon
DD/MM/ | 1.0 Creacioén del documento
AA
DD/MM/ | 1.0 Revision del documento
DD/MM/ | 2.0 Ajustes y actualizacion de
AA premisas.
Lista de Distribucion
Fecha Version Nombre Area
DD/MM/A | 1.0 Andrés Cordovez Gerencia
A
DD/MM/A | 1.0 Equipo del
A Proyecto
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JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

OBJETIVOS DEL PROYECTO:

165



EQUIPO QUE FORMA PARTE DEL PROYECTO:
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Area Nombre Rol y Responsabilidades
Ejm:
Comercial | Xxxxx
Individual
ALCANCES

El Proyecto XXX tendra las siguientes fases detalladas en forma general:
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4.1 FASE 1:

e DETALLE OBJETIVO Y ALCANCE

4.2 FASE 2:
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DETALLE FASE DOS

4.3 Apoyo Tecnoldgico:

DETALLE APOYO TECNOLOGICO QUE SE VISIONA TENER:

4.4 Soporte Administrativo:

PREMISAS ASUMIDAS Y RESTRICCIONES

CRONOGRAMA PRELIMINAR FASE 1.
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REUNIONES Y REPORTES

El Gerente del proyecto convocara reuniones de seguimiento los dias XXX con su
Equipo, segun exista la necesidad de reunirse con determinados miembros del

equipo.

Cada Semana, se presentaran los resultados de avance al comité del proyecto
en las reuniones agendadas por la Oficina de Proyectos.

Las reuniones de avance del proyecto con la Gerencia General, se realizaran

cada 20 dias.

Las reuniones de avance con el Comité de Seguimiento, en la que forma parte

un Representante del Directorio, seran de forma trimestral.

Los objetivos de estas reuniones seran tener puntos de verificacion de la
evolucion del proyecto, identificar posibles causas de retrasos y programar las

actividades de contingencia.

El reporte de avance tendra el siguiente esquema:

% AVANCE:

ACTIVIDADES RELEVANTES: Actividades realizadas y su estado

(Culminada, proceso o pendiente).
PROBLEMAS PRESENTADOS: Problemas presentados y su solucion.

RIESGOS: Posibles problemas a presentarse con plan de accion.

170



COSTOS

Riesgos del Proyecto

Criterios de Riesgo Impacto
Interrelacion entre proyectos
Interrelacion con otros departamentos
Grado relativo del cambio
Complejidad técnica

Inversion requerida

Duracién del proyecto

Impacto estratégico

Proyectos Predecesores

El Proyecto inicia con los riesgos expuestos anteriormente. El detalle de los planes
de accién para mitigar cada riesgo sera desarrollado en la planificacion del area de

conocimiento del riesgo en el documento respectivo.

APROBACION DEL DOCUMENTO.
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Los abajo firmantes certifican estar de acuerdo con la informacion presentada en

este documento:

Nombre

Area

Firma

172



ANEXO 2 FORMULARIO DE RIESGO

Formulario Matriz de Riesgos

os Campos con (*) son obligatorios.

<

Categoria Alineamiento Estratégico

Factor de Riesgo Percepcidn de los clientes finales

<]

Pistas de Bajo Riesgo/Riesgo nulo

<] <]

Pistas de Riesgo Medio La organizacion esta trabajando en un area no esperada por el cliente | v

Pistas de Alto Riesgo

Probabilidad 05 ﬂ %

(<]

v

Pistas del Riesgo Alto ﬂ
Estado del Riesgo Abierto ﬂ
Responsable -

pol 3‘« EE
Fecha de Compromiso ]
Estrategia del Riesgo ﬂ
Plan de Accién

Enviar Cancelar
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FactordeRiesgo  Pistas de Bajo Riesgo/Riesgo nulo  Pistas de Riesgo Medio  Pistas de Afto Riesgo ~ Categorfa Probabiidad  Impacto  Exposicion
Fl proyecto esta Impacta Alineamiento 0% 09 081
lineado indirectamente en Estratégico

estratégicamente uno 0 mas objetivos

estratégicos del

Pistas del Riesgo » Prioridad Sugerida  Bandera Informatva  Lectura Estado  Responsable  Fecha de Compromiso  Estrategia del riesgo  Plan de Accion
Alto 1 PRIORIDAD ALTA ~ Sereguiere  Abierto 24/04/2015 Acepto Riesgo pkdakdilkasld
respuesta
inmediata.

