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RESUMEN

RTN es una agencia de publicidad estatal, que maneja diversos proyectos de comunicacion
para clientes, quienes mayormente son instituciones estatales. Esta agencia presenta un problema
de insatisfaccion de clientes, debido a los resultados de sus proyectos, mismos que gestiona de
forma empirica. Es por esto que el presente TFG tiene como objetivo fortalecer la gestion de
proyectos en la agencia RTN publicidad, mediante la determinacion de las necesidades de la
organizacion y aplicacion de buenas practicas para la administracion de los proyectos.

Para lograrlo se lleva a cabo una investigacion cualitativa, analizando los proyectos que
gjecuta RTN, sus préacticas actuales, el equipo humano involucrado en los proyectos, y algunos
marcos de buenas practicas existentes de los que sea posible tomar aplicaciones para la gestion de
RTN. De esta investigacion se logra determinar que no existe una cultura de trabajo de proyectos
en la agencia, ni conocimiento apropiado del tema por parte de sus gestores, y por ende tampoco
existen ni herramientas ni establecimiento de buenas practicas para ello.

Como propuesta se desarrolla un marco de trabajo basado en principios agiles, mediante
un flujo de proceso de trabajo adecuado para la agencia, propuesta de buenas practicas aplicables
a RTN vy la propuesta de herramientas de trabajo que hacen posible la ejecucion de dicho marco
de trabajo. Ademas, se propone un plan de implementacién acorde a las posibilidades y
necesidades de la organizacion.

Finalmente, se obtiene como principal conclusién, que por la indole de los proyectos es
posible tratarlos como de tipo adaptativo y con ello trabajarlos por medio de metodologias agiles.
De la misma manera, se recomienda la aprobacion y puesta en marcha de la propuesta en el corto
plazo.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Agencia de publicidad, Proyectos para clientes.

14



ABSTRACT

RTN is a State Advertising Agency, which manages various advertising projects for clients,
who are mostly State Institutions. This agency presents the problem that it handles projects
empirically, which has impacted customer satisfaction.

Is because of such situation that this TFG aims to strengthen project management in RTN,
this through determining the actual organization’s needs and applying good practices for project
management.

To achieve this, qualitative research is carried out, analyzing the projects that RTN
executes, its current practices, the human team involved in such projects, and some existing good
practice frameworks from which it could be possible to extract value for RTN management. From
this research it is possible to determine that currently there’s no Project Management culture in the
agency, nor appropriate knowledge of the subject from the management team, and therefore there
are neither tools nor establishment of good practices for it.

As a proposal, a framework that combines aspects of predictive and Agile methodologies
is developed, using an appropriate process workflow for the agency, a proposal of good practices
applicable to RTN and the development of tools that make the execution of said work possible. In
addition, an implementation plan is proposed according to the organization’s possibilities and
needs.

Finally, as a main conclusion obtained, it is stated that due to the nature of RTN’s projects,
it is possible to treat them as adaptative and thus work on them using agile methodologies. In the
same angle, the approval and implementation of this proposal in the short term is recommended to
the agency.

Keywords: Project Management, Advertising Agency, Projects for clients.
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INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Graduacion es una labor que se desarrolla en la agencia
publicitaria RTN publicidad, en funcion de atender la necesidad de resolver el problema de
empirismo en el manejo de proyectos de sus clientes, para lo cual se desarrolla una solucion de un
marco de trabajo que permita estandarizar las actividades, establecer un flujo de procesos adecuado
y fortalecer el trabajo del equipo en cuanto al manejo de los proyectos; todo esto en aras de
mantener un enfoque hacia la satisfaccion del cliente, de manera que se busque siempre la entrega
de valor y con ello la mejora de la imagen de la organizacion frente a sus clientes activos y
potenciales.

Para lograr la construccién de la propuesta, el presente trabajo consta de seis capitulos, el
primero de ellos brinda datos generales de la investigacion, exponiendo una vision de lo que es
RTN publicidad, el problema que se pretende resolver y el impacto que este implica para la
agencia; igualmente en este capitulo se determinan los objetivos del trabajo, su alcance y sus
limitaciones.

El segundo capitulo desarrolla el marco tedrico con los conceptos basicos,
complementarios y especificos que fundamentan la investigacion, dentro de los que se incluye el
concepto de publicidad, que es el giro de negocio de la agencia en estudio; ademas se presentan
aspectos basicos de proyectos y su gestion. Asi mismo se exponen conceptos importantes sobre la
normativa relacionada que interviene en la realizacion de los proyectos que ejecuta RTN
publicidad.

El capitulo tercero, detalla el marco metodoldgico que se aplica para conseguir los
resultados que guian y respaldan la propuesta de solucion, detallando las categorias de la

investigacion, asi como la poblacion a estudiar, determinacion de las fuentes de informacion y las
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técnicas y herramientas para recopilar los datos. Igualmente, en este tercer capitulo se exponen los
productos de la investigacion y las técnicas con las que se procesa la informacion obtenida.

Por su parte, el capitulo cuatro, explora los resultados obtenidos de la metodologia de
investigacion aplicada, mediante el analisis sobre la gestion actual de los proyectos en RTN y el
analisis también de diversos marcos de buenas practicas para gestion de proyectos.

Por su parte, el capitulo cinco desarrolla la propuesta de solucion con base en el analisis de
resultados y revision bibliografica y documental realizada, de manera tal que se presenta una
seccion sobre politicas y roles a aplicar para la correcta puesta en marcha de marco propuesto, asi
como el marco como tal desarrollado, las herramientas de trabajo dispuestas a RTN publicidad y
el plan para la implementacion de esta propuesta en la operacién de la agencia.

Por ultimo, en el capitulo seis se exponen aquellas principales conclusiones extraidas del
trabajo realizado, asi como las recomendaciones que la autora de este documento ofrece a diversas
instancias del Sistema Nacional de Radio y Television, como acciones complementarias para la

optimizacion de la gestidn al aplicar el marco de trabajo propuesto en la agencia RTN publicidad.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
El presente capitulo contiene el marco de referencia sobre la unidad organizacional en
donde se lleva a cabo el estudio expuesto en este documento, asi como también se detallan los
objetivos, alcance y limitaciones de este.

1.1 Marco de referencia organizacional

La agencia RTN publicidad es la agencia de comunicacion perteneciente al Sistema
Nacional de Radio y Television, creada mediante la Ley Organica del Sistema Nacional de Radio
y Television Cultural (SINART), la N0.8346, especificamente en su articulo 3: “En concordancia
con lo dispuesto en el articulo 17 de esta Ley, el SINART, S. A., serd un sistema de comunicacion
compuesto por los siguientes medios: la Red Nacional de Television, Radio Nacional, la revista
Contrapunto y la Agencia de Publicidad de Radio y Televisién Nacional, cuyo nombre abreviado
sera RTN Publicidad, asi como cualquier otro medio que el Consejo Ejecutivo defina en
concordancia con la materia de esta empresa.” (Ley 8346, 2003, articulo 3).

Esta agencia se dedica a realizar proyectos de comunicacion integral a las entidades del
estado costarricense, principalmente, pero no limitada a ello, es decir que también esta facultada
para entregar estos servicios a entidades privadas que lo requieran.

Entre los principales clientes de la agencia se encuentran: Consejo de Seguridad Vial,
Ministerio de Culturay Juventud, Instituto Nacional de Seguros, Instituto Nacional de las Mujeres,
Banco Central de Costa Rica, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Consejo de Salud
Ocupacional, Casa Presidencial, entre otras instituciones gubernamentales.

Dentro de los servicios que se les brindan a estas instituciones se encuentran: Proyectos de
campafas de comunicacion, conceptualizacion y realizacién de eventos, servicios de rotulaciones,
desarrollo de identidad gréfica, estudios de mercado, entre otros proyectos relacionados con el
tema de proyeccién de imagen y comunicacion.
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A fin de aportar a la comprension del funcionamiento estratégico de la agencia, en el
siguiente apartado se expone la estructura y manera de trabajar los proyectos en ella.

1.1.1 Estructuray marco estratégico.

A continuacién, se presenta la estructura organizacional de RTN Publicidad, mediante la

cual opera y de donde se origina el tema a estudiar en este documento.

1.1.1.1 Estructura organizacional.

La agencia RTN Publicidad tiene una organizacion atipica con respecto a otras agencias,
ya que, a diferencia de ellas, se divide en 3 grandes areas: Produccién, comercial y Planificacion
de medios.

El &rea comercial esta integrada por tres personas ejecutivas de cuenta, una coordinadora
y una jefatura comercial; esta area se encarga de todo lo concerniente a la relacion con los clientes,
a promover los servicios, cerrar negociaciones, finiquitar contratos con clientes y por supuesto,
velar por la ejecucion de los proyectos contratados por los clientes.

Por otro lado, el area de produccién se encarga de cotizar servicios técnicos requeridos por
clientes, realizar los estudios de precio que respalden los precios ofrecidos, contratar proveedores,
gestionar la relacion con ellos y ejecutar el servicio desde el punto técnico. Este equipo esta
conformado por una jefatura de agencia, una asistente de trafico, que tramita los pedidos entre
ejecutiva y el resto del equipo; un encargado de proveeduria, quien tramita las contrataciones de
proveedores; dos productores ejecutivos, dos productores audiovisuales, un editor, tres creativos,
y tres disefiadores graficos.

Dentro del area de estrategia digital se llevan a cabo los planes de comunicacion en medios
digitales, como web y redes sociales; en esta area se encuentra un ejecutivo digital y un community

manager.
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Adicionalmente, en la unidad de planificacion de medios, se encuentra un planificador y
una asistente, quienes preparan las estrategias de colocacion de la publicidad en los medios de
comunicacion, incluyendo la contratacion de estos medios y entrega de los materiales a publicar.

En el organigrama representado en la Figura 1.1jError! No se encuentra el origen de la
referencia. es posible visualizar la estructura organizacional de RTN Publicidad.

Figura 1.1 Organigrama de RTN publicidad
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Communiy
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Carlos Gémez

1.1.1.2 Marco estratégico.

RTN Publicidad es una unidad de negocio del Sistema Nacional de Radio y television, por

lo tanto, cabe indicar que su filosofia medular es la que rige a la institucion y que se encuentra

determinada en la ley 8346.
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Segun el articulo 4 de la ley antes citada, la actividad del SINART, S. A., como sistema
de comunicacion, se inspirara en los siguientes principios:

a) La objetividad, veracidad e imparcialidad de las informaciones.

b) La separacion entre las informaciones y las opiniones, asi como la identificacion de
quienes sustentan estas Gltimas y su libre expresion.

c) El respeto al pluralismo politico, religioso, social y cultural.

d) El respeto al honor, la fama, la vida privada de las personas y, en general, a los derechos
y las libertades reconocidos en la Constitucion Politica.

e) La proteccion de los derechos y la dignidad de la juventud y la infancia, los derechos de
los hombres, las mujeres y las familias.

f) El respeto por los valores de igualdad incluidos en el articulo 33 de la Constitucién
Politica.

g) La oferta de programas diversos, variados y de actualidad, asi como de noticias e
informacidn rigurosas y equilibradas, a fin de permitir que la ciudadania forme su propia opinion.

h) La promocién de la cultura, la educacién y el entretenimiento, asi como el acceso de los
ciudadanos a ellos, por medio de una programacion que satisfaga las necesidades de la poblacion.

i) Contribuir, mediante programas educativos, al incremento de los conocimientos y las
oportunidades.

j) Considerar que la oferta de programas en el mercado libre comercial no resulta
productiva, a causa del elevado riesgo comercial que representa.

k) Liderar la transicion a la radiodifusion digital terrestre y, en general, a la innovacion
tecnoldgica.

1) Contribuir al desarrollo y enriquecimiento de la cultura costarricense y universal.
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m) Promover el fortalecimiento de los valores en que se fundamenta el Estado
costarricense.

n) Coadyuvar a garantizar las pautas indicadas en el articulo 89 de la Constitucion Politica,
a efecto de desarrollar y conservar el patrimonio natural, historico, artistico y cultural.

fi) Promover foros para la discusion de temas de interes nacional e internacional.

0) Cooperar en el fortalecimiento de la comunidad internacional, especialmente en las
materias atinentes a la promocion y tutela de los derechos humanos.

p) principio de proteccion, promocién y divulgacion de los derechos humanos de las
mujeres y las nifias a una vida libre de violencia y discriminacion en los &mbitos publicos y

privados. (Ley 8346, 2003, articulo 4).

1.1.2 Proyectos en la organizacion.
Al tratarse de una agencia de publicidad, se trabaja bajo el concepto de agenciar, lo cual le

da a RTN la facultad para planificar y ejecutar proyectos completos para sus clientes, desde la

asesoria en comunicacion, hasta su planificacion, costeo, ejecucion, control y cierre, incluyendo

la elaboracién de presupuestos, consecucion de proveedores, permisos si se requieren, elaboracion

de materiales, logistica, generacion de evidencias y pago a proveedores y medios de comunicacion.
A continuacion, se describen los tipos de proyectos que se llevan a cabo:

Creacion de campaifias publicitarias:

En este tipo de proyecto se atienden necesidades de comunicacion del cliente, y consiste
en desarrollar el concepto creativo y piezas graficas de la campafia, respaldado con una explicacion
racional del uso de ellas, con base en un estudio de grupo meta del producto o servicio, beneficios
de lamarca, beneficios del producto, competencia que tiene en el mercado, presupuesto y objetivos

de comunicacion.
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Para el desarrollo de este tipo de proyectos, primeramente, se realiza una reunion con el
cliente, en la que se genera una conversacion sobre la marca, que permita la creacion de un brief

creativo, documento guia para la elaboracion de la propuesta, como se define a continuacion:

La elaboracion de un brief contiene todo lo referente al producto como sus atributos,
competencia, mercado objetivo, entre otros. Es la elaboracion de un documento que forma
una estructura de la informacion de manera ordenada y practica con el objetivo de que esta

sea una comunicacion estratégicamente solida, creativa e impactante. (Gody, 2016, p.2)

Una vez elaborado el brief, se inicia el trabajo del creativo en la formulacion de propuesta,
se presenta al cliente y una vez aprobada, se procede a realizar la cotizacién de la produccion de
campana, basada en los entregables que dicha propuesta contemple.

En el momento en el que el cliente entrega la orden de compra para el servicio, se inicia la
contratacion de insumos o proveedores, y con ello la produccién de las piezas publicitarias, que
pueden ser comerciales audiovisuales, cufias de radio, piezas para redes sociales y otras que sea
incluidas segn cada campafia especifica.

Conforme las piezas estdn producidas, se van presentando al cliente, a fin de recibir
comentarios, aprobaciones y/o solicitud de ajustes.

Al finalizar todos los entregables y ser estos aprobados por el cliente, se elabora un reporte
de ejecucion del servicio y con ello se genera la factura respectiva.

Un ejemplo de este proyecto es la campafia de Brigada Vial, realizada en el afio 2019 para
el Consejo de Seguridad Vial, con un presupuesto de ¢€19.000.000, que incluy6: Concepto
creativo, produccion de cuatro spots publicitarios, produccion de cuatro cufias radiales,
elaboracion de piezas para publicidad exterior, remozamiento de personajes de la Brigada Vial y

elaboracion de infograficos.
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Los spots publicitarios es posible visualizarlos en los siguientes enlaces:

Elementos distractores: https://www.youtube.com/watch?v=XuUtHpAoVAM

Cruce entre carros: https://www.youtube.com/watch?v=RAtu9L OceFw

Cruce zona rural: https://www.youtube.com/watch?v=KBkvyE5us7M

Viajar en moto: https://www.youtube.com/watch?v=btVnLrd3 KQ

A Continuacion, en la Figura 1.2 y Figura 1.3 se presenta un bus rotulado y un infograma,

ambos entregables de la campafia Brigada Vial, antes mencionada.

Figura 1.2. Bus rotulado con publicidad de Brigada Vial

B S 23

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, COSEVI, 2019.

24


https://www.youtube.com/watch?v=XuUtHpAoVAM
https://www.youtube.com/watch?v=RAtu9LOceFw
https://www.youtube.com/watch?v=KBkvyE5us7M
https://www.youtube.com/watch?v=btVnLrd3_KQ

Figura 1.3. Infografico Peatdn Seguro, campafia Brigada Vial.
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Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, COSEVI, 2019.

Estrategia de mercadeo.

Este tipo de proyectos consiste en la investigacion y desarrollo de estrategias con su
respectivo plan de implementacién, que atiendan a los objetivos y necesidades de comunicacion
de la marca o institucion.

En estos casos, RTN publicidad no posee la capacidad instalada para realizarlo, por lo que
subcontrata el 100% de los entregables a proveedores que tengan el personal calificado para ello.
Desde el SINART se fiscaliza el trabajo y se filtran los avances, mismos que son revisados y
aprobados primeramente por la ejecutiva, quien, en principio, conoce al cliente y su necesidad, de

manera que cuando se presentan cliente ya contienen un nivel aceptable para revision.
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Un ejemplo de este proyecto es la Estrategia de Mercadeo social que se encuentra en
realizacion desde el afio 2020y a la fecha no ha sido posible concluir, dada la ambigliedad existente
en cuanto al alcance del proyecto, que ha llevado a multiples cambios en el documento.

Investigacion de mercados.

Este tipo de proyectos incluye todas aquellas investigaciones que implican aplicacion de
herramientas de recopilacion de datos cuantitativos y cualitativos que permitan a los clientes
conocer detalles sobre el alcance de sus campafias, habitos de comportamiento de aquellos
publicos a los que se dirigen, percepcion de imagen, entre otros elementos importantes para la
toma de decisiones.

En este caso, al igual que en el anterior, RTN Publicidad no cuenta con el personal
encuestador, estadistico y de investigacién que requieren estos estudios, por lo que para el
desarrollo técnico de ellos se subcontrata a una empresa investigadora y desde la agencia se realiza
la supervisién, control de cronogramas de trabajo y verificacion de que el trabajo cumpla con los
requerimientos contratados por el cliente.

Ejemplos de este tipo de proyectos son los presentados en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1. Ejemplos de investigaciones realizadas por medio de RTN Publicidad

CLIENTE Nombre de Proyecto Afio de Presupuesto
ejecucion ejecutado
INS Estudio de evaluacion de protocolo en sedes de | 2023 €9.706.604

venta y centros de salud

Estudio de evaluacion de protocolo en centros

INS de contacto (call center) 2023 2.844.436
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Estudio de imagen, satisfaccion vy

INS abandonadores 2023 ¢18.000.000

COSEVI Estudio Post campafia para 3 camparias 2017 €27.344.552

Estudio de Mercado Comportamiento y
COSEVI Actitudes de Manejo de los Conductores | 2018 9.186.496

Costarricenses.

COSEVI Estudio Post camparia para 2 camparias 2019 5.000.000

COSEVI Estudio Post camparia para 4 camparias 2020 19.320.000

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, 2018 a 2020.

Conceptualizacion e implementacidn de eventos.

Una de las tacticas de la publicidad para comunicarse directamente con nichos de mercado
especificos, es la presencia de marca en eventos, donde se procura dar un mensaje social o
comercial y promover asi los valores de la institucion o la marca.

En RTN publicidad se llevan a cabo mdltiples proyectos para este tipo de
implementaciones, que implica primeramente conocer el pablico meta del evento, la relacion de
la marca o institucion con él y el beneficio esperado con la participacion.

Definido esto, se propone el disefio del espacio que tendra la marca en el lugar, actividades
que se realizaran para interactuar con el pablico y otros detalles atenientes; todo esto permitira
desarrollar la propuesta conceptual y creativa con su respectivo monto de inversion.

Una vez aprobado por el cliente se pone en marcha la contratacion de proveedores y
produccidn del espacio aprobado, posteriormente se coordina la logistica y tanto el productor como

la ejecutiva deben estar presentes todos los dias de evento en caso de requerirse, ya que al ser
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responsabilidad de RTN, debe existir la constante supervision y resolucion de situaciones en sitio

de manera inmediata.

A continuacién, en la Tabla 1.2, se presentan algunos ejemplos recientes de este tipo de

proyectos:

Tabla 1.2. Proyectos de eventos realizados recientemente.

CLIENTE Nombre de Proyecto Afio de Presupuesto
ejecucion ejecutado
INS Expo construccion 2023 y EDIMAQ 2023 2023 36.798.164
INS Expo Movil 2023 2023 (8.644.048
INS Expo Tarrazu 2023 2023 6.954.472
INS Evento Cadexco: Dialogo exportador, | 2023 2.143.926
seguridad de las mercancias.
INS Evento Mi Pyme exitosa 2023 71.917.384
INS Gala de premiacion a intermediarios 2023 ¢ 68.397.833

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, 2023.

Planificacion, ejecucién y monitoreo de planes de medios para divulgacion de campafias

publicitarias:

La colocacion de la publicidad en medios de comunicacion es lo que hace que exista, que

sea vista, que tenga una razon de ser; lo que no se comunica no existe y es por esto que la agencia

RTN publicidad brinda proyectos en esta linea.

Estos proyectos implican conocer el objetivo y grupo meta de la campafia a divulgar, asi

como los datos de tipo y cantidad de audiencia de cada medio, de manera tal que sea posible

realizar una estrategia que optimice los recursos y garantice el mayor alcance del mensaje.
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Una vez haya sido aprobado el plan de medios, se concretan las negociaciones con cada
medio, se les entrega una orden de compra de parte del SINART S.A 'y con ello cada uno inicia la
emision de mensajes contratados.

Al finalizar el periodo de campafia, se emite al cliente un informe de ejecucion, con sus
respectivas evidencias de publicaciones y datos de alcance.

En seguida, la Tabla 1.3 muestra el dato de algunos planes de medios realizados en RTN.

Tabla 1.3. Datos de ejemplos de planes de medios realizados en RTN publicidad.

CLIENTE Nombre de campafa Afio Presupuesto
COSEVI Velocidad y el chasis sos vos 2017 243.300.000
IMAS Red de cuido 2017 23.410.840
COSEVI Brigada Vial, Velocidad y el chasis sos vos | 2018 (1.646.142.261
INS Varias campafias 2022 ¢ 419.911.179

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, 2017 a 2022.
A continuacion, la Figura 1.4 muestra un ejemplo de plan de medios realizado para el

cliente Instituto Mixto de Ayuda social en el afio 2019.

29


https://es.wiktionary.org/wiki/%E2%82%A1#:~:text=%E2%82%A1%20%2D%20Wikcionario%2C%20el%20diccionario%20libre
https://es.wiktionary.org/wiki/%E2%82%A1#:~:text=%E2%82%A1%20%2D%20Wikcionario%2C%20el%20diccionario%20libre
https://es.wiktionary.org/wiki/%E2%82%A1#:~:text=%E2%82%A1%20%2D%20Wikcionario%2C%20el%20diccionario%20libre
https://es.wiktionary.org/wiki/%E2%82%A1#:~:text=%E2%82%A1%20%2D%20Wikcionario%2C%20el%20diccionario%20libre

Figura 1.4. Ejemplo de plan de medios para el IMAS, 2019.

Cliente: IMAS - REDCUDI Target 2508 625
Medio: RADIO - WEB - REDES Alcance % 68%
Campaiia: REDCUI Alcance Pers 1699 559
Contacto: EVELYN ZAPATA Frecuencia Total 23,87
[CAMPAIRA DE 1 MES (30 DIAS) m

PERSONAS DIAL COBERTURA JISEM1 [SEM2[SEM3 [SEM4] |Total Costo PAQUETE TCP TOTAL
CANARA -PANORAM NH 75 emisoras NACIONAL 2 2 2 2 8 [¢ 148000 (¢ 1184000 [ ¢ 11840 | ¢ 1195840
RADIO LIBERIA NH REGIONAL 5 5 5 5 20 [¢ 15000 | ¢ 300 000 [ 300000
Bahia Limén 4040 107.89 FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400 000 ¢ 400000
Bahia Puntarenas 10407 107.9 FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | § 25000 [ ¢ 400 000 ¢ 400 000
Monumental 101 269 93.5 FM NACIONAL 6 5 7 5 PN 40000 [ ¢ 1000 000 ¢ 1000000
Victoria 0 1180 AM REGIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 15000 | ¢ 300 000 ¢ 300000
Santa Clara 13 667 550 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 (¢ 400 000 [ 400000
Colosal NOTICIAS 14054 88.3FM REGIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 35000 (¢ 700000 | ¢ 7000 ¢ 707 000
Chorotega NOTICIAS 4128 1100 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400000 | ¢ 4000 ¢ 404000
San Carlos NOTICIAS 2388 1440 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400000 | ¢ 4000 ¢ 404 000
Bahia Puntarenas . NOTICIAS 10407 107.9 FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 | ¢ 400000 | ¢ 4000 | ¢ 404000
Radio Cartago . NOTICIAS 0 850 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 (¢ 400000 | ¢ 4000 | ¢ 404 000
Bahia Limén NOTICIAS 4040 107.9 FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400000 | ¢ 4000 ¢ 404 000
Columbia NOTICIAS 148 884 987 FM NACIOMNAL 5 g 7 3 25 | ¢ 40000 [ ¢ 1000000 | ¢ 10000 | ¢ 1010000
NOTICIAS ICER NH 15 EMISORAS | REGIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 15000 | ¢ 300 000 ¢ 300 000
Monumental NOTICIAS 101 269 93.5 FM NACIONAL 6 5 7 5 25 | ¢ 40000 [ ¢ 1000000 | ¢ 10000 | ¢ 1010000
Pampa NOTICIAS 1145 1420 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400000 | ¢ 4000 ¢ 404 000
Santa Clara NOTICIAS 13667 550 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 [ ¢ 25000 [ ¢ 400000 | ¢ 4000 ¢ 404 000
Sideral 0 1340 AM REGIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 15000 | ¢ 300 000 ¢ 300 000
Omega 125 602 105.1 FM NACIONAL 6 5 7 5 s | ¢ 40000 [ ¢ 1000 000 ¢ 1000000
Radio Dos 147 443 99.5 FM NACIONAL 5 g 7 6 25 | ¢ 40000 | ¢ 1000 000 ¢ 1000000
Colosal - 14054 88.3FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 | ¢ 400 000 ¢ 400 000
Fides 87 426 93.1/1040 FM |  NACIOMAL 9 8 8 8 33 | ¢ 30000 [ ¢ 950 000 [ 990 000
Sinfonola 194 530 90.3 FM NACIONAL 3 7 7 7 29 | ¢ 35000 (¢ 1015 000 ¢ 1015000
Victoria PUNTC POR PUNTIO 0 1180 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400 000 ¢ 400000
Super Radio ] 85 499 1023 FM NACIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400 000 [ 400000
PROGRAMAS RADIALES  — T rJqFr— 1 71— 1
ACONTECER ESPARTANO - BAHIA PUNTARENAS 041 % 10407 107.9 FM REGIONAL 4 4 3 3 14 | ¢ 30000 [ ¢ 420 000 ¢ 420000
La Super Estacién - ALTO VOLTAJE 034% 8477 89.1 FM NACIONAL 4 3 3 4 14 | ¢ 35000 (¢ 490 000 ¢ 490000
FORTINOTICIAS - RADIO VICTORIA 0007 0 1180 AM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 | ¢ 400 000 ¢ 400 000
FM - 9.1 La Super Estacion - LA LUPA 034 8477 89.1 FM NACIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 25000 (¢ 500 000 ¢ 500 000
Actual - LA MAQUINA 063 % 15720 107.1FM NACIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400 000 ¢ 400000
STEREQ VISION - REGULAR 384 % 96 402 98.3 FM NACIONAL & 7 3 7 2% | ¢ 25000 | ¢ £50 000 ¢ 550 000
MAFIANAS DE GLORIA - STEREO VISION 384 % 95 402 98.3 FM NACIONAL 5 5 5 5 20 | ¢ 25000 | ¢ 500 000 ¢ 500 000
MATICES MONUMENTAL 404 % 101 263 93.5 FM MNACIONAL 4 3 4 4 5 |1 ¢ 40000 | ¢ 600 000 [ 600 000
MUJERES EMPRENDEDORAS - BAHIA LIMON 016% 4040 107.9 FM REGIONAL 4 4 4 4 16 | ¢ 25000 [ ¢ 400 000 ¢ 400000
CAFE ¥ PALABRAS COLUMBIA- Claudio ALPIZAR 583 % 148 BE4 98.7 FM NACIONAL 4 5 4 4 17 [ ¢ 40000 | ¢ 620 000 ¢ 680 000
PELANDO EL QJO 501% 125 602 105.1 FM NACIONAL 3 9 7 7 31 [ ¢ 65000 [ ¢ 2015 000 ¢ 2015000
REDES SOCIALES . WEB — m
REDES SOCIALES PAUTA: FACEBOOK MONTO DE INVERSION POR MESES (500,000 X MES) 1 1 ¢ 125000 (¢ 500 000 ¢ 500 000

INNATHAN

REDES SOCIALES PAUTA: INSTAGRAM | I MONTO DE INVERSION POR MESES (500,000 X MES) |

Firmado digitalmente

1 1
1 1
180 1

©
-
=
=]
-
~
-

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, IMAS, 2018 a 2020.

=

22844000 ¢

500 000 [
66840 €

[ |

500 000
23 410 840

66 840

¢ 23410840

30



El plan de medios mostrado en la Figura 1.4 incluyé la asesoria al cliente IMAS sobre
aquellos medios de comunicacion idoneos para hacer llegar el mensaje de la campafa de Red de
cuido al pablico meta establecido. Para esto se tomo informacion de consumo de medios por medio
de plataformas especializadas, se cuantifico el alcance y se adapté a las posibilidades economicas
del cliente segun su presupuesto.

Posteriormente, una vez aprobado el plan por el cliente, se procedi6 a emitir 6rdenes de
compra a los distintos medios para finiquitar la reserva de espacios publicitarios, se les entrego el
material de comunicacion y la campafa fue publicada durante 4 semanas.

Una vez finalizada la campafia, se recopilaron con los distintos medios de comunicacion,
las evidencias de la pauta realizada y con ello se elabord un reporte de cumplimiento al cliente,
quien al corroborar que se haya publicado cada uno de los mensajes contratados, procedio con el
tramite de pago por el servicio.

En la primera columna de la figura 4.1 se muestra la lista de medios de comunicacion en
los que se publicara el mensaje de la campafia, junto a esta lista se muestran las columnas de datos
sobre audiencias de cada uno de esos medios y si la cobertura es nacional o regional.

Seguidamente, en la misma figura se muestra la cantidad de mensajes a emitir por cada
medio en cada una de las semanas de pauta; por Gltimo, se detalla el monto econémico a invertir
en cada uno de los medios, son su respectiva tasa por impuesto sobre el valor agregado y timbre
de Colegio de Periodistas.

Por ultimo, se detalla el monto final que el cliente debe desembolsar para el pago de la

publicacién de estas campafias en medios de comunicacion.
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Produccién de rétulos, impresos y promocionales

Dentro de la cartera de proyectos que comunmente se realizan en SINART, se encuentra
la produccion de rotulaciones, materiales impresos y compra de promocionales.

En estos casos, pese a que las impresiones y promocionales son servicios y productos
subcontratados, si requieren del disefio grafico que se realiza en RTN publicidad, asi como de la
logistica de instalacion que realiza la ejecutiva en coordinacion con el cliente y el proveedor.

Este tipo de proyectos puede contener casos sencillos en los que solamente se coloquen
logos en un material y se entregue al cliente, o puede también contener casos complejos en los que
implique coordinar agendas, transportes de materiales, instalaciones en diferentes lugares del pais
u otros detalles.

En la Figura 1.5, se muestra uno de los trabajos realizados recientes en rotulacion, mismo
que corresponde al proyecto de rotulacion de camiones CEDINS, en el que se colocaron graficas
con imagen institucional a 3 camiones distribuidores.

Figura 1.5. Camion con grafica instalada, INS, 2023

SINART COSTA RICAMEDIOS |

Nota: Tomado de los archivos de RTN publicidad, INS, 2018 a 2020.
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1.2 El problemay su impacto

En el presente apartado, se detalla el problema hallado en la gestion de proyectos de la
agencia de comunicacion RTN publicidad, mismo que constituye la situacién concreta que se
pretende resolver a través de la propuesta planteada en este trabajo final de graduacion.

A partir de la investigacion realizada entre clientes del SINART, es posible interpretar que
la agencia de comunicacion RTN, presenta un problema de insatisfaccion de los clientes en cuanto
a los proyectos que recibe de parte de la agencia.

Lo anterior se denota en los resultados de los proyectos, que como lo indican los clientes
en la indagacion telefonica realizada, las principales quejas son:

oEl amplio tiempo de espera para recibir tanto los presupuestos como los proyectos
finalizados.

oAl recibir los proyectos generalmente carecen de las caracteristicas esperadas.

eCuando consultan por el estado detallado de sus proyectos o fechas de entrega, no
obtienen respuestas claras y expeditas, por lo que perciben carencia de orden y control en la
administracién de los proyectos que como clientes ponen en manos del SINART.

En la Tabla 1.4 se muestran de manera textual las respuestas brindadas por 4 clientes y

que respaldan lo descrito en el parrafo anterior.
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Tabla 1.4. Respuestas telefonicas de los clientes.

Respuestas de clientes

Preguntas INS COSEVI FODESAF / Ministerio de Trabajo Consejo de Salud Ocupacional
. Nunca ha sido una experiencia excelente,
Como clienta de los
. L . solo regulares y malas.
Mi experiencia en cuanto a servicios que presta RTN
los plazos de entrega ublicidad Sinart, puedo L. La percepcién ha sido regular
.p . g. Y p . & Las experiencias malas se han dado en P p . & )
cotizaciones no ha sido la indicar el contacto con el e desde el ambito de la creatividad
. . . . . . casos de mala planificacién y falta de .
Cuadl ha sido mejor, en algunas ocasiones, |(la) ejecutiva es . , hemos tenido buenas propuestas
. , control de la agencia lo que en algun . .
su experiencia | se han atrasado mucho mas |trascendental para , . = que nos ha permitido posicionar el
. . momento generd una subejecucién del i .

en cuando a de lo estimado, se han comunicar lo deseado en el tema a través de los anos.

los proyectos
que ha puesto
en manos de
RTN, brinde
sus
comentarios
considerando
los plazos de
entrega, la
calidad
obtenida, y
otros aspectos
que considere
importantes
mencionar
como areas de
mejora.

incumplido tiempos de
entrega.

La calidad la mayoria de las
veces ha sido la esperada,
trabajos de buena calidad,
son pocas las ocasiones en
las que algo ha quedado mal
o ha tenido algun error, las
ocasiones en las que ha sido
asi, se han solventado
correctamente.

Me parece que la asesoria
deberia ser mas frecuente,
porgue pocas veces he
recibido una propuesta o
sugerencia que pudo haber
mejorado la calidad del bien
o servicio solicitado.

proyecto y en este sentido
todos los ejecutivos son
diligentes, los tiempos de
espera respecto a las
cotizaciones son bastante
largos, muchas veces las
decisiones deben de
tomarse de forma expedita
con relacion a los
presupuestos y la mayoria
de tiempo hay que esperar
mucho.

En cuanto al desarrollo del
proyecto, el seguimiento y
contenido es de calidad,
sin embargo, algunas veces
el resultado no es el
esperado y cuesta que el
proveedor del servicio
captey se ajustealo
solicitado.

presupuesto destinado al proyecto, con lo
gue fue penalizado el presupuesto el afio
siguiente desde la Contraloria General de la
Republica.

En la campafia de aguinaldo 2022 hubo una
diferencia presupuestaria que hace notar
gue tampoco desde RTN hay un control del
presupuesto.

Se reciben entregables que denotan falta de
interés y de cuidado, y desgraciadamente
afecta nuestra imagen y no hace valer la
inversidén que se pone en manos de la
agencia.

Hay entregables que se reciben en malas
condiciones, sin revisar y que se terminan
devolviendo y gestionando multas.

Es sabido que la agencia RTN es lenta para
cotizar y para ejecutar.

En los tiempos de entrega es
donde RTN presenta serios
problemas; Los plazos para un
cambio son muy largos.

El cliente hoy en dia con la
dindmica de la comunicacion
digital necesita una respuesta mas
rapida, que le permita hacerle
frente a los imprevistos o cambios
inesperados.

Si hablamos de administracién de
redes el servicio es basico, se
requiere de mucha dindmicay
creatividad para lograr que los
activos digitales crezcan y se logre
el objetivo

Nota: Elaborado a partir de indagacion telefonica a clientes de RTN publicidad, 2023.
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Segun los datos obtenidos de los cierres financieros de la agencia RTN, durante los ultimos
5 afios se ha percibido una tendencia a la disminucién del porcentaje de presupuesto que los
clientes invierten en el SINART, con respecto al total del presupuesto que ejecutan en sus partidas
de publicidad y propaganda e informacion, segun los montos publicados por la Contraloria General
de la Republica en su sitio web, dentro de la seccion de consulta de egresos por cuenta

Como se muestra en la tabla Tabla 1.5, si bien, afio tras afio hubo una fluctuacion en la
ejecucién presupuestaria dentro de las partidas antes mencionadas de las empresas clientes que se
analizan en este ejercicio, al considerar el porcentaje de su ejecucion total que decidieron invertir
en proyectos de comunicacion a traves de la agencia de publicidad RTN, es posible observar como
en todos los casos fue disminuyendo, exceptuando el caso de COSEVI, que en el afio 2020 aumentd
su inversion en un 34% con respecto a lo invertido en el afio 2019, sin embargo, en afios siguientes
se une a la tendencia y presenta una disminucion significativa.

