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Resumen

La Nacién es un periodico costarricense de circulacion nacional fundado en 1946.
Desde 1995 el medio de comunicacién también participa en la distribucion digital de

informacion noticiosa por medio del sitio web nacion.com.

Aunque La Nacién mantiene un fuerte liderazgo dentro de la industria de medios de
comunicacién masivos del pais, el auge de Internet pone a la empresa ante el reto de
consolidar un proceso de convergencia entre la produccion impresa y digital de

noticias.

En este contexto, surgen oportunidades muy amplias para la formulacion y ejecucion
de proyectos que contribuyan con la convergencia multimedia de La Nacion. Junto a
ello, también se detectan en la empresa importantes retos en el campo de la

administracién profesional de proyectos.

La propuesta para crear un espacio dentro de nacion.com con los principales
indicadores econdmicos y financieros, tanto de Costa Rica como de los mercados
internacionales, es uno de esos casos donde se tiene un proyecto estrechamente
ligado al ambito de la convergencia multimedia, pero con poca certeza en términos

de objetivos, alcance, recursos y la duracion que tendra el esfuerzo.

Este proyecto de investigacién plantea que con el enfoque de administracion
profesional de proyectos que recopila la Guia del PMBOK® en las etapas de Inicio y
Planificacion, es posible mejorar sustancialmente las perspectivas de éxito de este
proyecto de La Naciéon denominado LN Indicadores Econdémicos, principalmente en

términos de sus objetivos, alcance y duracién.
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La investigacién se enmarca en la modalidad de proyecto de graduacién; es de
naturaleza descriptiva y su disefio temporal es de tipo transversal. Su objetivo
general fue crear un plan para la direccién del proyecto LN Indicadores Econémicos
donde, en una propuesta inicial, se lograran integrar las areas de gestion del alcance,

el tiempo, los recursos humanos y las comunicaciones.

Para lograr esto el proyecto se comenzd a gestionar apegado a los grupos de
procesos de Iniciacion y Planificaciéon de la Guia PMBOK® 2008. Esto no solo
implicé el desarrollo de las areas de conocimiento que plantea este compendio de
buenas practicas, sino ademas, el uso de las herramientas y técnicas recomendadas:

matrices, entrevistas, juicio de experto, entre otras.

Entre las principales conclusiones del estudio se sefiala el importante aporte que la
planificacién del alcance y el tiempo significan, no solo para estimar la duracién del
proyecto y definir sus entregables, sino como fuente de insumos para otros procesos
(gestion del recurso humano, comunicaciones, calidad, por citar algunos ejemplos), y

a su vez retroalimentarse de ellos.

Como recomendacién general, se enfatiza en la necesidad de comenzar a construir
una metodologia, 0 marco de buenas practicas, para la administracion de proyectos

en la empresa La Nacion.

Palabras clave: administracion, alcance, comunicacion, convergencia, cronograma,
datos, economia, finanzas, gestion, grupos, inicio, integracion, Internet, multimedia,
periodicos, periodismo, planificacion, PMBOK, PMI, prensa, procesos, proyectos,

visualizacion.
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Abstract

La Nacién is a Costa Rican newspaper of national circulation, which was founded in
1946. Since 1995, it has also been involved in the distribution of digital news through

its website nacion.com.

Even though La Nacion maintains strong leadership within the mass media industry in
this country, the Internet boom has forced the company to consolidate its

convergence between print and digital news.

In this context, various opportunities for the formulation and implementation of
multimedia convergence projects have emerged. Along with this, important
challenges in the field of the professional administration of projects have also been

detected.

An instance of a project closely linked to this multimedia convergence but clearly
uncertain regarding its objectives, scope, resources, and duration is the creation of a
digital space at nacion.com intended to display the main economic and financial

indicators at a national and international level.

This research suggests that, by following the Initiating and Planning stages of the
professional approach contained in the PMBOK ® Guide, it is possible to substantially
improve the prospects for success of La Nacién’s project, called Economic LN

Indicators, mostly in terms of objectives, scope and duration.
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This research is part of a descriptive and cross-sectional graduation project, whose
main objective was to design a project management plan for LN Economic indicators
where, initially, different areas such as scope management, duration, human

resources, and communications could be integrated.

To achieve this, the project was designed according to the Initiating and Planning
stages of the 2008 PMBOK ® Guide. This not only involved the development of the
knowledge areas established by this guide, but also required the use of highly
recommended technical tools such as matrices, interviews, expert judgment, among

others.

Among its main conclusions, this study highlights the importance of planning the
scope and duration of a given project, not only to estimate its duration and define its
deliverables, but also as a source of input and feedback for other processes, namely

resource management, communications, and quality, just to mention a few.

As a general recommendation, this project emphasizes the need to begin structuring
a new methodology, or best practices framework, for project administration at La

Nacion.

Keywords: communication, convergence, data, economics, finance, groups,
initiating, integration, Internet, journalism, management, media, multimedia,
newspapers, planning, PMBOK, PMI, processes, projects, schedule, scope,

visualization.
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Introducciodn

Los grupos de comunicacidn en general, y en especial la prensa escrita, estan
sumidos en un momento de cambios profundos debido en parte al auge de la
Internet, una tecnologia que modificé la manera en que las personas consumen la
informacion y que de paso esta socavando los postulados del modelo tradicional de

negocio de los periddicos: ingresos por la venta de periddicos y publicidad.

Ahora, los medios andan en busca de la convergencia multimedia, de economias de
escala, de que lo impreso y lo digital se complementen, y en este proceso de
transformacién los proyectos se convierten en una palanca clave para dar ese giro
estratégico. Formular y administrar proyectos que respondan a los objetivos de la
empresa, que se ajusten a las necesidades de los principales interesados y que
finalicen a tiempo y dentro del presupuesto son solo algunos de los retos vigentes en

la industria.

El periddico La Nacién no es ajeno a este entorno, y por lo tanto existen variedad de
proyectos que persiguen el cumplimiento de metas estratégicas. Este trabajo de
investigacion se concentra en uno de los proyectos existentes para el periodo fiscal
2011-2012, que consiste en la creacion de un sistema para que en la pagina web
www.nacion.com se puedan publicar indicadores econdmicos y financieros, cuya

actualizacion se haga, ademas, de manera automatica.

Para que el proyecto se pueda ejecutar en los plazos establecidos, y el producto final
contenga los requisitos solicitados, se propone gestionarlo con base en los
fundamentos para la administracion de proyectos que establece el Project

Management Institute (PMI) concretamente en las etapas de inicio y planificacion.
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El documento consta de 10 capitulos. En el primero se exponen las generalidades de
la investigacion, tales como el contexto de la industria de los medios de
comunicacion, la descripcion de la empresa en la que se desarrolla el estudio, la

justificacion, el problema y los objetivos del trabajo.

En el Capitulo 2 se desarrollan conceptos importantes para comprender el entorno
de la empresa, los cambios en el modelo de negocio de la industria y como los
proyectos se vinculan con las metas estratégicas. En el Capitulo 3, se brinda el
marco metodologico donde se detalla el tipo de investigacion que se desarrolld, las
fuentes de informacion, las técnicas empleadas, asi como las herramientas y

procesos de analisis que se siguieron para cumplir los objetivos planteados.

El Capitulo 4 contiene el desarrollo de la etapa de inicio del proyecto, y ahi se
describen los antecedentes del plan, se construye el caso de negocios, se elabora el
acta de constitucion del proyecto y se identifican los principales interesados del

proyecto LN Indicadores Econdmicos.

La propuesta de proyecto se presenta en el Capitulo 5. Ahi se desarrollan los
procedimientos, herramientas y técnicas propuestas para dar forma a la planificacion
del alcance del proyecto, el plan de recursos humanos, el plan de comunicaciones, el

plan de gestidn del tiempo y el plan general del proyecto.

En el Capitulo 6 se comentan las principales proyecciones de la propuesta de
planificacion, es decir, a quién le resulta util y para qué, asi como lineas adicionales
de investigacion que podrian complementar y enriquecer el estudio. Ademas, se

menciona en este apartado del documento algunas de las limitaciones del trabajo.

El documento cierra con las conclusiones y recomendaciones, en el Capitulo 7.

Bibliografia, Anexos y Apéndices quedan registrados en los capitulos 8, 9 y 10.
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1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

1.1. Contexto de la investigacion

En el ano 2009, el entonces Director de Estrategia de la agencia de noticias AFP
(Agence France-Presse) Eric Scherer, participé en la apertura de un proyecto de
investigacion llamado El Futuro de las Noticias, conducido por la Organizacién para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, por sus siglas en inglés). En este
foro plante6 que los medios de comunicacién tradicionales, incluida la prensa escrita,
estaban inmersos en cinco crisis simultdneas que retan, en mayor o menor medida,

sus estrategias de crecimiento y desarrollo (Heald, 2009).

La primera de las crisis que menciona Scherer es la econdmica, derivada de la
inestabilidad de los sistemas financieros de los paises desarrollados, que se hizo
mas visible en el ultimo trimestre del 2008, y cuyas repercusiones aun se sienten en
el 2012, con fendmenos como la desaceleracion del crecimiento de la produccion
mundial y el deterioro de las finanzas publicas de paises europeos como Espafia,

Portugal, Grecia e ltalia, entre otros.