Intervencion

Matriz de Riesgos

1-20% 81-100%
Probabilidad
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ANEXO 3 PLANTILLA BUSINESS CASE (Caso del Negocio)

Plantilla Inversién del Proyecto

a) Tangible

Muebles

19,800.0

Maquinaria y Equipos

176,600.0

Suministros de Oficina

Sub Total

196,400.0

b) Intangible

Gastos en Estudios

Mantenimiento tienda Virtual 20% Original

32,000.0

Mantenimiento Implementacion Tienda Virtual

22,000.0

Mantenimiento Licencias CRM

4,560.0

Sub Total

58,560.0

Total Inversion:

254,960.0

160,000.0

0| H|@e|e|8e|1B e

CAPITAL DE TRABAJO

52,300.4

TOTAL INVERSION
DEL PROYECTO

Inversién diferida

307,260.4

INVERSION DIFERIDA VIDAUTIL| ANO1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO5
Gastos en Estudios 5 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00
Mantenimiento tienda Virtual 20% Original 4 $ 8,000.00{ $ 8,000.00f $ 8,000.00 $ 8,000.00| $ 8,000.00
Mantenimiento Implementacion Tienda Virtual 3 $10,000.00| $ 6,000.00f $ 6,000.00 $ 0.00 $ 0.00
Mantenimiento Licencias CRM 3 $1,520.00{ $ 1,520.00{ $ 1,520.00 $1,520.00| $1,520.00
TOTAL: $ 19,520.00($ 15,520.00| $ 15,520.00 $9,520.00f $9,520.00
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Costos fijos y variables

Costo Fijo Afio1 Afio2 Afio3 Afiod
Manode Obra S 4B6N0(S  3099(S  3%0(S RN
Depreciaciones S BLMT|S  eLNT|S  eLNT(S 6L
Amortizaciones S 1950(5  1550(% 1552018 9,50
Gasto Administrativo § § § §
Costo de Publicidad § § § §
Costo inanciero § § § §
Total costos Fijos S 19707(§  108026(5  109016(S 104039
Costo Variable Afio1 Afio2 Afio3 Afiod
Costos de produccidn. S WH0[S 605 WH0[S 14640
Total costo variable S 0[S 0[S 146A0[S 145640
TOTALCOSTOS FIIOS Y VARIABLES S 43MT(S  122666(5 12365 (8 118,679|
Total de costos Afio1 Afio2 Afio3 Afiod
Costo de produccion Tota S BW|S  We0|S  ed0[S 14640
Gasto administrativo S d00L|S  309%9(S  3%0(s RN
Costo de Publicidad § § § §
Costo Financiero § § § §
Total S B380(8 4559915 46s00(S 47612
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Estado de Pérdidas y Ganacias

Concepto

ANO 1

ANO 2

ANO 3

ANO 4

Ventas

134,616

269,232

538,464

1,076,928

Renovaciones

94,231

254,424

555,022

R/C 100%

134,616

269,232

538,464

1,076,928

Prima Retenida

134,616

363,463

792,888

1,631,950

Siniestralidad Presupuestada

60%

60%

60%

60%

Siniestros Incurridos

80,770

218,078

475,733

uss 979,170

Comision pagada Promedio

uss

Comision Recibida Promedio

us$

Resultado Operativo

53,846.40

145,385.28

317,155.30

US$ 652,779.91

Costo de Produccion

14,640

14,640

14,640

S 14,640

Utilidad Bruta en Ventas

39,206.40

130,745.28

302,515.30

638,139.91

Gasto de ventas

Utilidad Neta en Ventas

130,745

302,515

638,140

Gastos Administrativos

30,959

31,950

32,972

Utilidad en Operacion

99,786

270,566

605,168

Gastos Financieros

utilidad antes de imp. Y part.

99,786

270,566

605,168

(-)15% participaciones

14,968

40,585

90,775

utilidad antes de imp.

84,818

229,981

514,393

(-) 22% impuesto a la renta

18,660

50,596

113,166

Utilidad neta

66,158

179,385

401,226

ROI

46%]

57%)

61%)
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Tabla de Fuentes y Usos

1. Fuentes

1

2

3

4

Vientas

5000

9134,616.00

9363,463.20

5792,888.4

91,63L,949.77

Capital

5000

[nversionista

9307,260.40

Préstamos (L/P)