Por otro lado, es importante mencionar que en el caso del cliente CONAPDIS, en los afios
2021 y 2022, reporta segun datos de Contraloria cero colones ejecutados, lo cual justifica su
inversion de cero colones en SINART, por lo tanto, en estos dos ultimos afios se omite del analisis
a este cliente y se toma solamente las disminuciones mostradas en los afios 2019, 2019 y 2020.

Como aclaracion adicional, se indica que la Contraloria General de la Republica no muestra
actualizado en detalle del presupuesto ejecutado del COSEVI para los afios 2021 y 2022, sin
embargo, si ejecut6 acciones publicitarias, por lo que para efectos del presente analisis se considera

Unicamente el dato de los afios 2018, 2019 y 2020.
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en proyectos por medio de RTN Publicidad.

2018
CLIENTE Ejecutado segiin Ejecutado en RTN
Contraloria Abscluto Porcentual
AyA §56 199 576,90 34 350 000,00 61,12
ARESEP & 385 305,98 @7 935 000,00 124,27
CONAPDIS @119 281 111,30 @114 348 229,25 95,86
COSEVI 989 525 346,40 @1 151 365 544,14 116,36
Popular Pensiones @170 078 715,44 10 591 550,00 6,23
2019
CLIENTE Ejecutado segn Ejecutado en RTN
Contraloria Abscluto Porcentual
AyA $41 809 291,87 13 140 000,00 31,43
ARESEP {§16 699 449,51 #2 230 000,00 13,35
CONAPDIS @112 719 635,10 {89 944 275,50 79,79
COSEVI @797 124 659,58| §1 197 794 864,00 150,26
Popular Pensiones @233 714 295,26 @3 643 748,00 1,56
2020
CLIENTE Ejecutado segtin Ejecutado en RTN
Contraloria Abscluto Porcentual
AyA 39 459 039,85 0,00 0,00
ARESEP 19 800 237,84 #f1 610 250,00 8,13
CONAPDIS §19 293 456,40 {10 900 000,00 56,50
COSEVI #1373 274 814,85 {685 918 626,00 49,95
Popular Pensiones f149 628 327,14 @3 234 625,00 2,16
2021
CLIENTE Ejecutado segn Ejecutado en RTN
Contralaria Absoluto Porcentual
AyA {3 088 836,00 0,00 0,00
ARESEP ¢1 900 000,00 #0,00 0,00
CONAPDIS ¢0,00 #0,00 0,00
COSEVI ¢0,00 #210 256 981,10 0,00
Popular Pensiones @291 119 574,46 {2 034 000,00 0,70
2022
CLIENTE Ejecutado segtin Ejecutado en RTN
Contraloria Abscluto Porcentual
AyA @#719 301,50 0,00 0,00
ARESEP {868 088,29 0,00 0,00
CONAPDIS ¢0,00 ¢0,00 0,00
COSEVI ¢0,00 @115 064 464,69 0,00
Popular Pensiones @175 282 868,34 0,00 0,00

Tabla 1.5. Detalle de monto total ejecutado por instituciones y porcentaje de él invertido

Nota: Elaborado a partir de cierres financieros del SINART e informacidn obtenida de

Contraloria General de la Republica (https://cgrweb.cgr.go.cr)
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En el Grafico 1.1 se representa la disminucion anual del porcentaje que los clientes toman
de su presupuesto total ejecutado para realizar en servicios de agencia a través de RTN, con lo que
es posible afirmar que cada afio deciden invertir mas parte de su presupuesto en otros proveedores
de servicios de comunicacion y no en la agencia, es decir, adquieren los servicios, pero prefieren
no hacerlo en el SINART.

Grafico 1.1. Datos normalizados sobre inversion de clientes en RTN del 2018 al 2022.

Datos normalizados de inversion de clientes en agencia RTN
del afio 2018 al 2022
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Nota: Elaborado a partir de cierres financieros del SINART e informacion obtenida de

Contraloria General de la Republica (https://cgrweb.cgr.go.cr)
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Como se muestra en el Grafico 1.1, luego de trabajar con la agencia RTN, algunos clientes

han buscado la manera de contratar otras agencias o realizar sus trabajos con personal interno, lo

cual genera duda y una pérdida de credibilidad de la agencia entre las instituciones.

Tal es el caso del cliente COSEVI, que en los afios 2021 y 2022 realizd los tramites de

contratacion de servicios de agencia de publicidad de manera publica mediante la plataforma

SICOP, pudiendo contratar de manera directa a RTN publicidad, ahorrando tiempo y tramitologia.

En el Cuadro 1.1 se detalla la informacion obtenida de contrataciones de servicios

publicitarios que el COSEVI realiz6 de manera publica pudiendo contratarlo a la agencia RTN.

Cuadro 1.1 Proyectos de comunicacion realizados por COSEVI con proveedores ajenos

a RTN en el afio 2021.

COSEVI
Aho 2021

Descripcion del objeto

Mamero de procedimiento SICOP

ATENCION A VICTIMAS

IMPRESION, EMPAQUE ¥ ENTREGA DE BROCHURE PARA EL PROGRAMA DE

2021CD-000128-0058700001

Compra de afiches y brochur

2021CD-000112-0058700001

COMPRA DE BANNER

2021CD-000068-0055700001

Redisefio de libros educativos con personajes de Brigada Vial

2021CD-000061-0058700001

Campafia de Concientizacian de Seguridad de la Informacian

2021CD-000058-0058700001

Contratacidn de medio de prensa escrita, La Nacion y Diario Extra

2021CD-000054-0055700001

Nota: Elaborado a partir de informacién obtenida del Sistema Integrado de Compras

Publicas (https://www.sicop.go.cr/index)
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Cuadro 1.2 Proyectos de comunicacion realizados por COSEVI con proveedores ajenos

a RTN en el afio 2022.

COSEVI
Ao 2022
Descripcion del objeto Niamero de procedimiento SICOP
TV Sur Canal 14 Patrocinio de produccion nacional para campafia de fin de afio
2022 Chasis sos vos. 2022CD-000173-0058700001
Pauta Publiciataria 2022 en la revista digital de seguridad vial Infovial
Centroameérica 2022CD-000172-0058700001
Pauta de produccién nacional para campafia de fin de afio Chasis sos vos en
Canal 36 TRIVISION GUANACASTE 2022CD-000170-0058700001
Crmotos pauta 2022 2022CD-000169-0058700001
Spotify pauta 2022 2022CD-000168-0058700001
Patrocinio de produccidn nacional TVLIMON CANAL 36 Campafia Chasis sosvos  |2022CD-000167-0058700001
Pauta el medio El Guardian CR, Campafia de Fin de Afio Chasis sos 2022 2022CD-000166-0058700001
Pauta para Campania El Chasis sos vos Grupo La Nacion /Digitales 2022 2022CD-000165-0053700001
Patrocinio TVSANCARLOS CANAL 14 para Campana El Chasisis sos vos 2022 2022CD-000164-0058700001
Pauta Digital en el medio Costa Rica Motos Campafia de Fin de afio El Chasis sos
vos, 2022 2022CD-000162-0058700001
CR Hoy Pauta 2022 2022CD-000161-0053700001
Contratacion Extra TV42 2022CD-000160-0058700001
Liberty pauta 2022 2022CD-000155-0058700001
Crautos pauta 2022 2022CD-000150-0058700001
Pauta Teletica y digital 2022 2022CD-000148-0058700001
Cinemark pauta 2022 2022CD-000147-0058700001
Crmotos pauta 2022 2022CD-000146-0058700001
Spotify pauta 2022 2022CD-000145-0058700001
Pauta publicitaria Cinépolis 2022 segunda etapa El Chasis so0s vos 2022CD-000144-0058700001
Pauta Multimedios y Multimedios digital 2022 segunda etapa El Chasis sosvos  [2022CD-000143-0058700001
Pauta publicitaria Repretel y digital pauta 2022 segunda etapa El Chasis sosvos (2022CD-000142-0058700001
Pauta publicitaria Telecable 2022 segunda etapa El Chasis sos vos 2022CD-000141-0058700001
Plan de Medios 2022 2022CD-000113-0058700001
Contratacion de medio de prensa escrita Diario Extra 2022CD-000093-0058700001
Proyecto de Camparfia de Concientizacion de Seguridad de la Informacion 2022CD-000027-0058700001
Compra de llaveros, pulseras, lapiceros y reglas personalizadas para la DGEVY 2022CD-000021-0058700001

Nota: Elaborado a partir de informacion obtenida del Sistema Integrado de Compras
Publicas (https://www.sicop.go.cr/index)

Otro caso concreto es el del cliente FODESAF, Fondo de Desarrollo y Asignaciones
Familiares, quienes posterior a algunos proyectos entregados de manera tardia y defectuosa han
decidido no contratar més la agencia RTN publicidad, y cuya colaboradora del area de

comunicacion abiertamente indico desde el afio 2020 que prefiere no trabajar con la agencia RTN
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porque los servicios que se reciben no suelen ser de la calidad esperada; por motivos de
confidencialidad se omite el nombre de dicha colaboradora.

Por otro lado, el cliente Ministerio de cultura, especificamente el despacho ministerial y la
oficina de Direccion de Bandas igualmente han expresado a la ejecutiva de cuentas su
insatisfaccion con los servicios recibidos.

Estos clientes son algunos de los que han disminuido su inversién en la agencia de
publicidad, e incluso detenido la realizacién de proyectos con RTN.

Cabe senalar, que, como tercer impacto, se tiene la amenaza de esta problematica a la
estabilidad de la institucion, dado que, al tratarse de una empresa en competencia que debe generar
ingresos propios, al disminuir los proyectos anuales que se realizan, se pone en riesgo su
sostenibilidad.

Si bien, es normal que cada afio ingresen clientes nuevos, también lo es que al afio siguiente
muchos de ellos no inviertan nuevamente en los servicios de RTN publicidad, como se muestra en
la Tabla 1.6, donde se puede observar en color amarillo los nuevos clientes que invirtieron en

SINART cada afio, y en color gris se muestra la ausencia de inversion al afio siguiente.
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Tabla 1.6. Clientes nuevos por afo.

CLENTE 2018 2019 2020 2021 2022
PIMA @8 818 813,00 @9 939 000,00 10 300 000,00 @4 859 999,99
SINABI ¢228 000,00
UCR 9014 812,19 §16 585 000,00
McCl @22 336 836,08 27 585 581,60 ¢4 316 600,00
CPl §9 947 500,00 @9 947 500,00
Centro de Cine 134 806 345,94| @273 193 320,00
MIDEPLAN @9 226 625,00 ¢4 549 547,50 @5 256 701,00
Casa Presidencial §142 500 000,00 §20 000 000,00
MTSS @9 124 629,00 §7 337 057,00 9998 916,12
CNFL @3 593 750,00 ¢2 062 250,00
Imprenta Nacional @160 000,00
INA 100 000,00
INS §3318584,07| (464005423,06| (€477447 809,04 419911 173,39
MAG §400 000,00
Municipalidad de Santa Ana €1 763 750,00
Municipalidad de Esparza {1784 887,50 #3950 000,00
Servicio Fitosanitario del Estado 100 000,00
SINABI @1 150 000,00
INCOP @1 400 000,00 §13 124 950,00 13979 617,01
BCCR @145 000 000,50 377 699 845,86
Banco Popular ¢1 356 000,00 {347 500,00 973 269,00
Municipalidad de Goicoechea @7 442 725,00
Municipalidad de Grecia §2 350 000,00
IFAM 29993 000,00
UNED §714 000,00 §255 000,00
AGECO @2 997 852,00
Centro intl. de inversiones @8 442 324,01
ICT 131 988 966,80
UNA @6 470 593,00 78 621 806,32
OIRSA ¢300 000,00
VAT @8 456 744,85
PRODHAB 27545 012,73
CUN Limén ¢2 244 000,00
Cooperativa Matadero Montecillos §2 345 089,99
Corfoga @33 208 035,50
Embajada de Corea @654 240,00
Fundauna 504 900,00
Incopesca @3 136 877,29
UTN §3 403 976,00
Ministerio de la presidencia @44 173 304,72
PROCOMER @8 760 076,40

Nota: Elaborado a partir de documentacion interna del dpto. financiero del SINART.

Como es posible visualizar, del total de clientes que tomaron la decision de utilizar por
primera vez los servicios del SINART, entre el afio 2019 y 20221, un 64% no continuaron
haciéndolo el afio siguiente, pese a que como instituciones contaban con presupuesto y obligacion
de realizar trabajos de comunicacion.

Por otro lado, En el Grafico 1.2, se muestra la caida en ingresos que sufrid RTN del afio

2019 al 2021, con un leve aumento del afio 2021 al 2022 debido propiamente al ingreso de clientes
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nuevos dado por una labor politica llevada a cabo entre presidencias ejecutivas del SINART y de
clientes, con lo que se negocian contratos grandes, como por ejemplo el del Banco Central. como
se muestra en la Tabla 1.6. Clientes nuevos por afio.

Grafico 1.2. Comportamiento de ingresos de RTN publicidad del afio 2018 al 2022.

Comportamiento de ingresos de RTN publicidad del
afio 2018 al 2022.

£3000000 000,00
2 504 382 543,73 #2539 250673,02
£2500000 000,00

#2000000 000,00 1810620467,55

#1515 684 104,99
£1500000 000,00

£1000000 000,00
£500000 000,00

£0,00
2018 2019 2020 2021 2022

Nota: Elaborado a partir de documentacion interna del dpto. financiero del SINART.

En el caso de que esta labor politica antes mencionada no hubiese tenido éxito, y no
hubiesen ingresado los clientes que decidieron poner a prueba los servicios del SINART, es posible
que hubiese continuado el patron de disminucion, y con ello reducir la capacidad econémica de la
institucién, perdiendo la rentabilidad del negocio de la agencia de publicidad.

Bajo el panorama presentado en este apartado, este problema también representa, entonces,
una amenaza para las personas trabajadoras de la agencia publicitaria RTN, que dependen de los
ingresos de la misma, para continuar laborando en una institucion financieramente estable y seguir
siendo parte de la fuerza laboral de Costa Rica.

Dentro de las causas detectadas que conducen al problema planteado es posible sefialar:
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La planilla de la agencia RTN Publicidad esta conformada Unicamente por profesionales
en comunicacion y mercadeo, no hay profesionales con estudios formales en manejo de proyectos
ni algin tipo de capacitacion para gestionarlos de manera correcta, motivo por el que las
actividades que se realizan para el logro de proyectos son empiricas.

La situacion de carencia de profesionales preparados para manejar proyectos se detalla en
el Cuadro 1.3, donde se muestran los perfiles profesionales de las personas que conforman el
equipo de trabajo de la agencia RTN publicidad, y en el que es posible visualizar que el equipo de
trabajo esta constituido mayormente con personas del area de comunicacion y mercadeo,
acompariadas de dos personas del area de finanzas, que brindan soporte en la gestion de
facturaciones, cierres contables de la agencia y trdmites administrativos internos.

Cuadro 1.3. Perfiles profesionales de personal de Agencia RTN Publicidad.

m-:, GSHIWJ?\RT Perfil del personal de agencia RTN Publicidad
Puesto Formacion
Jefatura de Agencia de Disefladora Publicitaria
publicidad Master en Administracién de medios de comunicacién
Jefatura de Comercial Licenciada en Mercadeo
Coordinadora comercial Bachiller en Administracion con énfasis en mercadeo
Ejecutiva cuentas Bachiller en Administracién con énfasis en mercadeo
Ejecutivo de cuentas Estudiante de Administracién con énfasis en mercadeo
X : : Bachiller en Publicidad
Ejecutiva de cuentas Senior . . L, .
Licenciada en Comunicacién Colectiva
Productor ejecutivo 1 Bachiller en Publicidad
Productor ejecutivo 2 Bachiller en Publicidad
Creativo 1 Bachiller en Publicidad
Creativo 2 Publicista (sin titulo universitario concluido)
Disefiadora 1 Licenciada en Disefio Grafico
Disefiadora 2 Licenciada en Produccién audiovisual
Productor audiovisual 1 Licenciado en Comunicacion de masas
Productor audiovisual 1 Licenciado en Produccion Audiovisual
Editor Bachiller en disefio grafico
Planificador de medios MBA con énfasis en Mercadeo y ventas
Asistente de medios Licenciada en Finanzas
Ejecutivo Digital Puesto vacante
Community Manager Puesto vacante
Asistente de Trafico Bachiller en Publicidad
Coordinadora administrativa Licenciada en Finanzas
Encargado de contratraciones Licenciado en Administracién

Nota: Elaborado a partir indagacion al personal sobre su perfil profesional.
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Aunado a la causa anterior, es posible mencionar que, desde la concepcion de la agencia,
los roles de las personas del equipo de trabajo no fueron planeados para ejecucion de proyectos,
sino simplemente para ser ejecutores de funciones aisladas y gestion operativa, lo que genera una
ausencia de capacidades en el equipo para trabajar proyectos.

Actualmente, la descripcion del puesto de ejecutiva de cuenta esta siendo modificada y en
él se incluye el seguimiento a proyectos, e inclusive habla de control y visualizacion de
desviaciones en temas presupuestarios, sin embargo, el manejo de presupuesto es solamente una
pequefia parte de la gestion de un proyecto.

Por otro lado, la descripcion del puesto de productor, nuevamente, se enfoca en funciones
individuales, no menciona el trabajo en equipo para el logro de objetivos de proyectos ni trata
temas de integracion, es decir, visualizando los dos perfiles de manera separada no seria posible
descifrar que se trata de dos personas que dia a dia deben trabajar de la mano para el fin comun:
ejecutar los proyectos de clientes.

En la Figura 1.6 y la Figura 1.7, se describen los puestos de ejecutiva de cuenta y de

productor, respectivamente.
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Figura 1.6. Descripcion de puesto de ejecutiva de cuenta del SINART

+

Puesto EJECUTIVO DE CUENTA SENIOR
Clasificacion de puestos
Direccién Presidencia ejecutiva
Comercial
Jefatura inmediata Comercial

Objetivo del puesto: Encargado de analizar las solicitudes del cliente, planifica, organiza y transmite
toda la infermacién a los diferentes departamentos segun sea la necesidad, da seguimiento a los
proyectos tanto a nivel interno como para el cliente.

L

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Tareas diarias:

1.

6.

Elaborar, a partir de las necesidades identificadas y/o de los requerimientos del cliente, una
propuesta de actividades y/o productos publicitarios, asi como coordinar las actividades de
formalizacion de la contratacién correspondiente.

Realizar los tramites internos y/o externos necesarios para la contratacién, adquisicion y/o
alquiler de materiales, equipos y servicios externos necesarios para el desarrollo del proyecto
segun lo establecido en el contrato y de acuerde con los procedimientos establecidos.
Realizar labores de seguimiento en |a elaboracion y disefio de los materiales publicitarios y a
la emisién de pauta publicitaria, asi como verificar la calidad de estos y que cumplan con las
caracteristicas acordadas con el cliente.

Proponer, analizar y desarrollar estadisticas, estrategias, planes, informes y recomendaciones
sobre el estado y comportamiento del mercado en el que se desarrolla el SINART de acuerdo
con los diferentes medios que le integran.

Mantener un registro y centrol segun los procedimientes establecidos, de los aspectos
presupuestarios de cada proyecto, de manera que permitan identificar desviaciones en la
ejecucién y tomar las acciones correspondientes al respecto, asi como integrar mejoras a
nivel de presupuestacion en la planificacion de futuros proyectos.

Realizar otras actividades afines al cargo.

Nota: Tomado del manual de descripcion de puestos del dpto. de Recursos Humanos
de SINART S.A.
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Figura 1.7. Descripcion de puesto de Productor 2 del SINART

Puesto Productor 2

Clasificacion de puestos ¥ Productor de Radio

¥ Television
v Productor de Medios Digitales

Direccidn

Direccién General

Direccién de Radio
Direcciéin de RTN Publicidad
Direccién de Prensa

Jefatura inmediata

Jefatura de Produccidn y Operaciones
Direccion de Radio

Direccién de BTN Publicidad
Direccion de Prensa

NENE RN A

Objetivo del puesto:

Disenar, realizar y gestionar todos los procesos relacionados con la produccion de productos

televisivos, radiofénicos y/o de contenido digital, que aseqguren la satisfaccidn de las necesidades

de los clientes externos e interncs del SINART.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Funciones diarias:

1.

P

11.

Gestionar los procesos y subprocesos para el desarrollo de los productos, audiovisuales,
radiofénicos, digitales, impresos y eventos solicitados por lo clientes externos e internos del
SINART.

Gestionar los procesos y subprocesos de acuerdo con lo que establece la normativa y
procedimientos vigentes y aplicables a la Institucidn,

Presupuestar y determinar los costos de las producciones que se le asignen.

Realizar investigaciones de campo necesarias para la produccién de cualquiera de los
productos o proyectos gue le sean asignados.

Redactary estructurar los guicnes o insumeos necesarios, para la realizacién de los productos,
de acuerdo con las caracteristicas del proyecto.

Asegurar gue los productos y pregramas cumplan con la normativa y procedimientos legales
vigentes y aplicables al proyecto.

Asegurar la calidad, herramientas, equipo, insumos, locaciones y personal necesario para
que producciones se desarrollen en tiempo y forma, e identificar y corregir las desviaciones
que pudieran surgir.

Seleccionar de los insumos de la produccidn o los suministrados por el cliente, que aseguren
un producto final optimo.

Coordinar, autorizar y supervisar los tiempos de produccion, edicién v postproduccion.

. Proponer oportunidades de mejora continua y de innovacion para la implementacién de las

dltimas tendencias en productos audiovisuales, radicfdnicos, digitales, y eventos, o cualquier
otro tipo de produccidn.
Cualquier otra funcién que le asigne su superior inmediato relacionada con el puesto,

Nota: Tomado del manual de descripcion de puestos del dpto. de Recursos Humanos
de SINART S.A.
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Por otro lado, al no haber una cultura de gestion de proyectos, muchos de ellos son
considerados servicios individuales, no se observan desde una estructura de proyectos y no existe
alguna herramienta de clasificacion que permita valorar sus caracteristicas y determinar
objetivamente cuales son servicios aislados y cuéles realmente son proyectos, a fin de darle a estos
altimos la gestion adecuada.

Las personas involucradas internamente en estos proyectos buscan cumplir tareas aisladas
cada dia, no viéndolo como una linea de produccion de un proyecto especifico, con sus
dependencias que requieren seguimiento, con fechas de entrega y con caracteristicas especificas,
lo cual conduce a que exista poca o nula integracion en los proyectos y con ello desconocimiento
de las prioridades

Una muestra de esto es la carencia de cronogramas de trabajo y plantillas estandarizadas
para manejo de estado de proyectos. Para demostrar esto, se le solicit6 a las ejecutivas y ejecutivo
la plantilla que utilizan para tal fin, con la sorpresa de que respondieron que no manejan ningun
documento de control de proyectos, sino que cada dia de trabajo apuntan sus pendientes en un
cuaderno y el control de ejecucidn se realiza mentalmente.

Solamente una de las ejecutivas maneja un cuadro de estado de proyectos, y el mismo no
contiene la informacidn suficiente para gestionarlos de manera completa, sino que es Unicamente
una herramienta para conocer el estado en el que se encuentra.

Esta herramienta se muestra en la Figura 1.8 y es posible apreciar en ella que contiene la
division de proyectos por etapa del proceso, con fechas de ingreso y entregas y datos de

facturaciones.
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Figura 1.8. Documento de estado de proyectos utilizado por ejecutiva senior en agencia RTN publicidad para el cliente Instituto

Nacional de Seguros.

Datos generales Etapa de COTIZACION Etapa de APROBACION de Cotizacion
- Fecha de
Nombre del _ Fec.he.: il _ Lzzilire __| Diaspara __ F"F'!" i _ | Numero de __ Status __| entregado _ [ Namerode _ FEm ik __| Status cotizacion Monto FEET de _
= Tipe de Poyecto solicitud = del = = | solicituda = = = Sy = | entrega = = |aprobacion =
proyecto Rl eRarE T entrega AGENCIA oDt AGENCIA por Cotizacion cotial INS en INS aprobado INS
proy agencia
Rotulacion centros
médicos
Rotulaciones 11/2022
Evaluacion del
protoceolo en centros
de contacto Investigacién 1inov/2022 -45004 2022 ME-792-22 Entregada 15/novi2022 AR-INS-1261-22 15/ncv/2022 Aprobada £2.844.436,00 | 21/novi2022
2 Evaluaciones del
protocolo en sedes
de venta y centros de
salud Investigacién 2022 -45004 2022 ME-T68-22 Entregada 27/septi2022 | AR-INS-1211-22 27/septi2022 Aprobada £9.706.604,46 2022
Estudio de imagen,
satisfaccion y
abandonadores
Investigacién 2022 -45004 2022 ME-774-22 Entregada 21/novi2022 AR-IN5-1237-22 21/novi2023 Aprobada $55.401,64 30/movi2022
Humidificadores
Plenisalud
Promocionales 29/movi2023 24/feb/2023 -23 29/novi2023 BV-08-22 Entregada 2/dici2023 AR-IN5-1279-22 2/dic/2023 Aprobada ©3.40952640 | 9/ene/2023
Participacien
Expoconstruccion Derecho de Partici 18/enef2023 15/febi2023 -32 19/ene/2023 BV-04-23 Entregada 20/ene/2023 WS-INS02B-23 13/febi2023 Aprobada 59762 52 13/feb/2023
Participacion Edimag
Derecho de Partici.. 18/enef2023 15/febi2023 -32 19/ene/2023 BV-04-23 Entregada 20/ene/2023 WS-INS02C-23 13/febi2023 Aprobada $3.064,47 13/feb/2023
Stand
Expoconstruccion y
Edimag BTL 20/enel2023 13/feb/2023 -34 20/ene/2023 BV-05-23 Entregada 25/ene/2023 WS-INS04-23 25/ene/2023 Aprobada £36.798.164,16| 26/ene/2023
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Etapa de CONTRATACION a proveedores

(lo actualiza David Valerin)

Etapa de EJECUCION

—— Fecha de
Documentacion interna 3 Ao o FECHA DE Estado de No. factura
HEED E] = para proveeduria Eadonjgge e = e mleErn | MBEEnED | prfimds proveedor = STATUS DE = Observaciones =|| ENTREGA =] | facturade = del
proyecto (DAVID) SICOP (David) contratacion u Orden de SICOP PROYECTO REAL proveedor proveedor
pedido
Rotulacién centros Semana del 20 de marzo se
médicos arregla cintillo
Contrato notificado Precalificado 19/ene/2023 0432023000100018-00  |NEMI SOCIEDAD ANONIMA] En produccion - -
Evaluacion del
protocolo en centros Ejecutando
de contacto Finalizada Contrato notificado Precalificado 13/enef2023 0432023000100001-00 DICHTER & NEIRA En ejecucion e i
2 Evaluaciones del
protocolo en sedes Ejecutando
de venta y centros de 7
salud Finalizada Contrato notificado Concursada 14/enef2023 0432023000100001-00 DICHTER & NEIRA En ejecucion - -
Estudio de imagen,
satisfaccion y En recotizacién
abandonadores
Precalificacion Precalificado En contratacion Administ... - -
Humidificadores Entrega aprox martes 21 de
Plenisalud PROMOCIONAR DE marzo
COSTARICAAY M
Contrato notificado Precalificado 3-2-23 0432023000100024-00 SOCIEDAD ANONIMA En contratacion Administ... = e
Participacién - .
io ia chi . o= En ejecucién
Expoconstruccion Caja chica En gjecucion s “
Participacion Edimag Orden de pedido En ejecucién
notificada BTL segind.. 26-2-23 INVERSIONES DEL AIRE En ejecucion - 453
Stand
Expoconstruccion y Orden de padido En ejecucidn
Edimag notificada BTL segind_ 26-2-23 INVERSIONES DEL AIRE En ejecucién - 443

Nota: tomado de los archivos de ejecutiva de cuentas senior.
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A raiz de lo expuesto anteriormente, es posible determinar que dado que las personas
integrantes del equipo de RTN publicidad carecen de formacidén o conocimientos de gestion de
proyectos y que ademas desde las propias descripciones de puestos no se establece tal fin, no ha
existido hasta el momento la implementacion de mecanismos formales para llevar a cabo los
proyectos de manera exitosa, no existen herramientas, procedimientos, controles ni responsabilidad
sobre el manejo de esos proyectos que los clientes ponen en manos de la agencia.

Es por esto que en ocasiones los proyectos terminan saliéndose de control, excediendo
plazos de entrega o incumpliendo con la calidad deseada por los clientes y con ello se obtienen
clientes insatisfechos y mala imagen del servicio brindado, situacién cuya propuesta de solucion
pretende brindar el presente documento.

1.3 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos que dan razon al

desarrollo del proyecto.

1.3.1 Objetivo general.

Fortalecer la gestion de proyectos en la agencia RTN publicidad, mediante la determinacion
de las necesidades de la organizacion y aplicacion de buenas practicas para la administracion de
los proyectos.

1.3.2 Objetivos especificos.

A continuacién, se presentan los objetivos especificos que conduciran a alcanzar el objetivo
general del presente trabajo:

1. Diagnosticar la gestion de proyectos actual que realiza RTN Publicidad, a través de
técnicas de investigacion de campo y considerando las necesidades de la empresa,
para la obtencion de puntos de mejora.

2. ldentificar oportunidades de mejora, mediante un estudio comparativo entre las
buenas practicas aplicables a la administracion de proyectos y el diagndstico

realizado a la gestion actual de proyectos en RTN publicidad.
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3. Elaborar un marco de trabajo de gestion de proyectos atinente a la organizacion,
considerando las oportunidades de mejora y précticas identificadas, para el
ordenamiento formal en el desarrollo de los proyectos.

4. Plantear una estrategia de implementacion del marco de trabajo, incluyendo la

aproximacion de los costos de su puesta en marcha y gestion del personal.

1.4 Alcancey limitaciones

En la presente seccion se delimita el alcance del trabajo de investigacion y se presentan las
limitaciones que se hallan para la realizacion de este.

1.4.1 Alcance

El presente Trabajo Final de Graduacion es de tipo descriptivo, estudia el procesamiento de
los proyectos que RTN publicidad gestiona para sus clientes y analiza la manera de realizarlos
propiamente en el equipo de agencia de publicidad, no abarca proyectos de otras areas del SINART.

Este trabajo de investigacion pretende estudiar la gestion de proyectos de RTN publicidad
y con ello dar desarrollar una propuesta de marco de trabajo adecuada a la institucion y al tipo de
proyectos que tiene a su cargo.

El primer entregable del proyecto corresponde a un estudio a profundidad sobre los
servicios actuales y proyectos publicitarios que realiza la agencia, asi como los pasos que se llevan
a cabo para su gestion.

Un segundo entregable corresponde a un estudio sobre buenas practicas en la gestion de
proyectos aplicable a RTN publicidad, segun el tipo de proyectos que manejan y la metodologia

idonea para tratarlos.

El tercer entregable, corresponde a un marco formal de trabajo para la ejecucion de
proyectos en RTN publicidad, incluyendo el desarrollo de procedimientos idéneos segun la

naturaleza de los proyectos, asi como la propuesta de herramientas de trabajo que abarquen el ciclo
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de vida de los proyectos y la elaboracion de una guia de roles para cada integrante del equipo de
proyectos de RTN Publicidad.

Se contempla como cuarto entregable el planteamiento de un plan de implementacion de
dicha propuesta, organizada por fases o etapas recomendadas segun resultados de la investigacion,
este plan contard con su respectivo desglose de costos y estrategia para socializar entre los
interesados.

Dentro de las técnicas y herramientas que utilizan en el desarrollo de esta investigacion se
contemplan las entrevistas, encuestas y analisis de datos.

Este trabajo no incluye el desarrollo de plataformas propias automatizadas para gestionar
proyectos, ni planes estratégicos relacionados con reestructuracion del capital humano de la
agencia de publicidad. Tampoco se contempla la realizacion de presupuestos o balances financieros
de proyeccidn de ingresos futuros a recibir como fruto de la metodologia propuesta.

1.4.2 Limitaciones.
Para la realizacion del presente trabajo, se halla la limitacion de acceso a datos completos

de ingresos por proyectos de agencia en el afio 2022 ya que, a la fecha de realizacion de este
apartado, el departamento financiero del SINART no ha finalizado el reporte de cierre de proyectos
de dicho periodo.

Adicionalmente, se tiene que antes del afio 2018 no se realizaban cierres financieros de
proyectos de agencia, por lo que no hay informacién previa para realizar comparativos con afios
anteriores.

Una gran limitacion es la relacion inestable entre el equipo de cuentas y el equipo de
produccion de la agencia RTN, lo cual activa el riesgo de obtener en las encuestas informacion

sesgada por temas personales entre miembros del equipo.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo se exponen los conceptos tedricos bésicos, complementarios y
especificos que sirven de fundamento y marco para la comprension de la presente investigacion.

Se parte de la explicacion de qué es una agencia de publicidad y a qué dedica sus esfuerzos,
seguido de conceptos sobre gestion de proyectos, con el fin de comprender la importancia que
tienen para el funcionamiento de una agencia de publicidad y luego, se detallan algunos marcos de
trabajo y de buenas préacticas cuyo estudio es indispensable para la toma de decisiones en el
momento de plantear la propuesta final de este TFG.

Por otro lado, de manera breve, se exponen las normativas que rigen el operar de la Unica
agencia de publicidad del estado, misma que debe aplicar y respetar los procedimientos de
contratacion establecidos por la Contraloria General de la Republica, asi como controles internos
y normas aplicables a funcionarios publicos.

2.1 Publicidad
Para comprender el objeto de estudio de este TFG, en este apartado se detallan algunos

conceptos basicos sobre la publicidad y en qué consiste una agencia de publicidad.

La Real Academia Espafiola (2023) define la publicidad como “la
Divulgacidn de noticias o anuncios de caracter comercial para atraer a posibles compradores, esp
ectadores, usuarios, etc.”

Sin embargo, la publicidad no solamente se dedica a divulgar temas comerciales, sino que
también existe la posibilidad de promover ideas, valores y temas de caracter social, lo cual es clave
para comprender la naturaleza del tipo de proyectos que se generan en la institucion en estudio.

Lobo y del Pino (2009) definen la publicidad de manera més integra cuando mencionan que
se trata de: “Comunicacion que tiene por objeto promover entre los individuos la adquisicion de

bienes, la contratacion de servicios o la aceptacion de ideas y valores” ( p 16).
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2.1.1 Agencia de publicidad.
La presente investigacion se realiza dentro de una agencia de publicidad, por lo que resulta

necesario conocer de qué se trata esta modalidad de negocio.

Inicialmente, la publicidad se consideraba un oficio, sin embargo, como lo reafirman
Lorenzo y Aguerrebere (2013), la publicidad se ha convertido en una profesién que brinda un gran
aporte al mercado y nuevos modelos de negocio.

Es por lo anterior, que surge como modelo de negocio la agencia de publicidad, entidad que
se encarga de crear y administrar las acciones publicitarias de empresas y marcas, quienes fungen
como sus clientes; de estas acciones publicitarias las agencias lucran por medio de lo que se
denomina “comision de agencia”, que es un porcentaje de ganancia sobre las labores realizadas
desde tal organismo, en pro de la consecucion de objetivos de comunicacion de sus clientes.

Lita (2001) justifica su existencia indicando que surgen como resultado de que los
anunciantes requieren mayor asesoria en cuanto la planificacion estratégica de su mensaje, cuando

se refiere a la demanda del anunciante:

No sblo desea que se le componga, se escriba su anuncio y se inserte en
el medio correspondiente, pretende cierta planificacién, quiere que se
investiguen sus resultados, demanda un presupuesto que se ajuste a sus
necesidades...los agentes se ven obligados a contratar especialistas que sean
capaces de hacer frente a esas pretensiones. Esto supone dejar de trabajar por su
cuenta y pasar a instalarse en una oficina, a formar una empresa. Este lugar de

trabajo, por extension, pasa a llamarse “agencia”: la oficina del agente. (p. 32)

Como el mismo texto anterior lo reafirma, las agencias de publicidad existen para dar

soporte integral a los clientes anunciantes, a las marcas, a las empresas privadas y publicas que
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deseen un aliado estratégico con capacidad instalada para realizar todo lo necesario para hacer
Ilegar su mensaje al publico meta; es decir, la agencia de publicidad propone, planifica y gestiona
los proyectos de comunicacion de sus clientes.