La segunda es la crisis del modelo de negocios tradicional de los medios masivos. La
venta de publicidad y la factura por circulacién son las principales fuentes de
ingresos de los medios de comunicacion; a medida que esta formula de cobro se
agota la industria en su totalidad, y mas aun los medios impresos, se ven obligados a

ajustar su operacion.



La tercera dificultad proviene de la reduccion en los niveles de audiencia, derivada de
la competencia con los medios digitales. Mientras, una cuarta crisis se relaciona con
la formacion periodistica de las personas que trabajan en la prensa, que dificulta la
adaptacién de los profesionales al potencial de los medios digitales y a satisfacer la
demanda de las audiencias que se informan por medio de la Internet. Finalmente,
Scherer hablé de una quinta crisis de autoridad y pérdida de credibilidad de los

medios tradicionales.

Como bien se aprecia, varios de estos riesgos se originan o relacionan con el
nacimiento y evolucién de los medios de comunicacién digitales. Su ingresa en la
escena puso en discusion aspectos como el modelo de cobro por acceder las
noticias, la migracién de la audiencia hacia la Internet, el nacimiento de una
generacion de lectores que se informan exclusivamente por medios digitales, la
oferta informativa que los medios tienen que preparar para atender la demanda de
esta nueva audiencia y la capacidad humana y tecnoldgica necesarias para cumplir

con esta convergencia entre lo impreso y lo digital, entre otras cuestiones.

1.2. Acerca de La Nacion

En este entorno de retos econdmicos, culturales y tecnoldgicos, medios de
comunicacién locales como La Nacién no son ajenos a los cambios que plantea una
creciente audiencia en busca de contenidos informativos en formatos digitales y mas
interaccion, sea por medio de computadoras personales o dispositivos portatiles

como teléfonos celulares y tabletas.

Como se vera a continuacion, esta convergencia entre la edicion impresa de La
Nacion y la version digital, es en la actualidad uno de los objetivos de la empresa,
que esta promoviendo cambios en los procesos de trabajo y abriendo espacios a

nuevos proyectos tendientes a cumplir con esta transicion tecnoldgica y empresarial.



La Nacion es un periédico fundado en 1946, con una circulacién diaria promedio de
87.950 ejemplares circulados y pagados, segun muestra una auditoria interna
efectuada el 30 de setiembre del 2011, y cuyos resultados estan publicados en el
prospecto a los inversionistas de La Nacion S.A. y Subsidiarias (La Nacion, 2012). En
cuanto al alcance de lectores, segun el Estudio General de Medios preparado por
IPSOS Media (citado en este mismo prospecto), para la oleada numero 31 que va de

julio a setiembre del 2011, el periddico alcanzé diariamente a 528.554 lectores.

Desde 1995, el medio de comunicacion lanzé su sitio web www.nacion.com (en
adelante nacion.com), desde el cual se brinda en la actualidad informacion del
acontecer nacional e internacional a mas de 1.500.000 visitantes unicos al mes,
quienes visitan mas de 30.000.000 de paginas, con una permanencia promedio que
alcanza los 14,5 minutos. Cabe destacar que nacion.com es el sitio costarricense
mas visitado en el pais, y el octavo tomando en cuenta portales internacionales como
Facebook, Google y You Tube (Alexa, 2012).

En términos comerciales, la version digital de La Nacion establece retos pero
también oportunidades. A diferencia de la edicion impresa donde se cobra por las
ventas al pregon y las suscripciones, en el portal web los contenidos son de acceso
gratuito. Sin embargo, los ingresos por publicidad en la pagina web muestran tasas
de crecimiento superiores a las del impreso, comportamiento propio de un negocio
emergente como es el caso de la publicidad en Internet, versus un producto maduro

y consolidado como el periédico La Nacion.

Ante el aumento en la visitacion que reporta el portal nacion.com y aunado a factores
como el crecimiento de los ingresos que reporta en el negocio de Internet, La Nacion
incorpord en sus planes un proceso de convergencia entre su publicacion digital y la

impresa.



Lo anterior ha dado como resultado que secciones tradicionales del periddico
impreso como El Pais, Sucesos, Aldea Global, Deportes y Economia, entre otras,
mantengan una participacion cada vez mas activa en el sitio de nacion.com. Esto se
materializa mediante la produccién de contenido noticioso para la web a lo largo del
dia, la utilizacion de recursos multimedia (audio, video, fotografia digital), el uso del
hipertexto, asi como la transmision en vivo de eventos y la interaccion con las

audiencias en sondeos y conversaciones (chats), entre otras actividades.

En cuanto al ambito del proyecto, este serd desarrollado en La Nacién, cuya
estructura organizacional se decanta hacia un esquema matricial entre débil y
balanceado, de acuerdo con las caracteristicas que se mencionan en la cuarta
edicién del Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), donde se sefiala,
ademas, que esta organizacién de la empresa es uno de los factores ambientales
que pueden determinar, tanto la disponibilidad recursos como el estilo dentro del cual

se dirigen los proyectos (2008, seccién 2.4.2, para.1).

A continuacién se muestra una clasificacion de los proyectos dentro de la estructura
organizacional de La Nacién, con base en los criterios que aporta el PMBOK®. Esta
clasificacion se hace desde el punto de vista del area de Redaccion de la empresa,
tomando como punto de referencia proyectos inscritos en las areas funcionales de

ese ambito, y con base en la observacion.



Tabla 1. Influencia de los proyectos dentro de la organizacién matricial de La
Nacién.

Estructura Org. Matricial

Caracteristica
de proyectos

Autoridad del gerente de Limitada De baja a moderada De moderada a alta
proyectos

Disponibilidad de Limitada De baja a moderada De moderada a alta
recursos

Control del presupuesto Gerente funcional Mixto Gerente de proyectos
Rol del gerente de Tiempo parcial Tiempo completo Tiempo completo
proyectos

Equipo administrativo de Tiempo parcial Tiempo parcial Tiempo completo
la gerencia de proyectos

Fuente: Elaboracién propia con base en Lépez, R. et. al. (2011) y PMI® (2008, seccion 2.4.2). Nota. Los
enunciados en las areas sombreadas son los que mas se acercan a la realidad de la empresa.

En términos generales, se puede comentar que no existen gerentes de proyectos, si
no mas bien personas encargadas que dedican tiempo parcial a determinados
esfuerzos; su nivel de autoridad es variable, pues puede ser alto cuando trabaja y
coordina con personas de su misma area funcional, pero ese poder se diluye a

medida que interactua con recurso humano de otras areas.

Ademas, la disponibilidad de recursos destinados 100% a proyectos es baja, pues
una persona o recurso puede estar asignado a varios proyectos a la vez, salvo en
ocasiones especiales. Sobre el control del presupuesto, existe una fuerte influencia
de la organizacion funcional en el control y asignacién de los recursos econémicos, y
una participacion moderada del coordinador del proyecto en la ejecucion y el
seguimiento; de igual manera, los proyectos se apoyan mayoritariamente en el

equipo administrativo de la organizacién funcional.




A continuacién, en la Figura 1, se resume el organigrama de la Redaccion de La

Nacioén.
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Figura 1. Redaccién de La Nacién: organigrama resumido.

Fuente: Direccion periodico La Nacion.



Como se aprecia en el organigrama, la Direccién es la figura de mayor poder dentro
de la Redaccién. Posteriormente existen jefaturas de areas que directamente brindan
servicios a la Redaccion. Cada una de las jefaturas de informacion tiene a su cargo
varios editores divididos por nucleos, quienes a su vez se encargan de coordinar y

trabajar con los periodistas.

La jefatura de informacién gréafica se encarga de todo lo relacionado con el disefio de
los diferentes productos informativos que se preparan en la empresa; la jefatura de
servicios digitales administra lo relacionado con el sitio web de La Nacion, tanto

contenido editorial como proyectos especiales.

Esta estructura es importante conocerla pues es uno de los factores ambientales de
la empresa que se toman en cuenta como entrada para elaborar el plan de recursos

humanos del proyecto que se propone.

1.3. Justificacion del estudio

En los recientes procesos de planificacién, la direccion del periddico La Nacion
solicité a las diversas secciones del periddico incluir proyectos que cuenten con
propuestas tanto para la version impresa como la digital, que contribuyan con el

cumplimiento de indicadores de trafico definidos para la web.

Inmerso en este entorno la seccion Economia de La Nacién, plante6 un proyecto
para el periodo fiscal 2011-2012 que consiste en revisar y modernizar todo el sistema

de publicacion de indicadores econdmicos y financieros.



En la actualidad, la edicion impresa publica de domingo a sabado un recuadro
llamado Indicadores econémicos y financieros (generalmente ubicado en la ultima
pagina de la seccion Economia) con datos macroeconémicos, bursatiles, tasas de
interés, precios de productos y materias primas, asi como tipo de cambio del ddlar,
entre otras variables. Por su parte, el subhome Economia de nacion.com, carece
hasta la fecha de una versién digital de todos estos indicadores, que sea completa y

que se actualice de manera automatizada.

En términos generales el proyecto, denominado de ahora en adelante como LN

Indicadores Econdmicos, propone actuar en dos ambitos complementarios.

a. Edicion La Nacién impresa: Valorar si el contenido y diseio de la pagina
impresa es el mas idéneo, ya que varios de los indicadores se extraen el dia
anterior y se tornan obsoletos en las primeras horas del dia. Ademas, es
necesario crear un nuevo proceso mediante el cual se actualice dicha pagina,
pues hasta el momento se hace en forma manual, lo que consume recursos
valiosos de la seccion Economia, y eleva el riesgo de cometer errores

humanos.

b. Subhome de Economia en nacion.com: Crear un sitio electrénico de
informacion econdmica y financiera para consulta de los visitantes de la
seccion Economia del sitio web, que se actualice de manera automatica y
periddica, y que permita nuevas maneras de interaccion con los datos
(generar graficos, revisar historiales) y de abrir espacios para nuevos

anunciantes y mecanismos de mercadeo.