5000

Saldo Aflo anterior

5000

5000

5108,406.98

5205,380.31

9299,751.28

TOTAL FUENTES

§307,260.40

§134,617.00

§471,872.18

§998,771.55

§1,931,705.04

2. Usos

0

Total muebles, equipos Y Vehic

196,400.00

Total Activointangible

58,560.00

Capital de Trabajo

52,300.40

Total Inversion

Otros Activos

$

5

Activo Corriente

26,477.63

5

232,363.92

607,839.68| 9

1,347,659.52

Costo de Produccion

Gastode Ventas

Gastode Administracion

(astos Financieros

5

$

15%Participacion

-119.12

5

14,967.93

10,584.83 | $

90,775.16

22%Impuestoa la Renta

-148.50

5

18,660.02

50,595.76 | $

113,166.37

(-) Depy Amortizaciones

Total Usos

§
$
$
§
§
$
$
$
$

307,26040

26,210.02

$

265,991.87

69902027 | §

o | o | | o o | o e

1,551,601.06

5000

3. Fuentesy Usos (Cash Flow)

108,407

205,880

299,751

380,104

Servicio dela Deuda

108,407

205,380

299,751

380,104

Indice de coberturade [adeuda

#ow/o!

#iowv/fo!

#ibv/fo!

#iowv/o! #ow/o!

PRI

108,406.98

5

314,281.3

614,038.6

94,1426 | §

380,109

380,109

1,374,25L5



ANEXO 4 FORMULARIO CONTROL DE CAMBIOS

Formulario de Requerimiento de Cambio

Documento de registro para un requerimiento de cambio en un proyecto.

Nombre del | XXXXXX Cddigo del

Proyecto Proyecto

Sponsor  del Gerente del

Proyecto Proyecto

Creado por Persona que presenta el NUmero de 001
Control de Cambio. Control de

Cambio
Fecha del Implementado

Requerimiento

por:

Detalle del Control de Cambio -

El formulario de Control de Cambio es el

documento de registro de un proyecto para un Requerimiento de cambio. Provee las

razones del negocio vy justificacion para el cambio y mide el riesgo y el impacto del

cambio.

Tipo de Cambio

Descripcion del cambio requerido

[ ] Cambio
Negocio

del
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Necesidad

[ ] Cambio de Plan en
la Fuente de

Financiacion

[] Cambio en el
alcance 0]

necesidad

[ ] Cambio en el

Cronograma

[] Correccién del

Error

[ ] Requerimiento

Regulatorio
[ ] Oftro
Prioridad: [ ] 1 — Critica: “No puedo avanzar hasta que este

cambio esté resuelto.

[] 2 — Alta: “Estoy bien por ahora pero hasta que este

cambio se resuelva para la fecha de entrega, no voy a

poder continuar”.

[] 3 - Normal: “Estoy bien por ahora, pero esto podria

impactar mi habilidad de continuar en un futuro cercano”.

[] 4 — Baja: “Este cambio no afecta mi habilidad de

continuar”.

Beneficios del Cambio

Los Beneficios adicionales que el cambio propuesto
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Propuesto:

tendria.

Autorizacion

Quién tiene la autoridad para aprobar [ ] Comité [] Oficina de Negocio
este tipo de cambio? asesor
[] Comit¢é de [ ] Cliente/Stakeholder
direccion
[ ] Esponsor [] oOtro:
ejecutivo
Estado del Control de Cambio [ ] Control de cambios abierto
[l Control de Cambios Aprobado
[ ] Control de Cambios rechazado
[] Control de Cambios cerrado
[ ] Aplazado para | Fecha:
revisarlo el:
Firma de Autorizacion Fecha:
Firma del Gerente de Proyecto Fecha:

ANEXO 5 PLANTILLA DE CIERRE DEL PROYECTO
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Tabla de contenido

Acta de Cierre de
Proyecto o Fase
[Nombre del Proyecto]
[Fase del Proyecto]

Fecha: [dd/mm/aaa]
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Aceptacion de los productos o entregables

F Y o] o] o= 1o [0 1

Informacién del Proyecto

Datos

Empresa / Organizacién

Proyecto

Fecha de preparaciéon

Cliente

Patrocinador principal

Gerente de Proyecto

Patrocinador / Patrocinadores

Nombre Cargo

Departamento

Division

/

Rama ejecutiva

(Vicepresidencia)
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Nombre

Cargo

Departamento

Division

/

Rama ejecutiva

(Vicepresidencia)

Razdén de cierre

<En la siguiente lista se certifica las razones del cierre del proyecto o fase,

especificamente si se entregd todos los componentes del producto, si algunos

componentes fueron entregados y otros cancelados, o si se cancelaron todos los

entregables>

Por medio de la presente, se da cierre formal al proyecto, por las razones especificadas

en la siguiente ficha:

Marcar con una “X” la razén de cierre:

Entrega de todos los productos de conformidad con los

requerimientos del cliente.