2.1.2 Proyecto en Publicidad

Como se muestra en el parrafo anterior, en el ejercicio de la publicidad se planifican y
ejecutan proyectos que van dirigidos a comunicar un mensaje, 0 bien, posicionar una marca,
producto o servicio para que sea conocida y reconocida por uno o varios grupos objetivos.

En publicidad se pueden encontrar diversos tipos de proyectos, desde los mas sencillos
hasta los mas complejos, sin embargo, todos ellos tienen en comdn que cuentan con un inicio y un
fin, se desarrollan para cumplir un objetivo y generan un producto Unico.

En el caso de una agencia de publicidad, estos proyectos se llevan a cabo para clientes que
pagan, no solamente el costo de ellos, sino también honorarios por la logistica, asesoria y ejecucion,
por lo que la responsabilidad de realizar una excelente gestion de estos proyectos se convierte en
el principal objetivo de la agencia y es lo que hace de este TFG un recurso sumamente relevante
para la organizacion.

2.2 Gestion de proyectos

A continuacién, se describen los conceptos fundamentales relacionados con la gestion de
proyectos, a fin de comprender mas adelante, en este documento, la aplicacion de ello en las
funciones de una agencia de publicidad.

2.2.1 Proyecto y sus elementos

Segun define el Project Management Institute (2017) en su Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos, (Guia del PMBOK®), “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se

Ileva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (p.4).
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Cuando se dice que es un esfuerzo temporal, se refiere a que tiene definido un inicio y un
fin, es decir, que se realiza dentro de un plazo especifico, por lo que no forma parte de las
operaciones de la organizacion.

Por otra parte, “Cada proyecto tiene su propia personalidad, plantea sus propios retos y por
consiguiente, es Unico en su naturaleza” segun plantean Moreno, Sanchez y Velosa (2016, p 18),
es decir, no hay dos proyectos iguales, cada uno tiene sus caracteristicas y por ende su gestion debe
ser individualizada.

Pese a lo anterior, es posible determinar que hay elementos fundamentales en un proyecto,
como lo son: el presupuesto destinado a su realizacion, el plazo en el que se debe gestionar, las
caracteristicas de calidad que deben cumplir y el alcance que debe tener, es decir, los elementos

entregables contenidos en cada uno, de esto se habla mas profundamente a continuacion.

2.2.1.1 Las multiples restricciones de un proyecto.

Todo proyecto posee variables que de alguna forma restringen su ejecucién y a partir de
ellas se toman las decisiones acerca del actuar en cada proyecto. Existe el concepto de la triple
restriccion, que se refiere a tres de estas variables que se consideran principales: el alcance, el
tiempo y el costo, como lo mencionan Monsalve, Ayala y Velosa (2019).

El PMI® ha definido dos condiciones que se deben cumplir para asegurar que un
proyecto sea de calidad:

- El proyecto debe terminar en el tiempo planeado, con los recursos asignados y
con los costos presupuestados.

- Elresultado final del proyecto debe ser acorde con las especificaciones definidas
por los interesados, de tal manera que se garantice su satisfaccion total. (p. 95)

Sin embargo, (Lledo, S.F) considera que:
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Hoy en dia se sigue utilizando el término “restriccion triple”, pero en la ecuacion
de restricciones ya no hay solo tres variables, sino que se incluyen las siguientes seis
variables: alcance, tiempo, costo, calidad, riesgo y satisfaccion del cliente.

Por ejemplo, de nada sirve un proyecto que cumplio con el alcance, tiempo, costo y
calidad técnica, si luego no tuvo satisfaccion del cliente en el mercado para poder recuperar

la inversion inicial. (pp. 8-9)

2.2.1.2 Ciclo de vida del proyecto

Como se vio anteriormente, cada proyecto tiene un inicio y un fin, es decir, hay una
evolucidn que se genera en él para concluir en un producto final y para esto pasa por distintas fases
que conforman su ciclo de vida, de hecho, el Project Management Institute (2021) define el ciclo
de vida como “Serie de fases que representan la evolucién de un producto, dese su introduccion, a
través de su crecimiento, maduracion y retiro”. (p.19).

En cuanto a las fases, el mismo Project Management Institute (2017) en su manual PMBoK
se refiera a ellas como el “conjunto de actividades del proyecto relacionadas logicamente que
culmina con la finalizacién de uno o mas entregables” (p.18), es decir, que todas las actividades o
0 tareas que se realizan para obtener el resultado del proyecto, conforman el ciclo de vida del
mismao.

El Project Management Institute brinda una vision adicional sobre algunos aspectos que
infieren en el ciclo de vida de un proyecto:

El ciclo de vida del proyecto puede verse afectado por los aspectos propios de la
organizacion, la industria, el método de desarrollo o la tecnologia empleada. Mientras
que cada proyecto tiene un inicio y un final, los entregables especificos y el trabajo que

se llevan a cabo varian ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida
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proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente
del trabajo especifico involucrado. (2017, p.548)
Ahondando un poco més en el ciclo de vida del proyecto, el Project Management Institute
(2017) indica que aquellas fases asociadas al desarrollo del resultado son Ilamadas ciclos de vida
de desarrollo y las clasifica en ciclo de vida predictivo, iterativo, incremental, adaptativo o hibrido,
segun su naturaleza y gestion que se le brinde, como se muestra a continuacion:

Ciclo de vida predictivo: el alcance, el tiempo y el costo del proyecto se
determinan en las fases tempranas del ciclo de vida. Cualquier cambio en el alcance se
gestiona cuidadosamente. Los ciclos de vida predictivos también pueden denominarse
ciclos de vida en cascada.

Ciclo de vida iterativo: el alcance del proyecto generalmente se determina
tempranamente en el ciclo de vida del proyecto, pero las estimaciones de tiempo y costo
se modifican periédicamente conforme aumenta la comprension del producto por parte
del equipo del proyecto. Las iteraciones desarrollan el producto a través de una serie de
ciclos repetidos, mientras que los incrementos van afiadiendo sucesivamente
funcionalidad al producto.

Ciclo de vida incremental: el entregable se produce a través de una serie de
iteraciones que sucesivamente afiaden funcionalidad dentro de un marco de tiempo
predeterminado. El entregable contiene la capacidad necesaria y suficiente para
considerarse completo solo después de la iteracién final.

Ciclos de vida adaptativos: son agiles, iterativos o incrementales. El alcance
detallado se define y se aprueba antes del comienzo de una iteracion. Los ciclos de vida

adaptativos también se denominan ciclos de vida agiles u orientados al cambio.

58



Ciclo de vida hibrido: es una combinacion de un ciclo de vida predictivo y uno
adaptativo. Aquellos elementos del proyecto que son bien conocidos o tienen requisitos
fijos siguen un ciclo de vida predictivo del desarrollo, y aquellos elementos que aun estan
evolucionando siguen un ciclo de vida adaptativo del desarrollo. (Project Management
Institute, 2017, p19)

2.2.2 Fundamentos de la gestion de proyectos
En cuanto a la gestion de proyectos, Moreno, Sanchez y Velosa (2016) comentan lo

siguiente:

La consolidacion de la gestion de proyectos, como actualmente se
conoce, comenzd a darse a principios de los afios 20. La organizacién del trabajo
en forma de proyecto les dio a las empresas la posibilidad de trazarse objetivos
claros, operando con recursos limitados. Asi mismo, se disefiaron mecanismos
de medicion y control. La organizacion del trabajo les dio la posibilidad, a los
equipos de proyecto, de comunicarse, enfocandose en objetivos comunes y

desplegando al méaximo sus capacidades. (p. 23)

Segin Lled6 y Rivariola (2007) “La administracién de proyectos es la aplicacion de
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos del proyecto”. (p.6).

Es posible determinar que uno de los aspectos fundamentales que se deben tener siempre
en cuenta al realizar un proyecto es el enfoque en los objetivos y la basqueda de que los esfuerzos
realizados siempre vayan en consecucion de ellos.

En este apartado, se presentan al algunos de los aspectos fundamentales para llevar a cabo

la tarea de administrar proyectos de manera correcta.
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2.2.2.1 Equipos de proyectos
Como bien lo demuestra la cita con la que inicia el parrafo anterior, los proyectos son

Ilevados a cabo por equipos, y estos su vez conformados por personas con las competencias para
desarrollarlos, monitorearlos y controlarlos en todas sus fases, tanto en el area técnica como en el
area administrativa

“Un equipo de proyecto se caracteriza por el hecho de que sus miembros cooperan entre si
y se comprometen con la consecucion de objetivos comunes. La cooperacion requiere de una
efectiva coordinacion y de una fluida comunicacién entre los miembros del equipo”. (Lledd y
Rivarola, 2007, p.251)

Los mismos autores mencionan que hay varios factores de los que depende el resultado de
un proyecto, pero definitivamente, el desempefio y efectividad del equipo del proyecto es
determinante en el resultado positivo o negativo (p.252)

Pese a que los equipos de proyectos exitosos son el cimiento de un proyecto exitoso, en
ocasiones se hallan algunos obstéculos, tales como desconocimiento de los objetivos o poca
claridad en ellos, roles de trabajo confusos, falta de comunicacion, alta rotacion, comportamiento
inapropiado o malas actitudes y hasta un liderazgo deficiente, (Lled6 y Rivariola, 2007),

Y es justamente para solucionar estos conflictos e impulsar al equipo de proyecto, que es
indispensable la presencia de una figura de liderazgo, con habilidades gerenciales y capacidad para

producir resultados a través de las personas.

2.2.2.2 Liderazgo en el equipo de proyectos

Liderar en un equipo de proyectos es distinto a administrar, como se explico anteriormente
en este documento, el administrar tiene un enfoque hacia el cumplimiento de calidad de entregables

en tiempo y costo, mientras que liderar se enfoca en aquellas personas que aportan sus capacidades
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y conocimientos al equipo de proyectos, se centra en influir y mantener el clima del equipo con
buena salud.

Lled6 y Rivariola (2007) comparten que los lideres ocupan una gran parte de su jornada
atendiendo los aspectos interpersonales del proyecto, alentando a sus seguidores, influenciando y
motivandolos para asegurarse de que estén comprometidos con el objetivo comun del equipo de
proyecto. (p.238).

En el caso propio del director del proyecto, el Project Management Institute (2017) afirma
que “es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de
alcanzar los objetivos del proyecto”. (p.552).

Algunas caracteristicas que debe tener un director o directora de proyectos, segun el Project
Management Institute (2017) son: liderazgo, trabajo en equipo, motivacion, comunicacion,
Influencia, toma de decisiones, conocimientos de politica y cultura, negociacion, facilitacion,

gestion de conflictos, y proporcionar orientacion. (p.552).

2.2.2.3 Plan de gestién

Antes de iniciar un proyecto, se requiere trazar un plan que permita prever los
requerimientos necesarios para alcanzar los objetivos planteados, asi como conocer el panorama
interno y externo que lo puede afectar y con ello plantear desde el inicio la manera en la que se
tratara cada aspecto en pro del proyecto. Este plan es lo que se conoce como Plan de gestion.

Como lo indica Bellver (2004) para iniciar el proceso de elaboracion del plan de gestion es
necesario el andlisis de la informacion relativa a: el entorno, el &mbito interno y la estrategia general
de la empresa o la unidad que requiere el proyecto (p.36).

Es en el plan de gestion que se describen, materializan y cuantifican las politicas que

aplicaran para llevar a cabo en la empresa o en este caso, el proyecto (Bellver, 2004).
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En un plan de gestion de proyectos se determinan las acciones a realizar, por ejemplo, para
el manejo correcto de los recursos, de qué manera se realizaran las compras de insumos, el trato
concreto que se le daré a los interesados; estos son mapas de ruta que se realizan con el fin de
obtener proyectos exitosos.

2.2.3 Buenas practicas en gestion de proyectos
A la hora de gestionar proyectos, es indispensable establecer buenas practicas que permitan

realizarlos de la manera més segura y eficiente, es por ello que existen algunos estandares que
brindan una guia de buenas practicas aplicables a muchos proyectos, pero que pueden ser adaptadas
a cada uno cuando sea necesario, al respecto el Project Management Institute (2017) a traves del
PMBoK indica lo siguiente:

Buenas précticas significan que existe consenso general acerca de que la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de
proyectos puede aumentar la posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos para
entregar los resultados y los valores del negocio esperados. (p.2)

Entre los marcos de referencia de buenas practicas a estudiar en esta investigacion se encuentran
aquellos disefiados para proyectos predictivos y los disefiados para proyectos agiles. En la seccion

que sigue se describen algunos de estos marcos mencionados.

2.2.3.1 Marcos de referencia de buenas practicas para proyectos iterativos
Cuando se habla de gestionar proyectos iterativos indiscutiblemente se busca utilizar

metodologias de trabajo agiles, es decir, utilizando procedimientos que contribuyan a controlar los
proyectos de manera oportuna y prever a tiempo cualquier anomalia que deba ser cubierta por el
equipo de proyectos.

Para explicar esta forma de trabajo, se toma de referencia el Manifiesto Agil (2001), que

establece como valores los siguiente cuatro enunciados:
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1
2

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

Software funcionando sobre documentacion extensiva.
3- Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual.
4- Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Estos principios son una muestra de que los proyectos administrados con metodologias
agiles buscan la mayor eficiencia y lograr los objetivos centrandose en la razén de ser del negocio
y/o del proyecto que se realiza.

Asuvez,y enrefuerzo de lo indicado anteriormente, el manifiesto &gil expone 12 principios
de trabajo que son los pilares de su gestion de proyectos, a continuacién, se resumen:

1- Priorizar la satisfaccion del cliente.

2- Aceptar cambios en los entregables.

3- Entregas funcionales periddicas.

4- Trabajo en conjunto entre equipo de proyectos y patrocinador.

5- Proyectos se desarrollan con equipos motivados y con confianza.
6- Comunicacion cara a cara como método mas efectivo para transmitir informacion.
7- Progreso medido por los entregables funcionales.

8- Ritmo constante del equipo.

9- Atencion a la excelencia técnica.

10- Simplicidad en los procesos

11- Equipos autoorganizados crean mejores entregables.

12- Anélisis y reflexion sobre oportunidades de mejora.

Estos principios son clave para detectar si a una oficina de proyectos es posible aplicar métodos de
trabajo agiles y alcanzar eficiencia en los procesos de aquellos proyectos cuya naturaleza lo
permita.

Para efectos de este trabajo se describe la herramienta Kanban y el marco de trabajo Scrum.

o KANBAN
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El Kanban es un sistema de trabajo para la gestion de proyectos que segin Bermejo (2010)
se basa en la gestion del trabajo en curso y sirve principalmente para asegurar una produccion
continua y sin sobrecargas en el equipo (p.8).

Ademas, indica el mismo autor que este sistema busca producir exactamente aquella
cantidad de trabajo que el sistema es capaz de asumir (Bermejo, 2010, p.8)

El sistema Kanban tiene establecidas algunas practicas generales en las que se basa, y son
expuestas por la Guia Kanban University (2021) de la siguiente manera:

Visualizar: Una buena visualizacion es la clave para la colaboracién efectiva, visualizando
el flujo de trabajo se aporta transparencia y promueve la cooperacion.

Limitar el trabajo en curso: Establecer el niUmero de tareas en progreso en un tiempo
determinado para obtener un balance de las cargas y asi asegurar el flujo correcto de trabajo.

Administrar el flujo: Monitorear y medir el flujo de trabajo da como resultado
informacion relevante para administrar a su vez las expectativas de los clientes.

Establecimiento de politicas explicitas: Debe haber politicas establecidas para la puesta
en marcha de la metodologia.

Implementacion de ciclos de retrospectiva: reuniones de revision de los ciclos de trabajo.

Mejorar colaborativamente, evolucionar experimentalmente: medir los resultados para
aplicar los cambios necesarios y mejorar.

Para gestionar un proyecto mediante la herramienta de Kanban, se recurre a la
representacion visual de las tareas del equipo en las distintas fases, de manera que se pueda ver un
mapa del recorrido del proyecto en sus fases; al respecto de los formatos de tableros para trabajar
con esta herramienta, Bermejo (2010) indica que:

“No se trata de cambiar las fases por otras, sino de estudiarlas, comprenderlas y hacerlas

visibles. Cuando adoptamos Kanban, el panel tiene que ser construido y mejorado
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constantemente. En la gestion agil de proyectos, una de las claves fundamentales es la

iteracion constante y la mejora a cada iteracion” (p. 12)

En un tablero Kanban se utilizan tarjetas o etiquetas para ir visualizando el avance de las
tareas y el peso de trabajo que se tiene en el equipo.

La Figura 2.1 muestra un ejemplo de tablero Kanban, que es adaptable tanto a su formato

fisico, como digital, mediante herramientas tecnoldgicas que permiten su creacion.

Figura 2.1. Ejemplo de tablero Kanban.

TABLERO KANBAN

POR HACER EN PROGRESO FINALIZADO
TO DO IN PROGRESS DONE

Nota: Tomado del blog Daniel Colombo, https://www.danielcolombo.com/primero-lo-

primero-como-ordenar-el-trabajo-y-aumentar-tu-productividad-con-el-metodo-kanban-por-
daniel-colombo/

En el ejemplo de tablero Kanban mostrado en la Figura 2.1, se visualizan tres columnas,
cuya lectura se realiza de izquierda a derecha, en la primera se colocan etiquetas con aquellas tareas
pendientes de realizar; en la segunda se ubican las etiquetas sobre las tareas en progreso o en

ejecucion y en la ultima las tareas que ya han sido finalizadas.
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De esta manera es posible visualizar el avance que se tiene de los proyectos, asi como la
carga de trabajo en curso y lo que viene para los proximos dias y que requerird asignacion de
recursos.

o SCRUM

Scrum es un marco de trabajo creado para poner en practica los principios agiles planteados
en el Manifiesto Agil.

Por si solo, este marco posee sus propios principios, que son: Control del proceso empirico,
Auto organizacion, colaboracion, priorizacion basada en valor, time boxing y desarrollo iterativo;
el SBok o Scrum Body of Knowledge define estos principios de la siguiente manera:

Control del proceso empirico: el control del proceso se basa en transparencia, inspeccion
y adaptacion, por lo que se conocen los requerimientos, se inspeccionan y se hacen los ajustes
necesarios, no se basa en planificaciones detalladas desde el inicio de los proyectos.

Auto organizacién: los miembros del equipo organizan su propio trabajo, de manera y
responsable, generando asi un ambiente innovador y creativo.

Colaboracion: trabajo colaborativo mediante el conocimiento, articulacion y apropiacion;
se tienen equipos que trabajan en conjunto para generar valor.

Priorizacion basada en valor: se prioriza siempre desde aquellas tareas que mas aportan
a la generacion de valor de los proyectos, se busca ofrecer el mayor valor en el menor tiempo.

Time Boxing: Se trabaja con cajas de tiempo en las que se establecen periodos de trabajo
y revisiones.

Desarrollo iterativo: Se admiten los cambios y la creacion de productos satisfactorios para
el cliente. (Scrum Study, 2017).

Su creador, Jeff Sutherland afirma que el marco de trabajo Scrum abraza la incertidumbre y la

creatividad, estructura el aprendizaje del equipo; se vale del trabajo real en equipo y hace que se
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descubran las herramientas necesarias para organizarse y aumentar la rapidez y la calidad de su trabajo.
(Sutherland, 2015)

Este marco de trabajo implica algunas figuras especificas para su funcionamiento, que son:

Duefio del producto: es la persona responsable de la rentabilidad del producto final, debe
analizar estado del proyecto, priorizar y re priorizar tareas para el equipo en cada sprint.

Equipo: son las personas encargadas de construir el producto, autogestionan su trabajo y
establecen sus compromisos en el sprint.

Scrum master: esta figura no trabaja directamente en la construccion de productos, sino
que es la persona que guia al equipo, al duefio del producto, a la direccion y demas dependencias
a seguir los lineamientos de scrum en la gestién de los proyectos, vela porque se implemente de la
mejor manera segun naturaleza de la organizacion y de los proyectos. (Deeer, 2009).

Figura 2.2 Equipo central de Scrum

Equipo Central de Scrum

Scrum
Master
Product
Cliente / Owner
Stakeholder 2 >
El Product Cwner El Serum Master asequra
El chente muning h5 un ambeanta laboral
proporciona sus requerimientos adecuado al Equipo Scrum
requerimientos al empresanales pnorizados
Product Owner N al Equipo Serum; elabora
> B el Backlog de Producto
. Prionzado y define los Equipo Scru
i quipo Scrum
€ chiente Criterios de Aceptacién, °
El Preduct Chwmer
* >
io al client )
ncg:;;nifn . El Equipe Scrum demuestra &l

incrementao del producto al
Product Cwner durante la
reunion de revisian del sprint

lanzamientos
incrementates del
producio

El Equipo Scrum crea
los entregables del
proyecto

L] entrega el valor del
]
I
I
]
I
I
]
i
]
]

Fuente: Guia SBOK™ (2017)
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La Figura 2.2 Equipo central de ScrumFigura 2.2 muestra graficamente la estructura de la
organizacion de Scrumy los roles con su funcién especifica.

Para implementar el marco de trabajo Scrum, se llevan a cabo cinco eventos que conforman
el proceso de creacion de los entregables o productos, y que en ellos se van generando y utilizando
artefactos de trabajo necesarios para el control y ajuste del proyecto, lo que conducira a una
conclusién exitosa; a continuacion, se describen segun lo explica Sutherland (2015), con base en
la Guia Scrum de Ken Schwaber y Jeff Sutherland.

“Scrum une a equipos para crear grandes cosas, para lo cual todos deben ver la meta ultima,
pero también contribuir cada vez mas a su cumplimiento.” (Sutherland, 2015, p.15); para ello este
marco plantea que todo el equipo conozca el proyecto y estén acoplados, y para que esto suceda y el
avance y obstaculos sean conocidos por sus miembros, Scrum propone el establecimiento de metas
secuenciales por cumplir en un periodo fijo llamado Sprint; como lo explica Deemer et al (2009) se
trata de iteraciones de una a cuatro semanas, una detras de otra y dentro de ella suceden otros
eventos que se explican en seguida.

Como primer evento del marco, se tiene la planeacion del Sprint, que es la reunién inicial
en la que el equipo se compromete a realizar tareas especificas en el tiempo determinado para el
sprint y plantea las estimaciones de duracion de cada una. En este evento participan los miembros
del equipo, el duefio del producto y el Scrum master.

Posteriormente se da el evento propiamente llamado sprint, que es el periodo en el que el
equipo trabaja en la generacion del entregable mediante las tareas con las que se comprometié en
la planeacion del Sprint. Como sefalan Schwaber y Sutherland (2015) “Son eventos de duracion
fija de un mes 0 menos para crear consistencia. Un nuevo Sprint comienza inmediatamente después

de la conclusion del Sprint anterior. (p. 7).
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Durante el periodo de sprint se realizan scrums diarios, evento que consiste en reuniones
diarias con una duracién maxima de 15 minutos, en las que entre el duefio del producto, equipo y
scrum master responden algunas preguntas:

¢Que hiciste ayer para ayudar al equipo a terminar el sprint?

¢Qué haras hoy para ayudar al equipo a terminar el sprint?

¢Algun obstaculo te impide o impide al equipo cumplir la meta del sprint?

Conocer las respuestas a esas preguntas ayuda al equipo a saber a tiempo si se va a lograr
terminar las tareas a tiempo y si hay oportunidades de ayudar a otros miembros del equipo a cumplir
sus tareas y eliminar obstaculos. (Sutherland, 2015).

Al final del sprint se revisa en conjunto cuantas de esas tareas fueron realizadas y se analiza
cémo se hizo, qué obstaculos se hallaron y qué deberia mejorarse para el siguiente sprint.
(Sutherland, 2015). Este es el evento Ilamado revision del Sprint. Esta sesion es abierta a que asistan
otros interesados, como clientes, patrocinadores o proveedores.

En esta revision, “El equipo debe mostrar tnicamente lo que satisface la definicion de
Terminado, lo total y completamente concluido y que puede entregarse sin trabajo adicional. Esto puede
no ser un producto terminado, pero si una funcion concluida de uno de ellos” (Sutherland, 2015, p.
165).

Por altimo, se realiza el evento de retrospectiva del Sprint, una reunién de equipo en la que
se discute de manera respetuosa aquello que se hizo bien y funciond, asi como aquello que requiere un
ajuste en el proceso o en la manera de realizarse, de manera que al final de la reunion, el Scrum master
junto con el equipo definan las mejoras a implementar en el siguiente Sprint con respecto a la
experiencia tomada del que finaliza.

Para llevar a cabo el proceso descrito, se utilizan artefactos, mismos que son los que

representan la creacion de valor y “cada artefacto contiene un compromiso para garantizar que
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proporcione informacion que mejore la transparencia y el enfoque frente al cual se pueda medir el
progreso” (Schwaber y Sutherland, 2015, p. 10).

Al inicio del proceso el duefio del producto recibe y plasma las caracteristicas y
especificaciones del producto, en el artefacto llamado bitacora del producto o product Backlog,
que consiste en “una lista de alto nivel de todo lo que debe hacerse para volver realidad la vision. Esta
bitacora existe y evoluciona durante el periodo de vida del producto; es la guia de caminos hacia éste.”
(Sutherland, 2015, p. 164); su compromiso es el objetivo del producto.

Por otro lado, se tiene la pila de tareas pendientes, o Sprint backlog, este artefacto se trata
de un plan que indica la lista de tareas que se planean realizar en el sprint, la razon por la que se
hardn y el plan de accion. El Sprint Backlog se representa en tableros Scrum, donde se van
actualizando las tareas en pendientes, finalizadas y en progreso, de manera que sea visible para
todos los miembros del equipo y revisado en cada scrum diario. “El Sprint Backlog se actualiza a
lo largo del Sprint a medida que se aprende mas. Debe tener suficientes detalles para que puedan
inspeccionar su progreso en la Daily Scrum.” (Schwaber y Sutherland, 2015, p. 10).

Su compromiso es ¢l objetivo del sprint. “El Objetivo del Sprint se crea durante el evento
Sprint Planning y se agrega al Sprint Backlog. Mientras los Developers trabajan durante el Sprint,
tienen en mente el Objetivo del Sprint.” (Schwaber y Sutherland, 2015, p. 11).

Finalmente, se tiene el artefacto llamado Incremento, su compromiso es la definicion de
terminado y consiste en el paso final que una tarea da en el sprint hacia su finalizacion.

En el diagrama presentado en la Figura 2.3, se muestra el proceso de trabajo mediante el

marco Scrum, visualizando cada paso desde su inicio, con sus respectivos eventos y artefactos.
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Figura 2.3. Diagrama de proceso de Scrum
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Nota: Tomado de Informacion Bésica de Scrum. (Deemer, 2009, p.5.)

Por otro lado, es necesario conocer que el marco de trabajo Scrum se basa en 19 procesos

desarrollados en 5 fases, como se muestra en la Figura 2.4.

Figura 2.4 Resumen de los procesos Fundamentales de Scrum

Fase Procesos fundamentales de Scrum

Crear la vision del proyecto

|dentificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
Formar Equipos Scrum

Desarrollar épica(s)

Crear el Backlog Priorizado del Producto
Realizar la planificacién de lanzamiento

Inicio

(U ol

Crear historias de usuario
Estimar historias de usuario
Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Crear el Sprint Backlog

o oo~

Planificacion y estimacion

13. Crear entregables
Implementacion 14. Realizar Daily Standup
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto

16. Demostrar y validar el sprint

Revision y retrospectiva
ony pe 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

Lanzamiento 19. Retrospectiva del proyecto

Fuente: Guia SBOK™ (2017)
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En la fase de inicio, se plantean las bases del proyecto, es decir, se crea su vision, se
identifica el Scrum Master y los interesados, se forma el equipo, se desarrollan las épicas, se crea
la pila de productos y se planifica el lanzamiento.

Por otro lado, en la fase de Planificacion y estimacién se generan las historias de usuario,
se estima el peso que tendré en el sprint, se crean los compromisos, se identifican las tareas para
lograr el objetivo del sprint, se estiman y nace el Sprint Backlog.

En la tercera fase se realiza la implementacion, que es cuando los entregables son
construidos y para ello se realizan reuniones diarias o Stand up meetings (SUM) y por ultimo el
refinamiento del backlog priorizado del producto.

Posteriormente, se demuestra y valida el sprint y se realiza la retrospectiva, en lo que se
conoce como fase de revision y retrospectiva.

Por ultimo, en la fase de lanzamiento se envian los entregables a los interesados
correspondientes y se realiza la retrospectiva, ya no solo del Sprint, sino del proyecto completo.

(Scrum Study, 2017)

2.3 Normativa relacionada

“Los proyectos existen y operan en entornos que pueden influir en ellos. Estas influencias
pueden tener un impacto favorable o desfavorable en el proyecto.” (PMI, 2017, p.37); es por lo
anterior, que se designa este apartado para hablar sobre una de las mayores influencias que
impactan en las labores y ejecucion de proyectos de publicidad en la agencia RTN: la normativa
que le rige.

Al ser RTN una agencia de publicidad que opera como parte de una institucion
gubernamental, debe regirse desde la normativa que cobija todo actuar de las empresas de esta

naturaleza, maxime que desde ella se administran presupuestos de fondo publico.
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2.3.1 Contratacion publica
Al realizar contrataciones de proveedores e insumos para la ejecucion de los proyectos, el

SINART debe actuar mediante la Ley General de Contratacion Publica (2022), que en su articulo
uno indica: “La presente ley resulta de aplicacion para toda la actividad contractual que emplee
total o parcialmente fondos publicos.” (p.1).

La Ley General de Contratacion Pablica establece una serie de acciones basadas en los
principios en ella establecidos, que son: integridad, valor por el dinero, transparencia,
sostenibilidad social y ambiental, eficiencia y eficacia, igualdad y libre concurrencia, vigencia
tecnoldgica, mutabilidad del contrato e intangibilidad patrimonial. (2022, p.6).

Para el analisis creacion de propuesta del presente TFG, es indispensable tener claro que la
agencia RTN publicidad, pese a que es una empresa en libre competencia, debe cumplir a cabalidad
y respetar en todos sus aspectos los dispuesto en las regulaciones de adquisicion del estado, lo cual,
mas adelante se vera que puede resultar tanto un beneficio como un obstaculo para la realizacion
de proyectos y la generacién de nuevos clientes.

2.3.2 Procedimientos administrativos para contratacion publica

Los procedimientos administrativos para la contratacion publica incluyen aquellos pasos o
métodos que se aplican a nivel administrativo para gestionar la adquisicién de bienes y servicios
requeridos, mediante las regulaciones establecidas por la ley 9986.

La entrada en vigor de esta ley, el lero de diciembre del afio 2022, trae consigo una
modificacion en los procedimientos administrativos que la agencia RTN publicidad debe realizar
para la compra de insumos y subcontratacion de servicios que le permiten agenciar o brindar un
servicio integral a los clientes.

Por ejemplo, para realizar un proyecto de rotulacion de flotilla vehicular, la agencia debe

cotizar con un minimo de tres proveedores para establecer el precio de mercado y con base en ello
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elaborar el costeo del proyecto; luego, una vez contratado por el cliente, debe iniciar el proceso de
contratacion mediante la Plataforma de Compras Pablicas (SICOP), ajustandose a los plazos segin
modalidad de contratacion que aplique segun la naturaleza de la adquisicion y su cuantia.

Este tramite puede tomar de 15 dias a 3 meses segun corresponda, y a esto se le debe
posteriormente sumar el tiempo de ejecucién o produccidn, lo cual significa plazos muy amplios
para la finalizacion de entregables, y con ello pérdida de competitividad de RTN publicidad en el
mercado de las agencias de publicidad, ya que una agencia privada, es capaz de contratar

proveedores e insumos en un dia.
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Capitulo 3 Marco metodologico

El presente capitulo aborda la metodologia de investigacién aplicada para conseguir los
resultados que tracen el camino a seguir en la propuesta de solucion al problema planteado en el
presente TFG.

Como parte del disefio de la metodologia, se define una categoria y subcategorias a estudiar,
asi como el desarrollo de técnicas e instrumentos a aplicar como medio de recoleccion de datos e
insumos informativos.

Ademas, en esta seccion, se plantean los sujetos y fuentes de informacion de los cuales se
extraera la informacién primaria que ayudara a generar los entregables que responden a cada
objetivo planteado.

3.1 Categorias de la investigacion
En esta seccion, se definen las categorias y subcategorias de analisis que sustentan la

presente investigacion, asi como las técnicas planteadas para abordarlas; se presenta a continuacion

el, Cuadro 3.1 en el que se explican:
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Se refiere ala
manera en la
que la
agencia RTN
administra y
ejecuta los
proyectos de
sus clientes,
asi como las
buenas
practicas que
aplica en
dicha gestién.

Gestion de
proyectos

Proyectos que
ejecuta RTN
publicidad

Précticas
actuales de la
agencia RTN
Publicidad.

Equipo
humano
involucrado
en los
proyectos de
RTN
Publicidad

Marco de
buenas
practicas en la
gestion de
proyectos

Tipo de proyectos que suele realizar
RTN publicidad segun sus
caracteristicas.

Practicas en gestion de proyectos que
se aplican actualmente en la agencia
RTN Publicidad.

Se refiere a las personas personas que
conforman el equipo de trabajo de la
agencia RTN y que estan involucradas
en el desarrollo de los proyectos para
clientes.

Se refiere a las practicas beneficiosas
que es posible aplicar a los proyectos de
RTN publicidad para un mejor resultado
en la gestion de sus proyectos.

¢,Como se clasifican los proyectos de RTN segun su ciclo de vida?

¢,Cudles procedimientos hay establecidos internamente al gestionar
proyectos?

¢,Cudles herramientas utiliza el equipo de trabajo para el control de los
proyectos?

¢De qué manera se da a conocer el alcance y caracteristicas del proyecto al
equipo involucrado?

¢,Cuéles son los perfiles de los miembros del equipo?

¢,Cuéles son los perfiles profesionales idéneos para las personas que
conforman el equipo de gestion de proyectos en la agencia de RTN
publicidad?

¢Cuales son las capacidades y conocimientos que deben reforzarse en los
miembros actuales del equipo?

¢,Cuél es la percepcion que cada miembro del equipo tiene con respecto a la
manera en la que deberian gesfionarse los proyectos?

¢Cuél marco de buenas practicas es atinente a los proyectos llevados a
cabo en RTN Publicidad?

¢,Cudles practicas se pueden integrar a la gestién de proyectos de RTN
publicidad?

- Observacion
- Revision

documental

- Enfrevista
- Observacion

- Entrevista

- Revisién

documental

- Entrevista
- Observacion
- Revision

bibliografica

Nota: Elaborado a partir del esquema de planteamiento de para la presente investigacion.

En el Cuadro 3.1, se muestra que, segun el alcance de este Proyecto, la categoria a estudiar

es la gestion de proyectos de la agencia RTN publicidad, ya que de ella debe emerger el analisis de

coémo gestiona los proyectos dicha agencia, asi como las practicas que pone en marcha actualmente,

la composicion de su equipo de trabajo y con ello el andlisis de sus buenas practicas en la gestion

de proyectos.

Ademas, se muestran las preguntas generadoras que conducen a profundizar en cada

subcategoria, asi como los instrumentos planteados para su indagacion.

3.2 Poblacion y muestra — Sujetos de investigacion

Previo a ahondar en las fuentes de informacion, técnicas y herramientas de investigacion,

es necesario describir a los grupos o sujetos de quienes se obtendra la informacién y datos

requeridos en el presente estudio, mismos que se detallan en seguida.
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A partir del criterio de oportunidad, no estadistico, se toma para estudio una muestra

poblacional de personas clave que participan de manera activa en la realizacién de los proyectos

de publicidad en RTN Publicidad, como lo son: 2 ejecutivas de cuenta, encargada de trafico, un

productor ejecutivo, y jefatura comercial.

En Cuadro 3.2 se describe el papel que las personas a estudiar y el rol que cumplen en la

gestion de los proyectos de RTN Publicidad, a fin de visualizar la importancia que su criterio

significa para esta investigacion.

Puesto del

Cuadro 3.2. Descripcion de sujetos de investigacion

Rol que ejecuta en los proyectos

Informacion a obtener

sujeto

Ejecutiva de

Responsables de la comunicacian con el cliente y
de velar por que se realicen los entregables en

- Procedimiento actual utilizado para la planificacion y gestion de los proyectos.

- Herramientas usadas actualmente para la gestion de proyectos de RTN.