Para cumplir con esta propuesta de la seccion Economia se propone estructurarla
como un proyecto, en vista de que se trata de un esfuerzo que se puede realizar en
un tiempo determinado, con un resultado unico y en el cual debera participar un
equipo interdisciplinario compuesto por disefadores graficos y digitales,

programadores y periodistas de la seccién Economia.

Aunque la propuesta de modernizar el sistema de indicadores cuenta con la
aprobacion de la Direccidén de La Nacioén, aun se carece del acta de constitucion del
proyecto (charter), el registro de interesados y la definicién del requerimiento dentro

de un plan de trabajo para ejecutar las tareas.

Cabe recalcar, como se mencion6 anteriormente, que La Nacion opera como una
organizacion matricial, y no existe hasta al momento una metodologia o estandar
aceptado para la administracién profesional del proyecto. Sin embargo, desde enero
del 2012 comenz6 a funcionar una Unidad Multimedia, dentro de la Division de
Contenidos de Grupo Nacion, encargada de brindar apoyo a todos los productos
editoriales de la corporacién (La Nacion, Al Dia, El Financiero, Revistas, entre otros),

en la ejecucion de sus proyectos para la web.

En resumen, se identifican varios elementos favorables para proponer un plan para la

direccion del proyecto con las caracteristicas mencionadas:

a. La identificacién de una necesidad en un campo estratégico para el periédico

La Nacion: la convergencia digital.

b. El visto bueno del patrocinador del proyecto: La Nacién, a través de su

directora editorial.



c. Limitaciones en términos de inicio y planificacion para lograr ejecutar el

proyecto que se plantea.

d. La reciente creacion de la Unidad Multimedia de la Division de Contenidos se
convierte en una incubadora para proyectos administrados desde un enfoque

profesional.

El proyecto LN Indicadores Econdémicos, pretende aprovechar todas estas
condiciones para poner en practica en La Nacion las técnicas profesionales de
administracién de proyectos, de manera que su uso comience a tomar relevancia en

otros proyectos estratégicos que la empresa necesite impulsar en el futuro.

1.4. Planteamiento del problema

El principal problema que enfrenta el proyecto LN Indicadores Econdémicos y que
sera objeto de estudio de este trabajo final de graduacién es la alta incertidumbre
que existe en torno a los interesados (stakeholders), requerimientos, alcance,
objetivos y esfuerzo total necesario para satisfacer las metas del proyecto;
entendiendo este esfuerzo principalmente como el tiempo y los recursos humanos

que se utilizaran.

Esta incertidumbre es tangible en varios ambitos del proyecto LN Indicadores

Econdmicos, a saber:

a. Ausencia de una clara identificacién de los stakeholders (interesados) en el

proyecto.
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b. No existe una clara definicion de cuales son los principales requerimientos de
los interesados, y por lo tanto, hay apenas una idea vaga del alcance que

tendra el proyecto.

c. La informacion econdémica y financiera que se necesita para alimentar el
sistema se encuentra dispersa en varias instituciones, como el Banco Central
de Costa Rica y la Bolsa Nacional de Valores; no hay acuerdos de suministro
de datos con dichas entidades, y se desconocen los requisitos, procesos y

sistemas necesarios para obtener la informacion.

d. Aun no se tiene claro dentro del proyecto si se podran crear los sistemas
necesarios con recursos internos de La Nacion, o se tendra que tercerizar

parte del desarrollo de los sistemas.

La propuesta es aplicar los dos primeros grupos de procesos (Inicio y Planificacion)
que establece el Project Management Institute (PMI®), en la cuarta edicion del
Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), para definir un plan para la
direccion del proyecto que permita reducir al minimo esta incertidumbre y aumentar

la probabilidad de cumplir los objetivos.

Como explica el PMBOK®, la planificacién en proyectos consiste en los “procesos
requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accidén necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié
el proyecto”. (Project Management Institute, 2008, p. 2). En concreto, los dos grupos
de procesos que establece el PMBOK® sera el enfoque elegido para abordar el

problema que plantea el proyecto de indicadores de La Nacion.
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1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo general

Generar el plan para la direccion del proyecto LN Indicadores Econdmicos donde se
integren las areas de administracion del alcance, el tiempo, los recursos humanos y

las comunicaciones.

1.5.2. Objetivos especificos

a. Determinar el alcance del proyecto LN Indicadores Econdmicos.

b. Desarrollar un plan para la gestion del tiempo que contemple las actividades,

la secuencia, los recursos y la duracién del proyecto.

c. ldentificar los roles, responsabilidades y habilidades necesarias para el

proyecto LN Indicadores Econdmicos.

d. Determinar las necesidades de informacién de los interesados del proyecto LN

Indicadores Econdmicos y los mecanismos para satisfacerlas.

e. Integrar en un plan las propuestas de administracion del alcance, el tiempo,
los recursos humanos y la comunicacion del proyecto LN Indicadores

Econdémicos.
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1.6. Alcance y limitaciones

1.6.1. Alcance del proyecto de investigacion

En cuanto a la definicion del alcance de esta investigacion, la propuesta de proyecto
se enmarca en los dos primeros grupos de procesos que define la cuarta edicion del
PMBOK®, es decir, Inicio y Planificacion. Ambas etapas abarcan todas las areas de
conocimiento necesarias para proveer un conjunto de planes subsidiarios que, a la
postre, seran integrados y consolidados en el plan para la direccion del proyecto. La
Ejecucion del proyecto LN Indicadores Econdmicos no esta incluida dentro del
alcance de esta propuesta; también quedan excluidos los procesos de Control y
Monitoreo, y Cierre del proyecto, que por lo general son grupos de procesos que

ganan mayor participacion a medida que el proyecto entra en ejecucion.

En relacion con las areas de conocimiento, dadas las caracteristicas de la empresa y
el tamafo del proyecto, se hara una seleccion de cinco de ellas, estrictamente
necesarias para planificar el alcance, el tiempo, los recursos humanos, las

comunicaciones, e integrar todo en un plan general, a saber:

a. Administracion de la Integracion: sera necesaria para integrar los activos
organizacionales, el caso de negocios, la identificacion de los interesados y
los requisitos del proyecto dentro de un acta de constitucion del proyecto, en
la etapa de Inicio. Asimismo, en la Planificacion, sera vital a la hora de
integrar y consolidar los planes subsidiarios de las demas areas de

conocimiento.
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b. Administracién del Alcance: de este grupo, se aplicaran los tres procesos
definidos en el PMBOK®, a saber: la Recoleccion de los Requerimientos, la
Definicién del Alcance y la Creacion de la EDT (Estructura de Desglose del
Trabajo), que a la postre sera un insumo indispensable en el proceso Definir

las Actividades dentro del area de Administracién del Tiempo.

c. Administracién del Tiempo: en esta etapa se definiran las actividades, se
secuenciaran, se les asignaran los recursos y su duracién, con el objetivo de

desarrollar el cronograma del proyecto.

d. Administracion del Recurso Humano: serd necesario un plan muy basico,
pues el proyecto LN Indicadores Econdmicos utilizara recurso humano interno
de la organizacion; es decir, que el plan se limitara a identificar los roles,

responsabilidades y habilidades que se necesitan dentro del proyecto.

e. Administracién de las Comunicaciones: esta area estara presente en dos
momentos; en primer lugar para identificar a los interesados del proyecto, y
posteriormente durante la planificacion, para identificar necesidades de

comunicacion, y como seran abordadas.

De esta manera, para efectos de la investigacion quedaran fuera las areas de
conocimiento concernientes a la administracion de los costos, los riesgos, la calidad

y las adquisiciones.
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Esta decision responde a que en este momento la principal incertidumbre del
proyecto LN Indicadores Econdmicos se encuentra en la definicion del requerimiento
y los recursos, actividades y sus duraciones, y a que existen restricciones de tiempo
impuestas por el patrocinador del proyecto, tal y como se explica en el apartado
relativo a la definicion del alcance. En la medida de lo posible, paralelo a la creacion
de los planes subsidiarios de los cinco grupos seleccionados, se procedera a
planificar e integrar los cuatro grupos restantes (calidad, riesgo, costo,
adquisiciones), sin embargo, como se menciond anteriormente, todos ellos estaran

fuera de los alcances de la propuesta de investigacion.

En todo caso es factible que los planes subsidiarios de los cuatro procesos excluidos
en esta investigacion esperen a que la planeacion avance un poco mas. Por ejemplo,
en el caso de la Gestidon de la Calidad, se identifico que el proceso de Planificacion
de la Calidad demanda al menos siete entradas (PMI®, 2008, p. 159), la mayoria de
las cuales corresponden a activos y planes subsidiarios que seran objetos del
proyecto de investigacion; por citar dos ejemplos: la linea base del alcance y la linea

base del cronograma.