Entrega parcial de productos y cancelacion de otros de

conformidad con los requerimientos del cliente.

Cancelacion de todos los productos asociados con el proyecto.

Aceptacion de los productos o entregables

A continuacion se establece cuales entregables de proyecto han sido aceptados:
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Entregable

Aceptacion
(Si o No)

Observaciones

<El cuadro se completa haciendo referencia a las entregables, que pueden ser

documentos o componentes del producto>

Para cada entregable aceptado, se da por entendido que:

e El entregable ha cumplido los criterios de aceptacion establecidos en la

documentacion de requerimientos y definicion de alcance.

e Se ha verificado que los entregables cumplen los requerimientos.

e Se ha validado el cumplimiento de los requerimientos funcionales y de calidad

definidos.

e Se harealizado la transferencia de conocimientos y control al area operativa.

e Se ha concluido el entrenamiento que se definié necesario.

Se ha entregado la documentacion al area operativa.

Se autoriza al Gerente de Proyecto a continuar con el cierre formal del proyecto o fase,

lo cual deberé incluir:
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e Evaluacion post-proyecto o fase.

e Documentacion de lecciones aprendidas.

e Liberacién del equipo de trabajo para su reasignacion.

e Cierre de todos los procesos de procura y contratacion con terceros.

e Archivo de la documentacion del proyecto.

Una vez concluido el proceso de cierre, el Patrocinador (Sponsor) del proyecto debera

ser notificado para que el Gerente de Proyectos sea liberado y reasignado

Aprobaciones

Patrocinador

Fecha

Firma
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ANEXO 6 PLANTILLA DE ACTA DE REUNIONES

Departamento: PMO (Oficina de Gestion de Quito,06 de Abril del
Proyectos) 2015
Autor: Oficina  de Gestion de

Proyectos (PMO).
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Reunion de Re-definicion de alcance del Proyecto estratégico XXX-XXX

Acta de lareunién celebrada el xxx-xxx

Fecha, hora: 06-04-2015, 10:30 am
Lugar: Gerencia General
Asistentes: (Lider PMO SESA)

(Project Leader)
(Consultor PMO SESA)

(Gerente General)

NUmero de Acta: 1

Detalles y resultados

¢Hasta

Puntos del orden del dia ¢Quién? )
cuando?
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Punto 2:

Re-formulacion del alcance del

proyecto modelo de

relacionamiento de acuerdo a la gestion técnica de Riesgos

2.1

2.2

Nombre:

equipo del
Proyecto

Firma:

Nombre:
equipo del
Proyecto

Firma:

Por definir

(Hasta
finales del
afio 2015)

Por
definir(Hast
a finales
del afio
2015)
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ANEXO 7 PLANTILLA DE EVALUACION 360

AREA DE PROCESOS TECNOLOGIA Y PROYECTOS SEGUROS EQUINOCCIALS.A
OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

EVALUACION 360%

Nombre del Evaluador:

Cargo

Comentarios Evaluado

Nombre del Evaluado Proyecto:
Cumple con las expectativas =
Cumple parcialmente con E
3
1 No_cumple con las expectativas H
2
i 1|23
_ Ayuda en el establecimaiento de estrategias claras para el éxito del proyecto, y alineadas con Ia vision y misién de la Empresa mediante la proposicién de Metodologias. s | s
3 Apoya a que los Objetivos de los proyectos estratégicos estén alineados con la Visién y Misién de la Empresa. 3 [ s
& Establece politicas de O es decir, propone de aue los proyectos deberian tener para el los objetivos de la empresa, mision y visién. 3| s
= planes y programas a corto, mediano y largo plazo para ayudara | 6n exitosa de los proyectos. é mediante el uso de i Es proactivo. 3 3
Delega la autoridad a sus colaboradores de acuerdo al nivel de responsabilidad. s | s
5 Ayuda a que el trabajo se distribuya de manera adecuada mediante iento con ayuda de las i de Gestion de Proyectos entregadas. s | s
5 i) G o e B e D T S e o T s s
5 Promusve el Desarrollo del Potencial de todos los miembros de Equipo y [deres mediante asesoria y capaciataclones con a correcta utilizaclén de recursos Internos y extarnos de 1a smpresa P
Tiene Liderazgo, es decir, gran influencia con los Miemebros de Equipo del Proyecto y sus lideres. I
£ D o e O T v P T T O T o e T e T e Mo N R C e e TNy Tt s | s
Toma Ias decisiones de manera acertiva, con pensamiento analiticoy siempre pensando en los stakeholders y en todo el ambiente indégeno y exdgeno que lo rodea. s s
= Establece indicadores de Gestion que ayuden a cuantificar el avance y éxito del Proyecto en términos de Tiempos, Costoy Alcance. s | s
:_5: Analiza e interpreta los resultados del portafilio de proyectos en el cual se encuentra a cargo. 3 3
[Analiza, interpreta y supervisa la 5nde la ia entregada para la correcta administracion del portafolio de proyectos. s | s
Trasmite las Ideas Verbales y escritas Claramente a todos los stakeholders. s | s
Recepta, analiza y aplica la retroalimentacion verbal y escrita de manera clara y oportuna tanto de sus miembros de Equipo como de sus compafieros. s s
3 analiza e i lai verbal y escrita 3 3
Puede expresarsin temor sus ideas en pablico s |s
: Acepta y promueve el cambio de acuerdo a los cambios constantes en el entrono de la empresa que puedan afectar al proyecto
3 s ls
Es creativoy siempre innova s | s
Resultado o Joles|es| o Jofes| e
Calificacion Maxima 63 63
Evaluacion 63 63
100% 100%
No cumple con | .
Donde
34%-65% Cumple parcialmente con las expect:
66% en adelante Cumple con las expectativas
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ANEXO 8 HERRAMIENTA PWA (PROJECT WEB APPLICATION)