- Practicas actuales estandarizadas que se aplican en la getion de proyectos en RTH.
- Manejo de alcance, tiempo y costo que tiene el equipo sobre el proyecto que ejecuta.
- Manejo de |a gestidn de la comunicacién que tienen las ejecutivas con los clientes.

cuenta . . R
tiempo y forma. - Principales obstaculos que se perciben al gestionar los proyectos.
- Fortalezas actuales en el manejo de proyectos de la agencia RTN Publicidad
- Competencias a desarrollar para mejora la gesticn de proyectos
- Implementaciones que pueden mejorar el proceso de manejo de proyectos.
- Mecanismo actual para asignacion de tareas a los miembros del equipo.
. o - Procedimiento actual utilizado para la realizacion de los proyectos.
Responsable de canalizar las solicitudes de las ) . .
) . ) . - Herramientas usadas actualmente para controlar las tareas de los miembros del equipo.
. gjecutivas y las asigna a las personas del equipo L L . . .
Trafico B . - Buenas practicas que se utilizan actualmente en el proceso de trabajo con ejecutivas v con
segun sus cargas de trabajo y fechas de entrega
i productores.
requeridas. . . .
- Implementaciones que pueden mejorar el proceso de manejo de proyectos.
- Buenas practicas que se deben implementar, partiendo de |a experiencia.
Encargado de realizar las cotizaciones para los | - Buenas practicas que se utilizan actualmente en el proceso de trabajo con ejecutivas vy con
proyectos, asegurando un estudio de precios de  |[proveedores
Product mercado y un porcentaje de ganancia para la - Herramientas usadas actualmente para organizar las tareas del productor.
roductor
ecuti agencia. - Implementaciones que pueden mejorar el proceso de manejo de proyectos.
ejecutivo ) ) e ) ) N
Esta persona es la que garantiza que a nivel - Buenas practicas que se deben implementar, partiendo de |a experiencia.
técnico los proyectos se ejecuten tal como fueron | - Principales obstdcuos que se perciben al gestionar su trabajo dentro del proyecto.
costeados y contratados. - Nivel de conocimiento del equipo sobre €l alcance y caracteristicas de los proyectos.
. . - Perfiles deseados en los miembros del equipo.
Responsable a nivel superior, del . . .
Jefatura ) ) . - Competencias deseables en el equipo de trabajo.
) funcicnamiento del area de cuentas y entrega de . . . .
comercial . - Principales falencias que ha detectado en la gestion de proyectos de parte del equipo.
valor a los clientes . ) . .
- Obstdculos provenientes de factores externos que influyen en la gestidn de los proyectos.
Clientes d Pricipales usuarios de los sevicios de RTN - Percepcicn del servicio al cliente y la comunicacion de la agencia sobre sus proyectos.
ientes de ) ) i o
. publicidad v por ende con su propia experiencia | - Percepcidn sobre la calidad obtenida regularmente de parte de RTN Publicidad.
cuentas . .
| en cuanto a la gestion de sus proyectos por -Percepcio acerca de los plazos de entrega v costos de los proyectos.
clave

parte de RTN Publicidad

- Mejoras deseadas por parte del cliente en el manejo de sus proyectos.

Nota: Elaborado a partir del esquema de planteamiento de para la presente investigacion.
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3.3 Fuentes de informacién

La presente investigacion es realizada a partir de informacion obtenida de distintas fuentes,
estas pueden ser primarias o secundarias, en el caso de las fuentes primarias, es decir, aquellas que
de manera directa entregan informacién concerniente a la tematica en cuestion, se tienen:

- Documentacion del &rea financiera de la agencia RTN Publicidad.
- Documentacion de perfiles de puesto definidos por el dpto. de Recursos Humanos.
- Informacion obtenida de las entrevistas

-Informacién obtenida de las labores de observacion.

Por otro lado, como fuentes secundarias se tiene literatura consultada de manera electronica,
asi como tesis y trabajos finales de graduacion que aportan datos y referencias relevantes en la
tematica de Gerencia de proyectos.

En el Cuadro 3.3 se muestra la clasificacion de fuentes de informacion.

Cuadro 3.3. Clasificacion de fuentes de informacion.

Tipo de fuentes Tipo de recurso Informacion a obtener
Documentacion del area financiera de la agencia RTIN| _ . i
. & Utilidades generadas por proveco v por cliente
Publicidad.
Documentacion de perfiles de puesto definidos por el dpto_|Caracteristicas  solicitiadas para cada puesto del
Primarias de Recursos Humanos. equipo de proyectos v descripcion de roles.

Procedimientos, herramientas v practicas actuales.
Brechas en cuanto a gestion de provectos.

Informacion obtenida de las entrevistas

Informacion obtenida de las labores de observacion Dinamica de integracion v formas de trabajo.

Literatura relacionada con la Gestion de provectos conceptos v modelos de gestion de provectos
Secundarias

Tesis v TFG tomados de respositorios universitarios. conceptos v modelos de gestion de provectos

Nota: Elaborado a partir del esquema de planteamiento de para la presente investigacion.
En el caso de la documentacién del area financiera, se revisaran los cierres de proyectos de
agencia del ultimo afio, es decir, del 2022, a fin conocer las utilidades generadas por proyecto y

por cliente.
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Por otro lado, en cuanto a la revision de documentacion de perfiles definidos por Recursos
Humanos, se busca analizar los requisitos solicitados en el momento de contratar a las personas
que integran el equipo de proyectos, asi como las descripcion de los puestos, con el fin de poder,
eventualmente, comparar los perfiles actuales con los sugeridos para la administracion de proyectos
de la agencia RTN publicidad.

Adicionalmente, se aplican diferentes herramientas dentro de la técnica de entrevista, a
diversos integrantes del equipo de proyectos, cada guia estd estructurada diferente a la otra,
adecuando las preguntas segun el puesto que ocupe la persona entrevistada; esto con el fin de
obtener opiniones y razonamientos de primer nivel, y generar anlisis sobre la manera en la que se
planifican, ejecutan, monitorean y controlan los proyectos desde cada una de las areas involucradas,
buscando conocer la forma de trabajo actual y lograr establecer posteriormente una propuesta que
busque optimizar dicha forma de trabajo en pro de mejores resultados en los proyectos.

Se realizan también espacios para la observacion, en los que se tendra tiempo presencial
con algunas de las personas que fueron entrevistadas, a fin de observar su dia a dia y conocer la
dinamica con otros integrantes del equipo y hallar areas de mejora o fortalezas que deban
mantenerse en la propuesta final de este TFG.

Por ultimo, se revisan libros, revistas y documentos digitales que tratan temas sobre la
gestion de proyectos, a fin de robustecer el campo del conocimiento que fundamentara la propuesta
a plantearse; ademas, se tomaran de referencia otros TFG y tesis provenientes de repositorios
universitarios de alta fiabilidad.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En el presente apartado se describen las distintas técnicas a utilizar para la recoleccion de
datos, asi como las herramientas que se desarrollan como medio para la obtencién directa de los

datos provenientes de cada uno de los sujetos establecidos como fuentes directas.

79



A fin de obtener informacion que permita conocer el estado actual de la gestion de
proyectos en RTN publicidad, se aplican entrevistas guiadas, revision documental interna de
proyectos realizados y de la misma manera, mediante la observacion se pretende conocer a detalle
los procesos actuales utilizados en la gestion de proyectos y por medio de revision bibliogréfica se
busca fundamentar el planteamiento de la propuesta de solucion al problema.

En este caso, se eligen las entrevistas, dado que al ser poco personal el involucrado en la
gestion de proyectos de la agencia de publicidad, resulta mucho mas valioso un espacio de
conversacion que permita obtener datos cualitativos relevantes, directamente desde las figuras que
ejercen cada puesto.

En el Cuadro 3.4 se muestra un complemento al cuadro 3.3, indicando las técnicas y
herramientas a aplicar a cada sujeto, asi como los objetivos a los que responden estas acciones.

Cuadro 3.4. Técnicas y herramientas para aplicar a cada sujeto de informacion.

Puesto del  Objetivo al que

Técnica y herramienta a utilizar

sujeto aporta
Entrevista
) 3 Guia para entrevista Apéndice 1
Ejecutiva de
1y2
cuenta s
Observacion
Guia de observacion Apéndice 6
. Entrevista
Trafico 1,2y3 . i Lo
Guia para entrevista Apéndice 2
Productor Entrevista
B ) 1,2y3 . . -
ejecutivo Guiz para entrevista Apéndice 3
lefatura Entrevista
. 1,2y3 . . -
comercial Guia para entrevista Apéndice 4

Nota: Elaborado a partir del esquema de planteamiento de para la presente investigacion.

3.4.1 Técnica de entrevista.

La técnica de entrevista consiste en la generacion de un espacio de conversacion directa y

detallada, que sirve, segun indica Folgueiras (2016) para obtener informacién personalizada sobre
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las experiencias y opiniones de personas, donde se genera una interaccion en torno a una tematica
de estudio. (p.2).

En el presente TFG, se busca a traves de las entrevistas, conocer detalles de la manera actual
de gestionar proyectos en RTN publicidad, sus practicas y la necesidad de mejoras, para ello, en el

Las entrevistas tienen una duracion de 20 minutos cada una y se aplican a sujetos clave en
la gestién de proyectos de la agencia RTN Publicidad, aquellos actores involucrados en el
desarrollo de estos, sea en control o propiamente en la ejecucion; se pretende conocer su
experiencia y opinion acerca del proceso actual que se aplica, las oportunidades de mejora y la
anuencia del equipo a cambios en los procedimientos y controles.

Se trata de cinco entrevistas, las dos primeras se aplican a dos ejecutivas de cuentas de la
agencia, a quienes, mediante la guia para entrevista ubicada en el apéndice A, se les consulta sobre
la manera en la que ellos como lideres de las cuentas planifican los proyectos en el momento en
que inician su vida dentro de la agencia, ademas se le consulta cuéles herramientas utilizan para el
seguimiento de los entregables, asi como si le ve valor a que haya una herramienta estandarizada
para la gestion de los proyectos.

Igualmente se pregunta su percepcion acerca del conocimiento del equipo sobre los
proyectos que se realizan y la frecuencia de comunicacién que existe entre los diferentes actores,
adicionalmente se pretende conocer mediante esta herramienta la principal problematica y fortaleza
que ella como ejecutiva percibe en la manera actual de gestionar proyectos en la agencia RTN
publicidad.

La segunda guia de entrevista se aplica a la persona encargada de trafico de la agencia, ella
tramita las solicitudes que el dpto. de cuentas realiza a produccién, disefio y creatividad, quien debe

ser un elemento clave en la asignacién de tareas a cada recurso humano procurando que las cargas
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de trabajo y tiempos de entrega sean equilibradas, al punto de que el trabajo se produzca de manera
eficiente.

En el caso de esta guia, ubicada en el apéndice C, consta de preguntas enfocadas en la
organizacion del trabajo a los diferentes miembros del equipo, se le consulta sobre practicas que
considera que deban implementarse en el proceso para tener mayor orden y eficiencia, asi como
las necesidades que crea que deba satisfacer una futura herramienta de monitoreo y control para la
ejecucion de las tareas que le competen dentro de cada proyecto.

Por otra parte, se entrevista a uno de los productores ejecutivos de la agencia, en busca de
recabar datos relevantes sobre la percepcion que tiene acerca de la manera de trabajo actual y areas
que identifique como mejorables, sin embargo, esta persona es de las mas importantes, ya que es
la encargada de producir los entregables, por lo que se le consultara cual herramienta utiliza para
mantener el estatus de los proyectos que produce y si considera que deba haber alguna herramienta
o plataforma que unifique los procesos que implican tareas de la ejecutiva y del productor, o si por
el contrario piensa que no es necesario.

Ademas, se requiere conocer la percepcion de obstaculos y fortalezas de la gestion de
proyectos llevada a cabo actualmente en la agencia., por lo que este factor se incluye en todas las
guias de entrevista, asi como la indagacion acerca de sus lideres de equipo, sus jefaturas, a fin de
incluir en el diagnostico una valoracion breve de los liderazgos actuales. La guia para entrevista
al productor se halla en el apéndice B del presente documento.

La jefatura comercial es también sujeto a quien se le aplica una cuarta guia para entrevista,
sin embargo, en este caso, las preguntas son enfocadas en las acciones estratégicas que como lider
de cuentas implementa para procurar una buena sinergia de equipo y alcanzar el éxito de los
proyectos que los clientes ponen en manos de la agencia; la guia de esta entrevista se encuentra en

el apéndice D de este documento.
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3.4.2 Técnica de observacion.

A fin de conocer las herramientas actuales utilizadas por el equipo de RTN publicidad para
gestionar los proyectos de clientes, se utiliza la técnica de observacion, mediante un sistema
descriptivo, de observacion abierta, en el cual se evaltia concretamente el dia a dia de dos ejecutivas
de cuenta, mediante la guia ubicada en el apéndice E de este documento.

Con esto se espera verificar y complementar la informacion recabada con las entrevistas,
pudiendo obtenerse més detalles sobre las tareas y procesos diarios de la gestion de proyectos en
la agencia.

Para esta labor se dedican tres horas de observacion presencial por cada persona a evaluar,
lapso en el que se toma nota de aspectos clave en el proceso de generacion de diagndstico, mediante
la aplicacion de una guia de observacion para conocer el uso de herramientas de control,
comunicacion con el equipo, priorizacién de tareas y documentacion.

3.4.3 Técnica de revision documental

Se analiza el reporte de cierres de agencia por tipo de proyecto, de enero a abril del afio
2023, a fin de conocer cuéles son los tipos de proyectos mas frecuentes de llevar a cabo en la
agencia RTN.

Ademas, se revisan los perfiles de puesto de las personas del equipo, con el fin de verificar
la vigencia que poseen con respecto a lo que realmente ejecutan y la relacion que estos tienen con
la gestion de proyectos.

Por otro lado, se realizara la revision de plantillas de control de proyectos que mantiene el
equipo, con el objetivo de conocer los elementos de identificacion que se le asignan a los proyectos,
asi como las perspectivas de seguimiento que cada involucrado brinda durante el ciclo de vida de

los proyectos que se ejecutan.
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3.4.4 Técnica de revision bibliogréafica

Para esta técnica, se toma provecho de la gran gama de bibliografia disponible en medios
electronicos, desde publicaciones como libros y revistas, hasta articulos web y tesis universitarias;
todo esto con el fin de conocer y demostrar conceptos que permitan fundamentar la propuesta de
solucidn al problema planteado en el presente TFG.

Para esta labor se revisara especificamente el repositorio bibliogréfico del Instituto
Tecnoldgico de Costa Rica, el contenido de Google académico y Google libros; esto mediante una
filtracion por temas concernientes a la tematica en estudio, considerando fuentes de los documentos
y fechas de las publicaciones, asegurando que la informacion a obtener mantenga vigencia y
relevancia para sustentar el contenido del presente TGF.

3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

En el presente apartado, se describe el proceso seguido para transformar los datos
recolectados en la aplicacion de herramientas de investigacion, en informacion valiosa que permite
dar fundamento a la propuesta a plantearse en el presente TFG.

3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccion, se presentan de manera detallada los productos que con la investigacién se
pretenden generar y cdmo estos contribuyen al cumplimiento de cada objetivo especifico.

Ademas, se indica la forma de presentar cada entregable al finalizar el TFG y la manera en
la que se decodifican los datos para lograr que se conviertan en informacién relevante.

En el
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Cuadro 3.5 es posible observar de manera ordenada lo descrito anteriormente.

Cuadro 3.5. Matriz de productos

Objetivo

Como se procesan los datos

Entregable

Como se presenta el entregable

1- Diagnosticar la gestion de proyectos actual
que realiza RTM Publicidad, a través de
técnicas de investigacion de campoy
considerando las necesidades de la empresa,
para la obtencion de puntos de mejora.

- Triangulacidn de datos
- Analisis detallado.
- Decodificacion

Diagndstico de la situacion actual de
manejo de proyectos en RTN
Publicidad

- Texto explicativo

2- |dentificar oportunidades de mejora,
mediante un estudio comparativo entre las
buenas practicas aplicables a la
administracidn de proyectos y el diagndstico
realizado a la gestidn actual de proyectos en
RTN publicidad.

- Triangulacicn de datos
- Comparacion

- Anélisis detallado.

- Decodificacion

Listado de las buenas practicas
aplicables a la gestién de proyectos
de RTN Publicidad.

- Listado de oportunidades de
mejora

- Cuadro de buenas practicas
aplicables.

3- Elaborar un marco de trabajo de gestion de
proyectos atinente a la organizacion,
considerando las oportunidades de mejoray
practicas identificadas, para el ordenamiento
formal en el desarrollo de los proyectos.

- Triangulacidn de datos
- Analisis detallado
- Decodificacion

Descripcion del marco formal de
trabajo aplicable a los proyectos de
RTN Publicidad, incluyendo:

- Procedimientos de gestion interna.
- Herramientas de gestion de
proyectos consideradas necesarias.

- Diagrama de procesos.
- Explicacidn de uso herramienta
propuesta.

4- Plantear una estrategia de implementacion
del marco de trabajo, incluyendo la
aproximacidn de los costos de su puesta en
marcha, gestidn del personal y propuesta de
plan piloto, para que sea una guia en la puesta
en marcha de la solucidn.

- Triangulacidn de datos
- Anélisis detallado

Instrucciones para el proceso de
implementacién del marco formal de
trabajo, incluyendo:

- Cronograma de ejecucidn

- Costos

- descripcion de cada paso.

- Esquema de acciones.
- Explicacidn en prosa

Nota: Elaborado a partir del esquema de planteamiento para la presente investigacion

En el caso del primer objetivo especifico, partiendo de la informacion obtenida mediante la
decodificacion y triangulacion de datos extraidos de las herramientas aplicadas y su respectivo
analisis detallado, se atiende con la generacion de un texto explicativo sobre la manera en que

actualmente RTN gestiona sus proyectos.
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Por otro lado, se genera el entregable de un listado y cuadro donde se presenten las
oportunidades de mejora halladas en la gestion de proyectos de la agencia, asi como una lista de
buenas practicas recomendadas para que RTN pueda realizar de una mejor manera los proyectos
de sus clientes; estos entregables responden a lo planteado como segundo objetivo especifico.

Con estos dos primeros objetivos logrados, es posible reunir la informacion y dar pie a la
creacion del entregable atinente al tercer objetivo especifico, que consiste en la formulacion de un
marco formal de trabajo para proyectos en RTN Publicidad, incluyendo la sugerencia de
procedimientos internos, asi como las herramientas o plataformas sugeridas para su manejo segun
se requiera.

Por Gltimo, en atencién al objetivo cuatro, se genera como entregable un documento escrito
y diagrama de acciones como plan de implementacién del modelo formal propuesto en el
entregable anterior. Este documento contendra las instrucciones para que RTN publicidad
implemente de manera correcta el modelo de gestion de proyectos resultante de este TGF.

3.5.2 Técnicas de procesamiento

Una vez recopilada la informacion mediante las herramientas de investigacion cualitativa,
es necesario proceder con el procesamiento de los datos obtenidos, lo cual implica agruparlos de
manera que puedan ser visualizados y entendidos para luego ser convertidos en informacién
relevante y Util para la elaboracion de la propuesta final de este TFG.

En este trabajo de procesamiento, se implementara la herramienta llamada triangulacion de
datos. La triangulacion de datos se refiere al uso de diferentes estrategias y fuentes de informacion
en una recopilacion de datos, que permite contrastar la informacion recabada” (Aguilar y Barroso,
2015, p.74).

Para la realizacion de esta labor, primeramente, se tomaran las entrevistas realizadas y

mediante la técnica de descodificacion, se tomaran menciones y similitudes de las respuestas
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brindadas por los diferentes sujetos de informacion, obteniendo asi los puntos primordiales a
analizar.

Estos datos se organizardn en una tabla con celdas horizontales por cada aspecto a evaluar
en ellas y con columnas por cada persona entrevistada, de manera que sea posible incorporar los
aspectos relevantes de cada respuesta obtenida y con ello realizar un cruce para hallar las tendencias
que permitan la revelacion de puntos de mejora y procesos de trabajo, con el fin de asegurar que la
informacion con base en la que se trabajara la propuesta es veraz y confiable.

Por otro lado, para procesar los datos generados en las labores de observacion, se tomaran
las respuestas de cada aspecto considerado en la guia de observacion, se decodificaran y se aplicara
nuevamente la técnica de triangulacion de datos, mediante un cuadro similar al anteriormente
planteado, comparando el comportamiento de cada variable evaluada segun la vision desde el
puesto de trabajo que fue observado.

Adicionalmente, con base en la informacién tabulada como resultado de las entrevistas y
de la labor de informacion, se agruparan en un listado aquellas respuestas que atafien propiamente
a las practicas aplicadas en RTN durante la gestién de los proyectos de clientes.

Con esta lista, se aplicara la técnica de analisis comparativo especificamente en lo
relacionado con el tema de las buenas practicas aplicables a la gestion de proyectos, en la que se
tomaréan las acciones que actualmente realiza RTN de manera empirica y se contrarrestaran con las
buenas practicas que podrian implementarse en su lugar para atender los proyectos de mejor manera

Por otro lado, una vez revisados los datos de cierres financieros de proyectos de agencia,
se realizara un cuadro en el que se categoricen los tipos de proyectos realizados en el Gltimo afio
por la agencia de publicidad, sefialando la cuantia de cada contrato a fin de mostrar el peso

econdmico y con ello la importancia que tiene para la agencia poder dar un servicio correcto y
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oportuno a los clientes, mediante un ordenado y eficiente manejo de los proyectos. Estos datos se
presentaran mediante tabulacion y creacion de grafico de pesos econémicos por tipo de proyecto.

Por ultimo, el procesamiento de los datos sobre los perfiles profesionales y descripcion de
puestos de las personas que conforman el equipo de proyectos de RTN Publicidad, se realizara
mediante una revision de requerimientos para cada puesto, pudiendo con ello visualizar grados de
escolaridad, experiencia y conocimientos que actualmente debe tener una persona para ser parte
del grupo que administra proyectos de clientes de la agencia.

Ademas, se pretende mediante este procesamiento comparativo, extraer la descripcion de
puestos actuales de la agencia y plantear aquellas caracteristicas que se recomiendan eliminar o
agregar en ellos para una mejor perfilacion de ese equipo.

Una vez realizada la labor descrita para el procesamiento de los datos, se analizarén a la luz
de la consecucion de los objetivos del presente trabajo, y es lo que constituira el capitulo 4 de este

documento.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
En el presente capitulo se expone el andlisis de la investigacion realizada, generando
afirmaciones a partir de la decodificacion de los datos obtenidos de la aplicacion de las
herramientas de investigacion.
Como parte de los productos a presentar en este apartado se encuentran:

- El diagndstico de la situacion actual de RTN Publicidad en cuanto al manejo
de sus proyectos.

- Un analisis comparativo de las practicas actuales de la agencia con respecto
las buenas practicas analizadas con los marcos de referencia definidos para
el presente trabajo.

- Un andlisis de los perfiles profesionales que actualmente establece la

agencia.

4.1 Andlisis de la gestion actual de la organizacion
A fin de conocer la gestion de proyectos que actualmente realiza la agencia RTN

publicidad, se lleva a cabo un andlisis acerca de los proyectos gestionados, las practicas que se
aplican en el equipo de proyectos de la agencia y las necesidades que pueden estarse presentando
en torno a la realizacion del trabajo.

En este apartado se presentaran los hallazgos obtenidos en cuanto a los proyectos de la
agencia de publicidad RTN y el manejo que se les brinda por parte del equipo de trabajo.

4.1.1 Caracteristicas y necesidades de los proyectos de RTN

En la presente seccion se muestra el analisis realizado acerca de los proyectos que ejecuta
RTN publicidad y el proceso seguido dentro de la agencia para llevarlos a cabo, a diferencia de la
informacidn sobre proyectos mostrada en la seccion 1.1.2, en esta se detallan los pasos a seguir

para la construccion de cada tipo de proyecto.
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Mediante la revision documental de RTN Publicidad, es posible hallar diversos tipos de
proyectos y servicios que se brindan, asi como las diferentes maneras en las que se gestionan segin
su naturaleza y requerimientos.

Entre los tipos de proyectos que se realizan se encuentran: Disefio y adaptaciones, medios
digitales, produccion audiovisual, monitoreo de medios, BTL o eventos, estudio de mercado,
derechos de participacion o patrocinios, produccion digital, produccion de materiales
promocionales, colocacion de medios y rotulacion e impresos.

Conociendo que la agencia maneja esta diversidad de proyectos, se analizan los datos
financieros de cierres de proyectos, a fin de conocer cuales de ellos son los més frecuentes y que
recaudan mayor inversion de clientes.

De esta revision se obtiene que los tipos de proyectos que méas han generado ingresos por
parte de los principales clientes, de febrero a abril 2023, son los de BTL o eventos publicitarios,
asi como los trabajos de disefio y adaptaciones, es decir, produccién publicitaria, asi como la
colocacion de medios de comunicacion tradicionales, tal como se muestra en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1. Inversion por tipo de proyecto de febrero a abril del afio 2023.

Tipo de proyecto FEB MAR ABRIL TOTAL
Dizefio v Adaptaciones E704 457 91 2 003 750,00 | €1 149 000,00 @3 857 207,91
Medios Digitales go,00 $893 816,68 | $893 81668 | @1 787 633,36
Produccion Audiovisual 0,00 0,00 ©1435000,00| &1 485 000,00
Servicio de Monitoreo #4002 827,16 0,00 0,00 $402 827,16
BTL I8 448 850 B0 | @3 225 41052 (@1 172 875 76| @12 B48 146,08
Estudio de Mercado 0,00 0,00 0,00 ¢0,00
Derechos de Particpacion 0,00 F92 225 81 0,00 £92 229,81
Produccitn Digital 0,00 0,00 0,00 0,00
Promocionales 1 053 480,00 323 280,00 |E2 554 500,00 @3 941 260,00
Medios ATL ¢1 560 462,00 |@10 262 585,00 | €3 894 453,59 €15 717 506,59
Rotulacidn e impresos @223 440,00 @520 692 50 0,00 €1 144 132,50

Nota: tomado de revision documental de los archivos de reportes financieros de RTN

publicidad.
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Es por lo anterior que se inicia describiendo esos tipos de proyectos que han tomado
protagonismo en RTN publicidad de febrero a abril.

Activaciones BTL: Consiste en implementaciones de presencia de marca que se realizan
para clientes en diversos espacios, tales como eventos, ferias o a través de medios no tradicionales,
que atraen a publicos especificos con intereses en comun.

En este tipo de proyectos, RTN Publicidad plantea la propuesta creativa para una
implementacién memorable, que genere comunicacion efectiva y que alcance objetivos especificos
del cliente; posteriormente, se producen los materiales requeridos y se coordina la logistica para el
montaje y atencion de la actividad. La Figura 4.1 muestra un ejemplo de este tipo de proyectos.

Figura 4.1. Evento BTL — Marcha del Dia Mundial en conmemoracion de Victimas

Mortales de accidentes de transito, afio 2022

Nota: Fotografias extraidas del reporte de cierre de proyecto.
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La Figura 4.1, muestra fotografias del proyecto BTL realizado en noviembre del afio 2022,
para el cliente COSEVI, como actividad alusiva al Dia Mundial en conmemoracion de las Victimas
Mortales De Accidentes de Trénsito, la cual contenia los siguientes entregables: Propuesta creativa,
disefio de materiales, Produccion de lonas publicitarias, Produccion de pafiuelos reflectivos, Tumba
cocos rotulada, animadora para dirigir la actividad, Produccion de plumas publicitarias, sonido e
iluminacién en el lugar de llegada de la marcha y produccion de cufia radial de 30 segundos.

Este proyecto conllevd los siguientes pasos:

1- Solicitud del cliente y elaboracion de brief para la propuesta creativa.

2- Trabajo de creatividad y desarrrollo conceptual.

3- Venta de la idea y proyecto al cliente.

4- Proceso de ajustes en creatividad y concepto segln necesidades del cliente.
5- Costeo del proyecto y preparacion de oferta econémica

6- Tramites de contratacion del cliente a RTN y de RTN a proveedores.

7- Disefio de materiales y su respectivo proceso de ajustes.

8- Produccion de materiales impresos.

9- Planificacidon de la logistica de evento, gestion de permisos y convocatoria.
10- Montaje y realizacion de la actividad.

11- Reporte de cierre de proyecto.

Se hallan en este proyecto las siguientes caracteristicas:

- Requiere contacto con el cliente durante su ejecucion para diversas
aprobaciones.

- Implica cambios en cuanto a disefios y caracteristicas.

- Actividades paralelas, no todas en cascada.

- Creacion de prototipo o avances (propuesta creativa y visualizaciones
gréficas previas a la implementacion).

- Involucra el trabajo de la parte técnica, creativa y ejecutiva del equipo.
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Produccidon publicitaria: En cuanto a produccion publicitaria, RTN suele realizar, desde
campanfas publicitarias completas, hasta piezas individuales, que pueden ser spots televisivos,
cufias radiales, disefios de posteos para redes sociales, disefio y diagramacién de materiales
graficos, entre otros.

En la Figura 4.2, se muestra como ejemplo de produccion publicitaria, el guion de radio
para cufias elaborados y producidos en la agencia RTN, para la campafia “Seguro Hogar
Comprensivo”, del cliente Instituto Nacional de Seguros.

Este proyecto conllevd los siguientes pasos:

1- Solicitud del cliente y elaboracion de brief para la propuesta creativa.

2- Trabajo de creatividad y desarrrollo conceptual-

3- Venta de la idea y proyecto al cliente.

4- Proceso de ajustes en creatividad y concepto segln necesidades del cliente.
5- Redaccion de guiones y su respectivo proceso de ajustes.

6- Seleecion de locutores.

7- Produccion de cufias radiales.

8- Post produccion de cufias radiales

9- Aprobaciones y ajustes de material terminado.

10- Reporte de cierre de proyecto.
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Figura 4.2. Guion para cuiia de radio producida por RTN publicidad, para el INS.

@
SINART
Cliente: INS
Version: Incendio
Medio: Radio
Duracién: 30
SFX: (Personas conversando, sonido de movimiento de
cajas y muebles).
Locutor mujer: iSeguro que puedo cargar el celular aqui? Vea que
monton de cosas tiene conectadas. ..
Locutor hombre: 51 tranquila, no hay problema, fijo aguanta... (tono
despreocupado e indiferente y con prisa).
SFX: Inchuir un segundo de silencio.
SFX: Sirenas de camion de bomberos, chorro de agna y

bomberos gritando (los efectos bajan mientras se
escucha al institucional).

Locutor institacional: Victor, 35 afios, por confiado
no tenia su apartamento asegurado y lo perdio todo en

un incendio.

SFX: Inicia imisica institucional de stock.

Locutor institucional: Haga que su historia sea muy diferente con un
Seguro Hogar Comprensivo. Solicitelo con su
intermediario de seguros o llamando al 800- TELEINS.

Nota: tomado de revision documental de los archivos de proyectos del cliente INS.

El proyecto de elaboracion de cufias radiales para la campana “Seguro Hogar Comprensivo”

consistio en realizar la creatividad y desarrollo de guiones de radio, lo cual conllevé la contratacion

del proveedor del insumo de locucion, mediante el Sistema de Compras Publicas, para
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posteriormente grabar los audios, realizar la mezcla de sonido y entregar los materiales para
aprobacion del cliente; una vez aprobados se envian en alta calidad y el proyecto finaliza.

Este tipo de proyectos regularmente conllevan mdaltiples ajustes durante su vida, ya que se
trata de materiales de evaluacion en ocasiones subjetiva, por ejemplo, los guiones de television o
de radio, o los disefios de publicaciones para redes sociales, contienen elementos estéticos y de
mensajes comunicativos que pueden ser decodificados de maneras diversas segun quien las perciba
y es por eso que tras las revisiones de los interesados pueden sufrir ajustes constantes hasta alcanzar
un equilibrio que genere una aprobacion de parte del patrocinador o cliente.

Se hallan en este proyecto las siguientes caracteristicas:

- Contacto con el cliente durante su ejecucion.

- Cambios en caracteristicas del entregable

- Actividades paralelas, no todas en cascada.

- Creaci6on de prototipo o0 avances (propuesta creativa y guiones para
aprobacién).

- Involucra el trabajo de la parte técnica, creativa y ejecutiva del equipo.

Plan de medios de comunicacién: como parte de la asesoria y gestion de colocacion del
mensaje de los clientes, RTN publicidad cuenta con una unidad de planificacion de medios, en la
que se analizan los objetivos de comunicacion de una campafia, el pablico meta, tipo de mensaje y
presupuesto de divulgacion, con lo cual se construye una estrategia y plan de medios que permita
alcanzar al publico meta, en un periodo determinado y mediante los canales idéneos.

Los planes de medios son presentados al cliente, junto con la data que respalda la utilizacion
de cada uno de los canales definidos. Una vez aprobado por el cliente la agencia procede a contratar
a cada medio, entregar el material de comunicacion y dar seguimiento a la emision de los mensajes

comprados.
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Posteriormente, cuando finaliza el periodo de pauta, se recopilan las evidencias y se entrega

al cliente el reporte de monitoreo. Un ejemplo de plan de medios se muestra en la Figura 4.3

Figura 4.3. Resumen de plan de medios realizado para la Superintendencia General de

Seguros.
Anunciante: SUGESE
Medio: TVC/ Radio / Cine /] OOH
Producto: IMAGEN
Campafia: Importancia de Segures
Target: Personas 18 + Total
Contacto: David Tencio

Revision

INVERSION

SINART ¢ -
TELEVISION ABIERTA ¢ 7050560 ¢ 9428600 | ¢ 16479 160
FUTV ¢ 1985281| ¢ 65041694 | ¢ 8026 975
CABLE ¢ 6659939] ¢ 2709770 | ¢ 9 369 709
RADIO NACIONAL ¢ 6575883 | ¢ 7943042 | ¢ 14518 925
RADIO PRODUCCION ¢ -
CINE § 1227615| ¢ 1227615 | ¢ 2455231
EXTERIORES ¢

50 849 999,96

79 SINART

COSTARICAMEDIOS

L 1

18272
761,3333333

¢ 23490279 27350721 ¢ DATOS ODT diferencias odt
¢ 106876 | ¢ 192 231,60 1% ¢ 192 230,00 -¢ 1,60
IVA- 13% ¢ 3086002 | ¢ 3569438 | ¢ 6 635 490,10 13% ¢ 6635490,40 O 0,30
TOTAL A PAGAR ¢ 26650637 31027085 ¢ 57 677 721,67 total ¢ 57677720,40 -0 1,27
ASIGNADO CON IVA ¢ 58 000 000,00
DIFERENCIA CON IVA ¢ 322278,33 Moneda Gosta Kica Golon
Precio Total sin
Lineas consumidas 180 impuestos 50.850.000
¢ 192 231,60 Costo Linea siniva | ¢ 282 500,00
= Costos por acarreos 192.230
¢ 6635490,11 Total costo lineas 50 850 000,00
Saldo [} [i] Descuento 0
Impuesto al valor 6610500
agregado
Composicién impuestos Monto % Otros impuestos 24.990.4
1% TCP (noticias tv + radio) ¢ 192 232 3%
Monto total de la 576777204
13% IVA ¢ 6635490 97% orden de pedido - - +
Total Impuestos § 6827722 100%
Nota:

Presupuesto incluven los impuestos de lev correspondientes
[4. Informacion basica de la orden de pedido]

Nuamero de orden de pedido 0822022023000239

182,72

18768
436,4651163

¢ 6 610 500,00
¢ 24990,40
6635 490,40

Nota: tomado de revision documental de los archivos de proyectos del cliente SUGESE.

En la Figura 4.3 es se muestra la seccién resumen de un plan de medios elaborado y

ejecutado para el Cliente SUGESE, para el cual fue necesario conocer el mensaje a divulgar, el

objetivo de comunicacion, publico meta de la campafia y alcances de cada medio, de manera tal

que con el presupuesto asignado de 57.677.720,04 colones fuera posible ejecutar de la manera mas

eficiente la pauta publicitaria.
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Este proyecto conllevo los siguientes pasos:

1- Solicitud del cliente y elaboracion de brief para la analisis de medios

2- Extraccion de data en plataformas especializadas para la seleccion de medios.
3- Desarrollo de mezcla de medios eficiente.

4- Elaboracion del plan de medios con su respectivo presupuesto.

5- Proceso de revision y ajuste de plan de medios junto al cliente.

6- Aprobaciones necesarias para la puesta en marcha.

7- Negociaciones con cada medio a contratar

8- Elaboracion de 6rdenes de compra para contratar a cada medio.

9- Envio de materiales a publicar.

10- Monitoreo de pauta publicada.

11- Elaboracién de reporte post campafia.

Se hallan en este proyecto las siguientes caracteristicas:

- Contacto con el cliente durante su ejecucion.
- Cambios en caracteristicas del entregable
- Creacidn de prototipo (estrategia de medios para aprobacion).

- Involucra el trabajo de la parte técnica y ejecutiva del equipo.

Igualmente, RTN suele realizar frecuentemente otro tipo de proyectos, como los descritos
a continuacion.