En cuanto a costos, el proyecto utilizara recursos humanos y materiales de la
organizacion, sin embargo, en este momento se carecen de métricas en la empresa
para asignarle valor monetario al tiempo que el personal interno dedica a los
proyectos; ademas, el equipo de computo, el espacio y los suministros de oficina son
propiedad de La Nacion y estan asignados a las areas funcionales para tareas
operativas, asi que tampoco se cuenta con métricas apropiadas para asignarles un
costo dentro del proyecto. Por esta razon se decidié dejar por fuera la planificacién

del costo para el caso de esta investigacion, no asi del proyecto en su conjunto.

15



Respecto a las adquisiciones, en una primera etapa no se identifican grandes
compras O contrataciones de bienes externos a La Nacion; los desembolsos
esperados son marginales. La gestion de riesgos tampoco se incorporara dentro del
plan para la direcciébn de proyecto que se pretende elaborar en este trabajo de
investigacion, pero sera incorporada en una actualizacion de dicho plan, y para ello
se haran las correspondientes solicitudes de cambio y actualizaciones de los planes

subsidiarios que asi lo requieran.

Tal y como menciona Kerzner (2009), la planificacion en proyectos debe ser
sistematica, lo suficientemente flexible para manejar actividades unicas, disciplinada
a través de revisiones y controles, y capaz de aceptar entradas multifuncionales.
También indica que es un proceso iterativo, es decir, que se repite a lo largo de la
vida del proyecto; todo lo anterior permite que la planificacion del proyecto en
cuestiéon se haga atendiendo, primero, a un conjunto inicial de actividades que
posteriormente alimenten a otros procesos, y que todo ello concurra en una o varias

actualizaciones del plan para la direccion del proyecto.

1.6.2. Limitaciones

En materia de limitaciones, el proyecto LN Indicadores Econdémicos se encuentra en
una etapa muy incipiente asi que no existe el acta de constitucién del proyecto
(charter), que de acuerdo con el PMBOK® (2008, p. 65), es uno de los insumos mas
importantes a la hora de desarrollar el plan para la direccién del proyecto. Asi las
cosas, aunque el objetivo principal del trabajo se centra en el grupo de procesos de

planificacién, sera necesario arrancar con la elaboracién del charter.
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Ademas, debido a que la Unidad Multimedia de la Division de Contenidos de Grupo
Nacién recién comenzd a operar (enero del 2012), aun no posee estandares
especificos para la administracién de proyectos que puedan ser aplicados al caso en
cuestiéon. Esto es una limitacion, ya que no existen experiencias previas
documentadas sobre proyectos de desarrollo web similares, ni plantillas para la
documentacion de los procesos que se desarrollaran en este proyecto, asi que entre

las tareas que quedaran pendientes es la creacion de plantillas.

El nivel de madurez de La Nacion en materia de administracion profesional de
proyectos es medio-bajo, segun se determiné en un diagndstico preeliminar (octubre
del 2011), que se efectué como parte del curso Capacidades Organizacionales para
la Administracion de Proyectos de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Instituto
Tecnoldgico de Costa Rica. Esto representa una limitacion debido a que no existe un
conocimiento estandarizado en administracidon de proyectos, y la experiencia
existente en relacion con el trabajo de equipos multidisciplinarios en el area de

Redaccién de La Nacion es todavia muy empirica.
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2. MARCO CONCEPTUAL

En la primera parte del marco conceptual de esta investigacion se hace un breve
desarrollo de las tendencias que existen en torno a la convergencia multimedia en los
medios de comunicacion impresos, pues este proceso toca dimensiones
tecnolégicas, empresariales, profesionales y comunicativas que exigen cambios en la
articulacion de las organizaciones del ramo, movimientos que a su vez le abren un

espacio mas extenso y fértil a la formulacién y administracién de proyectos.

Posteriormente, se elabora la relacién entre los objetivos estratégicos de la
organizacion y los proyectos, y se profundiza en la importancia que reviste para la
empresa contemporanea adquirir madurez en el campo de la administracion

profesional de proyectos.

Finalmente, se explica el enfoque de administracion de proyectos desde la
perspectiva del Project Management Institute (PMI®), y especificamente las areas de
conocimiento de los grupos de los procesos de Inicio y Planificacion, que son los
pilares (y el ambito) donde se sustenta esta investigacion. En particular, se hace
hincapié en el desarrollo del alcance del proyecto y la posterior construccién de la
Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), dos de los principales entregables que se

derivan de la etapa de planeamiento.

2.1. Cambia el modelo de negocio

Aunque la convergencia multimedia es un fendbmeno que en el sentido mas general
ya era evidente en la década de los 80, cuando los periddicos y demas medios de
comunicaciéon comenzaron a ampliar su oferta de productos informativos dentro de
grandes grupos de comunicacion, el concepto mas contemporaneo tomar forma a

partir de los 90, con la aparicion de Internet.
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Salaverria (2003), explica que la definicidn de convergencia multimedia es esquiva, y
ello radica en que para comprender la magnitud de este fenbmeno que tanto inquieta
a los periddicos es necesario articular la dimensiéon empresarial de los afios 80 y la

tecnoldgica de los 90, con la dimensién profesional y la comunicativa.

Menciona este autor que en el plano empresarial la aparicién de Internet como nueva
plataforma para el periodismo obligé a revisar los modelos de articulacion de los
medios de comunicacion en el entorno de los grupos de comunicacion. Asimismo, la
Internet y la digitalizacién sustentan una dimension tecnoldgica de la convergencia,
pues ambas permitieron nuevas maneras de hacer y distribuir informacién; la
aparicion de los diarios electronicos cambid el modelo de produccion lineal de las
redacciones de los perioddicos: llegaron nuevos sistemas tecnoldgicos para la gestion

de contenidos, asi como nuevos dispositivos para distribuir la informacion.

En el plano profesional, el cambio tecnoldgico ha presionado un cambio en el perfil
del periodista, hacia lo que Salaverria denomina periodista multimedia, sean estos
profesionales obligados a asumir multiples tareas de redaccion, fotografia, edicion; o
bien, periodistas multiplataforma, que difunden mensajes mediante el uso de
multiples canales (periddico electrénico, periddico impreso, radio, foros de opinion,
entre otros). Finalmente, esta dimensidén profesional se articula con una dimension
comunicativa, que tiene que ver con el nuevo horizonte de cddigos sensoriales que
tienen los periodistas para comunicar: texto escrito, audio, video, infografia, por citar

ejemplos; todos ellos integrados en una retorica periodistica multimedia.

Con ese telon de fondo se observa que la convergencia multimedia es un proceso
complejo, que pone nuevas pautas a las personas y empresas que producen y
difunden contenidos en la industria de los medios de comunicacién. Entre otros
cambios, dicho fendmeno exige el replanteamiento del modelo de negocios de la
industria de la informacién, asi como la reorganizacién de los flujos de trabajo en la

produccion de contenido editorial multimedia.
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Debido a la complejidad del reto que exige esta convergencia, donde las empresas
periodisticas, en particular, se encuentran sometidas a cambios en la producciéon de
las noticias, en las capacidades profesionales para procesar la informacioén, en la
organizacion del trabajo y el esquema comercial, es que se plantea la necesidad de
que los grupos de comunicacion aborden este reto al mas alto nivel, y tomen
decisiones estratégicas para hacer del peridédico un servicio inserto dentro de un

modelo de negocio que agregue y recupere valor, como se vera mas adelante.

Van Audenhove, Delaere y Ballon (2008) definen un modelo de negocio como la
descripcion de como una compafia o grupo de compaiias tienen la intencién de
crear y capturar valor con un producto o servicio. Los autores plantean que este
concepto se relaciona con tres niveles: un nivel funcional, que tiene que ver con la
arquitectura del producto o servicio; un nivel estratégico-organizacional, relativo a los
roles y relaciones entre los actores (produccion, distribucién, consumo de los
productos y servicios); y un nivel financiero, que se ocupa de las fuentes de ingresos
y los flujos financieros entre los actores. A esos tres niveles Van Audenhove, Delaere

y Ballon suman una cuarta pieza.

“En nuestro analisis, agregamos a esto un cuarto nivel, a saber, la
propuesta de valor. Este cuarto nivel, que consiste en la manera en
que se crea valor en el mercado, puede ser considerado el efecto
l6gico de decisiones estratégicas tomadas en los otros tres niveles,

cuando se disefian modelos de negocio” (p. 49).”

1 Traduccion libre.
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Desde esta perspectiva se puede afirmar que un modelo de negocio exitoso surge
cuando existen ajustes estratégicos entre los diferentes componentes envueltos en la
produccion de un bien o servicio. En el caso de los medios de comunicacion, es clara
la necesidad de continuar entregando un servicio que genere valor entre sus grupos
de interés (principalmente lectores y anunciantes), para poder capturar valor

(ingresos) que permita financiar sus operaciones.

En conclusion, la convergencia multimedia pone importantes retos a los grupos de
comunicaciéon, que hacen necesaria la toma de decisiones de alto nivel, el
replanteamiento de la estrategia y la consecuente formulacion de objetivos
estratégicos para alcanzar la misién y visién de la empresa. Es oportuno avanzar
aqui hacia la relacién que existe entre la estrategia de las organizaciones, sus

objetivos estratégicos y la administracién proyectos.

2.2. De la estrategia a los proyectos

La estrategia corporativa es un medio para plantear y articular como las metas y
objetivos de la organizacién seran perseguidos y alcanzados. Dicha estrategia,
generalmente, desciende a través de unidades estratégicas del negocio, y termina
traducida en conjuntos de programas y proyectos (Morris y Jamieson, 2004). Lo
anterior quiere decir que los proyectos (y portafolios) son, al final, la manera en la

que las organizaciones logran implementar sus estrategias.