ew‘@ hitps/sequrasequinaccalsharepoint comstes o DX H () Prject W App

‘ (2 SequrosEquinoccleche l .

m | Ofice3td  Project

NAVEGAR { W SR O

N PWA Buscar ese st v
J Pagina princoe

Proyact

- DORTAFOLC DEPROYECTOS - SEGURQS EQUINOCCIL
Aprobacianes
Taregs

Parte e horzs

Problemas § riesgos ‘ E‘ $ \ D‘
Recurs !

[nformes

Aprobaciones, 0
Progectos Pendientes

Informes

Configuracion de senvidor

Repartes MO

4 EOMAR VCULCS

oL IERRCT TG e
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ANEXO 9 TABLERO DE INDICADORES SEGUROS EQUINOCCIAL

(- 3 mhttps:;’;’s&gum:&quinoccia\.sharepomt.comf’!ip g 1 mtentmdepmyectus
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orme 0 E | oybpsion Geoifia w5 TR
Configurcignde snvidor 0 B | pyimpuoCesaabtaion woad oA o
Repartes PMO Desempeno_Esfuerzo Proyecto: Culiinada o 06/04/2015  06/04
0 i Pry_demo presentacidn Andlés g 06042015 | 0/04,
¢ EDTARVNCULOS +Desampeno Fsfuerzo Proyecto: En plan 3505d 1510812014 15/08
0 B i w050 TS0BA0M 1508 E
aDesenpeno Esfuerzo Proyecto: Fuera de facha da culminacid 491040 25/06/2014
0 E pybodcoBisio SO 11 TR 7
0 B yVensCuats ) ALY —
0 B oy Condvita SNt I Fr v TR
0 g Pry Fidelzacion ool oo e
0 g w o6 oy |y
Desempeno_Esfuerzo Prayecto: No Comenzada 164d 02/03/2015 ==
) B by s or Condctr 154 0032015 B
Desempeno_Esfuerzo Proyecto: Sin Informacion 0d /0472015
¥ i PRY VELA MALO »0d 20/04/2015 v

sBanalflon A o
" g|ﬂ PE‘ OH|lH 9 M xg|| g ) “ﬂ\ SR s

192



ANEXO 10 EXTRACTO DE LA LEY DE SEGUROS

Introduccion a la codificacion de la ley general de seguros.

La Comisién de Legislacion y Codificacién del H. Congreso Nacional de conformidad
con lo dispuesto en el Art. 160 de la Constitucion Politica de la Republica, realiza la
presente Codificacion de la Ley General de Seguros, considerando las disposiciones
de la Constituciébn Politica de la Republica; leyes reformatorias y derogatorias
expresas y tacitas; Ley para la Transformacion Econdmica del Ecuador; Ley de
Contratacion Publica; Ley Reformatoria a la Ley de Régimen Monetario y Banco del
Estado; Codigo de Procedimiento Penal; Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero; Ley de Régimen Tributario Interno; y, Resolucion No. 211-98-T.C. del

Tribunal Constitucional.