Rotulaciones e impresos: Como parte de la comunicacion que las empresas realizan hacia
sus publicos meta, se encuentra la rotulacion de espacios, y en este tipo de proyectos también brinda
apoyo la agencia RTN publicidad. Se trata de proyectos en los que se requiere primeramente
realizar una visita técnica para verificar los espacios, estructuras donde se colocara la rotulacion,
toma de medidas y recomendacién de materiales a utilizar.

Posterior a la visita técnica, se hace al cliente una propuesta completa de la rotulacion, con

sugerencias técnicas y costo del proyecto; una vez aprobado, se procede con el tramite de
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contratacion publica del proveedor o proveedores de los insumos requeridos y una vez notificado
el contrato para el proveedor o proveedores se realiza el disefio y se ejecuta la produccion e
instalacion de lo propuesto.

La Figura 4.4 muestra un ejemplo de un proyecto de rotulacién realizado para el Instituto
Nacional de Seguros, en el cual se rotularon diversos espacios de centros de atencion medica
primaria.

Figura 4.4. Rotulacion en Centro medico Jackson Memorial

PROCRAMA DE ATENCION
MEDICA PRIMAR

wre @Mecs

+ Medicina general
1 Laboratorio clinico
9 Rayos X
<sUltrasonidos

» Medicamentos

GRUPO QJNS
¥

N

p

Nota: tomado de revision documental de los archivos de proyectos del cliente INS.

En la Figura 4.4 se muestra la rotulacion realizada en el Centro médico Jackson Memorial,
ubicado en San Ramén de Alajuela. En este proyecto se vieron involucradas varias personas
profesionales en temas de comunicacion, desde la ejecutiva que tramitd y gestiond el proyecto,
seguido por los disefiadores, que mediante el trabajo grafico plasmaron un mensaje para publicarse,
también personas con conocimientos de tema técnicos en impresion e instalacion de rotulaciones,
es decir, el productor de la agencia RTN publicidad y el proveedor de la empresa de impresion.
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Este tipo de proyectos, al igual que en las producciones publicitarias vistas en el item
anterior, sufren cambios durante su ejecucion, ademas de que requiere que las partes del equipo
sean capaces de ir trabajando diferentes partes del proyecto de manera paralela hasta lograr obtener
el fin deseado.

Este proyecto conllevo los siguientes pasos:

1- Solicitud del cliente y elaboracion de brief para desarrollo de disefio gréfico.

2- Medicion de areas a rotular.

3- Elaboracion de disefios y adaptaciones segun sitios a rotular.

4- Proceso de revision y ajustes en disefios y adaptaciones de piezas graficas

5- Elaboracién de montajes visuales o prototipos de las rotulaciones y su respectivo
proceso de ajustes.

6- Contratacion de proveedor de impresion e instalacion.

7- Entrega de materiales aprobados para impresion

8- Produccion e instalacion

9- Reporte de proyecto.

Se hallan en este proyecto las siguientes caracteristicas:

- Contacto con el cliente durante su ejecucion para las diversas aprobaciones.
- Cambios en caracteristicas del entregable
- Creacidn de prototipo (montajes y visualizaciones de rétulos).

- Involucra el trabajo de la parte técnica, creativa y ejecutiva del equipo.

Estudios de mercado: Al realizar trabajos de comunicacién para clientes, RTN también
ha desarrollado como categoria de proyectos los estudios de mercado, que consiste en
investigaciones a grupos meta especificos, con quienes se pretende evaluar percepciones de la
marca, posicionamiento, temas de imagen, servicio al cliente e inclusive detectar nuevas

necesidades del mercado para la mejora de productos o nuevos lanzamientos.
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En RTN se han llevado a cabo diversos estudios de este tipo durante los Gltimos afios y para
ello se contrata a alguna empresa especializada en recopilacién y procesamiento de datos, por
medio de la cual obtener insumos necesarios para la realizacion del proyecto.

Dentro de las etapas que regularmente conlleva este tipo de proyectos se encuentran:

1- Planteamiento de metodologia.

2- Elaboracién de herramientas y su proceso de ajustes y aprobacién del cliente.
3- Implementacion de prueba piloto.

4- Cambios en metodologia de ser necesario.

5- Trabajo de campo.

6- Procesamiento de resultados.

7- Presentacion de andlisis de resultados

Un ejemplo de estudios de mercado es el realizado para el cliente COSEVI en el afio 2020,
en el que se evalud el efecto de la campafia de comunicacion llamada “no se le meta al tren” y que
sirvié al Consejo de Seguridad Vial para conocer mejoras que debia implementarse en futuros
esfuerzos publicitarios para obtener mayor penetracion del mensaje.

La

Figura 4.5 muestra el resultado de recordacion de la camparia con recordacion guiada.
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Figura 4.5. resultado de recordacion guiada, estudio de mercado para COSEVI.

RECORDACION DE PUBLICIDAD- “NO SE LE META AL TREN”

-Guiada-

Ha escuchado o leido la publicidad de
“No se le meta al tren”
-Porcentajes, n=300-

Rango de edad
-Porcentaje indica si-

18-24

40+

Nota: tomado de revision documental de los archivos de proyectos del cliente COSEVI.

Se hallan en este proyecto las siguientes caracteristicas:

- Contacto con el cliente durante su ejecucion para las diversas aprobaciones.
- Creacion de prototipo (prueba piloto).

- Involucra el trabajo de la parte técnica y ejecutiva del equipo.

Al recopilar las caracteristicas de los proyectos detallados en este apartado, se obtiene que
mayormente requieren una constante comunicacion con el cliente, a fin de valorar el trabajo y
brindar aprobaciones que permitan avanzar en la creacion de los entregables finales; ademas, son
proyectos que demandan admitir cambios.

Por otro lado, suelen requerir entregas de prototipos o avances, no siempre son

funcionales, pero si avances que habilitan el siguiente paso en la creacion del producto, como por
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ejemplo, aprobacién de artes o textos de un material publicitario. Igualmente, se encuentra que no
hay proyectos unipersonales, sino que todos requieren del aporte de varias areas del equipo,
algunas solamente la parte ejecutiva y técnica, o solamente la ejecutiva y la creativa, o bien, todas
las areas, dependiendo del tipo de proyecto y su tamafio.

Por otra parte, se determina que estos tipos de proyectos demandan enfoque en el producto
final mé&s que en el proceso, dado que aunque en el SINART, el proceso, procedimiento y
tramitologia juegan un papel fundamental, cuando se habla de propiamente la construccion de los
entregables, definitivamente el enfoque en el producto es la piedra angular para cumplir con el
objeto contractual de manera completa y correcta.

Adicional a esto, se halla que estos proyectos contienen iteraciones, ya que al existir la
posibilidad de ajustes y cambios, se realiza el proceso de solicitud de cambio, asignacion de las
tareas, revisiones de la ejecutiva, revisiones del cliente, aprobaciones y esto se repite la cantidad
de veces necesarias para lograr el producto esperado.

A partir del la investigacion realizada sobre el tipo de proyectos que se realizan en RTN,
asi como el analisis de su ciclo de vida, es posible determinar que se trata de proyectos con ciclo
de vida adaptativo , ya que si bien siguen procesos fijos en cuanto al area operativa, en la
construccion propia de entregables es posible irlos construyendo y pasar por diversos ajustes hasta
Ilegar a un resultado final.

4.1.2 Précticas actuales de la agencia RTN en gestion de proyectos.

Segun la aplicacion de la tecnica de decodificacion realizada sobre las respuestas de las
entrevistas, en asociacion con las observaciones realizadas, se obtuvo como resultados principales
que como practicas Unicamente se establece la realizacion de reuniones de estatus interno, ya que
el resto de las menciones realizadas por las fuentes de informacion son de aplicacion personal y no

se trata de practicas estandarizadas ni establecidas para el equipo en su totalidad, estas respuestas
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Practicas actuales Unicamente el hacer orden de trabajo
estandarizadas y brief cuando hay campafias. - Reuniones de status con trafico, aunque

decodificadas es posible visualizarlas en el Cuadro 4.1. Decodificacion de respuestas sobre
practicas actuales de RTN.Cuadro 4.1

Cuadro 4.1. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN.

Ejecutiva 1 ‘ Ejecutiva 2 | Productor | Encargada de Tréfico Jefatura comercial

- Mesa de trabajo interna para conacer las
necesidades de cada proyecto.

- Reuniodn previa a presentacion al cliente. . .
Llamadas telefénicas para Reuniones de status.

informar sobre el status, entre  |La buena relacion entre las No hay

) i productor y ejecutiva. personas
son reuniones irrelevantes.

- No se suele responder correos que se
hacen con solicitudes.

Segun la informacion presentada en el Cuadro 4.1 solo una persona menciona el uso de
los documentos de solicitudes y cambios de proyecto como buenas practicas, sin embargo, es
importante, para efectos de esta investigacion, indicar que segun labores de observacion, se utilizan
dos documentos estandarizados dentro del proceso de solicitud en los proyectos, se trata de la orden
de trabajo y el control de cambios, que se describen a continuacion:

Orden de trabajo: Documento en el que la ejecutiva detalla la solicitud del proyecto, este
se envia a la persona encargada de Trafico y ella lo asigna al productor, disefiador o creativo, segln
corresponda al tipo de proyecto.

La informacién que contiene la orden de trabajo es: cliente, ejecutiva, tipo de trabajo
solicitado, consecutivo identificador del pedido, la fecha de solicitud, fecha de entrega deseada,
objetivos del proyecto, tipo de proyecto, caracteristicas de los entregables, presupuesto disponible
y observaciones adicionales que se requieran. Adicionalmente la orden de trabajo solicita datos de
formato, duracion, tamafio, cantidad de material solicitado, asi como informacion de mensaje a
comunicar, objetivo de comunicacion y publico meta.

En la Figura 4.6 es posible observar con detalle los elementos informativos que este
documento provee.
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Figura 4.6. Orden de trabajo utilizada en RTN publicidad.

- =
mTN) SR oo ORDEN DE TRABAJO RTH)  SINART

CONSECUTIVO ODT BV-80-23

TIFO DE PROYECTO

SOLICITANTE

DEPARTAMENTO

FECHA DE SOLICITUD FECHA DE ENTREGA

TIPO DE CLIENTE
NOMBRE DEL CLIENTE
PRODUCTO

VERSION

MNECESIDAD INICIAL
MATERIAL SOLICITADO
FORMATO

DURACION

TAMANO

CANTIDAD

MENSAJE A COMUNICAR
OBJETIVO DE COMUNICACION
OBSERVACIONES A CONSIDERAR
PUBLICO META

DO
DBSERVACIONES (Opcional)

DESCRIPCION DEL PROYECTO

|aDiunTOSs | |

Si bien se considera necesario contar con este documento para el control de las solicitudes,
en la labor de revisién documental, al verificar la carpeta de érdenes de trabajo de una de las
ejecutivas, fue posible descubrir que solamente cinco de 159 ellas ameritaban el llenado de los
espacios asignados para: mensaje a comunicar, objetivo de comunicacion, publico meta y
observaciones a considerar, esto debido a que los primeros tres elementos mencionados son propios
de aquellos proyectos de produccion publicitaria o disefio que conllevan desarrollo de creatividad

y que ese tipo de proyectos requieren persé adjuntar el brief publicitario, mismo que contiene ya
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esa informacion, por lo tanto no es necesario que la ODT solicite esos datos; en el caso de las
observaciones a considerar, normalmente no se llena porque ya hay otra linea que se llama
“observaciones” y la informacion se repetiria.

En la Figura 4.7 se muestra una de las 5 ODTs encontradas en las que se completan estos
datos mencionados y donde justamente se indica que se debe revisar el brief enviado.

Figura 4.7. Ejemplo de ODT con informacion para desarrollo de creatividad.

FECHA DE SOLICITUD FECHA DE ENTREGA
13/2/2023 15/2/2023
TIPO DE CLIENTE EXTERNC
NOMBRE DEL CLIENTE INS
PRODUCTO Seguro para hogar
VERSION Segura Hogar Comprensivo
NECESIDAD INICIAL Creatividad para campafia
MATERIAL SOLICITADO MATERIALES RRS5
FORMATO arios: tv, radio y posteos
DURACION 30 seg
TAMARO varios
CANTIDAD 4 cufias, 1 spot, varios para RRSS (recomendar canr RRSS)
MENSAJE A COMUNICAR La actualizacidn de este producto, haciendo énfasis en las bondades actuales y las nuevas incorporadas:

Comunicar la actualizacién del producto, centrandose en las bondades del mismo, descritas en &l punto anterior (Mensaje).

OBJETIVO DE COMUNICACION Hacer énfasis en la importancia de actualizar el monto asegurado (en los clientes actuales).

La linea grafica estd hecha por el INS.

En el siguiente enlace encontraran todo el empaquetado de |a linea grafica sobre la cual hay que trabajar:
https://wetransfer.com/downloads/2e1fab939f130c6bec7? 32549d583233a20230213143901/6e8df809b31a5a5cb394adafcfob060720230
OBSERVACIONES A CONSIDERAR 213143918/f9ab77

PUBLICO META Ver brief

PRESUPUESTO ESTIMADO una vez aprobados los guiones, se cotizarian las producciones y realizacion de materiales.

El cliente desea realizar esta produccidn con dinero del 10% del primer trimestre, por lo que seria bueno poner en la cotizacion el monto
de lo que se puede hacer inhouse y lo que se subcontrataria, ya que bajo este entendido de usar el monto de 10% para esto, no deberia
OBSERVACIONES (Opcional) de ese rubro salir nada a subcontratacion.

En contraparte, un ejemplo de que en esos espacios suele colocarse N/A (no aplica), se

observa en la ODT de la Figura 4.8.
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Figura 4.8. Ejemplo de llenado en espacios inferiores de ODT.

INECESIDAD INICIAL BTL
MATERIAL SOLICITADO BTL
FORMATO BTL
DURACION 3 HRAS
TAMANO 3%3
CANTIDAD 1
MENSAIE A COMUNICAR n/a
OBJETIVO DE COMUNICACION n/a
(OBSERVACIONES A CONSIDERAR  |n/z
PUBLICO META n/a
PRESUPUESTO ESTIMADO n/a
OBSERVACIONES (Opcional)

DESCRIPCION DEL PROYECTO
Ejecutar BTL Activacidn estratégica Seleccidén femenina, cotizada en WS-INS-066-2023

Lugar: Centro Comercial Oxigeno - Heredia
Fecha: 5 de julio del 2023

Horario de 6:00pm a 9:00 pm

Plazoleta con un espacio 3x3 mts.

En consecuencia de este andlisis, en la propuesta de solucidn sera necesario replantearse el
uso de este documento, y verificar si hay otras maneras de realizar el proceso evitando la fuga de
tiempo y energia del equipo con labores que no generan valor. EI machote de orden de trabajo se
encuentra en el anexo 1.

Control de cambios: Documento con el que la ejecutiva solicita los cambios sobre
productos entregados, sean cotizaciones, producciones o servicios que ya fueron revisados por el
cliente y requieren ajustes. Dicho documento provee la siguiente informacion: consecutivo, cliente,
ejecutiva, tipo de solicitud, ODT completada con la que se relaciona el cambio, fecha de solicitud
y fecha de entrega deseada, espacio para indicar si se adjuntan documentos y espacio para detallar
los cambios requeridos. EI documento de control de cambios se emite tanto para las modificaciones
a lineas base, como para ajustes a nivel operativo, ya que siempre, por mas sencillo que se considere
el cambio, debe solicitarse a otra unidad y para ello la encargada de trafico debe asignarle la tarea
a la persona correspondiente.
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La Figura 4.9 muestra un ejemplo de un documento de control de cambios real, aplicado
sobre los spots publicitarios producidos para una campafia de prevencion del cliente INS.

Figura 4.9. Ejempo de control de cambios.

&) $¥sar  CONTROL DE CAMBIOS

CONSECUTIVO CONTROL DE CAMBIOS CC-BV-69-23
NOMBRE DEL CLIENTE INS
NOMBRE DEL PROYECTO PRODUCCION
ODT REFERENCIA BV-140-23
FECHA DE SOLICITUD 19/6/2023

FECHA DE ENTREGA SOLICITADA |19/6/2023

SOLICITANTE Beatriz Vargas Benavidez
DETALLE DOCUMENTOS 1.
ADJUNTOS 2

CAMBIOS SOLICITADOS

En los tltimos videos enviados, por favor revisar que el subtitulado sea tal cual lo que
la persona dice, ya que en algnos casos se transcribe el guion, pero no siempre las
personas se apegaron a los guiones.

lgualmente, en la version de Alex, en la que habla sobre no manejar si se siente mal
emocionalmente, se coloca "porque”y debe ser "por qué”:
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Igualmente el control de cambios se le envia a la persona a cargo de tréfico y ella lo asigna

a la unidad ejecutora que corresponda. EI machote de control de cambios se encuentra en el anexo

2.

Siempre dentro del andlisis sobre las précticas se halla que entre los aspectos considerados

mas necesarios de implementar en la gestion de proyectos de RTN Publicidad se encuentra la

realizacion de reuniones con el equipo involucrado en cada proyecto, previo a su inicio,

implementacién de una cultura de respuesta a las solicitudes y definicion de fechas de entrega de

los productos o servicios, asi como una comunicacién mas estrecha, tanto entre miembros del

equipo como con los clientes o patrocinadores de los proyectos, dado que la naturaleza de sus

proyectos lo requieren.

En el Cuadro 4.2 se muestra que si bien las personas entrevistadas brindan respuestas

diversas, es en los puntos anteriomente mencionados donde coinciden varios de ellos.

Cuadro 4.2. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN.

Précticas necesarias de
implementar

Ejecutiva 1

Ejecutiva 2

Productor

Encargada de Tréfico

Jefatura comercial

Revisién de la solicitud y brief en
equipo al iniciar un proyecto-

- Respuesta de recepcion de las solicitudes.

- Identificar con consecutivos los planes de
medios, gue son insumos de trabajo.

- Establecimiento de fecha de entrega a
todos los proyectos.

- Documentacién de cada proyecto, para
que cada persona pueda entenderlo y
seguirlo.

- Ver los proyectos como tales y no como
actividades aisladas, que se vea como una
linea de produccién de algo mayor.

Comunicacién mas estrecha

- Més control

- Revision de creatividades, arte
final, disefios y otros por parte de
la jefatura de la agencia u otras
figuras.

- Revision filolégica de los
materiales.

- Sistema de trafico

- Estandares superiores en la
seleccién de ejecutivas.

-Conversar con los clientes
al menos una vez por
semana para darles status y
planificar.

-Responder los correos
siempre, al menos para dar
un recibido.

Por otro lado, en cuanto a las labores de planificacion, se tiene que la agencia RTN no

cuenta con procedimientos, practicas ni herramientas que le permitan al equipo trazar un plan de

accion para ejecutar los proyectos.
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Cuadro 4.3. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN

Ejecutiva 1 | Ejecutiva 2 | Productor

| Encargada de Trafico

., . con la elaboracion de un cronogama y Personalmente maneja un
e Conversacion con los compafieros y - . .,
Planificacién de proyectos |, i unificando datos del proyecto en un disefio de produccidn con
jefatura de agencia.
documento. cronograma.

No hay planificacién con el
equipo, cada persona lo realiza a
su manera.

Aveces se realizan reuniones de
preproduccion si se considera

necesario.

Como muestra el Cuadro 4.3, de todas las personas entrevistadas, ninguna menciona algun

método o herramienta estandarizada ni oficial, por lo que dadas estas respuestas es posible afirmar

que la agencia RTN Publicidad no cuenta con herramientas sistematizadas ni estructuradas para la

gestidn de los proyectos, sino que cada persona lleva su propio control.

Cuadro 4.4. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN

Ejecutiva 1 Ejecutiva 2 Productor Encargada de Trafico

Jefatura comercial

Herramientas propias, una para
visualizar funcionamiento de la

No existe, se revisan 6rdenes de trabajo agencia y proyectar tiempos; y
para ver lo que estd pendiente. ; . otra para conocer los datos de las
i X L herramienta propia, para uso . . .
Uso de herramientas actual |Cronograma propio, de uso personal. |Se apunta diariamente en un cuaderno los | solicitudes, detemina ganancia del
. . X personal.
pendientes del dia, sin categorizar por proyecto, atrasos, volumen de
cliente o por proyecto. trabajo de cada ejecutivo y

cantidad de inconsistencias de
olicitudes v entregabl,

. . Muy necesario, permitiria - . .
. Muy necesario, porque es necesario L No es (til, serfa una herramienta
Requerimiento de . L mantener al equipo informado . .. .
. . que los proyectos puedan ser Muy necesario - util . , cargada de informacién que nadie
herramienta estandarizada mas agilmente. Deberia ser

A N usaria ni actualizaria.
compartido al equipo.

entendidos por cualquier pesona.

Muy necesaria para guardar
la trazabilidad del proyecto

Como es posible observar en el Cuadro 4.4 una de las ejecutivas dice

mantener un

cronograma de trabajo elaborado por ella y para consulta personal, mientras que la otra ejecutiva

afirma que el control de sus proyectos lo realiza anotando en un cuaderno los pendientes del dia,

lo cual a todas luces es una manera muy poco segura de controlarlos.

Esta informacion se corrobora en la labor de revision documental y se verifica que el

cronograma que maneja una de las ejecutivas se trata de un diagrama de Gantt elaborado en el

programa excel, que se debe actualizar de manera manual, lo que aumenta la posibilidad de error

en el conteo de dias. Por otro lado, en la labor de observacion se corrobora que esta actualizacién
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manual del cronogama le consume de 30 a 40 minutos para actualizarlo con todos sus detalles de
contenido y forma.

De este aspecto, se extrae que uno de los puntos a exponer en la propuesta de este TFG
debe ser la implementacion de una herramienta de cronograma automatizada que apoye la gestion
eficiente del tiempo.

Por su parte, el productor y la encargada de tréfico tienen matrices de control igualmente
de elaboracién propia y actualizaciéon manual, misma que provee informacién que solamente es
util para el productor en su dia a dia y que le sirve para definir sus pendientes e indicar al equipo
el estado de sus propias tareas.

En el caso de la herramienta utilizada por la encargada de tréfico, genera datos para reportes
a su jefatura, con informacion de los proyectos en curso y tareas que tienen actualmente asignadas
las personas del equipo. La herramienta utilizada por trafico se considera de utilidad en la
cuantificacion de tiempo que cada miembro del equipo invierte en el proyecto, sin embargo, no son
datos que se encuentren al alcance del equipo o que brinden algun aporte de valor al éxito de los
proyetos.

En la agencia, se acostumbra a realizar una reunion semanal entre cada ejecutiva y la
persona encargada de tréafico, para conocer el estado general de cada proyecto en curso, sin
embargo, de la labor de observacion se obtiene que estas reuniones son ineficientes y la
informacién que se obtiene de ellas es basica y no permite visualizar obstaculos que deban
resolverse para la mejora en la entrega del producto final, ni se suelen conocer las fechas de entrega;
es por esto que se determina que las herramientas utilizadas por esta figura de trafico deben ser
complementadas con un seguimiento detallado del estado real de cada proyecto, que le permita
mantener a la jefatura de la agencia y a la ejecutiva, informadas sobre el curso y fechas estimadas

de entrega.
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Por otra parte, de las cinco personas entrevistadas, cuatro de ellas reaccionan positivamente
ante la importancia de que existan herramientas estandarizadas y compartidas dentro del equipo
para administrar lo proyectos, solamente la encargada de trafico indica que no seria atil porque el
personal no lo mantendria actualizado, sin embargo, esto es una suposicion de mal uso y no una
desventaja de implementar herramientas, por lo que, para efectos de la decodificacion de las
respuestas, es posible afirmar que realmente la implementacion de un sistema o herramientas de
control y monitoreo de proyectos seria de gran ayuda y beneficio a RTN publicidad, para su control,
orden, seguimiento y deteccion de desvios.

Se extrae también de las entrevistas realizadas al equipo interno de RTN publicidad, que
no existe un control real de los proyectos por parte del equipo completo, es decir, el control se da
de manera personal, para el cumplimiento de tareas y responsabilidades, pero no como un
involucramiento del equipo como tal.

Cuadro 4.5. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN

Ejecutiva 1 Ejecutiva 2 Productor Encargada de Trafico Jefatura comercial

No hay forma de visualizar cada proyecto
No se nota un control, muchas veces |en su totalidad por todo el equipo.

. . . . . No hay un control adecuado por  |Actualmente se estd en
el equipo e inclusive la jefa de la Si hay control de parte de los

Percepcion sobre el control
de los proyectos por parte ) ) P ) . parte del equip, cada persona proceso de mapear mejor
. agencia desconoce sobre los El equipo esta dividido en islas y cada involucrados.

del equipo. L R conoce lo que hace. los proyectos.
proyectos. persona ve tareas qué cumplir y entregar,

no ve un trabajo en equipo.

En el Cuadro 4.5 se verifica que solamente el productor indica que si hay un control, el
resto de las personas afirma que cada persona controla sus tareas, a la vez que es posible notar las
coincidencias en cuanto a la percepcion de que no existe trabajo en equipo.

Como complemento a lo anterior, en el Cuadro 4.6 se muestra que regularmente hay un
desconocimiento del equipo de trabajo sobre el detalle de los proyectos en ejecucion o por ejecutar,
si bien el productor afirma conocerlos, las ejecutivas y la encargada de trafico pueden percibir lo

contrario.
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Conocimiento del equipo

sobre los
ejecucion

Cuadro 4.6. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN

Ejecutiva 1 Ejecutiva 2 Productor Encargada de Trafico

el productor si conoce los
No, muchas veces no se conoce, P

royectos en . . .
[ ademdas hay falta de interés.

el equipo los conozca.

Un é&rea fundamental en la gestion de los proyectos en RTN publicidad es la relacion y
comunicacion con los clientes, es por eso que para la jefatura comercial, encargada de la ejecutivas
de cuenta, esta comunicacion debe ser semanal como frecuencia minima, sin embargo, las
ejecutivas entrevistadas afirman que no tienen establecida la periodicidad con la que deben hacerlo.

Se detecta en esta investigacion, que no se cuenta con una constante participacion de los
clientes o patrocinadores en la construccion de los entregables, sino que se tiene la practica de
recibir la solicitud, crear el producto con las caracteristicas pactadas, enviar a aprobar los avances
necesarios, si es requerido se gestionan cambios y se entrega en la fecha final. Esto genera que el
cliente pueda detectar errores ya cuando se ha finalizado el proyecto, con lo cual sucede alguna de
las siguientes opciones: se realizan los ajustes, implicando costos adicionales para la agencia, o, se
niega el cambio por cumplir con lo entendido en el principio y con ello se gana un cliente
insatisfecho.

Esto denota que no se ha establecido al cliente como prioritario y por eso su opinién o
participacién en la creacion del producto no se suele priorizar.

En cuanto a la identificacion de fortalezas y debilidades de la gestion de proyectos de RTN,
se logra vislumbrar que el trabajo en equipo es un punto de mejora, asi como la tramitologia
excesiva y generacion de documentos que en algunas ocasiones provocan mayor lentitud en las
ejecuciones. Ademas, la falta de comunicacion es una falencia que también se repite en las

respuestas obtenidas.
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Problematica actual en la
gestion de proyectos

Cuadro 4.7. Decodificacion de respuestas sobre practicas actuales de RTN

Ejecutiva 1

- Manejo del tiempo

- comunicacién

- falta de involucramiento del equipo
- Manejo de personal.

Ejecutiva 2

Resistencia a trabajo en equipo
Las érdenes de trabajo se tramitan

lentamente y de manera muy burocratica.

Falta de comunicacién.

Productor

Burocracia en los
procedimientos.

Encargada de Trafico
- Falta de conocimiento del
personal de cuentas sobre temas
técnicos y de manejo de cuentas.
- Falta de entender que el cliente
interno es importante.
- No se explotan los talentos de
las personas.

Jefatura comercial

- Falta de comunicacion

- No se definen plazos de
ejecucién, genera
incertidumbre y
desconocimiento de fallas a
tiempo.

Fortaleza actual en la
gestién de proyectos

El servicio al cliente, |a asesoria que se
le brinda a los clientes en materia de
Contratacién Publica.

Conocimiento sobre el cliente, que permite

atinar mejor las propuestas.

Comunicacién.

Equipo de agencia muy
capacitado.

- El conocimiento que se
han creado sobre los
clientes.

- La buena relacién de los
ejecutivos y productor con

clientes.

El Cuadro 4.7 muestra las problematicas y fortalezas expresadas por el equipo interno de
RTN publicidad, con lo que es posible visualizar que las ejecutivas cuentan con un conocimiento
de los clientes que le permite entenderles y esto puede significar una oportunidad para buscar la
manera de entregar valor con los proyectos tal como ellos los requieren y esperan.

En el apéndice F de este documento es posible hallar el cuadro completo sobre el

decodificacion a partir de las entrevistas realizadas.

4.1.3 Valoracion del equipo humano de RTN publicidad.
Se realiza una revision de los manuales de descripcion de puestos de tres de los principales

actores que intervienen de manera clave en la gestion de los proyectos de la agencia de publicidad
RTN: ejecutiva, productor y asistente de trafico.

A partir de esta revision, se obtiene que a las personas involucradas directamente en la
gestion de los proyectos no se les solicita que tengan conocimiento, formacion o experiencia en
administracion de proyectos, Unicamente a la asistente de trafico se le solicita como competencia
deseable conocer alguna plataforma de gestion de proyectos, sin embargo, no indica cual ni el nivel

de conocimiento o manejo deseado, con lo cual es un requisito no medible ni comprobable, ademas
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de que resulta inatil que solamente conozca alguna plataforma si no se solicita que conozca como

administrar proyectos.

El Cuadro 4.8 resume los atestados, requerimientos en experiencia y competencias que el

SINART establece en los manuales de puesto para estos elementos clave de la agencia RTN.

Cuadro 4.8. Resumen de perfiles de puestos de personas involucradas en proyectos de

RTN publicidad.

Ejecutiva de cuentas senior

Bachillerato Universitario en
Administracion, Publicidad,

Productor

Bachillerato universitario en Ciencias de la
Comunicacion Colectiva, Periodismo, Relaciones
Publicas, Publicidad, Produccidn

Asistente de trafico

Bachillerato Universitario en Publicidad o

Atestados o, ) - Conocimientos técnicos para la produccion grafica de
Comunicacion Colectiva o carrera . . Mercadeo
i materiales en diferentes formatos y procesos de
afin. .
impresion.
- Conocimiento en planeamiento, produccion y
logistica de eventos BTL.
3 afios de experiencia en:
- Elaboracion de Brief.
- Manejo de cuentas de altos 3 afos de experiencia como productor. . o
. . i} o ; 1amenos de 3 afios de experiencia en puestos
Experiencia presupuestos o cuentas Deseable en agencias de publicidad o medios de

gubernamentales.

- Medios de Comunicacion Masiva,

Digital, BTL.

comunicacion

profesionales

Competencias Institucionales

1.Enfoque en resultados
2.0rientacion al servicio

1.Enfoque en resultados
2.0rientacicn al servicio

Habilidad para el uso de equipo/software o
instrumentos y herramientas de trabajo..

Buena habilidad para negociar y obtener

requeridas 3.Comunicacion 3.Comunicacion cooperacion (entrevistas, discusiones en grupo
4.Adaptabilidad al cambio 4.Adaptabilidad al cambio i P T ! grupo,
investigaciones de mercadeo, venta y compra,
representando a la empresa).
o 1. Conocimiento en alguna plataforma de gestion
1.5ervicio
. de proyectos.
i - 2.Colaboracion o . .
Competencias especificas o o 2. Conocimientos basicos de las herramientas de
. Mo indica 3.Adaptabilidad - L
requeridas disefio grafico.

4.Proactividad
5.Liderazgo

3. Conocimientos bésicos de produccion
audiovisual.

Por otro lado, en los mismos documentos mencionados, se encuentra la descripcion de las

labores que cada uno de estos perfiles debe realizar, labores descritas de manera general y en

algunos casos inconsistente con el verdadero dia a dia de estas personas.
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En cuanto a la ejecutiva, se le asignan tareas diarias atenientes a elaboracion de propuestas
comerciales y elaboracion de planes de mercado de negocio del SINART y no se incluyen las
actividades propias de administracion de proyectos que se llevan a cabo diariamente.

Ademas, se indica que la ejecutiva es la encargada de gestionar las adquisiciones, cuando
realmente existe una unidad funcional dentro de la institucion que se dedica a esta labor de
proveeduria.

Adicionalmente, en la descripcion de tareas periddicas se indican dos labores relacionadas
directamente con gestion de proyectos, de las cuales una no es propia de la ejecutiva, sino de la
jefatura de la agencia, que es la asignacion del equipo interdisciplinario para el proyecto.

Por otro lado, al productor se le asignan tareas diarias que no le corresponden, tales como
creacion de guiones y realizar investigaciones de campo, sin embargo, si se coloca como tareas
diarias labores que corresponden al manejo de proyectos, como lo es coordinar y supervisar
tiempos de produccidn, asi como asegurar la calidad y recursos para las producciones y gestionar
la creacion de los productos.

En el caso de la asistente de trafico, se halla que la descripcion de labores diarias, periodicas
y eventuales si se apegan a su funcién como pieza de soporte en la tramitacion de solicitudes,

verificacion de calidad de entregables y atencion al estado de los proyectos. En el
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Cuadro 4.9 se resume la descripcion de estos puestos.
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Cuadro 4.9. Resumen de descripcion de labores de miembros de equipo de proyectos en RTN publicidad.

Descripcion de tareas diarias

Ejecutiva de cuentas senior

- Elaboracidn de propuestas a clientes y Coordinar
formalizacidn de contratacidn.

- Tramitar adquisiciones requeridas para el
proyecto

- Seguimiento a la elaboracidn de productos.

- Elaborar estrategias, planes e informes del
mercado de negocio del SINART.

- Mantener un registro de gestidn del presupuesto
de los proyectos para identificar desviaciones.

Productor

- Gestionar desarrollo de productos de agencia.

- Aplicar normativas de procesos segun procedimientos
vigentes.

- Determinar costos de las producciones que se le asignen.
- Realizar investigaciones de campo para el desarrollo de
productos.

- Redactar guiones o insumos para la realizacion de
productos.

- Asegurar que los productos y programas cumplan con la
nermativa y procedimientos legales vigentes y aplicables al
proyecto.

- Asegurar la calidad, herramientas, equipe, insumos,
locaciones y personal necesario para que producciones se
desarrollen en tiempo y forma, e identificar y corregir las
desviaciones que pudieran surgir.

- Coordinar, autorizar y supervisar los tiempos de
praduccion, edicidn y postproduccidn.

- Proponer oportunidades de mejora continua y de
innovacidn para la implementacion de las dltimas tendencias
en producciones.

Asistente de trafico

- Recibir y verificar contenido completo y correcto de las
ordenes de trabajo y solicitudes de cambio.

- Asignar drdenes de trabajo a los equipos que corresponda.
- Monitorear todo el proceso de ejecucion de los proyectos,
asegurando que se cumplan en tiempo y forma.

- Revisar los entregables verificando que cumplan con los
requerimientos solicitados

- Realizar la entrega de los proyectes terminados al cliente
interno o externo de la Institucian.

- Mantener actualizadas las herramientas de control de
proyectas.

- Asistir y atender en tiempo y forma las diferentes
solicitudes.

- Cualquier otra funcién que le asigne su superior inmediato
relacionada con el puesto.

Descripcion de tareas periddicas

- Asignar al personal creativo de la agencia las
actividades, conformando equipos
interdisciplinarios segun las caracteristicas del
proyecto.

- Controlar el desarrollo del proyecto segln las
etapas de planeamiento, ejecucion, cierre y
evaluacidn, con el fin de cumplir con los tiempos y
expectativas del cliente.

- Elaborar informes por trabajos de analisis,
investigacion y estudios que sean asignados por la
jefatura, asi como elaborar otros informes
solicitados por algunas dependencias de la
organizacidn.

- Asistir y atender las diferentes solicitudes de
requerimientos, internos y externos, y darles el debido y
pronto proceso.

- Solicitar cotizaciones a proveedores cuando sea necesario.

- Elaborar los informes de gestidn, los registros de
inconsistencias y cualquier otro informe o reporte solicitado
por su jefatura inmediata.

- Participar en reuniones internas o con clientes, dentro o
fuera de las instalaciones del SINART, para asesorar o realizar
los cambios requeridos para los proyectos.

- Gestionar y archivar toda la documentacian originada de la
gestidn propia del puesto y participar en el proceso de archivo
y descarte, de acuerdo con lo que establece la normativa y
procedimientos vigentes y aplicables al SINART.

- Proponer oportunidades de mejora continua y de
innovacidn para mejorar los procesos relacionados con su
puesto y departamento.

Tareas eventuales

- Desarrollar, en coordinacidn con el equipo de la
dependencia, actividades o eventos de promocion
de los servicios y/o productos de la empresa.

- Recopilar materiales audiovisuales que enriquezcan la
videoteca o discoteca para posteriores producciones.

- Coordinar y solucionar problemas econdmicos y logisticos
que surjan eventualmente en el transcurso de la produccidn.
- Realizar tomas de video y fotograficas cuando le sea
requerido.