En el caso de La Nacion, es importante aclarar que pese al incipiente nivel de
madurez que tiene la organizacién en torno a la administracién profesional de
proyectos, es posible identificar una clara relacion entre objetivos estratégicos
(convergencia multimedia), y proyectos puntuales, como el caso de la elaboracién del

sistema de publicacién de indicadores econémicos y financieros.
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Explicado el vinculo entre estrategia y proyectos, es indispensable para efectos de
este trabajo de investigacion, desarrollar mas ampliamente el concepto de proyecto y
el enfoque de administraciéon de proyectos que sera utilizado para cumplir con los

objetivos del plan para la direccién del proyecto LN Indicadores Econémicos.

El Project Management Institute® (2008) define proyecto como “un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (p. 10). Esto
significa que tiene un comienzo y un final definidos; este final se logra cuando se
alcanzan los objetivos del proyecto, o se termina porque sus objetivos no podran

cumplirse, o desaparece la necesidad que dio origen al proyecto.

En la literatura consultada se encuentran definiciones mas amplias, en comparacion
con la que ofrece el PMI®, en su cuerpo de conocimientos. Autores como Kerzner
(2009), resumen que un proyecto es una serie de actividades y tareas que tienen un
objetivo que debe completarse siguiendo ciertas especificaciones, tiene un comienzo
y final bien definido, fondos limitados y consume recurso (humanos y no humanos) y

son multifuncionales.

En ambos planteamientos coinciden elementos como el esfuerzo (serie de tareas o
actividades), la clausula temporal y el cumplimiento de un objetivo o resultado muy
bien definido. Sin embargo, la definicion de Kerzner afiade aspectos como las
especificaciones del entregable, los recursos del proyecto y la restriccion de fondos

con la que se pueda topar el proyecto.
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Clements y Gido hablan ademas de tareas interrelacionadas, y afiaden que uno de
los ingredientes de los proyectos es el “uso efectivo de los recursos” (p. 4). Ellos
desarrollan en su definicion varios de los atributos que también son recopilados por
el PMI® y por Kerzner (objetivos del proyecto, especificaciones del entregable, tareas
interdependientes, recursos limitados, tiempo especifico), pero suman otros mas: la
participacion de un cliente (persona u organizacion) que proporciona los fondos o son

los usuarios finales del bien o servicio que concretara el proyecto.

También Clements y Gido mencionan que el proyecto incluye un grado de
incertidumbre a partir de los estimados y supuestos que se introducen en la
planificacién, y que ocasionan que exista siempre un grado de probabilidad de que

los objetivos del proyecto no se cumplan.

En conclusion, el concepto de proyecto en su definicion mas resumida habla de
tareas, tiempo y objetivos, pero a medida que se profundiza se tienen que sumar
variables como el costo, las especificaciones, los recursos de toda indole (humanos,

materiales, econdmicos), los clientes y la incertidumbre que rodea al proyecto.

Asi las cosas, la administracion de proyectos consiste en la gestion de todos esos
atributos. La gestidbn de proyectos se define como la asignacion, vigilancia y
utilizacién de recursos para alcanzar un objetivo particular dentro de un periodo
concreto (Harvard Business Essentials, 2004). Esta misma fuente bibliografica afiade

que entre los beneficios de una buena gestidon de proyectos, se pueden citar:

a. Hacer las cosas dentro de plazos y presupuestos, lo que permite anadir

previsibilidad al negocio.
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b. Minimizar el tiempo de desarrollo. Al encontrar formas de cumplir los objetivos
dentro de razonables horizontes de planificacién, la gestion de proyectos

reduce los riesgos.

c. Uso eficaz de los recursos. Una buena gestién de proyectos no desperdicia

dinero ni el tiempo de valiosos empleados.

En la Guia PMBOK® 2008 la direccion de proyectos se concibe como la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto, para cumplir con sus requisitos. Esto es posible a través de la aplicacion e
integracion de 42 procesos agrupados en cinco grupos de procesos: Iniciacion,

Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y control, y Cierre.

Para Kerzner (2009), es posible pensar la administracion de proyectos como un
sistema compuesto por procesos légicos, disciplinados para la solucién de un
problema; estos procesos indican que hay un sistema activo y permanente que se

nutre de los aportes de sus partes (p. 83).

Cuando en administracion de proyectos se habla de procesos, se hace referencia al
conjunto de acciones y actividades “interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido” (PMI®, p. 30). Las acotaciones de Kerzner
y el PMI® son importantes de recordar en este punto del marco conceptual, ya que
es oportuno recordar que en ese gran sistema de administracién de proyectos

descrito los procesos tienen entradas, herramientas, técnicas y salidas.

La Tabla 2 ayuda a visualizar mejor la organizacion de esos 42 procesos, dentro de
las cinco areas de conocimiento indicadas. Ademas, permite ubicar mejor los grupos
de Iniciacién y Planificacién, que seran el principal marco de referencia en esta

investigacion.
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Tabla 2. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento
de la direccion de proyectos.

* Desarrollar el

¢ Desarrollar

* Gestionar la

¢ Monitorear y

* Cerrarel

aseguramiento de
la calidad

control de calidad

charter del plan para la ejecucion del controlar el trabajo | proyecto o fase

proyecto direccion del proyecto ¢ Realizar el
proyecto control de la

integracion

* Recolectar * Verificar
requerimientos alcance
* Definir alcance ¢ Controlar
 Crear el WBS? alcance
¢ Definir ¢ Controlar el
actividades cronograma
* Secuenciar
actividades
¢ Estimar los
recursos para
actividades
¢ Estimar
duraciones
¢ Construir el
cronograma
¢ Estimar costos ¢ Controlar
¢ Determinar costos
presupuestos
* Plan de calidad * Realizar el * Realizar el

* Desarrollar el
plan de recursos

* Adquirir equipo
de proyecto

adquisiciones

adquisiciones

adquisiciones

humanos ¢ Desarrollar el
equipo
¢ Gestionar el
equipo
¢ Identificar * Plan de ¢ Distribuir * Reportar el
interesados comunicaciones informacion desempefio
* Gestionar
expectativa de los
interesados
¢ Plan de gestion ¢ Monitorear y
de riesgos controlar riesgos
¢ |dentificar
riesgos
¢ Hacer analisis
cualitativo de
riesgos
* Hacer analisis
cuantitativo de
riesgos
* Plan de
respuesta a los
riesgos
* Plan de ¢ Conducir ¢ Administrar ¢ Cerrar

adquisiciones

Fuente: Adaptado de Project Management Institute (2008, seccion 3.2).

2 WBS (Work Breakdown Structure), se refiere a la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).
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Como se explico en el primer capitulo de este documento, el énfasis de la
investigacion estara centrado en el grupo de procesos de Planificacion, en vista de
que el objetivo general de la investigacion es generar un plan para la direccion de
proyectos. No obstante, en vista de que el proyecto LN Indicadores Econdmicos se
encuentra en una etapa aun incipiente se hace necesaria la elaboraciéon de su acta

de constitucion, que sera una entrada vital para el plan para la direccion del proyecto.

Asi las cosas, es imprescindible abarcar tanto los grupos de procesos de Inicio,
como de Planificacion, para tener el acervo conceptual necesario para cumplir con

los objetivos del proyecto.

2.3. Grupo del Proceso de Iniciacion

La primera categoria en la administracién de proyectos es el Grupo del Proceso de
Iniciacion, que de acuerdo con el PMI® (2008), corresponde a todos los procesos
para definir un proyecto, o una nueva fase de un proyecto que ya existe. Es en esta
etapa cuando se consigue la autorizacion para comenzar el proyecto, se define el
alcance inicial del proyecto y se suscriben los recursos financieros. Otro proceso

importante es la identificacion de los interesados (stakeholders) del proyecto.

En lo atinente al area de Administracion de la Integracion, la principal salida de este
grupo es el acta de constitucion de proyecto, que en este trabajo también sera
denominada por su nombre en inglés: project charter, o simplemente charter. La
Guia del PMBOK® (2008), explica que este documento es emitido por el iniciador o
patrocinador del proyecto, y es ahi donde se autoriza el proyecto y se le entrega
autoridad al director de proyectos para usar recursos de la organizaciéon en las

actividades del proyecto.
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En la Figura 2 se aprecia con mas detalle cudles son las entradas, herramientas y

salidas de este proceso de Administracién de la Integracion.

2.Caso de negocio.

3.Contrato. 1.Juicio de experto. 1.Charter del proyecto.

4 Factores ambientales
dela empresa.

5.Activos de procesos
de la organizacion.

Figura 2. Entradas, herramientas y salidas del proceso Desarrollar Charter del
Proyecto.

Fuente: Adaptado de Project Management Institute (2008).

Es importante recalcar que incluso antes del charter del proyecto es necesario contar
con el Enunciado del Trabajo del proyecto (conocido como el Statement of Work, o
SOW, por sus siglas en inglés), documento que figura entre las principales entradas
a la hora de elaborar el Acta de Constitucion del Proyecto, y donde debe tenerse una

descripcion inicial de los productos o servicios que el proyecto debera entregar.