Con estos antecedentes, se codifican las disposiciones de ésta Ley, destacando la
sustitucién en todo el texto de las referencias que se hacen de "Superintendencia de
Bancos"; y, "Superintendente de Bancos" por "Superintendencia de Bancos y
Seguros”; y, "Superintendente de Bancos y Seguros®, respectivamente, de
conformidad a lo dispuesto en el quinto inciso de la Primera Disposicion de Reformas
y Derogatorias, de la Ley de Seguridad Social, publicada en el Registro

Expedicidn de la codificacion de la Ley General de Seguros

A continuacién, se tomaran los principales articulos de la codificacion de la ley de
Seguros que resumen desde quienes pueden ser aseguradores, hasta todo lo
relacionado a reservas técnicas, patrimonio y riesgo relacionado con el desarrollo de

esta actividad.
TITULO |

DEL AMBITO DE LA LEY
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Art. 1.- Esta Ley regula la constitucion, organizacién, actividades, funcionamiento y
extincion de las personas juridicas y las operaciones y actividades de las personas
naturales que integran el sistema de seguro privado; las cuales se someteran a las
leyes de la Republica y a la vigilancia y control dela Superintendencia de Bancos y

Seguros.

Art. 2.- Integran el sistema de seguro privado:

a) Todas las empresas que realicen operaciones de seguros;
b) Las compaiiias de reaseguros;

c) Los intermediarios de reaseguros;

d) Los peritos de seguros; Y,

e) Los asesores productores de seguros.

Art. 3.- Son empresas que realicen operaciones de seguros las compafiias anénimas
constituidas en el territorio nacional y las sucursales de empresas extranjeras,
establecidas en el pais, en concordancia con lo dispuesto en la presente Ley y cuyo
objeto exclusivo es el negocio de asumir directa o indirectamente o aceptar y ceder
riesgos en base a primas. Las empresas de seguros podran desarrollar otras
actividades afines o complementarias con el giro normal de sus negocios, excepto
aguellas que tengan relacibn con los asesores productores de seguros,
intermediarios de seguros y peritos de seguros con previa autorizacion de la
Superintendencia de Bancos y Seguros.

Las empresas de seguros son: de seguros generales, de seguros de vida y las que
operaban al 3 de abril de 1998 en conjunto en las dos actividades. Las empresas de
seguros que se constituyeron a partir del 3 de abril de 1998, sélo podran operar en

seguros generales o en seguros de vida.
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Las de seguros generales.- Son aquellas que aseguren los riesgos causados por
afecciones, pérdidas o dafios de la salud, de los bienes o del patrimonio y los riesgos

de fianza o garantias.

Las de seguros de vida.- Son aquellas que cubren los riesgos de las personas o que
garanticen a éstas dentro o al término de un plazo, un capital o una renta periédica
para el asegurado y sus beneficiarios. Las empresas de seguros de vida, tendran
objeto exclusivo y deberan constituirse con capital, administracion y contabilidad
propias. Las empresas de seguros que operen conjuntamente en los ramos de
seguros generales y en el ramo de seguros de vida, continuaran manteniendo

contabilidades separadas.

Art. 4.- Son compaiiias de reaseguros las compafias andonimas constituidas en el
territorio nacional y las sucursales de empresas extranjeras establecidas en el pais
de conformidad con la ley; y cuyo objeto es el de otorgar coberturas a una 0 mas
empresas de seguros por los riesgos que éstas hayan asumido, asi como el realizar

operaciones de retrocesion.

Las compafias de reaseguros se sujetaran a las disposiciones de esta Ley, relativas

a las empresas de seguros, en los que les fuere aplicable.

Art. 5.- Los intermediarios de reaseguros, son personas juridicas, cuya unica
actividad es la de gestionar y colocar reaseguros y retrocesiones para una o varias

empresas de seguros o compafias de reaseguros.
Art. 6.- Son peritos de seguros:

a) Los inspectores de riesgos, personas naturales o juridicas cuya actividad es la
de examinar y calificar los riesgos en forma previa a la contratacion del seguro
y durante la vigencia del contrato; y, b) Los ajustadores de siniestros,
personas naturales o juridicas, cuya actividad profesional es la de examinar
las causas de los siniestros y valorar la cuantia de las pérdidas en forma
equitativa y justa, de acuerdo con las clausulas de la respectiva pdliza. El
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ajustador tendra derecho a solicitar al asegurado la presentacion de libros y

documentos que estime necesarios para el ejercicio de su actividad.
Art. 7.- Son asesores productores de seguros:

a) Los agentes de seguros, personas naturales que a nombre de una empresa
de seguros se dedican a gestionar y obtener contratos de seguros, se regiran
por el contrato de trabajo suscrito entre las partes y no podran prestar tales
servicios en mas de una entidad aseguradora por clase de seguros; y, los
agentes de seguros, personas naturales que a nombre de una o varias
empresas de seguros se dedican a obtener contratos de seguros, se regiran

por el contrato mercantil de agenciamientos suscrito entre las partes;

Art. 8.- Los asesores productores de seguros, intermediarios de reaseguros y peritos
de seguros, deben tener intachables antecedentes, poseer los conocimientos
necesarios por cada rama de seguros, para el correcto desempeiio de sus funciones,
obtener, mantener su credencial y registro ante la Superintendencia de Bancos y

Seguros.