- Brindar apoyo y soperte para eventos o cualquier otro
requerimiento de la Institucidn, dentro o fuera de las
instalaciones del SINART, en el momento en que le sea
requerido
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En la presente valoracion del equipo humano, es posible deducir que los perfiles de puestos
fueron creados con una vision enfocada en el proceso técnico del area de comunicacion y
produccion y pensado en cumplimiento de tareas y no en personas que en conjunto tienen la
responsabilidad de gestionar proyectos y entregarlos a los clientes o patrocinadores de manera
satisfactoria.

La eleccion del equipo con base en estos perfiles explica gran parte de las debilidades que
como agencia presentan en la realizacion de proyectos; si bien el personal que hay actualmente
trabaja de manera empirica, es importante que se cuenten con las competencias académicas, de
experiencia y formacién en temas de gestion de proyectos, principios, metodologias y
herramientas, que permitan a la agencia avanzar e ir cerrando las brechas de empirismo que
actualmente existen.

4.1.4 Diagndstico de situacion actual de RTN en cuando a la gestion de proyectos.
A partir de la labor investigativa llevada a cabo para el desarrollo del presente TFG, se

obtiene que en la agencia RTN publicidad, si bien se cuenta con algunas implementaciones para
ordenar su forma de trabajar, desconocen que trabajan proyectos, caracterizandose por un tipo de
gestion operativa, sin una estructura definida acorde al trabajo que realizan, ni con practicas
estandarizadas que permitan gestionar de manera segura las actividades y finalizar los proyectos
exitosamente.

A continuacion, como diagndéstico de la manera en la que actualmente RTN maneja sus
proyectos, se detalla la recopilacion de los hallazgos sobre las areas investigadas, mismas que
mayormente constituyen oportunidades de mejora.

Comunicacion con el cliente: no se tiene establecida una periodicidad para tener sesiones
de estatus con los clientes o algun lineamiento para mantener a los clientes al tanto de cada detalle

que ocurre en sus proyectos. A raiz de esto, las reuniones y comunicaciones se van dando al ritmo
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que se requieran o el mismo cliente las solicite, lo cual puede crear informaciones tardias y omision
de detalles importantes de lo que ocurre en el proceso.

Planificacion de proyectos: A partir de las entrevistas a miembros del equipo y la labor de
observacion, es posible afirmar que RTN no suele planificar el trabajo, sino que cuando un cliente
aprueba el proyecto se inicia y va ejecutandose al dia, sin tener certeza de fechas de entrega ni de
la asignacién de recursos necesarios, a veces no se prevén incluso pasos importantes a seguir en el
desarrollo de los productos.

Herramientas de trabajo: No se tienen herramientas estandarizadas y mucho menos que
provean informacion cruzada de las tareas de los diferentes miembros del equipo, cada persona, la
ejecutiva, el productor, la encargada de tréfico, todos llevan sus propios cuadros personales con la
informacion que manejan, pero no conocen el estado ni avance de los procesos de otros y que son
directamente relacionadas con el proyecto completo.

Monitoreo y control: al no haber herramientas que crucen datos y brinden un panorama
completo del proyecto, el monitoreo y control se realiza de manera empirica, cada ejecutiva a cargo
de los diferentes proyectos de clientes verifica su propia herramienta, cuando la tiene, o consulta a
las personas involucradas el estado de ellos, de manera informal y que puede resultar imprecisa.

Los lunes se realizan reuniones de estatus entre las ejecutivas y la asistente de trafico, sin
embargo, segun observacion, estas reuniones consisten méas en una actualizacion del cuadro de la
persona de trafico, algo similar a una confirmacion de 6rdenes de trabajo en curso, pero no aporta
un panorama real de la situacion y proyeccion de entrega de los productos. Es posible afirmar que
el monitoreo y control se ejecuta en RTN publicidad de manera empirica, sin un orden o parametro
establecido.

Gestion del cronograma: En RTN no existe una herramienta estandarizada para el manejo

del tiempo en los proyectos, cada ejecutiva anota las fechas de entregables y calcula los plazos de
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manera manual. Es absolutamente necesario contar con una herramienta de cronograma
automatizada y estandarizarla para todas las ejecutivas.

Comunicacién interna acerca de los proyectos: pese a que mayormente la comunicacion
interna entre miembros del equipo se da por correo electronico, se hace uso en gran parte de la
aplicacion maovil Whatsapp, para agilizar los mensajes.

En general, la comunicacion interna del equipo sobre los avances, obstaculos u otros
detalles de los proyectos en curso es informal, escueta y no se tiene una periodicidad establecida.

Trabajo en equipo: En cuanto al trabajo en equipo, se logra atisbar que no existe una
cultura colaborativa, sino que cada persona trabaja cumpliendo sus tareas y en algunos casos de
forma aislada, sin ver sus actividades como parte importante de algo méas grande, esto causa que
los miembros del equipo perciban poca sinergia y por ende no haya compromiso de colaborar.

Mejora continua: Al finalizar los proyectos se factura y se da por terminado, nunca se
realizan sesiones de equipo ni con los clientes para evaluar las lecciones aprendidas y plantear areas
de mejora, esto hace que no exista un esfuerzo de mejora.

Delimitacion de los proyectos: Desde el momento cuando se cotiza un proyecto, en esa
cotizacion se establecen las caracteristicas de cada entregable en términos técnicos, sin embargo,
muchas veces en términos de alcance no se delimita de manera clara, con lo que se da que algunos
clientes esperen mas requerimientos o excedan el area de trabajo contratada. RTN no cuenta con
practicas de definicion de alcance y calidad para sus propuestas.

Priorizacion de tareas: No se cuenta con herramientas de priorizacion de tareas, por lo
que se realiza subjetivamente a criterio de cada persona colaboradora.

Perfiles profesionales y capacitacién: Los perfiles profesionales del personal de la

agencia que administra los proyectos no contienen requerimientos acerca de tal area, es decir, no
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se requiere tener conocimientos ni experiencia en manejo de proyectos para optar por esos puestos
laborales.

Adicionalmente RTN nunca ha brindado capacitaciones ni programas de preparacion al
personal para un mejor manejo y administracion de los proyectos que los clientes ponen en sus
manos.

Gestion de los cambios: Se utiliza el documento llamado Control de cambios que se envia
a la encargada de trafico para que asigne a la persona del equipo que corresponda la realizacion de
cada cambio que se deba aplicar en los productos revisados

Gestidn del riesgo: No se valora el riesgo en ninguno de los proyectos.

Integracion: No se implementa alguna medida para que todo el equipo conozca las
diferentes partes del proyecto como un todo y se involucren y unifiquen su trabajo con visién de
proyecto.

Almacenamiento documental: Toda la documentacion que se administra es digital y no
existe en el equipo de la agencia y sobre todo en el area de cuentas, una estandarizacién para el
almacenamiento de la informacion, documentos del proyecto ni materiales generados, sino que
como cada persona administra los documentos a su propia manera, se incrementa el riesgo de
pérdida de informacion y sobre todo que si alguna de las ejecutivas sale del equipo, deba utilizarse
mucho tiempo para hallar los documentos y materiales, ya que no se conoce la manera en la que
esa persona especifica los almacena.

Liderazgo: En el area de cuentas, se denota un buen liderazgo, las ejecutivas entrevistadas
mencionan a su jefatura como un apoyo; sin embargo, ellas como administradoras de los proyectos
consideran que también deben ser personas con empoderamiento y que el resto del equipo las
respete como lideres de la cuenta y duefias de cada proyecto, lo cual no se da al no haber una

definicion de roles clara.
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Con base en el diagnostico realizado y segun el tipo de proyectos que lleva a cabo la
agencia, en la siguiente seccion se determina el tipo de metodologia con la que se recomienda
trabajar los proyectos de RTN y con ello sea posible extraer buenas practicas aplicables para

atender los hallazgos obtenidos en el diagndstico.

4.2  Anélisis de marcos de buenas practicas en gestion de proyectos aplicables a RTN
Publicidad.

A la luz de la investigacion realizada y al analizar los proyectos de RTN y sus ciclos de
vida, se determina que estos poseen caracteristicas predictivas en su operatividad, y agiles en la
construccién de entregables, por lo que, con el fin de conocer la via mas apropiada para trabajar
los proyectos de RTN, se aplica el diagnostico de idoneidad planteado por Boehm y Turner y
expuesto por el Project Management Institute en su guia agil.

En este diagnostico, los atributos organizacionales y proyectos son evaluados bajo tres
principales categorias: cultura, equipo y proyectos.

En cuanto a la cultura, se evalla si existe el ambiente necesario para el acercamietno y
confiaza en el equipo; en cuando al equipo, evalla si cuenta con el tamafio idoneo para trabajar
mediante metodologias agiles y si los miembros cuentan con experiencia. Y por ultimo, en cuanto
al proyecto evalla la tasas de cambio, si las entregas incrementales son posibles y qué tan critico
es el proeyecto.

Para realizar estas evaluaciones se responden 9 preguntas con una asignacion numérica en
la escala del 1 al 10, donde 1 es si y 10 es no, posteriormente se ingresan esas calificaciones en un
gréfico de radar y entre mas cerca del centro se ubiquen los resultados méas apropiado resulta el uso

del agilismo, entre més al borde del grafico esté, es mas apropiado el uso de modelos predictivos

122



y si se ubican entre estos anteriores puede indicar que un modelo de trabajo hibrido es el idoneo

para trabajar los proyectos. (Project Management Institute, 2017).

Luego de aplicar el diagndstico en laagencia RTN, se tiene como resultado las evaluaciones

resumidas en el Cuadro 4.10

Cuadro 4.10. Evaluacién de diagnostico de modelo de idoneidad.

Categoria

Eje

Pregunta de diagnostico

Puntuacion asignada

Cultura

Aceptacion del enfoque

éHay un patrocinador senior que entiende y apoya el uso de un enfoque &gil
para este proyecto?

Confianza en el equipo

Considerando los patrocinadores y los representantes del negocio quienes
trabajarén con el equipo, {Tienen estos interesados la confianza en que el
equipo puede transformar su vision y necesidades en un producto o servicio
exitoso, con apoyo y retroalimentacidn continuos en ambas direcciones?

Poder del equipo en toma
de decisiones

éSe le dara autonomia al equipo para tomar sus propias
decisiones locales sobre como realizar el trabajo?

Equipo

Tamarfio del equipo

£Cudl es el tamafio del equipo principal?
Escala::1-9=1/ 10-20=2/ 21-30=3/31-45=4/ 46-60=5/ 61-80=6/ 81-
110=7/111-150 =8/ 151-200=9/ 201 en adelante =10

Nivel de experiencia

Consideracion sobre los niveles de experiencia y habilidades de los roles
del equipo, sabiendo gue es normal que haya una mezcla de personas
expertas e inexpertas en los roles para proyectos dgiles.

Acceso a clientes

éEl equipo tendrd diariamente acceso al menos a un representante del
negocio o cliente para realizar consultas y obtener realimentacién?

proyecto

Probabilidad de cambios

Cudl porcentaje de requerimientos tiene probabilidad de ser cambiados o
descubiertos mensualmente

Criticidad del producto o
servicio

Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor de verificaciony
documentacion adicional que puedan requerirse, se debe evaluar la
criticidad del producto o servicio que se estd construyendo.

Utilizando una evaluacidn que considere pérdidas debidas al posible
impacto de los defectos, determinar que podria ocasionar una falla.

Entrega incremental

El producto o servicio puede ser construido y evaluado en porciones?
También, podria el representante del negocio o el cliente estar disponible
para proveer realimentacion a tiempos en entregas incrementales?

Fuente: Elaboracién propia.

Al ingresar dichos valores en un grafico radar, se obtiene para cada una de los ejes evaluados la

ubicacion segun si se adectan a un trabajo mediante modelo &gil, predictivo o hibrido, como se

muestra en el Cuadro 4.10
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Figura 4.10. Gréfico radar resultado de aplicacion de diagnéstico sobre modelo de

idoneidad.

Grafico de idoneidad para los proyectos de RTN Publicidad

Aceptacion del enfogue
Entrega incremental

Confianza en el equipo

Criticidad del producto o
servicio

Poder del equipo en toma de
decisiones

Probabilidad de cambios Tamafio del equipo

Arceso aclientes ivel de experienda

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 4.10 es posible visualizar que en cuanto a los ejes evaluados de la categoria,
la aceptacion del enfoque se ubica en el area de modelo hibrido, mientras que la confinaza en el
equipo y el poder en toma de decisiones se ubican en modelo agil.

Pos su lado, dentro de la categoria de evaluacién de equipo, se muestra que tamafio de
equipo y acceso a clientes se ubica perfectamente a metodologia agil, mientras que el nivel de
experiencia del equipo se desplaza totalmente hacia modelos predictivos, lo cual es razonable, dado

que se trata de un equipo que siempre ha trabajado bajo estructuras y modelos predictivos.
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Por ultimo, en cuanto a la categoria de proyecto, se tiene que la probabilidad de cambios y
la posibilidad de entrega incremental de los productos o servicios se alinean con modelo &gil,
mientras que la criticidad del producto toma su lugar en el area de modelos hibridos.

Luego de la aplicacion del diagnostico de idoneidad, se determina, segln sus resultados,
que es posible trabajar estos proyectos bajo précticas de modelos tanto agiles como hibridos,

siendo los &giles los que cuentan con mayor idoneidad para RTN.

4.2.1 Determinacion de buenas practicas en gestion de proyectos aplicables a RTN
En la presente seccion se pretende determinar précticas de metodologias aplicables a la

agencia RTN, por lo que para iniciar y en consecuencia del resultado del modelo de idoneidad
aplicado en el apartado anterior, se realiza una verificacion de la compatibilidad de sus proyectos
con los principios agiles, mismos que establecen las bases de cualquier marco de trabajo agil del
cual se tomen practicas de referencia.

El Cuadro 4.11 muestra la razén por la cual los principios del agilismo son aplicables en
la gestion de proyectos de la agencia RTN y la manera en la que actualmente se atienden cada uno

de esos aspectos en la agencia.
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Cuadro 4.11. Relacion de los principios &giles con la aplicacion en proyectos de RTN.

Principios del Manifiesto Agil

Razon por la que es un principio aplicable en RTN

Como es actualmente en RTN

Satisfaccion del cliente

El cliente es el actor principal, aguel a quien se sirve y la fuente de
ingreso economico de la organizacion.

Se suele enfocar mas en los procedimientos y restricciones, aungue
signifique sacrificar la satisfaccion del cliente.

Admitir cambios y tomarlos
como una ventaja competitiva

Dado que son proyectos de indole creativo, grafico y muchas veces
de construccion subjetiv, los entregables generalmente requieren
cambios en su forma.

Una vez contratado e iniciado el trabajo se admiten cambios muy leves,
existe cierta resistencia.

Realizar entregas de avances
del proyecto periddicamente.

El cliente es el que mejor sabe lo que espera, por lo que conocer
como va quedando su proyecto es Util detectar desviacionesy
evitar reprocesos.

Se muestran Unicamente los avances de los que se requieren
aprobaciones obligatorias o se avanza hasta el final y el cliente conoce el
producto hasta que estd listo.

Trabajo en conjunto entre
cliente y equipo de proyectos

Cliente puede controlar mejor si se cumple con las expectativas y
entregar informacion o ayuda adicional si se requiere enel
camino.

Mo se toma en cuenta al cliente, sino hasta las entregas de avances
estrictamente necesarios.

Entrega de confianza a los
miembros del equipo, procurar
que se mantengan motivados

Al ser equipos con personas expertas cada una en su campo de
accidn, es necesario que exista la confianza en el trabajo de los
demds y se brinde mérito a lo que realizan las unidades técnicas y
operativas en pro del proyecto.

Mo suele haber motivacion, existe poca confianza entre las partes.

Conversaciones cara a cara
como el método mas eficaz
para comunicacion del equipo

Miembros del equipo trabajan distintas tareas entre ellos de
manera simultdnea, por eso la comunicacidn cara a cara es vital
para evitar malos entendidos y futuros problemas de integracion
del proyecto.

Toda la comunicacidn se da por correo electrénico y en casos urgentes por
Whatsapp, no suele haber comunicacion cara a cara.

Entregables funcionales son el
indicador de progreso

Muchos de los proyectos publicitarios requieren aprobaciones de
avances, como conceptos creativos, artes, guiones, locuciones,
logos a colocar, ete.

Dependiendo del proyecto, se envian avances a aprobacion del cliente
para habilitar continuar con las construccion del entregable, pero
normalmente se envian entregables hasta el final para aprobacidn.

Constancia en el ritmo de
trabajo entre todas las partes
interesadas

Se requiere respuesta dgil de cada una de las unidades y que en
ninguna de las fases se detenga la construccion del proyecto

Mo se da constancia, cada persona trabaja a su ritmo, sacando sus propias
tareas a como van ingresando las solicitudes.

Atencion a la excelencia técnica

Al ser una agencia publicitaria, parte del servicio es asesorar
técnicamente a los clientes, por lo que la excelencia técnica es un
valor escencial de la naturaleza del negocio

Si se brinda excelencia técnica por parte de los profesionales que
conforman el equipo.

Simplicidad en las tareas y
procesos

Es necesario para dar un servicio expedito y competir en el
mercado.

Hay exceso de procesos, documentos y lineamientos administrativos para
realizar los proyectos.

Equipos de trabajo que se auto
organizan

Al haber muchos proyectos en ejecucidn paralela por parte del
mismo equipo, debe ser posible la auto organizacidn, para ser mas
eficientes en las tareas segun se habilitan.

Mo hay autogestidn, cada miembro del equipo debe ejecutar las tareas
indicadas por la asistente de trafico en el tiempo definido.

Se reflexiona periddicamente
sobre lecciones aprendidas y
aspectos a mejorar

Practica indispensable para gue el equipo de proyectos de RTN
pueda detectar e implementar mejoras continuas.

Mo existen sesiones de retrospectiva.

Nota: Elaborado a partir de EI Manifiesto Agil (2001) y la informacion recabada de las

entrevistas y observacion.

En el Cuadro 4.11 se muestra que los 12 principios del agilismo son compatibles con los

proyectos de RTN y necesarios para la optimizacion de su gestion, como por ejempo el enfoque en

la satisfaccion del cliente, que es un elemento medular cuando se trata de una empresa en

competencia, cuya principal fuente de ingresos economicos es la inversion de parte de los clientes
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externos y consecuentemente el principio de trabajar en conjunto con el cliente, resulta
indispensable para lograr esa satisfaccion.

Por otro lado, si bien la agencia hasta el momento ha sido recatada en la admision de
cambios, es importante reconocer que a nivel de creacion de entregables si es posible irlos
construyendo de manera paulatina y ajustando en conjunto con el cliente, de manera que los
principios segundo, tercero y cuarto indicados en el Cuadro 4.11 definitivamente traerian mucho
valor a la gestion de proyectos de la agencia RTN y aportarian con ello un indicador de progreso
importante como lo son las entregas de valor, séptimo principio del manifiesto agil.

Igualmente, en cuanto al trabajo en equipo, segln la investigacion realizada RTN posee una
carencia en esta area, por lo que aplicar el principio quinto, de entrega de confianza a los miembros
del equipo y con ello mantenerlos motivados, genera un impacto positivo sobre la manera en la que
cada miembro entregue su labor, lo cual encaminaria al aquipo hacia una auto organizacion y
contancia en sus ritmos de trabajo, de manera que los proyectos ocurran fluidamente y el equipo
logre sinergia.

De la misma forma, el aplicar la comunicacion cara a cara es un principio que puede
fortalecer las relaciones interpersonales y el entendimiento de los detalles de los proyectos.

Por otra parte, al ser una empresa en competencia que se debe a sus clientes, RTN debe
buscar la excelencia técnica, procurando que la calidad y la asesoria de los servicios que se prestan
sean los mejores para sus clientes, por ello este noveno principio se considera de suma relevancia
dentro de la agencia y con ello la simplicidad de las tareas y procesos, décimo principio, mismo
que al reducir los tramites permitiria mayor enfoque en la excelencia técnica.

Por ultimo, el principio de reflexionar periédicamente sobre lecciones aprendidas, en
definitiva no solo es aplicable, sino que se considera indispensable para que el equipo de trabajo

pueda conocer aquellas areas en las que debe mejorar, tanto desde el trabajo interno, como en la
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entrega propiamente del valor esperado por el cliente; en procesos, en calidad, en manejo de

recursos y todos aquellos aspectos de los que sea posible aprender y mejorar, de manera tal que la

suma de estas retrospectivas conduzcan a un mayor grado de madurez como profesionales, como

equipo y como agencia de publicidad.

Habiendo analizado los principios planteados por el manifiesto &gil, ahora se comparan

algunas practicas propiamente del marcos de trabajo bajo filosofias &giles y su posible aplicacion

a la gestion de RTN publicidad, para lo cual, luego de analizar diversos marcos y metodologias, se

determina tomar como referencia para este TGF el andlisis de las practicas de Scrum y Kanban.

Cuadro 4.12. Relacion de los principios Scrum con la aplicacion de sus buenas practicas

en proyectos de RTN

Principios Scrum

Buena practica aplicable

Razon por la que es una practica aplicable en RTN

Control de Proceso Empirico

Reuniones diarias cortas (SUM Stand Up Meetings)

Se deben tomar decisiones en medio de la ejecucion y deben ser basadas
en la situacion del momento y con su entonces entorno.

Auto organizacion

Reuniones de Sprint planning en las que se hace el compromiso de
tareas y se generan las historias de usuario.

Al haber muchos proyectos en ejecucidn paralela por parte del mismo
equipo, debe ser posible la auto organizacion, para ser mas eficientes en
las tareas segun se habilitan.

Colaboracion

En las reuniones diarias cortas indicar los impedimentos que se
tienen o imposibilidad de realizar tareas, de manera que otros
miembros del equipo puedan ofrecer su ayuda.

Gran parte de los miembros del equipo son profesionales en
comunicacién y tienen conocimiento en el trabajo de agencia de
publicidad, por lo que si es posible que exista cobertura de unos a otros
en colaboracidn.

Priorizacion basada en valor

Definir el objetivo del sprint y los criterios de aceptacidn tan claros
que permitan priorizar los aspectos que mas valor generen al
entregabele.

Se manejan multiples tareas de multiples proyectos, por lo gue priorizar
adecuadamete es indispensable.

Tiempo asignado o bloque de
tiempo (Time Boxing)

Definicidn de periodos de tiempo para trabajo y revisiones de
entregables de manera periodica.

La entrega de los proyectos debe ser en plazos especificos establecidos,
por lo que trazar el tiempo de trabajo y monitorearlo en reuniones es una
medida aplicable a RTN.

Desarrollo iterativo

Gestidn por grupo de procesos

Para ir creando los entregables se deben ir siguiendo etapas y realizar
cambios de ser necesario.

En el Cuadro 4.12 se muestra por cada principio de scrum la razon por la que es 0 no

aplicable en la agencia y su buena practica relacionada; de esta comparacion se logra determinar

que del marco de trabajo de Scrum es posible extraer practicas y adaptarlas al trabajo de RTN para

su mejora.
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Asi mismo, se realiza también una comparacion con respecto a las directrices Kanban, y

como se muestra en el Cuadro 4.13 también aporta practicas de valor que pueden ser consideradas

en la gestion de proyectos en RTN publicidad.

Cuadro 4.13. Relacion de préacticas generales Kanban con la aplicacién de sus buenas

practicas en los proyectos de RTN publicidad.

Practicas generales Kanban

Buena practica aplicable

Razon por la que es una practica aplicable en RTN

Visualizar la informacion

Colocar la informacidn del estado real del proyecto de manera
visual y al alcance de todos los miembros del equipo.

Si el equipo conoce el trabajo de cada miembro y puede visualizar el
estado de los proyectos tiene mayor empatia y colaboracidn.

Limitar trabajo en curso

Definir tareas especificas a realizar en el periodo de trabajo.

Es necesario centrarse en las tareas especificas para evitar contratiempos
o errores en la calidad.

Medician y optimizacion del flujo

Establecer valores mesibles para las tareas a realizar.

El flujo de trabajo es totalmente abierto a optimizacidn en pro de las
mejoras

Establecer reglas explicitas

Definir claramente los criterios de aceptacion de los entregables
Definir claramente los roles de cada miembro del equipo y sus
funciones.

Establecer limites de tiempo para las reuniones.

EL equipo debe manejar un mismo estandar de gestion

Implementacion de ciclos de
retrospectiva

Realizar sesiones de retrospectiva con el equipo y con el cliente.

De todo proyecto es posible e importante obtener oportunidades de
mejora.

Mejorar colaborativamente,
evolucionar experimentalmente

Establecer métodos cientificos para medir resultados de los
procesos

Si se demuestra que el proceso es mejorable es posible modificarlo para
evolucionar.

Ahora bien, pese a que es posible aplicar principios y practicas tanto de Scrum como de

Kanban, luego de analizarlos, se determina que es el marco de trabajo Scrum el que podria aportar

aspectos relevantes que enriquecerian a la gestién de proyectos de RTN, empezando por la

determinacion de roles en el equipo que permitiria mayor orden y diligencia, un Scrum master, por

ejemplo, que salvaguarda el procedimiento y procura que el equipo mantenga las directrices para

que el marco de trabajo dé resultados positivos.

Por otro lado, el incluir al cliente de manera activa en el proceso de creacion de los

entregables conduce a un puerto mas seguro la entrega de valor; de la misma manera la priorizacion

de tareas y establecimiento de periodos especificos para revisiones de avances y entregas

funcionales aportan gran utilidad al monitoreo y control.
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En el capitulo cinco se detalla el marco de trabajo propuesto para RTN como resultado de

este TFG, con base en el marco determinado recientemente en este apartado.

4.2.2 Inventario de buenas practicas recomendadas para la gestion de proyectos en
RTN publicidad.

Una vez conocidas las préacticas actuales de RTN, asi como el tipo de proyectos que realiza,
y habiendo estudiado algunos marcos de referencia y metodologias para la gestion de proyectos
agiles, fue posible determinar como marco idéneo para trabajar en RTN el marco de trabajo Scrum
y con base en él se realiza un andlisis de las practicas a implementar segun hallazgos del diagndstico
de la situacion actual de la agencia.

El
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Cuadro 4.14 muestra algunas practicas asociadas a necesidades presentadas por RTN

segun su diagndstico.
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Cuadro 4.14 Inventario de buenas practicas Scrum segin hallazgos de necesidades actuales de RTN publicidad en cuanto a

gestion de proyectos.

Hallazgo en RTN

Comunicacion con el cliente

No hay una comunicacidn constante y oportuna con el
cliente

Incluir al cliente en la creacidn de los entregables

Buenas practicas

Creacién de brief inicial

Realizar reuniones periodicas con el cliente para mostrar avances y entregas funcionales
para aprobaciones.

sesidn de retrospectiva de sprint

Planificacion de proyectos

Mo se planifican los proyectos, se ejecutan sobre la marcha.

Relizar reunidn inicial con el equipo para conocer 1as tareas a realizar y estimar el valor de

Planificacidn del lanzamienta del sprint

Implementar un marco de trabajo por fases

Trabajar en fases de Inicio, planificacion y estimacion,
ejecucion, retrospectivay ciere.

Herramientas de trabajo

MNo hay herramientas estandarizadas para la gestidon y
control de los proyectos

Monitoreo y control

Mo se tiene un mecanismo de control, cada persona lleva el
dato de sus tareas de manera individual.

Establecer herramienta estandarizada para seguimiento de tareas mediante mecanismo
visual de avance.

Uso de tablero Scrum

Realizar reuniones diarias con el equipo para conocer avances y obstaculos y ofrecer
soluciones a tiempo.

Reuniones diarias de 15 minutos

Gestion del cronograma

Mo existe un mecanismo estandarizado para planificar y
gestionar el cronograma

Establecer herramienta estandarizada para gestionar el cronograma del proyecto.

Planteamiento de cronograma segun planificacion de
Sprints

Comunicacion interna acerca de
los proyectos

Mo se suele informar detalles constantemente, sino hasta
el dia de reunidn de status.

Realizar reunion inicial con equipo para que todos conozcan los detalles y expectativas del
proyecto.

Reunion de vision del proyecto

Realizar reuniones diarias con el equipo para conocer avances y obstaculos y ofrecer
soluciones a tiempo.

Reuniones diarias de 15 minutos

Trabajo en equipo

Se suele ver las labares como tareas individuales, sin
CONOCEr que son parte de algo mayor, de un proyecto mas
alla de sus solas tareas.

Definir claramente el rol de cada miembro del equipo dentro del proyecto.

Definicion de Product Owner, Scrum Master y equipo de
proyecto.

Contar con una herramienta visible en la que se pueda conocer las tareas en las que se
estan teniendo dificultades y con ello hacer al equipo participe de la solucion y promover
la cooperacion.

Uso de tablero Scrum

Mejora continua

Mo se analizan las oportunidades de mejora porque no se
hacen sesiones de retrospectiva.

Realizar sesiones de revision y retrospectiva

Reunidn de retrospectiva del sprint y reunion de
retrospectiva del proyecto.

Realizar entregas funcionales siempre que el tipo de proyecio lo permita

Entregar avances al cliente al cabo de cada Sprint

Delimitacion de los proyectos

Mo se establecen con claridad los alcances de los proyectos
en cuanto a calidad esperada

Implementar documento inicial que detalle la vision del proyecto y sus caracteristicas.

Declaracion de la vision del proyecto

Priorizacion de tareas

Mo se cuenta con matrices o herramientas de priorizacion
de tareas.

Establecer mecanismo para determinar priorizacion de las tareas para la construccion de
entregables

Uso de metodo MoSCoW para priorizacion de historias

Perfiles profesionales y
capacitacion

El personal no tiene atestados ni capacitacion atinentes a
la gestion de proyectos.

Definicion de perfiles profesionales acordes con la realizacion de proyectos

Revision y ajuste de perfiles pericdicamente segin
necesidades

Brindar capacitacidon en gestion de proyectos para el equipo de trabajo actual

Mantener constante capacitacion en gestién de

Gestidn del cambio

Se utiliza el documento de Control de cambios para cada
ajuste que requieran los entregables.

Reuniones priodicas con cliente y equipo para conocer la necesidad de ajustes.

Reunion de retrospectiva del sprint

Mantener el documento y procedimiento actual de solicitud de cambios

Uso de Control de cambios cada final de Sprint al
detectar cambios en el entregable que se deban
aplicar en el siguiente sprint.

Gestion del riesgo

Mo se realizan valoraciones de riesgo en los proyectos

Reuniones periodicas en las que se informe al equipo sobre riesgos vislumbrados yse
puedan buscar soluciones.

Reunion de retrospectiva del sprint

Integracicn

Mo hay medidas para que todo el equipo conozca en que
consiste el proyecto en su totalidad

Realizar reunion inicial con equipo para que todos conozcan los detalles y expectativas del
proyecto

Reunion de vision del proyecto

Almacenamiento decumental

Mo hay estandarizacion para el almacenamiento de
documentos, cada persona lo realiza de manera empirica e

Establecer el uso de repositorios documentales compartidos para cada proyecto.

Mantener los documentos de cada proyecto
compartidos en la carpeta del mismo, en linea.

Liderazgo

Mo existe un empoderamiento de las ejecutivas como
lideres de los proyectos.

Definir claramente el rol de cada miembro del equipo dentro del proyecto.

Definicion de Product Owner
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Como es posible visualizar en el Cuadro 4.14, se proponen practicas para cada una de las
necesidades halladas en RTN, por lo que, con base en ellas en el capitulo 5 se describe la propuesta

de marco de trabajo para la gestion de proyectos de RTN publicidad.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucién

En el capitulo cinco, se presenta el desarrollo de la propuesta que ofrece solucién al
problema planteado en el capitulo uno, mismo que expone que existe un problema de insatisfaccion
de los clientes de la agencia, en cuanto a los proyectos que en ella se les realizan, ya que
actualmente se gestionan bajo un modelo empirico y aumenta la posibilidad de fallas.

La presente propuesta incluye primeramente el establecimiento de politicas y roles que
deben seguirse en la agencia para implementar de manera exitosa el marco de trabajo propuesto.

Posteriormente, se detalla el marco de trabajo sugerido para la mejora en la realizacion de
proyectos en la agencia RTN publicidad, tal como se plantea en el objetivo tres del presente TFG
y por ultimo, se incluye en esta propuesta el plan de implementacion del marco de trabajo en la
agencia.

5.1 Politicasy roles

Con el fin de reforzar el funcionamiento del marco de trabajo, en esta seccion se plantea
una serie de politicas y roles que deben ser atendidos por todo el personal de la agencia RTN, como
recomendacion de orden para que la propuesta integral genere resultados positivos en la gestion de
proyectos de RTN.

5.1.1 Politicas.

En el presente apartado se establecen algunas disposiciones generales que deben ser
acatadas para el buen funcionamiento de la propuesta de marco de trabajo y se enumeran de la

siguiente manera:

1- A partir de la puesta en marcha del marco de trabajo propuesto, todas las personas del
equipo de proyectos de la agencia RTN publicidad, deben apegarse al procedimiento
establecido, en sus roles, funciones y responsabilidades como piezas clave en el

desarrollo de proyectos para los clientes de la agencia RTN publicidad.
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2- Toda persona involucrada en proyectos de la agencia RTN debe haber recibido la
induccion sobre el uso de este marco de trabajo.

3- Todas las personas involucradas en proyectos de la agencia RTN, deben mantener
actualizadas las herramientas que se designen para el monitoreo y control de los
mismos.

4- Todas las personas involucradas en proyectos de la agencia RTN, deben comunicar al
resto del equipo la deteccidn de cualquier anomalia o desvio que pueda afectar uno o
varios proyectos.

5- Todas las personas involucradas en proyectos de la agencia RTN, deben ser
transparentes en sus labores, comunicar atrasos o adelantos, de manera que el analisis
de riesgos y la actualizacion de avances sean siempre lo mas precisos posible.

6- El equipo de proyectos debe enfocarse en la calidad de los entregables y la satisfaccion
de los clientes por encima de los procesos, es decir, se debe procurar seguir los
procedimientos del presente marco de trabajo, sin embargo, esto no sera prioridad ante
alguna circunstancia en la que se arriesgue alguno de los entregables en tiempo o forma.

7- Solamente ante motivos de fuerza mayor se cancelarian las reuniones diarias (Daily
Scrum) por lo que deben ser prioridades y debe estar presente todo el equipo asignado
al proyecto en revision.

8- Anualmente debe realizarse al menos dos capacitaciones de actualizacidén en temas
sobre gestion de proyectos y trabajo en equipo.

9- Anualmente debe realizarse al menos dos actividades de construccién de equipo con
todo el personal de la agencia.

5.1.2 Roles de trabajo

Para la puesta en marcha del marco de trabajo propuesto, se deben implementar los roles
atinentes al marco de trabajo Scrum, por lo que en el Cuadro 5.1 se detallan estos nuevos roles,
asi como el puesto funcional actual de las personas sugeridas para ocuparlo, ademas del motivo

por el cual se determina de esta manera.
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Cuadro 5.1 Roles de equipo Scrum sugerido para RTN Publicidad.

Rol Scrum

Scrum Master

Personal sugerido

Asistente de trafico

Motivo

Es la persona que se encarga de ver que
se cumplan los procesos internos
actualmente, una figura de fiscalizacidon
y de conexion del equipo.

Product Owner

Ejecutiva/ ejecutivo

Es la persona duefia del proyecto, por
esta persona ingresa y por esta persona
debe salir la entrega final. Es el contacto
directo con el cliente y guien conoce a
fondo los requerimiensos y debe velas
por el cumplimiento.

Equipo de proyecto

Productores
Disefiadares
Creativos
Productores audiovisuales

Son las personas que se encargan de las
diferentes dreas técnicas para la
creacion de los entregables

En el caso del rol de Scrum Master se propone que sea ocupado por la asistente de trafico,

ya que actualmente es quien se encarga de velar por el cumplimiento de los procesos internos,

tramita ordenes de trabajo y verifica el cumplimiento de requisitos de cada proceso.

Por otro lado, la ejecutiva o ejecutivo, al ser la persona contacto directo con el cliente y la

responsable del proyecto, se propone que sea quien desempefie el rol de Product Owner.

Por altimo, se tiene el equipo de proyecto, quien desarrolla los entregables, sera conformado

por aquellas figuras técnicas que uniendo su trabajo dan vida a la construccion de los entregables

del proyecto.

En el Cuadro 5.2 se resumen las funciones de cada rol funcional clave, ligado al marco de

trabajo Scrum, asi como las competencias deseables para cada uno.
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Cuadro 5.2. Resumen de roles y competencias propuestos.

Ejecutiva de cuentas

Product Owner

Productor

Miembro de equipo técnico

Gestor de trifico

Scrum master

lefatura de agencia

- Gestionar la relacion con el
cliente.

- Facilitar al equipo la
informacion necesaria para la

construccion de entregables.