Kerzner (2009), detalla que el Enunciado del Trabajo es una descripcion narrativa del
trabajo que sera completado. En él se incluyen los objetivos del proyecto, una breve
descripcion del trabajo, limitaciones de financiamiento, especificaciones y un
cronograma muy general que al menos indique la fecha de inicio, de finalizacion, los

principales hitos del proyecto y algunos reportes que seran entregados.
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Para efectos conceptuales, también es oportuno detenerse por un instante a repasar
la herramienta “juicio de experto”, que es la unica que el PMI® contempla en este
proceso de elaboracién del charter, pero que ademas, es a menudo mencionada en
otras areas de conocimiento vinculadas con la estimacion de tiempos, costos y con la

construccion del equipo de proyecto, entre varias facetas mas.

Indica la Guia del PMBOK®, que este juicio de experto se aporta sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, etc.
y puede ser proporcionada por cualquier grupo o persona que tenga educacion,
conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion especializada en el ambito en el

que se requiere hacer la estimacion.

En torno al uso del juicio de experto, Rush y Roy (2001) mencionan algunos
aspectos por considerar a la hora de utilizar esta herramienta en la estimacion de
costos, recomendaciones que también son aplicables en otras areas de la
administracién de proyectos. Dichos autores resaltan que el juicio de experto es
necesario, sea que se utilicen modelos complejos o simples para hacer estimaciones
de costos, y aunque puede conllevar subjetividad y sesgos es una herramienta muy
util. Resulta importante para su uso, ademas, que la persona que aplica el método

tenga muchos anos de experiencia en el campo, concluyen.

Como limitaciones, estos dos autores resumen que el juicio experto es subjetivo,
propenso a errores, no es un proceso estructurado, es proclive al sesgo (personal,
politico, influenciado por la presion del tiempo, etc.), el razonamiento utilizado para
llegar a las conclusiones o estimaciones es solo conocido por quien hace la
estimacioén, los juicios son dificiles de modificar y replicar, y el conocimiento
acumulado en el campo se fuga muy faciimente de las organizaciones cuando se

produce la salida de personas.
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A cambio de estas debilidades, el juicio de experto es rapido de utilizar y consume
poco tiempo y costo; ademas, puede ser tan preciso y eficaz como otros métodos

mas costosos (Rush & Roy, 2001).

Otro entregable del Grupo del Proceso de Iniciacidn es la ldentificacion de los
Interesados, proceso que como su nombre lo indica consiste en identificar a todas
las personas u organizaciones impactadas por el proyecto (por ejemplo, clientes,
patrocinadores, la organizacién ejecutante o el publico), y en documentar informacion
relevante sobre sus intereses, participacion e impacto que tienen en el éxito del

proyecto (PMI®, Seccién 2.3, para.1).

2.4, Grupo del Proceso de Planificaciéon

La planeacién de un proyecto determina lo que se necesita hacer, quién lo hara,
cuanto tiempo se necesitara y cudl sera el costo. Clements y Gido (1999), resaltan

que la planeacién del proyecto incluye pasos como:

a. Definir con claridad el objetivo del proyecto.

b. Dividir el alcance del proyecto en paquetes de trabajo.

c. Definir las actividades necesarias para cumplir con los paquetes de trabajo.

d. Presentar de manera grafica las actividades, mediante un diagrama de red.

e. Calcular el tiempo estimado.
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f. Calcular el costo estimado de proyecto.

g. Calcular el programa y un presupuesto para determinar si se podra terminar el
proyecto dentro del tiempo requerido, con los fondos asignados y los recursos

disponibles.

Mientras tanto, otros autores destacan que en la planificacion se deciden la tareas
para culminar el proyecto, en qué orden y dentro de cual marco temporal se haran;
todo ello se integra en un plan general en el cual algunas de esas actividades se

haran en serie y otras en paralelo (Harvard Business Essentials, 2004).

Desde la perspectiva del PMBOK® 2008, el Grupo del Proceso de Planificacion esta
compuesto por “aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del
esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos” (p. 38). Ademas, el PMI no considera la planificacion como
un solo proceso, sino como un conjunto de procesos que en varios casos daran
como resultado documentos y planes subsidiarios, que seran integrados en el plan

para la direccidén del proyecto, como se evidencia en la Figura 3.

3.Factores ambientales 1.Juicio de experto. 1 Plan parala direccion
dela empresa. del proyecto.

5.Activos de procesos
dela organizacion.

Figura 3: Desarrollar el plan para la direccion del proyecto: entradas,
herramientas y técnicas, y salidas.

Fuente: Adaptado de Project Management Institute (2008).
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Es importante recordar varias cosas. En primer lugar, el plan integrado establecera
como se ejecuta el proyecto, se monitorea, controla y cierra. Ademas, de acuerdo

con la Guia del PMBOK® (2008), este documento tendra dos caracteristicas:

a. El plan de direccion puede variar en funcion del area de aplicacién y

complejidad del proyecto.

b. El plan se elabora de manera gradual, se actualiza de manera constante y
los cambios que se hagan se controlan en forma integrada, pues

modificaciones al plan pueden variar otros planes subsidiarios del proyecto.

En la Figura 3 también se observa que dos de las entradas para elaborar el plan de
direccion son el charter —documento que ya fue descrito parrafos atras —, y las
salidas del proceso de planificacién, es decir, documentos que detallan otros
aspectos del proyecto, como el alcance, el tiempo, el costo, la calidad, comunicacién,

riesgos y adquisiciones.

En el caso de esta investigacion, ademas del grupo de procesos que corresponde a
la integracion, se abordaran otros cuatro ambitos mas de la administracién de

proyectos: alcance, tiempo, recursos humanos y comunicaciones.

Entre todas ellas, es posible asegurar que la gestion del alcance es uno de los
grupos de procesos que cobra mas relevancia a la hora de efectuar la planificacion
del proyecto, en vista de que a partir de ahi se crea la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT; o WBS, por sus siglas en inglés). Este sistema o estructura consiste
en subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes

mas pequenos y faciles de manejar (PMI®, 2008).
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La guia de mejores practicas del PMI® indica que la gestién del alcance del proyecto
inicia con la recoleccidon de requisitos para definir y documentar las necesidades de
los interesados del proyecto. Con base en esta informacién se desarrolla una
segunda etapa que tiene que ver con la definicion del alcance donde se hace una
descripcion minuciosa del proyecto y el producto; ella da lugar a la Declaracion del
Alcance del Proyecto donde ademas de detallar los entregables, se profundiza en el

trabajo necesario para crear esos entregables.

Esta Declaracion del Alcance es un insumo clave para construir la EDT segun se
aprecia en la Figura 4. Tal y como lo indica el Practice Standard for Work Breakdown
Structures (PMI, 2006), la EDT se utiliza en los proyectos para definir el alcance del
esfuerzo en términos de entregables, y posteriormente descomponer estos en piezas
aun mas pequefias. Ademas, proporciona al administrador de proyectos una
estructura para comunicar el alcance del proyecto, y en combinacion con otros datos
apoya la elaboracion del cronograma, la gestion de riesgos, la de dependencias vy el

presupuesto, entre otros.

2.Documentacion de 1.Descomposicién. 3.Linea base del
requerimientos. alcance.

3. Activos de procesos 4. Actualizacion de
dela organizacion. documentos del
proyecto.

Figura 4: Crear la EDT. Entradas, herramientas y técnicas, y salidas.

Fuente: Adaptado de Project Management Institute (2008).
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En efecto, la EDT hace un aporte integral a todo el proyecto ya que algunos de sus
elementos (histéricos) pueden servir de insumo en el grupo del proceso de Iniciacién;
en el proceso Planificacion determina el alcance total del proyecto y es una entrada
para la definicién de actividades, la estimacion de costos, el presupuesto y el plan de

recursos humanos.

La EDT estd compuesta por varios niveles. Los superiores, la mayoria de las veces,
reflejan las areas principales de trabajo de los entregables del proyecto o de las
fases principales del ciclo de vida del proyecto (PMI, 2006). Aqui corresponde aclarar
lo que se entiende por entregable; segun la Guia del PMBOK® es “cualquier
producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, unico y verificable, que debe

producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto” (seccion 4.3.3, para 1).

En cuanto a la Gestion del Tiempo del proyecto, se refiere “a los procesos requeridos
para administrar la finalizacién del proyecto a tiempo” (PMI®, 2008, Cap. 6). La
planificacién en esta area de conocimiento involucra una serie de tareas destinadas a
identificar las actividades del proyecto y secuenciarlas, es decir, establecer
interrelaciones; ademas, se hace la estimacion de todos los recursos necesarios para
cumplir con dichas actividades (sean personas, materiales o equipos), asi como del

tiempo para satisfacerlas.

Clements y Gido resaltan que una actividad es una pieza de trabajo establecida que
requiere de tiempo, aunque no necesariamente de recursos humanos, pues existen
algunas asignaciones que se concretan sin la intervencion de personas. Agregan que
cuando se tienen definidas las actividades se procede a mostrarlas de manera

grafica en un diagrama de red donde se aprecie su orden y las interrelaciones.
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Con las actividades definidas y secuenciadas, y la estimacion de tiempos y recursos
se procede a construir el cronograma de proyecto, que no es otra cosa que el
resumen de todo el proceso de planificacién del tiempo. Esta investigacion se
apegara al concepto de cronograma que utiliza la Guia PMBOK®, donde se concibe
cronograma, tanto como el documento visual que resulta del proceso de planificacidén

del tiempo, como de los datos y calculos que permiten desarrollar el cronograma.