El Superintendente de Bancos y Seguros normard el ejercicio de las actividades de
los asesores productores de seguros, sefialando sus derechos y obligaciones como

intermediarios entre el publico y las empresas de seguros.

TITULO I

DE LA CONSTITUCION, ORGANIZACION, ACTIVIDADES Y FUNCIONAMIENTO
Seccion Il

Del capital y reserva legal

61Art. 14.- El capital pagado minimo legal para la constitucién de las compaiiias que

conforman el sistema de seguros sera el siguiente:

61 www.sbs.gob.ec/.../codigo_organico_monetario_financiero_sept_14
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a) De seguros, serd de USD 8.000.000 (ocho millones de ddlares de los Estados
Unidos de

América).

b) De reaseguros sera de trece millones de dolares de los Estados Unidos de
América (USD $

13.000.000, 00). En el caso de las compafiias que operen en seguros y reaseguros,
el capital sera de trece millones de ddlares de los Estados Unidos de América (USD
$13.000.000,00);

El capital pagado debera ser aportado en dinero.

La Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, en cualquier momento,

podra incrementarlos requisitos minimos de capital.

El capital pagado no podra reducirse a una cantidad inferior al minimo legal y se
incrementara por decisiéon de la junta general de accionistas o por disposicion del
Superintendente de Compaifiias, Valores y Seguros.

Los recursos para el aumento del capital pagado provendra exclusivamente de:

a) Aportes en dinero que no podran provenir de préstamos u otro tipo de
financiamiento directo o indirecto que hayan sido concedidos por la propia compaiiia;

b) Del excedente de la reserva legal;
c) De las utilidades acumuladas; v,

d) De la capitalizacion de cuentas de reserva, siempre que estuvieren destinadas a
este fin.

La Superintendencia de Compafias, Valores y Seguros verificara la legalidad del
pago de dicho capital, su procedencia y aplicacion de los fondos y de establecer lo

contrario dejara insubsistente dicho aumento de capital.
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Art. 15.- Las personas juridicas que integran el sistema de seguro privado, formaran
y mantendran un fondo de reserva legal no inferior al cincuenta por ciento (50%) del
capital pagado. Al final de cada ejercicio econdmico, destinaran por lo menos el diez

por ciento (10%) de sus utilidades netas a la reserva legal.
Capitulo II

De las normas de prudencia técnica financiera
Seccion |

De las reservas técnicas

Art. 21.- Las empresas de seguros y compafiias de reaseguros deberan constituir
mensualmente las siguientes reservas técnicas: a) Reservas de riesgos en curso; b)

Reservas matematicas; c)

Reservas para obligaciones pendientes; d) Reservas para desviacion de

siniestralidad y eventos catastroficos.

a) Reservas de riesgos en curso.- Corresponde a una suma no inferior de la que
resulte de aplicar el método denominado de base semi-mensual aplicado a las

primas retenidas, no obstante en el ramo de transporte correspondera a:

1. Transporte maritimo: al monto equivalente de las primas retenidas, en los dos

ultimos meses a la fecha de célculo de la reserva; y,

2. Transporte aéreo y terrestre: al monto equivalente de la prima retenida en el dltimo

mes, a la fecha de calculo de la reserva.

b) Reservas matematicas.- Se constituiran sobre la base de calculos actuariales para
los seguros de vida individual y renta vitalicia, de conformidad con las normas

establecidas por la Superintendencia de Bancos y Seguros;
c) Reservas para obligaciones pendientes.- Se calcularan de la siguiente manera:

1. Para los siniestros liquidados por pagar, por el valor de la respectiva liquidacion;
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2. Para los siniestros por liquidar, por el valor probable de su monto;

3. Para los siniestros ocurridos y no reportados; de acuerdo a las normas que para el
efecto expida la Superintendencia de Bancos y Seguros; Y,

4. Para los vencimientos de capitales, de rentas y beneficios de los asegurados en
los seguros de vida, por el valor garantizado.