- Coordinacidén de creacion de
entregables.

- Liderar la relacion entre
proveedores y agencia.

- Negociar condiciones con los

- Fiscalizar la correcta
implementacidn del marco de
trabajo.

- Toma de decisiones de
alto nivel.

- Atencion y solucion a

Jefatura comercial

- Toma de decisiones de alto

nivel.

- Atencion y solucion a
situaciones que puedan
afectar la realizacion de los

i - Supervisar y liderar los proveedores. i situaciones que puedan
Funciones . L - Programar, supervisar y . proyectos.
proyectos. - Elaboracion de cotizaciones. " . ) afectar |a realizacion de los h )
. i . i organizar las reuniones de equipo. - Liderar el equipo de
- Dirigir las reuniones diarias. |- Supervisar los proyectos que ) . |proyectos.
.. . L o - Procurar un ambiente de trabajo K ) ) cuentas.
- velar por |a generacidn de requieran supervision en sitio. - Liderar el equipo a nivel .
N ) . i . agradable. K - Trazar la estrategia de
entradas y salidas necesarias | - Revisar los insumos recibidos funcional. . Rk
) manejo de clientes.
en cada fase. de proveedores para validar su
calidad a nivel técnico.
- Ser servicial
. - Excelentes relaciones .
- Liderazgo ) - Excelentes relaciones i
A ) interpersonales. . - Excelentes relaciones
- Trabajo en equipo ) s . interpersonales. .
- Disponibilidad para organizar y . .. |interpersonales.
- Orden . B - Conocimiento y experiencia L L.
. . - Orden supervisar las reuniones de ) - Conocimiento y experiencia
) - Diligencia . i i en manejo de proyectos. i
Competencias . ., - Diligencia equipo. i en manejo de proyectos.
i - Conocimiento en gestion de R . ) - Liderazgo. )
requeridas - Capacidad de negociacion. - Compromiso - Liderazgo.

proyectos.

- Capacidad de negociacion.
- Servicio al cliente.

- Manejo de Scrum

- Trabajo en equipo

- Habilidad de resolucidn de
conflictos.

- Formacidn en gestion de
proyectos.

- Manejo de Scrum

- Resolucidn de conflictos
- Capacidad de resolver
problemas técnicos y
funcionales.

- Resolucién de conflictos
- Capacidad de resolver

problemas funcionales.

5.2 Marco de trabajo

Para atender a las necesidades de RTN publicidad en cuanto a gestién de proyectos, se

propone la implementacién del marco de trabajo Scrum, a fin de responder de manera oportuna los

ajustes en los entregables, enfocando los proyectos en la entrega de valor, mediante equipos

autogestionados y agiles que proporcionen a la agencia RTN una mejora continua y con ello

satisfaccion a los clientes.

Este marco plantea un modelo de trabajo por las fases de inicio, planificacion y estimacion,

implementacidn, revision y retrospectiva y lanzamiento, conformadas a su vez por 19 procesos que

completan el ciclo de vida del proyecto. En la Figura 5.1. Flujo de proceso propuesto.Figura 5.1

se muestran tales fases con sus 19 procesos, desde que nace la solicitud del cliente hasta que se

entrega el proyecto finalizado y se realiza la retrospectiva sobre el trabajo completado.
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Figura 5.1. Flujo de proceso propuesto.

PROCESOS
—_ — —_
INICIO - - -
product
|
Comprometer historias Estimar historias de Crear historias
Planificacién y CrearsprintBacklog  ____ Estimartareas o~ \dentficartares de usuari ¢ usuario ) dousuaro J
estimacién p— Equipe Serum Equipa Serum Equipo Serum Equige Scrum -
V) e
g Reuniones diarias Refinar backlog
B
SALED Equipo PO —
Implementacién ‘
Planificacian . a‘.gué :irE_ :Irerp'ara el sprint?
; . t?
Ll * Zﬁlgin::sta?:uﬁos&?u: impide la
meta del sprint?
Retrospactiva del Sprint Revisitn del Sprint

Equipe Scrum — Equipo y clientes

Revision y
retrospectiva

Reunitn
de revisidn
de Sprint

Reunitn de
retrospectiva
del sprint

Enviar entregables Retrospectiva del
finalizados —_— proyecto

Lanzamientno Equipo L
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En el flujo de trabajo propuesto y representado en la Figura 5.1 se detallan las cinco fases
y sus procesos que la conforman, asi como los eventos y artefactos scrum que hacen posible la
generacion de valor en el proyecto.

En seguida se detallan dichos procesos, incluyendo los elementos de entradas y salidas
correspondientes a cada uno, asi como las herramientas y artefactos que su aplicacion requiere.

5.2.1 Fase deinicio

Esta fase consta de 6 procesos que buscan plantear las bases del proyecto, como primer
proceso se encuentra la creacion de la vision del proyecto, para la cual se debe contar con el brief
del proyecto que es un documento que el producto owner trabaja en conjunto con el cliente y que
recoge el detalle del requerimiento, indica los objetivos, presupuesto, fecha de entrega deseada y
otros elementos como se muestra en la

Figura 5.2
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Figura 5.2 Brief de Proyecto

BRIEF DE PROYECTO

FECHA DE ELABORACION:
CLIENTE:
EJECUTIVO (A):

NOMBRE DEL PROYECTO:

OBJETIVOS

[ REQUERIMIENTOS |

| GRUPO META DEL PROYECTO DE COMUNICACION ‘

| BENEFICIOS ESPERADOS DEL PROYECTO ‘

[ MEDIOS DE COMUNICACISN A CONSIDERAR {cuando aplique) |

[ALcance |

[ Lo QuE No PUEDE FALTAR |

[ Lo QUE NO PUEDE TENER |

[ PRESUPUESTO DISPONIBLE |

[ FECHA DE ENTREGA REQUERIDA |

Para completar el brief, la persona product owner junto con el cliente, entiende la necesidad
y la plasma en el documento, de la siguiente manera:

Objetivos: se debe identificar y plasmar aquel valor que debe alcanzarse con el proyecto.

Requerimientos: al conocer el proyecto a realizarse, se coloca en este espacio aquellos
requerimientos con que debe contar el proyecto, los entregables generales.

Grupo meta: Se refiere al publico al que se dirige el proyecto, se debe identificar y
describir en este espacio.

Beneficios esperados del proyecto: se deben colocar las expectativas que el cliente tiene

con respecto a lo que espera como producto final.
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Medios de comunicacion a considerar: En el caso de que se trate de un proyecto de
comunicacion que implica colocacion de publicidad en medios, se debe colocar los tipos de medios
que se espera lleve la camparia (digital, redes sociales, medios exteriores, entre otros)

Alcance: en esta seccion del documento se debe detallar cuanto sea posible lo que debe
contener el proyecto, asi como lo que se excluye de él.

Presupuesto disponible: se coloca el monto en colones disponible para la realizacion del
proyecto y cualquier desglose necesario de aclarar con respecto al recurso presupuestario.

Fecha de entrega requerida: se debe colocar la fecha idonea para el cliente para contar
con el proyecto finalizado, a fin de que en equipo se pueda valorar la posibilidad de alcanzar esa
fecha.

Con este brief completo, se realiza una reunién de vision del proyecto, que consta de una
reunion con el cliente en la que el ejecutivo, quien funge como Product Owner, repasa con el cliente
el brief de proyecto para afinar detalles y asegurarse de iniciar un trabajo bajo el entendimiento
correcto, con base en esto, en dicha reunién se redacta la declaracion de la visién del proyecto y
surgen entonces dos salidas: el Product Owner identificado, que es el ejecutivo asignado al
proyecto y la declaracién de la vision del proyecto.

La declaracion de vision del proyecto debe ser un enunciado de un parrafo y explicar lo que
se desea alcanzar con el proyecto, basado en el problema a resolver, respondiendo a las preguntas:
¢ Qué se desea desarrollar? y ¢para quién?.

El enunciado de declaracion de la vision del proyecto, se escribe como guia medular del
proyecto y todo el equipo debera conocerlo y verlo como su norte.

Con esta declaracién se crea el documento de inicio del proyecto, que debe ser alimentado
con los objetivos planteados en el brief inicial, la declaracion de la vision y aquellos datos que en

los siguientes procesos se sumen, como se muestra en la Figura 5.3
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Figura 5.3 Plantilla de documento de inicio del proyecto

DOCUMENTO DE INICIO

CLIENTE:
EJECUTIVO (A):

FECHA DE ELABORACION:

NOMBRE DEL PROYECTO:

Contacto del cliente

Nombre

Puesto

Correo

Teléfono

| DECLARACION DE VISION DEL PROYECTO

¢Qué se desea lograr? ¢ para quién?

OBIJETIVOS DEL PROYECTO

EQUIPO ASIGNADO

Rol

Nombre

Correo

Teléfono

Product Owner

Scrum Master

Miembro de equipo (productar)

Miembro de equipo (Disefio)

INTERESADOS

Empresa o rol

Nombre

Correo

Teléfono

Posteriormente,

siempre dentro de la fase de inicio, se lleva a cabo el proceso de identificacion del Scrum Master

y los interesados; para la identificacion del Scrum master y se propone la creacion de un registro

de recurso humano propio de la agencia, en el cual, la jefatura de agencia debe llevar actualizados

los datos de las personas profesionales del equipo, de manera tal que una vez definido el Product

Owner y teniendo la redactada la declaracion de vision del proyecto, se analice este registro y junto

con los siguientes criterios de seleccion sea posible identificar a la persona que cumplira el rol de

Scrum master:

e Tener habilidad para resolver problemas.

e Disponibilidad de tiempo laboral para coordinar y estar presente en las reuniones

diarias.

142



e Manejo del marco de trabajo Scrum

e Habilidades de resolucion de conflictos.

Figura 5.4 Plantilla de registro de recurso humano de la agencia RTN Publicidad.

Registro de recurso humano - Agencia RTN publicidad

|Fecha de dltima actualizacidn: |

Nombre de colaborador (a) Atestados académicos Especializaciones | drea funcional

- S Cuenta con certificaciones
Tiempo de experiencia

en su area funcienal _
Si/No

La persona seleccionada sera la encargada de velar por la correcta aplicacion del marco de
trabajo durante todo el ciclo de vida del proyecto y para efecto de la presente propuesta se dispone
inicialmente para este rol a la persona que actualmente cumple el cargo de asistente de trafico,
quien debera para esto tomar las capacitaciones y acreditarse como Scrum Master.

Por otro lado, en este proceso también se definen los interesados del proyecto, segin sus
caracteristicas y objetivos; tanto la asignacion de Scrum master como la identificacion de
interesados se anotan en el documento de inicio del proyecto mostrado en la Figura 5.3.

Como tercer proceso, dentro de la fase de inicio, se realiza la formacién del equipo del
proyecto, en la cual, contando ya con el Product owner, el Scrum master y la declaracion de la
vision del proyecto, se aplican nuevamente criterios de seleccidn sobre las personas anotadas en el
registro de recurso humano de la Figura 5.4 para definir las personas del equipo que trabajaran en
el proyecto, los cuales son:

e Disponibilidad para iniciar un nuevo proyecto
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e Experiencia en el area técnica que requiera el proyecto.

Una vez definido el equipo de trabajo, se anota igualmente en el documento de inicio del
proyecto.

Al finalizar este proceso, con el equipo conformado y la claridad sobre lo que se busca
lograr, se procede a realizar una reunion del equipo con el cliente, en la que se desarrollan las
épicas, que son requerimientos de alto nivel, que se pueden dividir en varias historias y estas a su
vez en tareas, pero para efecto de este proceso unicamente se definen las épicas, es decir, aquellos
entregables en los que es posible dividir la creacion del producto final.

Una vez definidas las épicas, se procede a priorizarlas, para crear el backlog priorizado,
que es uno de los artefactos de Scrum y se propone que RTN lo lleve a cabo a través de la
herramienta de priorizacion mediante el método MoSCow, que consiste en dividir esas épicas en
aquellas que el proyecto debe tener (must have), las que Deberia incluir (should have), podria
incluir (Could have) y no hace falta tener (Won't have). Mediante esta division de épicas, es posible
conocer cuales deben llevarse a cabo primero y en las que debe poner mas esfuerzo el equipo, ya
gue sin esas caracteristicas se tiene un producto no funcional para el cliente.

Para tal fin se crea una plantilla de priorizacion de épicas, en la que primeramente se
desglosan todas aquellas grandes caracteristicas del proyecto, y posteriormente se van agrupando
en la categoria que corresponda segun juicio experto del equipo y del cliente, con lo que se obtiene
como resultado el backlog priorizado y con ello se procede a realizar la lista de criterios de
aceptacién de cada una de las épicas, que consiste en detallar aquellas caracteristicas con las que
debe cumplir cada parte del producto para ser aceptado por el product owner y por el cliente.

En la Figura 5.5 se muestra la matriz de priorizacion, donde se anotan las épicas definidas

en conjunto con el cliente, asi como la priorizacién y los criterios de aceptacion.
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Figura 5.5 Matriz de priorizacion de épicas

Priorizacion de épicas

NOMBRE DEL PROYECTO

CLIENTE

Lista de épicas definidas:

DEBE TENER 1. 2. 3 4.

DEBERIA TENER 5. b. 7 8.

PODRIA TENER 3. 10. 11. 12,

NO HACE FALTA 13. 14. 14. 15.

Criterios de aceptacién

BACKLOG PRIORIZADO 1.

Para la automatizacion de las gestiones, se propone utilizar la plataforma Jira, que es un
software de gestion de proyectos desarrollado por la empresa Atlassian y que ademas de brindar
automatizacién del proceso, cuenta con la posibilidad de uso gratuito para un maximo de diez
personas, lo cual es suficiente para la necesidad del equipo de RTN publicidad.

Habiendo determinado la priorizacion con la plantilla de la Figura 5.5, se brinda el grado
de importancia a cada épica para sefialarlo en Jira, de la siguiente manera:

Las épicas ubicadas en “Debe tener” se les da la categoria de importancia Muy alta; las de

“deberia tener” se les da nivel de importancia alta; las de podria tener se les asigna un nivel de
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importancia media y a las de “no hace falta” se les asigna el nivel de importancia mas bajo, estas
categorias se seleccionan para cada incidencia dentro del backlog de Jira, como se sefiala en la

Figura 5.6.

Figura 5.6 Demostracion de seleccion de prioridad en Jira.

o

(@) Prioridad g

Medium

Medium

«
o
ﬁ

Una vez se cuenta con el backlog debidamente priorizado, se ingresan las épicas en la
plataforma Jira, dentro del tablero designado para esto se hace click en “crear” dentro de la barra
de tareas superior, y con ello se despliega un panel en el que se colocan los detalles de la épica, es
en este espacio donde se deben anotar los criterios de aceptacién de esas épicas, como se
ejemplifica en la Figura 5.7.

Figura 5.7 Ejemplo de creacion de épica

Crear incidencia — A X
Los campos obligatorios estdn marcados con un asterisco * o1 Importar incidencias
Proyecto *
[Q Proyecto TFG B (PTB) ~
Tipo de incidencia *
Epica v

Més informacién sobre los tipos de incidencias
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Adicionalmente, en este proceso de la fase de inicio, se propone utilizar una plantilla de uso
interno para el control de los costos, la cual consiste en que una vez que se hayan definido las
épicas, la jefatura de agencia, junto con la persona product owner asignan el costo que segln
presupuesto del proyecto debe consumir cada una de esas épicas, de manera tal que conforme en
la plataforma Jira se visualice el avance porcentual de las épicas, sea posible también conocer el
consumo de costos en los que se debid haber consumido segun dicho avance, y comparandolo con
los costos reales consumidos conocer el rendimiento de estos costos y determinar si es necesario
tomar medidas de gestion, o bien, solicitar mayores recursos.

La Figura 5.8 muestra la plantilla propuesta para este fin.
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Figura 5.8 Plantilla para gestion de costos

EPICAS Costo Utilidad Precio al cliente
¢0,00 ¢o,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00 ¢o,00
¢0,00 ¢0,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00 ¢0,00
¢o,00 ¢o,00 ¢o,00

TOTAL ¢0,00] ¢o,00| ¢o,00|
SPRINT 1

EPICAS Consumido Saldo disponible
¢0,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00
¢o,00 ¢o,00
¢o,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00

SPRINT 2

EPICAS Consumido Saldo disponible
¢o,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00
@0,00 ¢o,00
¢0,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00
¢o,00 ¢0,00
¢0,00 ¢0,00

Contando con las épicas definidas e ingresadas es posible proceder con el siguiente
proceso, la planificacion del lanzamiento, que consiste en la realizacion de una sesion de equipo
en la que se define las épicas a realizar en cada sprint y segun el juicio experto del equipo se plantea
la duracién que debera tener cada sprint y con ello la periodicidad de los lanzamientos, y su
respectivo cronograma. Para efectos del trabajo de RTN se propone una duracion estandar de dos

semanas por cada sprint.
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En la Figura 5.9 se muestra la matriz que se propone para que el equipo de RTN planifique

el lanzamiento.

Figura 5.9 Matriz de planificacion de lanzamiento.

RELEASE PLANNING
|Duracién de Sprint:| |
FECHAS
SPRINT 1 SPRINT 2 SPRINT 3 SPRINT 4 SPRINT 5 SPRINT 6
. . RELEASE RELEASE
Epicas a realizar
- 1 2
por sprint
FECHAS
SPRINT 7 SPRINT 8 SPRINT 9 SPRINT 10 SPRINT 11 SPRINT 12

Epicas a realizar
por sprint

RELEASE

RELEASE

A modo de resumen, en el Cuadro 5.3 jError! No se encuentra el origen de la

referencia.se muestran todos los procesos de la fase de inicio, con sus respectivas entradas,

herramientas y salidas resultantes.
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Cuadro 5.3 Entradas, salidas y herramientas de la fase de inicio para RTN publicidad.

FASE

Proceso

INICIO

Crear la visién del proyecto

- Brief del proyecto

(objetivos, requerimientos,
presupuesto del proyecto, fecha de
entrega deseada)

Heramientas/ artefactos

Reunion de visién del proyecto (con

cliente)

- Product Owner identificado
- Declaracion de la visian del proyecto

Identificar al Scrum master e
interesados

- Product Owner
- Declaracién de visién del
proyecto

Criterios de seleccion

F‘E‘SESt‘O(G‘(G‘ recursc humano

-Scrum master identificado
- Interesados identificados

Formacién de equipo

- Product Owner

- Scrum Master

- Declaracion de vision del
proyecto

Criterios de seleccidn

- Equipo definido

Desarrollar las épicas

- Equipo Scrum
- Declaracién de visién del
proyecto

Reunién de Equipo y cliente

- Epicas definidas

Crear Backlog priorizado

- Equipo Scrum
- Epicas

Reunidn de Equipo y cliente

Tabla de priorizacién Moscow

- Backlog priorizado
- Criterios de aceptacion de producto

Planificar el lanzamiento
Release planning

- Equipo Scrum

- Interesados

- Declaracion de vision del
proyecto

- Backlog priorizado

- Criterios de aceptacién

- Definicion de duracion del Sprint
- Calendarizacion de lanzamientos

5.2.2 Fase de planificacién y estimacion

Finalizando la fase de inicio se da paso a la de planificacion y estimacion, en la que en

equipo se desglosan las épicas en historias y estas a su vez en tareas, con el fin de estimar el valor

de cada unay que cada miembro del equipo adquiera su compromiso de ejecucion de dichas tareas.

En esta fase, primeramente, se tiene el proceso de creacion de historias de usuario, en

esta se desglosan las épicas del backlog priorizado en historias mas pequefias que permitan

controlar mejor la creacion de cada una; de este proceso se obtiene el listado de historias de usuario

y los criterios de aceptacion que el Product Owner establece para dar por recibida cada historia una

vez que sea presentada como completada.
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Se revisa en equipo este listado de historias y se estima su valor de complejidad, segun el
criterio técnico de los miembros del equipo y asignandolo mediante el método de estimacién con
puntos de serie Fibonacci, que consiste en asignar valores de 1-2-3-5-8-13-21; en estas sesiones el
equipo opina qué puntuacion le daria a la complejidad de cada historia y lo justifica, se discute y
consensua para asignar el valor a cada una en la plataforma, este es el proceso de estimacién de
historias.

Una vez se cuenta con la estimacion del valor de cada historia, se da el proceso de
comprometer historias, es alli cuando los miembros del equipo, por medio del evento reunién de
planificacion del sprint, segun su area técnica y funciones que lleva a cabo en la agencia, se
comprometen a realizar las historias, con lo que se asignan las responsabilidades a ese miembro o
miembros del equipo y son quienes daran cuentas de lo que suceda con esa historia.

Posteriormente, en el mismo evento de planificacion del sprint, con esa lista de historias
comprometidas, se desglosa aln mas y se genera el proceso de identificar tareas, que son aquellas
que componen cada historia, para esto se usa la herramienta EDT, estructura de desglose de trabajo,
mostrada en la Figura 5.10 que es la manera en la que se quiebra ain mas cada historia para
determinar las tareas que la componen y entonces nuevamente se aplica la serie de Fibonacci y se
le asigna una puntuacién de complejidad a cada una de las tareas a realizar en el sprint, lo que se

conoce como el proceso de estimar tareas.
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Figura 5.10 Plantilla para Estructura de Desglose de trabajo

Epicas Historias Tareas
, Tarea

/'f‘
GINCREY  Tarea

N
* Tarea

/ Tarea
\
\

Tarea

\ - Tarea
Historia

>~ tarea

Dentro de la plataforma Jira se crean las historias y las tareas de la misma manera como se
crean las épicas, solamente que en el espacio de tipo de incidencia se debe seleccionar “Historia”
o “Tarea” seguin corresponda y al entrar al detalle se colocan tanto los criterios de aceptacion como
la asignacion de responsables, o bien, una vez creadas, se va a la seccion de backlog y se asigna
directamente la persona responsable para cada historia y para cada tarea, como se muestra en la

Figura 5.11.
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Figura 5.11 Demostracion de asignacion de responsables de historias de usuario.

v Backlog (4 incidencias)
[ PTB-2 Historia 1
PTB-4 Tarea 2
PTB-5 Tarea3 #
PTB-6 Tarea 4

+ Crear incidencia

15 0@ Crear sprint

EPICA 1 PENDIENTE v 2 8
PENDIENTE v 5 8
=+ Epic PENDIENTE v 3 e ses
(&)

| e Automatico

@ Beatriz Vargas (Asignarme a mi)
beatrizvargas@outlook.com

En la Figura 5.12 se sefiala el espacio de cada incidencia donde debe indicarse los puntos

asignados a la complejidad de cada tarea o historia, para los procesos de estimar historias y estimar

tareas.

Figura 5.12 Asignacién de puntos de historia en Jira

~ Backlog (4 incidencias)
] PTB-2 Historia 1
) PTB-4 Tarea 2
Fd PTB-5Tarea3

[ FTB-6 Tarea 4

14 D@ Crearsprint

EPICA 1 PENDIENTE v 2 e
PENDIENTE v 5 B

+ Epic PENDIENTE v f 4 e ses
PENDIENTE v v 3

Con esta lista de tareas estimadas y conociendo la duracion del sprint, dentro de la misma

reunion de planificacion del sprint, se crea una pila de tareas a llevar a cabo en el sprint que esta

por comenzar, esto es el proceso de creacion del sprint backlog, artefacto de scrum que se realiza

en la seccién de backlog, arrastrando las tareas hacia el espacio llamado “Tablero Sprint” y esta
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sera la base para poder iniciar la fase de implementacién, en la cual se pone en marcha el trabajo
de creacion de entregables mediante esas historias y tareas comprometidas.

Un ejemplo de la creacion de sprint backlog se muestra en la Figura 5.13.

Figura 5.13 Demostracion de creacion de Sprint backlog.

Q @ ;' Epica v Tipo ~
~ Tablero Sprint 1 # Afadir fechas (1 issue) 0 00 m -

PTB-3 Tarea 1 PENDIENTE v 8
—+ Crear incidencia *

cidencia | Estimacion: 0
v Backlog (4 incidencias) e 0 00 Crear sprint

l ] PTE-2 Historia 1 EPICA 1 PENDIENTE ¥ 8
PIB4Torea2 o  WFsssssssssasssssssss + Epic PENDIENTE o .-

PTB-5 Tarea 3 PENDIENTE v 8

PTB-6 Tarea 4 PENDIENTE ¥ 8

=+ Crear incidencia

Una vez agrupadas las tareas a realizar en el sprint, se hace click en “iniciar sprint” y se
procede a programar su duracion y a ingresar el objetivo para el sprint o detalles importantes que
deban anotarse en su programacion y con ello se inicia el periodo de implementacion. En la Figura

5.14 se muestra un ejemplo de la casilla a llenar para iniciar el sprint.
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Figura 5.14 Ejemplo de programacion de sprint en plataforma Jira.

Iniciar sprint

Incidencias que se incluirdn en este sprint: 3 incidencias.

Los campos obligatorios estén marcados con un asterisco *

Nombre del sprint*

Tablero Sprint 1
Duracién *

2 semanas v
Fecha de inicio ™

25/10/2023 22:11

Fecha de finalizacion™

Objetivo del sprint

Redactar objetivo del sprint

m Cancelar

Como recopilacion de los procesos explicados de la fase de planificacion y estimacion, el
Cuadro 5.4 muestra en detalle las entradas, herramientas y salidas de cada uno ellos.
Cuadro 5.4 Entradas, herramientas y salidas de fase de planificacion y estimacion para

RTN publicidad.

i ) i - Product Owner i ) - Listado de historias de usuario
Crear historias de usuario .. Plataforma Scrum . ., L
- Backlog priorizado - Criterios de aceptacidn de las historias
i i ) - Equipo Scrum Meétodos de estimacion con puntos . . . . ..
Estimar historias L . . ) - Historias de usuario con estimacion
- Historias de usuario (Fibonacci)

- Equipo Scrum

Comprometer historias - Historias de usuario Reunidn de planificacion del sprint - Historias de usuario comprometidas
. - Duracion del Sprint
PLANIFICACION Y
3 - Equipo Scrum Reunion de planificacion del sprint
ESTIMACION | yantificar tareas P . e e - Listado de tareas
- Historias comprometidas WBS (Work Breakdown Sheet)
- Equipo Scrum
i - Lista de tareas Reunidn de planificacion del sprint . .
Estimar tareas . L. . - Lista de tareas con esfuerzo estimado
- Criterios de aceptacion de Métodos de estimacion con puntos
historias
- Equipo Scrum
Crear Sprint Backlog - Tareas con esfuerzo estimado |Reunion de planificacion del sprint - Sprint Backlog (en tablero Scrum)

- Duracion del Sprint
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5.2.3 Fase de implementacion
La fase de implementacion se realiza por medio de los eventos llamados sprints, es decir,

ciclos iterativos para la creacion y revision de entregables; En esta las personas del equipo, toman
las tareas del sprint backlog que se comprometieron a realizar en el periodo de sprint y las llevan a
cabo; esta fase consta de tres procesos: creacion de entregables, reuniones diarias y refinamiento
de backlog priorizado, el detalle se muestra en el Cuadro 5.5 Entradas, herramientas y salidas de
fase de implementacion para RTN publicidad.

Cuadro 5.5 Entradas, herramientas y salidas de fase de implementacion para RTN

publicidad.

- Entregables del Sprint aprobados

- Equipo S
HuIpo Serum Experiencia del equipo - Tablero Scrum Actualizado

Crear entregables - Sprint Backlog

N R ) Tablero Scrum - Lista de impedimentos actualizada
- Lista de impedimentos

- Solicitud de control de cambios

- Equipo Scrum . . - Lista de impedimentos actualizada
- Sprint Backlog - Sprint Burndown chart actualizado

Reuniones diarias i
- Tablero Scrum actualizado

- Riesgos atendidos

IMPLEMENTACION - Impedimentos resueltos - Riesgos detectados

- Equipo Scrum

- Backlog priorizado L. )
- Backlog priorizado actualizado

§ L. - Entregables no aprobados , . e s
Refinar el backlog priorizado . . Reunidn de equipo - Calendario de planificacién del
- Solicitudes de cambio . )
lanzamiento actualizado

aplicados

Durante esta fase, la creacion de entregables se monitorea mediante el tablero scrum creado
en el sprint y cada persona responsable de las tareas debe ir actualizando su estado conforme
avanza. La Figura 5.15 muestra un ejemplo de cémo las tareas van avanzando segun cambian de

estado.
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Figura 5.15 Ejemplo de tablero Scrum en Jira.

Proyectos / Proyecto TFG B

Tablero Sprint 1

Redactar objetivo del sprint

PENDIENTE 1 EN CURSO 1 LISTO1 -|

Tarea 1 Tarea 3 Tarea 2

PTB-3 PTB-5

oo
FF
B
<
un

Como parte del control de los proyectos se debe llevar a cabo los eventos llamados “Daily
Scrum”, o “scrum diario”, que son reuniones diarias de 15 minutos, que se llevan a cabo de pie y
en ellas cada miembro debe responder en sintesis a tres preguntas:

1- ¢Qué hice ayer para el sprint
2- ¢Qué haré hoy para el sprint?

3- ¢Hay algun obstaculo que me impide llegar a la meta del sprint?

Con larespuesta a estas preguntas cada miembro del equipo informa el estado actual de sus
tareas y es posible conocer los impedimentos a tiempo, de manera que el Product owner pueda
facilitar o habilitar lo necesario para que las tareas puedan realizarse y cumplirse asi con los plazos
planificados en la planificacion del lanzamiento o release planning

A partir de estas reuniones diarias es posible levantar y actualizar la lista de impedimentos
y riesgos que se vayan detectando en el camino, asi como es posible también la elaboracion del
sprint burndown chart, que consiste en un grafico que representa el avance del proyecto y se genera

automaticamente en la plataforma Jira, conforme se actualiza el tablero scrum.
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En la Figura 5.16 se muestra la plantilla para el registro de impedimentos propuesta para
uso de RTN publicidad, con el fin de documentar los obstaculos detectados por sprints y controlar
su solucién.

Figura 5.16 Plantilla de registro de impedimentos.

Registro de impedimentos

SPRINT IMPEDIMENTOS hallados Propuesta de solucion Responsable Estado de atencion

En las reuniones de Daily Scrum, se registran los impedimentos hallados, de manera que se
puedan ir gestionando conforme avanza el sprint y no se bloqueen trabajos importantes para lograr
el objetivo.

Asi mismo, se propone una plantilla de registro de riesgos y su respectiva matriz de gestion,
todos los proyectos acarrean riesgos y una excelente practica es identificarlos con antelacion y
gestionarlos oportunamente, es por eso que en el evento Daily scrum también se procede a informar
si se visualizan riesgos, para buscar la manera de gestionarlos y aceptarlos; igualmente se van

registrando en una plantilla y se repasan y actualizan al final de cada sprint.
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Enla Figura5.17 se muestra la plantilla propuesta para el registro y gestion de los riesgos

hallados por sprint.
Figura 5.17 Plantilla de registro de riesgos.

Registro de riesgos

Probabilidad Impacto

-
i

Media: igual posibilidad de que ocurra y que no ocurra lerabl impedi tos, pero no detiene el proyecto

Sprint 1

Probabilidad Impacto Gestidn
RIESGO identificado Alto / Medio /[ Bajo Alto [ Medio / Bajo Mitigar-transferir-evitar | Accién bl Estado de atencion

prop P

Gestién segun valoracién

Probabilidad

Media

Impacto

La plantilla de registro de riesgos debe alimentarse conforme se detectan y se informan en
los daily scrum, la persona que cumple el rol de product owner realiza la valoracion del riesgo
junto con el equipo, segun juicio experto de sus miembros, otorgando al riesgo un nivel de
probabilidad y un nivel de impacto y determinando asi si se debera mitigar, transferir o evitar.

En la plantilla se debe anotar la accion propuesta y la persona responsable de esa accion,
asi como el estado en que se encuentra dicha accion.

Por otra parte, en la Figura 5.18 se muestra un ejemplo del sprint burndown chart generado

por la plataforma Jira, donde el punto uno representa la estimacion estadistica determinada, en este
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caso puntos de historia; el punto dos representa el valor restante, es decir el trabajo que falta para
finalizar el sprint, segun las estimaciones planteadas al inicio del sprint. Y el punto tres representa
la linea de progreso deseado, es decir, donde se supone que debe estar el equipo a nivel de avance
al momento del informe.

Figura 5.18 Ejemplo de Burndown chart en Jira.

ORY POINTS

Es posible que, durante la ejecucion del sprint ya planificado, surjan interrupciones, que
son tareas inesperadas que resultan de mayor relevancia que algunas tareas del sprint backlog y
que es necesario atender de manera prioritaria. En estos casos es posible agregarlas en el sprint
backlog como incidencias de tipo “interrupcion”.

En la plataforma Jira se registran agregando una nueva incidencia en el sprint backlog y

seleccionando el tipo “interrupcion”, como se ejemplifica en la Figura 5.19
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Figura 5.19 Ejemplo de creacion de incidencia de tipo interrupcion en Jira.

Proyectos / Proyecto TFG B

Backlog
Q @ - Epica v Tipo ~

~ Tablero Sprint 1 25 oct— 8 nov (3 incidencias

PTB-3 Tarea 1
PTB-5 Tarea 3
FFE=4 Tarea 2
| m ;Qué se debe hacer?

Tarea

| B Interrupcién
“

Administrar tipos de incidencias

Al finalizar el periodo de trabajo asignado para un sprint se debe realizar una reunion
interna con el equipo, en la cual se revisan los entregables, el product owner valida contra los
criterios de aceptacion cuéles son aprobados y cuales deben repetirse o ajustarse

En el caso de los entregables que deben ajustarse, la ejecutiva, quien cumple el papel de
product owner debe realizar el respectivo documento de control de cambios, cuya plantilla se
muestra en la Figura 5.20 y es el que actualmente maneja la agencia RTN, misma que se propone
ajustar en estética y mantener.

En esta plantilla se debe colocar el consecutivo por ejecutivo o product Owner, quien es la
persona responsable de solicitar los cambios, dicho consecutivo se compone de las siglas MV
(mercadeo y ventas) — letras iniciales de nombre y primer apellido de la persona product owner —
tres cifras iniciando con cero 000 —y finaliza con los dos ultimos nimeros del afio, por ejemplo, si
la persona product owner solicitante se llama Juan Pérez, el consecutivo para su primera solicitud

de cambio seria: MV-JP-001-23.
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El documento ademas debe ser completado con el nombre del solicitante, nombre del
cliente, nombre del proyecto, fecha en que se solicita y fecha para la que se requiere el ajuste,

ademas del detalle del cambio solicitado en el entregable correspondiente.

Figura 5.20 Plantilla de control de cambios

-
riv) SN¥Arr  CONTROL DE CAMBIOS

CONSECUTIVO CONTROL DE CAMBIOS

NOMBRE DEL CLIENTE
NOMBRE DEL PROYECTO

FECHA DE SOLICITUD
FECHA DE ENTREGA SOLICITADA

SOLICITANTE
DETALLE DOCUMENTOS 1.
ADJUNTOS
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Con esta solicitud de cambios, y las tareas pendientes del product backlog priorizado, se
ajusta el sprint backlog y da inicio una nueva iteracion de los procesos de creacion de entregables,
reuniones diarias y refinamiento de backlog priorizado.

Es en esta fase cuando, al final de cada sprint se actualiza el calendario del proyecto, que
igualmente se realiza de manera automatica en la plataforma Jira, como se muestra en el ejemplo
de la Figura 5.21.

Figura 5.21 Ejemplo de calendario en Jira.

Sprints Sprint 2 Sprint 3
Releases @ Betal0 @ Beta20
v FLY-1 App basics

FLY-10 Setup dev and ... DONE

0

[ FL¥-13 Asauserican.. DONE @

[J FLY-11 As a user... INPROGRESS @

[J FLY-12 Asause.. INPROGREss @
v FLY-2 Basic trip booking _

[ FY-14 As auser | can book... DONE

[J FLY-16 Asauserlc.. INPROGRESS -m

[J FLY-15 AsauserIcanboo... T0ODO _-
> FLY-3 Invite and share aF -
> FLY-4 My Trips overview +
> B FLY-5 Notifications _

v

FLY-7 Booking modifications flow ar

v

FLY-6 Payment logging

> @ FLy-9 Sea’Ch'+'“’m | Today B Weeks m Quarters 2
> P8 EIv-98 Rawards sinnin and fracking .

5.2.4 Fase de revision y retrospectiva
Al final de cada sprint se debe realizar una reunién de equipo para revision de las tareas e

historias realizadas, asi como las aceptadas y rechazadas segun los criterios definidos;
posteriormente, se debe llevar a cabo una reunion con el cliente para presentar el producto avanzado
al momento y asi obtener realimentacion y aprobaciones que aseguren al equipo que se sigue el

camino correcto, o bien, detectar desvios; este es el proceso de demostracion del sprint.
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Posteriormente, se realiza el proceso de Retrospectiva del sprint, en la que el equipo de

proyectos abre una sesion dirigida por la scrum master, y consiste en un espacio para conversar

sobre las oportunidades de mejora que como equipo han hallado y se proponen las acciones a

implementar en los siguientes sprints para generar mayor valor en los productos y servicio.