En cuanto al area de conocimiento de Gestion del Recurso Humano se entendera
como “aquellos procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo de
proyecto” (PMI®, 2008, p. 177). Con base en este enfoque de administracion de
proyectos, en el caso de esta investigacién se incluirdn dos procesos en este

componente:

a. Desarrollar el plan del recurso humano: donde se identifican los roles,
responsabilidades, habilidades y relaciones de comunicacion, para elaborar

un plan de direccion de personal.

b. Adquirir el equipo del proyecto: proceso donde se confirma el recurso
humano disponible y se crea un equipo para cumplir con las necesidades del
proyecto. En el caso de este proyecto, el concepto de adquirir sera mas bien
entendido como “asignar’ recurso humano disponible dentro de la
organizacion, actualmente esta disperso en distintos departamentos

funcionales.

Para efectos de este proyecto no se incluira el proceso de desarrollo del equipo de
proyectos, debido a que las personas estaran asignadas solamente tiempo parcial al
proyecto y a que, por la organizacién matricial de la empresa, dependen de
departamentos funcionales, donde tienen planes de capacitacién en marcha en sus

respectivas areas de formacion.
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En cuanto al Grupo del Proceso de Comunicaciones, en el campo de la planificacion
el objetivo es elaborar un plan de comunicaciones para el proyecto, donde se
determinaran las necesidades de informacién de los interesados del proyecto y se
estableceran los pasos y acciones a seguir para satisfacer esas demandas o

requerimientos.

El enfoque conceptual para abordar este “problema” de comunicacion sera la Guia
del PMBOK®, donde se indica que parte de las respuestas que debe aportar el plan
de comunicaciones del proyecto es identificar quién necesita qué tipo de
informacion, cuando la necesita, por cual o cuales medios se le proporcionara, asi

como el responsable de enviar esa informacion.
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3. MARCO METODOLOGICO

El siguiente procedimiento metodolégico describe los detalles del tipo de
investigacion que se desarrolld, las principales fuentes de informaciéon empleadas asi
como las técnicas aplicadas segun los objetivos planteados, sea que estos
demandaran investigacion, o bien, creacién de algun entregable necesario para la
formulacién del plan del proyecto. Finalmente, se detallard como se procesaron y

analizaron tanto la informacién, como los datos obtenidos.

3.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion se enmarca dentro de la modalidad de proyecto de
graduacion. Este enfoque se caracteriza por ser una opcion de trabajo mas practica
que la tesis. Brenes (2002), afirma que el proyecto de graduacion consiste en una
actividad académica dirigida a la identificacion de un problema, para después aplicar

los medios validos para resolverlo.

Este mismo autor agrega que “(...) por su naturaleza los proyectos pertenecen mas
bien a lo que se conoce como investigacion aplicada; o sea, que se trata de
encontrar y proponer soluciones inmediatas a problemas concretos (p. 83). En
efecto, este trabajo parte de un problema puntual en materia de administracion de
proyectos, concretamente en la empresa La Nacion, y con base en la aplicacion de
los grupos de los procesos de Iniciacion y Planificaciéon de la Guia PMBOK® 2008,

se construy6 una solucion satisfactoria.
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En cuanto a la clasificacién de la investigacion se adopté el enfoque que propone
Dankhe citado por Hernandez, Fernandez y Baptista (2003, p. 44), quien divide los
estudios en: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos. Dentro de esta
clasificacion, el proyecto de investigacion que se emprendié es, inicialmente, de
naturaleza descriptiva, pues su objetivo es describir situaciones o eventos en una

organizacion, en este caso, el periddico La Nacion.

Mas adelante, Hernandez et al. explican que “los estudios descriptivos miden de
manera mas bien independiente los conceptos o variables con los que tienen que
ver” (p. 46). La investigacién desarrollada describié a lo largo de su cuerpo conceptos
y variables relacionadas con el proyecto LN Indicadores Econdémicos, como por
ejemplo: interesados, requerimientos, alcance, recursos, entre otras; con el fin de
poder administrarlos en el marco de un enfoque de buenas practicas en la gestion de

proyectos, es decir, la Guia del PMBOK® para efectos de este trabajo.

En cuanto a su disefio temporal, el proyecto de investigacion es de tipo transversal
(cross-sectional, segun su denominacion en inglés). De acuerdo con la definicion que
aporta Trochim (2006), este tipo de investigacion es aquella que tiene lugar en un
momento especifico del tiempo; se toma un “corte” o seccién transversal de lo que se
esta observando o midiendo. Eso significa que no fue prioridad de este estudio (ni se
contempld) hacer comparaciones con planificaciones en proyectos similares dentro

de la empresa.

3.2. Fuentes y sujetos de informacion

Las fuentes y sujetos de informacién de la investigacion varian segun cada objetivo
especifico, grupo de proceso de la administracion de proyectos y areas de
conocimiento que se estén desarrollando. También es posible que una misma fuente

o sujeto sirva como referencia en una o mas etapas de la investigacion.

37



Las principales fuentes que se utilizaron fueron las primarias y secundarias. De
acuerdo con la definicién de Whitson, B. y Phillis, M. (2009), las fuentes primarias
son las que fueron creadas durante el periodo en estudio, o bien, creadas en fecha
posterior por un participante en los hechos objeto de estudio; reflejan el punto de
vista individual de un participante u observador. “Las fuentes primarias permiten al
investigador llegar lo mas cerca posible de lo que realmente ocurrié durante un
evento histérico o periodo de tiempo”.> La fuente primaria es, entonces, la
informacion proporcionada por un sujeto o documento que denota relacién directa

con el objeto de estudio.

En el caso de las fuentes secundarias, estos mismos autores las definen como obras
(para efectos de esta investigacion también se consideran a las personas y
organizaciones) que interpretan o analizan un hecho histérico o fenémeno; por lo
general se apartan un paso de los eventos que estan siendo objeto de estudio y se
basan en fuentes primarias. Entre ellas se mencionan libros académicos o populares,
articulos, libros de referencia y texto (Whitson, B. et al., 2009), o bien, fuentes que
toman y publican datos o estadisticas que originalmente fueron recogidas por un

tercero (Gémez, 1996).

3.2.1. Fuentes primarias

Entre las principales fuentes primarias de este estudio se pueden mencionar sujetos
y documentos. La entrevista (formal e informal) y la revision bibliografica fueron dos

de las técnicas mas utilizados para abordar a las siguientes fuentes:

a. Activos de procesos de la organizacion: organigramas, documentos base para

la planificacidn y requisitos para la contratacién de servicios externos.

3 Traduccién libre.
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b. La Guia del PMBOK® (cuarta edicion) y el Practice Standard for Work

Breakdown Structures, ambos editados por el PMI®.

c. Revision de otras fuentes bibliograficas: libros, revistas, ponencias y articulos

de periddico.

d. Consulta y revision a fondo de sitios web especializados en la administraciéon
de proyectos, perioddicos en linea que cuentan con indicadores econémicos y
financieros, y paginas de Internet de entidades publicas y privadas que

generan datos econdmicos.

e. Sujetos en instituciones publicas y privadas: Banco Central de Costa Rica,
Bolsa Nacional de Valores, bancos comerciales publicos y privados, docentes

de universidades estatales, consultores en materia de data visualizaciéon

f. Funcionarios de la redaccion de La Nacion y del Grupo Nacion, en areas como
direccidon editorial, administracion de proyectos, programacion, disefio, entre

otros ambitos.

3.2.2. Fuentes secundarias

Entre las principales fuentes secundarias se utilizaron las siguientes:

a. Sujetos y organizaciones que aportaron referencias sobre insumos y personas
que brindaron informacion valiosa para la investigacion: profesionales en
ciencias econdmicas, profesores universitarios de la Universidad de Costa

Rica y el Instituto Tecnolégico de Costa Rica.
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b. Articulos de revistas, blogs, foros, memorias y sitios de Internet donde se
mencionan referencias acerca de experiencias con metodologias de
investigacion y analisis, que se encuentran debidamente citados e incluidos en

las referencias bibliograficas.

3.3. Técnicas de investigacion

La elaboracion de toda investigacion requiere de una estrategia para la recoleccion
de los datos y la informacién necesaria para cumplir los objetivos planteados. Para el
caso de este proyecto la informacion se abord6 con base dos categorias, segun la
clasificacion que propone Gémez (Op. Cit.): informaciéon existente e informacion no

existente.

3.3.1. Informacion existente

En cuanto a la informacion existente, dicho autor explica que en la practica puede
ocurrir que los datos requeridos (léase también informacién, para efectos de este
estudio) existen, “sea porque un investigador o institucion los recogio para estudiar el
mismo problema o alguno similar, o porque son recogidos y publicados regularmente

por una institucion publica o una agencia privada” (Ibid, p. 29).

La informacion existente puede ser interna, generada por la misma empresas, o bien,
puede provenir de fuentes externas, sean primarias o secundarias. Cualquiera que
sea el origen, la informacién existente fue sometida a una valoracion sobre su calidad
y pertinencia para los propdsitos de este proyecto. Ejemplos de este tipo de insumos

que fueron aprovechados en la presente investigacion son:

a. Libros, revistas, memorias institucionales y demas publicaciones.

b. Activos de procesos de la organizacion.
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c. Documentos y correspondencia de la organizacion.
d. Busquedas en Internet.

e. Archivos de datos.