En el calculo de estas reservas deberan considerarse los reaseguros aceptados; vy,

d) Reservas para desviacidon de siniestralidad y eventos catastroficos.- Se
constituirdn para cubrir riesgos de frecuencia incierta, siniestralidad poco conocida y
riesgos catastréficos. Su cuantia sera fijada en base a los parametros determinados

por la Superintendencia de Bancos y Seguros.

Las reservas establecidas en este articulo y las determinadas por la

Superintendencia de Bancos y

Seguros, mientras permanezcan como tales, son obligaciones prioritarias de las
empresas de seguros y compafias de reaseguros; por lo tanto, asi figuraran en su
contabilidad y seran deducibles para efectos del impuesto a la renta conforme lo

dispuesto en la Ley de Régimen Tributario Interno.

La Superintendencia de Bancos y Seguros, podra fijar cualquier otro método para la
constitucion delas reservas a las que se refiere los incisos anteriores, los que

deberan comunicarse con por lo menos 120 dias de anticipacion.

Las reservas técnicas sefialadas en los literales b) y d) se constituiran por una sola
vez al 31 de diciembre de cada ejercicio econémico.

62Art. 22.- Las compafias de seguros y reaseguros deberan mantener, en todo
tiempo, los requerimientos de solvencia generales o por ramos que regule la Junta

de Politica y Regulacion

62 www.sbs.gob.ec/.../codigo_organico_monetario_financiero_sept_14
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Monetaria y Financiera, considerado lo siguiente:
a) Régimen de reservas técnicas;

b) Sistema de administracion de riesgos;

c) Patrimonio técnico; y,

d) Inversiones obligatorias.

Los requerimientos de solvencia seran revisados por la Junta de Politica y

Regulacion Monetaria 'y
Financiera.

La Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera expedira la normativa que
sea necesaria para aplicar el régimen de solvencia previsto en este articulo;
pudiendo determinar los plazos, condiciones, medidas y acciones que sean
necesarios para su aplicacion; con la finalidad de evitar o atenuar la exposicion al
riesgo de las compafias de seguros y compafias de reaseguros en beneficio de los

asegurados

Las compafiias de seguros y compaifiias de reaseguros, deberan constituir las
reservas técnicas por riesgos en curso, reservas mateméaticas, reservas
catastroficas, reservas por obligaciones pendientes y reservas por desviacion de
siniestralidad; definidas por la normativa que emita la Junta, quien determinara su

metodologia.

Las reservas técnicas deberan cubrir la totalidad de los riesgos asumidos por las

compariias de seguros y compafias de reaseguros.

La Junta podra crear otro tipo de reservas técnicas y/o modificar las existentes y su
férmula de calculo en funcién de la dinamica propia del desarrollo del negocio de

Seguros.
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El régimen de patrimonio técnico comprende la determinacion del patrimonio técnico
minimo requerido, el cual se establece en funcion de un nivel de capital adecuado
destinado a proteger a las compafias de seguros y compariias de reaseguros contra
los efectos generados por desviacion en la frecuencia y severidad del riesgo de
suscripcién, asi como de cualquier otro riesgo y en especial el riesgo de crédito
derivado de las operaciones de reaseguros.

Las exigencias del régimen de patrimonio técnico que se establecen en este capitulo,
deberan cumplirse adicionalmente de las disposiciones relativas a capitales minimos
establecidos en la ley, y demas normativa expedida por la Junta de Politica y

Regulacion Monetaria y Financiera al respecto.

Toda compafia de seguros y compafiia de reaseguros debera establecer esquemas
eficientes y efectivos de administracion y control de riesgos técnicos, mercado,

liquidez, crédito y operativo.

Art. 23.- Las compafiias de seguros y compafiias de reaseguros deben invertir sus
reservas técnicas, al menos el sesenta por ciento (60%) del capital pagado y la
reserva legal, en titulos del mercado de valores, fondos de inversion, instrumentos
financieros y bienes raices, en los segmentos y porcentajes definidos por la Junta de
Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, a través de normas de caracter
general, procurando una adecuada combinacion de riesgos, liquidez, seguridad y
rentabilidad. Se prohibe a las compafias de seguros y compafias de reaseguros
negociar acciones u obligaciones convertibles con instituciones del Sistema

Financiero.

En ningln caso las inversiones en instrumentos financieros emitidos por instituciones
del sistema financiero podran superar el 10% del total de instrumentos de inversion;

la Junta definira los porcentajes maximos de las demas inversiones.
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