En este proceso se realiza nuevamente el proceso de estimacion de historias y se actualiza

el sprint backlog para iniciar el siguiente sprint.

Para esto, la Scrum master lleva el registro de las sugerencias del equipo mediante la

plantilla propuesta para este fin, mostrada en la Figura 5.22

Figura 5.22 Plantilla para registro de retrospectiva de sprint

Retrospectiva de Sprint

SPRINT

Oportunidad de mejora

Medida a aplicar

Responsable

En el Cuadro 5.6 se muestran las entradas, herramientas y salidas de cada uno de los

procesos de la fase de revision y retrospectiva.
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Cuadro 5.6 Entradas, herramientas y salidas de fase de revision y retrospectiva para RTN

publicidad.
- Equipo Scrum
- Sprint Backlog o t (int - Entregables aceptados
Demostracion del Sprint - Criterios de aceptacion 2 ) ; - Entregables no aceptados
leunion de revisidn con cliente
- Calendario de planificacion del - Lista de impedimentos actualizada
L lanzamiento
Revision y
retrospectiva - Equipo Scrum
- Entregables aceptados X X
- Lecciones aprendidas
i i - Entregables no aceptados Reunién nterna) . . . . .
Retrospectiva del Sprint R . ) - Estimaciones de historias actualizadas
- Lista de impedimentos Reunidn . .
) - Sprint Backlog actualizado
actualizada.
- Lista de riesgos hallados

5.2.5 Fase de lanzamiento

Como ultima fase de este flujo de proceso, se encuentra el lanzamiento, que es el momento
cuando los entregables son finalizados y aprobados por el cliente; en esta fase la ejecutiva o
ejecutivo, es decir la persona product owner, coordina la reunion con el cliente, en la que se le
presenta el resultado final del proyecto que en conjunto se ha ido creando durante los distintos
sprints, se validan con los criterios de aceptacion de las historias, el cliente brinda aprobacion final
y se hace el envio de los entregables finales, que es el primer proceso de esta fase y genera un
reporte de entrega que la ejecutiva o producto owner elabora para el cliente segin proyecto.

Como ultimo proceso se tiene la retrospectiva del proyecto, en esta, el equipo de
proyectos, junto con la jefatura de la agencia y la jefatura comercial se relne a analizar la
recopilacién de lecciones aprendidas registradas en la plantilla de retrospectiva de sprint que se fue
completando durante el proyecto, con esta informacion se plantean mejoras, tanto a nivel de recurso
humano, como a nivel de procesos, todo el aras de una mejora constante en la realizacion de los
proyectos de RTN hacia sus clientes.

El Cuadro 5.7 detalla la ultima fase del ciclo de vida planteado para los proyectos de RTN

publicidad.
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Cuadro 5.7 Entradas, herramientas y salidas de fase de lanzamiento para RTN publicidad.

FASE

Proceso

Lanzamiento

(Release)

Enviar entregables finales

Heramientas

- Entregables finales aprobados
- Criterios de aceptacion de las
historias.

Reunién de presentacion final a cliente

- Entregables funcionales
- Reporte de entrega final

Retrospectiva del proyecto

- Equipo Scrum

- Jefe funcional

- Lecciones aprendidas en cada
Sprint

- Calendario inicial y final de

planificaciéon de lanzamiento

o-

-Acciones de mejora propuestas

5.3 Plan de implementacién

A fin de insertar con éxito este marco de trabajo en la gestion de proyectos de la agencia

RTN, se propone en este apartado un plan de implementacion, ya que, al ser equipos conformados

por recurso humano, es necesario realizar los cambios paulatinamente y con los medios idéneos de

preparacion técnica y personal.

El plan de implementacion se divide en cinco etapas como se muestra en la Figura 5.23
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Figura 5.23. Etapas de implementacion

MES 1 MES 2 MESES 3,4, 5

naa "
Aprobacion por Capacitacion Entrega de Puesta en Seguimientoy
la Direccion del herramientas e marcha guia durante la
SINART induccion en implementacion

plataforma

En la primera etapa es necesario presentar a la Direccion General del SINART vy al equipo
de jefaturas de agencia y comercial la propuesta planteada, de manera que se brinde aprobacién
para implementar el marco de trabajo.

Una vez contando con la aprobacion, se pretende brindar al equipo completo de RTN
publicidad una capacitacion basica de administracion de proyectos, para lo cual se opta por la
capacitacion gratuita impartida por el profesional Méaster en Gerencia de Proyectos Donald Mufioz,
quien es profesor en el programa de Maestria del Tecnolégico de Costa Rica.

Dicha capacitacion consta de dos sesiones virtuales, una de ellas con una duracion de dos

horas y la otra con una duracion de una hora, en las cuales se abordaran los temas sefialados en el

Cuadro 5.8
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Igualmente, dentro de este plan de capacitacion, se incluye brindar al equipo la capacitacion
de Scrum Fundamentals, también brindada por el Méaster Donald Mufioz y cuyos temas se detallan

igualmente en el

Cuadro 5.8.

Cuadro 5.8. Desglose de temas para capacitacion.

Capacitacidn Sesidn Duracion Temas Persona facilitadora
Conceptos basicos (EDT, multiple restriccidn,
1 oh ciclos de vida de los proyectos, factores Donald Muf
i cini sci ona unoz
Principios basicos internos y externos, entre otros a considerar por
de Gestidn de el facilitador.
proyectos
3 1h Habilidades blandas para gestidn de proyectos. Donald Mufioz
- Principios giles.
SCrum - Fundamentos de Scrum. -
1 4 horas Donald Munoz
Fundamentals - Fases, procesos, eventos y artefactos.
- Roles scrum

Si bien la capacitacion sera brindada de manera gratuita, se debe contemplar el costo para
la institucion por las horas laborales que el personal dedicaréa a este fin, por lo que en la Tabla 5.1

se detalla las personas a capacitar, y el costo total de inversion, que seria 357.291,67 colones.
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Tabla 5.1 Desglose de costo planilla por plan de capacitacion

Salario por | Horas de
Personas a capacitar hora capacitacio Inversidn en capacitacion (costo planilla)

Jefatura de agencia ¢5 000,00 7 (35 000,00
Jefatura comercial

@5 000,00 7 ¢35 000,00
5 ejecutivas de cuenta ¢3 333,33 7 ¢116 666,67
1 asistente de trafico ¢2 708,33 7 {18 958,33
2 productores @2 708,33 7 #37 916,67
2 creativos g2 708,33 7 37 916,67
2 disefiadores g2 708,33 7 #37 916,67
2 animadores digitales @2 708,33 7 #37 916,67
| TOTAL | ¢357 291,67 |

Posteriormente, en la segunda etapa de plan se planifica explicar al equipo el flujo de
proceso a implementar y entregar las plantillas de trabajo, junto con una induccion técnica para su
uso, asi como la induccién de uso de plataforma Jira; todo esto con el acompafiamiento diario y
atencion de consultas sobre el manejo de ellas. Esta induccion seré de tres sesiones y estara a cargo
de la ejecutiva de cuentas senior de la agencia, quien cuenta con formacion en gerencia de proyectos
y conocimientos del funcionamiento de Scrum y uso de dicho software; se establece para estas
inducciones una duracion de dos horas cada una, para un total de 6 horas.

La tercera etapa, por su parte, se da con la puesta en marcha del marco de trabajo y uso de
herramientas, con lo cual se debe permanecer en constante revision, recepcion de realimentacién
de parte del equipo y atencion a aclaraciones sobre el nuevo marco de trabajo.

Por Gltimo, se establece como cuarta etapa, realizar durante los 3 meses siguientes al inicio
de la implementacion, un seguimiento, con obtencidn de realimentacion y guia semanal al equipo

en temas de manejo de sus proyectos especificos con el nuevo modelo.
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Al tratarse de una institucion publica con presupuestos ya comprometidos, se procura que
este plan de implementacion no requiera inversion econdmica, por ello se recurre a recursos
gratuitos para formacion y seguimientos.

Esta implementacion debe ser liderada por una comision de gestion del cambio, que se
recomienda esté conformada por la jefatura de agencia, jefatura comercial y la ejecutiva de cuentas

senior de la agencia.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
Durante la elaboracion del presente trabajo final de graduacién, se logra descubrir,
comprender y analizar multiples aspectos sobre la gestion de proyectos de la agencia RTN
publicidad, con lo cual en el presente capitulo se exponen aquellas conclusiones a las que se logra
llegar y las recomendaciones que se brindan a RTN como complemento al marco de trabajo.

6.1 Conclusiones.
A traves del recorrido realizado en la busqueda de alcanzar los objetivos propuestos al inicio

de este trabajo de investigacion, se concluyen algunos aspectos y se detallan a continuacion,
asociandolos con dichos objetivos.

En cuanto al diagndstico de la gestion de proyectos que actualmente realiza RTN
Publicidad, se concluye lo siguiente:

e Dada las caracteristicas de los proyectos realizados en la agencia RTN, se determina
que son de tipo adaptativo.

e La organizacion de la agencia esta carente de elementos que le permita dirigir los
proyectos hacia una conclusion exitosa, por lo que, se han estado realizando
empiricamente y con un enfoque operativo, centrado en tareas y sin herramientas ni
implementacién de buenas practicas.

e Se determina que el personal de la agencia requiere un trabajo de formacién en
cuanto a gestion de proyectos.

e Se concluye que, por la naturaleza de los proyectos y la necesidad de mantener
informados a los clientes sobre ellos, se deben establecer herramientas de trabajo
que permitan la trazabilidad y transparencia de los estados de proyectos.

e No existen plantillas estandarizadas para el manejo de los proyectos en la agencia.

Por otro lado, sobre la identificacion de oportunidades de mejora, mediante el estudio
comparativo entre las buenas practicas aplicables a la administracion de proyectos y el diagnostico

realizado a la gestion actual de proyectos en RTN publicidad, se define lo siguiente:
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e Se concluye que no existen en RTN actualmente practicas sobre gestion de
proyectos.

e A partir del analisis realizado, se determina que la via idonea de trabajo para los
proyectos de RTN es mediante metodologias agiles.

e Después de la revision bibliogréafica sobre metodologias agiles, se define que es
posible y recomendable aplicar las buenas practicas del marco de trabajo Scrum en
la agencia RTN publicidad.

Acerca de la elaboracion de un marco de trabajo de gestién de proyectos atinente a la
organizacion, considerando las oportunidades de mejora y practicas identificadas, para el
ordenamiento formal en el desarrollo de los proyectos, es posible concluir que:

e Se propone la implementacion de un marco de trabajo Scrum para la agencia RTN,
con sus 5 fases y 19 procesos, asi como sus artefactos y eventos.

e Posterior a la revision de diversas plataformas para ambiente de trabajo scrum, se
decide recomendar Jira, dadas sus caracteristicas, flexibilidad y posibilidad de
obtencion gratuita.

e Se concluye que la definicion de roles enfocados en gestion de proyectos es
necesaria y conduciria a un reclutamiento y organizaciébn de equipos
autogestionados en materia de desarrollo de proyectos para los clientes,
disminuyendo asi el riesgo y aumentando las posibilidades de éxito de la agencia
publicitaria.

e Se desarrollan plantillas de trabajo para la gestion de proyectos como complemento
al uso del software propuesto.

e Se definen roles scrum sobre el equipo funcional existente en la agencia, asociando
las funciones a aplicar en el marco de trabajo con el expertise actual de tales

miembros del equipo.
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En cuanto al planteamiento de una estrategia de implementacion del marco de trabajo,

incluyendo la aproximacion de los costos de su puesta en marcha, gestion del personal y propuesta

de plan piloto, para que sea una guia en la puesta en marcha de la solucion, se concluye que:

6.2

El plan de implementacion se basa en cinco etapas: primeramente se debe presentar
el marco de trabajo a la direccion general del SINART, asi como al equipo de
jefaturas de agencia y comercial, para contar con la aprobacion para la puesta en
marcha; como segunda etapa se tiene una serie de capacitaciones en cuanto a gestion
de proyectos; como tercera etapa se realizara una induccién sobre el marco de
trabajo propuesto y sus herramientas, lo cual generara que este sea, para la agencia,
sostenible en el tiempo; como cuarta etapa se plantea la puesta en marcha y como
quinta etapa un periodo para seguimiento y guia en el uso del marco de trabajo.

Se determina que la facilitacion de capacitaciones por parte de un experto externo a
la organizacién suma valor y credibilidad al proceso de cambio, ya que se entrega
conocimiento y experiencia de un profesional con amplio conocimiento no
solamente en la tematica de proyectos, sino también en el area de la ensefianza.

Se concluye que, para la aplicacion del plan, es necesario contar con el apoyo,
compromiso y participacion de la jefatura de agencia, jefatura comercial y todos los
miembros del equipo.

Se concluye que el costo final del tiempo planilla para capacitaciones del personal
es de 281.458,33 colones.

Recomendaciones

En el presente apartado se detallan aquellas recomendaciones que emergen de aspectos

hallados en la presente investigacion, pero que por su naturaleza exceden el alcance de este TFG.

A continuacion, se presenta el listado de recomendaciones que se brindan a la

administracion de la agencia RTN para la implementacion 6ptima del marco propuesto y una

mejora continua en cuanto a la gestion de proyectos que la agencia realiza a sus clientes.

Se recomienda a la jefatura comercial aplicar encuestas de satisfaccion a los clientes

activos al menos cada seis meses, a fin de detectar oportunidades de mejora segun
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percepcion de los patrocinadores y detectar posibles desvios en la orientacion que
la agencia debe tener hacia la satisfaccion al cliente.

Se recomienda a la jefatura de agencia y jefatura comercial, tramitar el ajuste en las
descripciones de puestos de las personas involucradas en el manejo de proyectos de
RTN a perfiles con competencias afines a ello, como se propone en el capitulo 5.
Se recomienda a la jefatura de agencia trazar un plan de capacitacion y actualizacién
profesional en material de proyectos para el equipo de trabajo.

Se recomienda a la jefatura de la agencia, realizar actividades de construccion de
equipo al menos dos veces al afo, incluyendo a todos los miembros de la agencia,
con el fin de consolidar el grupo y afianzar sus relaciones interpersonales, lo cual
tendria un impacto positivo en la gestion de los proyectos que juntos y juntas lleven
a cabo.

Se recomienda a la jefatura de agencia tramitar la solicitud de presupuesto para
capacitar a la asistente de trafico en las funciones del rol de Scrum master.

Se recomienda a la direccidon general aplicar periédicamente una evaluacion de

madurez como mecanismo para valorar la mejora continua.
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Capitulo 8Apéndices

8.1 Apéndice A:

Guia para observacion de investigacion cualitativa, a realizarse con el fin de recabar
informacion que permita conocer la manera en la que las EJECUTIVAS DE CUENTA de la
agencia RTN publicidad gestiona los proyectos que lideran.

Esta entrevista es de indole académico, para optar por el grado de Maestria en Gerencia de
Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica, los comentarios que sean generados en esta entrevista
no son vinculantes en la relacion laboral de las personas a quienes se les aplique.

Tipo de entrevista: Individual, Semi estructurada

Medio de aplicacién: Reunién virtual

Poblacién a quienes se aplica: 2 Ejecutivas de cuenta de agencia RTN Publicidad.

Duracion de la entrevista: 20 minutos

A Continuacién, las preguntas que conforman esta guia de entrevista.

1. ¢Cbmo realiza la planificacion de los proyectos cuando dan inicio?

2. ¢Cual es la herramienta que utiliza para dar seguimiento a los entregables?

3. ¢Considera til que exista una herramienta estandarizada para que todas las ejecutivas
gestionen los proyectos bajo la misma estructura y factores? ;Porqué?

4. Describa las practicas regulares estandarizadas que actualmente se aplican en la agencia RTN
publicidad para gestionar los proyectos de los clientes.

5. ¢Cuales practicas de las que se aplican actualmente como parte de los procesos de trabajo,
considera gque son valiosas y no deben desaparecer y por qué?
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10.

11.

12.

¢ Cudles préacticas considera que deberian implementarse en la gestion de proyectos en RTN
para alcanzar una mejora en los resultados y el proceso en si? y ¢por que?

¢Considera que actualmente hay un control de los proyectos en su ejecucion de parte del
equipo interno de la agencia RTN?

¢Normalmente, todo el equipo conoce de qué tratan en su totalidad los proyectos que ejecutan
y conocen las fechas de entrega?

De qué manera y con que frecuencia le comunica a los clientes el estado detallado de sus
proyectos?

¢Cual es la mayor problematica que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos
en RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢Cudl es la mayor fortaleza que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos en
RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢Como describiria a su jefatura directa en cuando al aporte en la gestion eficiente y eficaz de
los proyectos que se realizan?
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8.2 Apéndice B:

Guia para entrevista de investigacion cualitativa, a realizarse con el fin de recabar
informacion que permita conocer la manera en la que EL AREA DE PRODUCCION de la agencia
RTN publicidad gestionan los proyectos que lideran.

Esta entrevista es de indole académico, para optar por el grado de Maestria en Gerencia de
Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica, los comentarios que sean generados en esta entrevista

no son vinculantes en la relacion laboral de las personas a quienes se les aplique.

Tipo de entrevista: Individual, Semi estructurada

Medio de aplicacién: Reunién virtual

Poblacién a quienes se aplica: 1 persona productora en RTN publicidad.
Duracién de la entrevista: 20 minutos

A Continuacién, las preguntas que conforman esta guia de entrevista.

1. ¢Cuando ingresa una solicitud de trabajo para ejecucion, existe alguna planificacion
estructurada de parte del equipo de produccién?

2. ¢Maneja usted alguna herramienta sistematizada para el monitoreo y control de los proyectos
en progreso? En caso de ser asi, ¢qué informacion le brindan esas herramientas y en qué
medida le ayudan a cumplir con entregables en tiempo y forma?

3. ¢Considera Util para las labores de monitoreo de produccidn, que exista una herramienta
estandarizada para que todas las ejecutivas (0s) gestionen los proyectos bajo la misma
estructura y factores? ¢Porqué?

4. ¢Cudles practicas de las que se aplican actualmente como parte de los procesos de trabajo,
considera que son valiosas y no deben desaparecer y por que?
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10.

11.

12.

¢ Cudles préacticas considera que deberian implementarse en la gestion de proyectos en RTN
para alcanzar una mejora en los resultados y el proceso en si? y ¢por que?

¢Conoce usted las plantillas de monitoreo de estado de proyectos que manejan las ejecutivas
de cuenta? ¢En caso de que las conozca, considera que debe compartirse con el equipo para
realizar una actualizacion en conjunto?

¢Considera que actualmente hay un control de los proyectos eficiente de parte del equipo
interno de la agencia RTN?

¢Normalmente, usted conoce de qué tratan en su totalidad los proyectos que ejecutan y
conocen las fechas de entrega? ¢considera que es importante para la eficiencia de los
proyectos que usted lo conozca?

¢De qué manera y con qué frecuencia usted le comunica a la unidad de tréfico el estado y

avance de las tareas?

¢Cudl es la mayor problemaética que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos
en RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢ Cual es la mayor fortaleza que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos en
RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccién?

¢Cbémo describiria a su jefatura directa en cuando al aporte en la gestion eficiente y eficaz de
los proyectos que se realizan?
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8.3 Apéndice C:

Guia para entrevista de investigacion cualitativa, a realizarse con el fin de recabar
informacion que permita conocer la manera en la que LA ENCARGADA DE TRAFICO de la
agencia RTN publicidad gestionan los proyectos que lideran.

Esta entrevista es de indole académico, para optar por el grado de Maestria en Gerencia de
Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica, los comentarios que sean generados en esta entrevista

no son vinculantes en la relacion laboral de las personas a quienes se les aplique.

Tipo de entrevista: Individual, Semi estructurada

Medio de aplicacién: Reunién virtual

Poblacion a quienes se aplica: 1 persona encargada de trafico en RTN publicidad.
Duracién de la entrevista: 20 minutos

A Continuacién, las preguntas que conforman esta guia de entrevista.

1. ¢Cuando ingresa una solicitud de trabajo para ejecucion, existe alguna planificacion en
conjunto con el equipo de produccién?

2. ¢Como la unidad de trafico define las prioridades de trabajo para el equipo al que se lo
asigna? ¢Hay alguna matriz o variables aplicables?

3. ¢Maneja usted alguna herramienta sistematizada para el monitoreo y control de los proyectos
en progreso? En caso de ser asi, ¢qué informacion le brindan esas herramientas y en qué
medida le ayudan a cumplir con entregables en tiempo y forma a la unidad de cuentas?

4. ¢Considera Util para las labores de monitoreo de produccién, que exista una herramienta
estandarizada para que todas las ejecutivas (0s) gestionen los proyectos bajo la misma
estructura y factores? ;Porqué?
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10.

11.

12.

13.

¢Cudles précticas de las que se aplican actualmente como parte de los procesos de trabajo,
considera que son valiosas y no deben desaparecer y por que?

¢Cuales précticas considera que deberian implementarse en la gestion de proyectos en RTN
para alcanzar una mejora en los resultados y el proceso en si? y ¢por que?

¢Conoce usted las plantillas de monitoreo de estado de proyectos que maneja el personal de
produccion? ¢En caso de que las conozca, considera que se les da un uso que le permite a
usted conocer el estado diario de cada proyecto?

¢Considera que actualmente hay un control de los proyectos eficiente de parte del equipo
interno de la agencia RTN?

¢Normalmente, usted conoce de qué tratan en su totalidad los proyectos que ejecutan y
conocen las fechas de entrega? ¢considera que es importante para la eficiencia de los
proyectos que usted lo conozca?

¢De qué manera y con qué frecuencia el equipo, cuyo trabajo usted asigna, le comunica a

usted el estado y avance de las tareas?

¢Cual es la mayor problematica que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos
en RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢Cudl es la mayor fortaleza que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos en
RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢Como describiria a su jefatura directa en cuando al aporte en la gestion eficiente y eficaz de
los proyectos que se realizan?

182



8.4 Apéndice D:

Guia para entrevista de investigacion cualitativa, a realizarse con el fin de recabar
informacidn que permita conocer la manera en la que la JEFATURA COMERCIAL de la agencia
RTN publicidad percibe la gestion de los proyectos que se lideran.

Esta entrevista es de indole académico, para optar por el grado de Maestria en Gerencia de
Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica, los comentarios que sean generados en esta entrevista

no son vinculantes en la relacion laboral de las personas a quienes se les aplique.

Tipo de entrevista: Individual, Semi estructurada

Medio de aplicacion: Reunion virtual

Poblacion a quienes se aplica: 1 Jefatura comercial de RTN publicidad (encargada de
cuentas).

Duracion de la entrevista: 20 minutos

A Continuacién, las preguntas que conforman esta guia de entrevista.

1. ¢Considera usted que los perfiles profesionales actuales de las personas a cargo de cuentas
y de produccion son los adecuados para los puestos?

2. ¢Considera que la descripcion de puestos de ejecutivas, productores y trafico son los
adecuados para las labores que se realizan?

3. ¢Cudles son las competencias que considera que debe tener el equipo de trabajo de RTN
Publicidad para gestionar los proyectos de manera adecuada que resulte en ejecuciones
exitosas?

4. ¢Cudles son los principales obstaculos internos que puede visualizar como afectaciones
negativas sobre la realizacion de proyectos en RTN Publicidad?

5. ¢Cuales son los principales obstaculos externos que puede visualizar como afectaciones
negativas sobre la realizacion de proyectos en RTN Publicidad?
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10.

11.

12.

13.

¢Considera util que exista una herramienta estandarizada para que todas las ejecutivas
gestionen los proyectos bajo la misma estructura y factores? ;Porqué?

Describa las practicas regulares estandarizadas que actualmente se aplican en la agencia RTN
publicidad para gestionar los proyectos de los clientes.

¢Cudles précticas de las que se aplican actualmente como parte de los procesos de trabajo,
considera que son valiosas y no deben desaparecer y por que?

¢ Cuales précticas considera que deberian implementarse en la gestion de proyectos en RTN
para alcanzar una mejora en los resultados y el proceso en si? y ¢por que?

¢Considera que actualmente hay un control de los proyectos en su ejecucion de parte del
equipo interno de la agencia RTN?

¢De qué manera y con qué frecuencia considera que debe comunicérsele a los clientes el
estado detallado de sus proyectos?

¢Cual es la mayor problematica que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos
en RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?

¢Cudl es la mayor fortaleza que percibe en la manera en la que se gestionan los proyectos en
RTN Publicidad, tanto desde la unidad de cuentas, como en la unidad de produccion?
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8.5 Apéndice E:

Guia para observacion de investigacion cualitativa, a realizarse con el fin de recabar
informacion que permita conocer la manera en la que el equipo de trabajo de la agencia RTN
publicidad gestiona los proyectos que lideran.

Esta entrevista es de indole académico, para optar por el grado de Maestria en Gerencia de
Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica, los comentarios que sean generados en esta entrevista
no son vinculantes en la relacion laboral de las personas a quienes se les aplique.

Tipo de entrevista: Individual, Semi estructurada

Medio de aplicacién: Reunién virtual

Poblacién a quienes se aplica: Ejecutiva de cuenta a cargo de proyectos.

Duracién de la observacién: 3 horas durante tiempo laboral.

A Continuacion, se presenta un listado de aspectos a prestar atencion en la presente labor
de observacion.

1- Uso diario de las herramientas de monitoreo y control

2- Eficiencia de las herramientas usadas para la gestion de proyectos diaria.

3- Eficiencia en la comunicacion con el equipo de trabajo.

4- Conocimiento sobre el alcance, tiempo y costo de los proyectos que esta gestionando.
5- Priorizacion de las tareas durante el tiempo de observacion.

6- Uso de cronogramas para gestionar tiempos limites de recepcién y entrega de tareas.

7- Suficiencia de la informacion que proveen las herramientas utilizadas para el control diario de
los proyectos.

Datos adicionales:
Tiempo utilizado en elaboracion de documentos para solicitud de gestiones internas:
Tiempo utilizado en atencion de emergencias:
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8.6 Apéndice F
Cuadro comparativo con decodificacion de las respuestas obtenidas en las entrevistas

realizadas.

Planificacién de proyectos

Ejecutiva 1

Conversacién con los
compafieros y jefatura de
agencia.

Ejecutiva 2

con la elaboracién de un cronogama y
unificando datos del proyecto en un
documento.

Productor

Personalmente maneja un
disefio de produccién con
cronograma.

Encargada de Tréfico

No hay planificacién con el equipo, cada
persona lo realiza a su manera.
Aveces se realizan reuniones de
preproduccién si se considera necesal

Jefatura comercial

Priorizacién de proyectos

No hay una matriz, se definen las prioridades

por orden de ingreso de s ud y fecha de

entrega.

Uso de herramientas actual

Cronograma propio, de uso

personal.

No existe, se revisan érdenes de trabajo
para ver lo que esta pendiente.

Se apunta diariamente en un cuaderno los
pendientes del dia, sin categorizar por
cliente o por proyecto.

herramienta propia, para uso
personal.

Herramientas propias, una para visualizar
funcionamiento de la agencia y proyectar
tiempos; y otra para conocer los datos de las
solicitudes, detemina ganancia del proyecto,
atrasos, volumen de trabajo de cada ejecutivo
y cantidad de inconsistencias de s udes y
entregables.

Requerimiento de
herramienta estandarizada

Muy necesario, porque es
necesario que los proyectos
puedan ser entendidos por

cualquier pesona.

Muy necesario - Gtil

Muy necesario, permitiria
mantener al equipo informado
mas agilmente. Deberia ser
compartido al equipo.

No es dtil, seria una herramienta cargada de
informacion que nadie usaria ni actualizaria.

Muy necesaria para guardar
la trazabilidad del proyecto

Précticas actuales
estandarizadas

Unicamente el hacer orden de
trabajo y brief cuando hay

campaiias.

- Mesa de trabajo interna para conocer las
necesidades de cada proyecto.

- Reunion previa a presentacion al cliente.
- Reuniones de status con trafico, aunque
son reuniones irrelevantes.

- No se suele responder correos que se
hacen con solicitudes.

Llamadas telefénicas para
informar sobre el status, entre
preductor y ejecutiva.

Reuniones de status.
La buena relacién entre las personas

No hay

Précticas necesarias de
implementar

Revision de la solicitud y brief
en equipo al ini
proyecto-

- Respuesta de recepcion de las
solicitudes.

- Identificar con consecutivos los planes de
medios, que son insumos de trabajo.

- Establecimiento de fecha de entrega a
todos los proyectos.

- Documentacién de cada proyecto, para
que cada persona pueda entenderlo y
seguirlo.

- Ver los proyectos como tales y no como
actividades aisladas, que se vea como una

linea de produccion de algo mayor.

Comunicacién mas estrecha

- Mas control

- Re ades, arte final, disefios
y otros por parte de |a jefatura de la agencia u
otras figuras.

- Re n filologica de los materiales.

- Sistema de trafico

- Estandares superiores en la seleccion de
ejecutivas.

n de creat

-Conversar con los clientes
al menos una vez por
semana para darles status y
planificar.

-Responder los correos
siempre, al menos para dar
un recibido.

Percepcién sobre el control
de los proyectos por parte
del equipo.

No se nota un control, muchas
veces el equipo e inclusive la
jefa de la agencia desconoce
sobre los proyectos.

No hay forma de visualizar cada proyecto

en su totalidad por todo el equipo.

El equipo esta dividido en islas y cada
persona ve tareas qué cumplir y entregar,
no ve un trabajo en equipo.

Si hay control de parte de los
involucrados.

No hay un control adecuado por parte del
equip, cada persona conoce lo que hace.

Actualmente se estd en
proceso de mapear mejor
los proyectos.

Conocimiento del equipo
sobre los proyectos en
ejecucién

No, muchas veces no se
conoce, ademds hay falta de
interés.

Aveces, depende del proyecto.

el productor si conace los
detalles; es muy importante que
el equipo los conozca.

Normalmente no los conoce

Comunicacién con el
equipo

Diaria, via WAy correo

Diariamente

Comunicacién con el
patrocinador

cada vez que el proyecto
avanza en algo se comunica al
cliente.

No hay una frecuencia

Deberia ser semanalmente
como minimo.

Problematica actual en la
gestién de proyectos

- Manejo del tiempo

- comunicacion

- falta de involucramiento del
equipo

- Manejo de personal.

Resistencia a trabajo en equipo

Las 6rdenes de trabajo se tramitan
lentamente y de manera muy burocratica.
Falta de comunicacion.

Burocracia en los
procedimientos.

- Falta de conocimiento del personal de
cuentas sobre temas técnicos y de manejo de
cuentas.

- Falta de entender que el cliente interno es
importante.

- No se explotan los talentos de las personas.

- Falta de comunicacién

- No se definen plazos de
ejecucion, genera
incertidumbre y
desconocimiento de fallas a
tiempo.

Fortaleza actual en la
gestién de proyectos

El servicio al cliente, la
asesoria que se |e brinda a los
clientes en materia de
Contratacion Publica.

Conocimiento sobre el cliente, que permite
atinar mejor las propuestas.

Comunicacion.

Equipo de agencia muy capacitado.

- El conocimiento que se
han creado sobre los
clientes.

- La buena relacion de los
ejecutivos y productor con
clientes.
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8.7 Apéndice G

Formulario de Revisién documental

FORMULARIO DE REVISION DOCUMENTAL

Documento

Reporte de ingresos por
tipo de proyecto de enero
a abril 2023

Tipo

Infarme financiero

Tomado de

Archivos de
Administracion contable
de RTN Publicidad

Hallazgos

- Tipos de proyectos con mayor peso en los ingresos de
RTH publicidad.

Perfil de puesto de
Productor

FCH-Manual descriptivo
de puestos

Archivos de Recursos
Humanos

- Funciones que la administracion asigna al productor
de |la agencia RTN y su relacion con las implicaciones de
un proyecto.

Perfil de puesto de
ejecutiva

FCH-Manual descriptivo
de puestos

Archivos de Recursos
Humanos

- Funciones que la administracion asigna a la ejecutiva
de la agencia RTH y su relacion con las implicaciones de
un proyecto.

Perfil de puesto de
Trafico

FCH-Manual descriptivo
de puestos

Archivos de Recursos
Humanos

- Funciones que la administracion asigna a la
encargada de trafico de la agencia RTN y su relacion con
las implicaciones de un proyecto.

ODT (orden de trabajo)

Documento de proyecto

Archivos machote de
ejecutivas de cuenta

- Datos con los que se realizan las solicitudes de
ejecucion de proyectos.

Guiones de radio

Documento de proyecto

Archivos de provectos
cliente INS

- Ejemplo de trabajo de produccion publicitaria.

Plan de medios SUGESE

Documento de proyecto

Archivos de proyectos
cliente SUGESE

- Ejemplo de trabajo de Plan de medios.

Reporte de cierre de
provecto "Marcha dia de
las Victimas"

Documento de proyecto

Archivos de provectos
cliente COSEVI

- Ejemplo de trabajo de evento BTL.

Reporte de cierre de
provecto "Rotulacion
centros meédicas”

Documento de proyecto

Archivos de provectos
cliente INS

- Ejemplo de trabajo de Rotulaciones.

Informe de investigacidgn
de mercado Post
campana 2020.

Documento de proyecto

Archivos de provectos
cliente COSEVI

- Ejemplo de trabajo de Investigacion de mercados.

Matriz de status de
ejecutivas

Documento de gestion de
proyectos

Archivos de control de
ejecutivos

- Aspectos que se monitorean por parte de las gjecutivas
durante la gestion de los proyectos.

- Manera en la que de controlan monitorean los
entregables de cada proyecto.
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8.8 Apéndice H
Formulario de Revision Bibliografica

FORMULARIO DE REVISION BIBLIOGRAFICA

Documento Tipo Ubicacidn Referencia APA Aporte al TFG
Beck, K., Beedle, M., Bennekum, A.,
Cockburn, A., Cunningham, W.,
Fowler, M., Grenning, J., Highsmith,
Manifiesto agil Sitio digital agilemanifesto.org 1., Hunt, A., Jeffries, B., Kern, J., Principios y valores del agilismo
Marick, B., Martin, R., Mellor, 5.,
Schwaber, K., Sutherland, 1.,
Thomas, D. {2001) Manifiesto Agil
) i Bermejo, M. (2011). El Kanban. Conocimiento sobre el marco de
El Kanban Libro Archivos locales " .
Barcelona, Espafia: UOC. referencia
Kanban University. (2021). Guia
Guia Kanban . . . i oy ( ! Conocimiento sobre el marco de
) ) Libro Archivos locales oficial del método Kanban. — .
University ) . ) ) referencia
primera Edicidn, Kanban University.
. . Benefield, G., Deemer, Pete., o
Informacion bdsica . . . Conocimiento sobre el marco de
Libro Archivos locales Larman, Craig., Vodde, Bas. (2009) |
de Scrum = L referencia
Informacidn bdsica de Scrum
Project Management Institute,
(2017) Guia de los Fundamentos L o )
L ) i ) . Conocimiento sobre agilismo segdn
Guia agil, PMBok Libro Archivos locales para la Direccidn de Proyectos.

(Guia del PMBOK®) —Sexta Edicidn,
Project Management Institute Inc.

PMBokK y diagnostico de idoneidad
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9.1 Anexo1:

Capitulo 9Anexos

Plantilla de orden de trabajo utilizada actualmente por RTN para solicitud de proyectos.

RT:} GRUPO
™) SINART

CONSECUTIVO ODT

ORDEN DE TRABAJO

BVv-80-23

TIPO DE PROYECTO

SOLICITANTE

DEPARTAMENTO

FECHA DE SOLICITUD

FECHA DE ENTREGA

TIPO DE CLIENTE

MNOMBRE DEL CLIENTE

PRODUCTO

VERSION

MECESIDAD INICIAL

MATERIAL SOLICITADO

FORMATO

DURACION

TAMANO

CANTIDAD

MENSAJE A COMUNICAR

OBJETIVO DE COMUNICACION

OBSERVACIONES A CONSIDERAR

PUBLICO META

ADO

OBSERVACIONES [Opcional)

DESCRIPCION DEL PROYECTO

|aDiunTOS
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9.2 Anexo?2

Plantilla de control de cambios utilizada actualmente por RTN para solicitad ajustes o

cambios en los proyectos.

'-\
RTN)  SINART CONTROL DE CAMBIOS

CONSECUTIVO CONTROL DE CAMBIOS CC-BV-25-23
NOMBRE DEL CLIENTE Q
NOMEBRE DEL PROYECTO Q
ODT REFERENCIA BV-80-23

FECHA DE SOLICITUD
FECHA DE ENTREGA SOLICITADA

SOLICITANTE 0
1.
DETALLE DOCUMENTOS ADJUNTOS |2

CAMBIOS SOLICITADOS
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