Hernandez et al. resaltan la utilidad de revisar archivos con los datos como via para
recolectar la informacion que se necesita en la investigacion; menciona la
importancia de acceder a repositorios en instituciones publicas, académicas o entes
especializados en la produccién de estadisticas. También eso autores afiaden que es
posible utilizar lo que se conoce como “analisis secundario” esto es utilizar datos
recolectados por otros investigadores, en cuyo caso es necesario tener aun mas

certeza acerca de la calidad de dicha informacién.

3.3.2. Informacion inexistente

Se habla de informacién no existente cuando los datos no estan disponibles, y debe
definirse y ejecutarse un procedimiento para obtenerlos (Gémez, 1996). En estos
casos existen multiples técnicas para la recolecciéon de tal informacioén, entre ellas, la

observacion, entrevistas, los grupos focales, el registro de datos, entre varios otros.

Antes de proceder a definir algunas de las técnicas que se utilizaron en este trabajo
de investigacion, es oportuno mencionar que también el PMBOK® brinda orientacion
acerca de una serie de herramientas que la experiencia demuestra que son utiles y
eficaces para recopilar la informacién que servird de base para generar los planes

subsidiarios y el plan integrado del proyecto.

El PMBOK® fue, entonces, otra de las guias que orientaron las diferentes técnicas
de recopilacién de informacion, entre las que se cuentan la entrevista y la

observacion sistematica.
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La entrevista es descrita por Gdmez como la técnica con la cual un entrevistador
aborda a la persona que tiene la informacién y la obtiene de ella mediante la
aplicacién de una serie de preguntas que se encuentran en un cuestionario o boleta.
El cuestionario es el instrumento mas utilizado para recolectar datos (Hernandez et
al.) y este consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables que
se quieren medir; esta constituido por preguntas cerradas (categorias o alternativas
de respuesta que han sido delimitadas), y preguntas abiertas (donde no se delimitan

de antemano las opciones de respuesta).

De acuerdo con la bibliografia consultada es posible recurrir al cuestionario
autoadministrado o al grupal. En estos casos el entrevistador debe tener especial
cuidado en aclarar el objetivo del estudio y el tipo de preguntas que se haran, para

después entregarlo al grupo en estudio.

Una modalidad de cuestionario autoadministrado es aquel que se crea en formato
digital, se publica en Internet y se distribuye por medio de correo electronico; existen
sitios de Internet que facilitan esta tarea, como por ejemplo Google Docs y e-
encuesta.com que permiten disefar el cuestionario, recopilar las respuestas y
analizar los resultados. El uso de tal procedimiento se utilizd en este estudio,
tomando en cuenta las observaciones que autores como Gomez y Hernandez et al.

hacen en relaciéon con este método:

a. Ventajas: es de bajo costo, permite cubrir un area geografica amplia, es
posible plantear entrevistas un poco mas largas, y se ajusta muy bien a

estudios de tipo exploratorio.

b. Limitaciones: si las instrucciones no son claras puede recopilar respuestas con
errores, se requiere un nivel educativo elevado por parte de la poblacidon que
se estudia (impropio para personas analfabetas, con dificultades de lectura o

nifos) y existe un porcentaje elevado de no respuesta.
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Para la elaboracién de esta investigacién se hizo un estudio cualitativo entre cinco
especialistas en el area de las ciencias econdmicas (véase Apéndice A), con el
objetivo de recopilar algunas de las necesidades que tienen, como profesionales y
docentes, en al area de ciencias economicas en relacién con el acceso y uso de
datos econdmicos e indicadores del mercado financiero local e internacional. El
grupo fue elegido a conveniencia, y se selecciond con base en atributos como:

formacion y experiencia en el tema de interés, y trayectoria docente.

Todos ellos se desempeian (o han tenido trayectoria) en cargos relacionados con la
administraciéon de negocios, la administracion publica, la asesoria privada, en
empresas del sector financiero y la docencia universitaria, entre otros; tales
posiciones demandan un monitoreo y consumo regular de informacion econdémica y
financiera, razon por la cual estan facultados para emitir valoraciones en torno a

necesidades en este ambito. Los expertos consultados fueron:

a. Greivin Ali: economista, profesor de la Maestria de Administracion de
Negocios de la Universidad de Costa Rica, en el area de gerencia financiera.

También labora para Superintendencia de Pensiones.

b. Bernal Martinez: administrador de empresas; profesor de la Maestria en
Administracion de Empresas del Instituto Tecnoldégico de Costa Rica, en el

area de formulacién y evaluacion de proyectos.

c. Ronulfo Jiménez: economista; profesor en la Escuela de Economia de la

Universidad de Costa Rica.

d. Danilo Montero: economista; director ejecutivo de la Asociacion
Costarricense para Organizaciones de Desarrollo. Se ha desempefado como
profesor en la Maestria de Administracion de Empresas del Instituto

Tecnoldgico de Costa Rica, en el area de finanzas.

e. Luis Diego Simon: corredor de bolsa autorizado y ejecutivo de banca privada

en Aldesa Valores.
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El estudio consistié en un cuestionario compuesto por cinco preguntas (cuatro
abiertas y una semiabierta), sobre cual informacién econémica consumen, de donde
la toman, cuales atributos de la informacion les resultan mas importantes y qué tipo
de valores agregados se pueden ofrecer para que esa informacion sea aun mas util.

Ademas, se incluy6 una pregunta sobre el consumo de informacion internacional.

Se contactd uno a uno, por medio de correo electrénico o por teléfono para explicarle
con mas detalle el objetivo del estudio. Posteriormente, entre el 1°. y el 3 de mayo se
enviaron los cuestionarios por correo electronico, y durante esa misma semana se
recibieron las respuestas; se acumularon en una hoja electronica y se analizaron

frecuencias de cada respuestas para detectar puntos de interés (véase Apéndice B).

Sin embargo, como se traté de un estudio a muy pequefa escala, y con un grupo
reducido de personas, tiene limitaciones estadisticas, asi que el foco de interés
estuvo mas en la letra menuda de cada respuesta, para identificar necesidades o

requerimientos.

También se recurrid a la entrevista. El PMBOK® sefiala que la entrevista es una
manera formal e informal de obtener informacién, a través de un dialogo directo con
las personas, y con preguntas preparadas o espontaneas, que se hacen de manera
individualizada (un entrevistador a un entrevistado), o de forma colectiva (varios

entrevistadores, a varios entrevistados).
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En la administracion de proyectos, atendiendo a los estandares del Project
Management Institute, la entrevista se menciona de manera explicita como una de
las técnicas que se pueden utilizar en procesos como Recoleccién de Requisitos,
dentro de la gestion del alcance del proyecto. En el transcurso del estudio, la
entrevista informal (con base en puntos de interés para la discusion, mas que con un
cuestionario predisefiado) sirvio para obtener informacién y necesidades de

interesados como la Bolsa Nacional de Valores y el Banco de Costa Rica.

La entrevista fue una de las técnicas que se utilizd para extraer el juicio de experto.
Cabe indicar que una herramienta muy extendida a lo largo de todos los grupos de
proceso del PMBOK®, entre los que se puede mencionar: la integracion del charter,

el plan del proyecto, identificar interesados y la definicion del alcance, entre otros.

En cuanto a la observacion, este método también se aplic6 como uno de los
mecanismos validos para la recopilaciéon de informacién no existente. Al respecto,
Gbémez lo describe como una técnica donde el investigador observa lo que le
interesa, y utiliza algun procedimiento para recopilar sus observaciones (tarjetas,
contador, etc.), mientras que Hernandez et al. lo definen como un registro semantico,

valido y confiable de comportamientos o conducta manifiesta.

En el contexto de esta investigacion, la observacién sistematica, directa e individual
se utilizé en la etapa de recoleccidn de requerimientos, donde se construyd un
formulario electrénico como el que se incorpora en el Apéndice C, cuyo objetivo fue
registrar caracteristicas y practicas internacionales en torno a la publicacion de datos
econdomicos y del mercado financiero que han desarrollado periédicos

internacionales de gran renombre internacionales en sus paginas web.
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En total se revisaron siete sitios de Internet: Der Spiegel (Alemania), The Guardian
(Inglaterra), El Pais (Espafa), Folha de S&o Paulo (Brasil), EI Mercurio On Line
(Chile), The New York Times (Estados Unidos) y The Wall Street Journal (Estados
Unidos).

La observacion se centr6 en la jerarquia que estos medios les atribuyen a los
indicadores econdmicos, tanto en su pagina principal, como dentro de las secciones
especializadas en Economia y Negocios. También se documenté el uso de graficos
interactivos, las funcionalidades que ofrece la pagina, el proceso de adquisicion de
datos y la relacién entre cifras, graficos y contenido editorial. El resultado fue un
pequefio pero util ejercicio de benchmarking (evaluacion comparativa de productos),

que proporcion6 informacion para una matriz, también disponible en el Apéndice D.

3.4. Procesamiento de datos

Luego de recoger la informacion con los métodos antes descritos, fue necesario
organizarla para poder analizarla de manera apropiada. Esto incluy6 el uso de varias
herramientas descritas en el PMBOK®, asi como modelos y matrices de analisis que
fueron seleccionadas para responder a cada una de las variables que se pretendia

despejar con los planes subsidiarios y el plan integrado del proyecto.

3.4.1. Elaboracién del acta de constitucion de proyecto

En este punto fue necesario elaborar un caso de negocios que sirviera como entrada
para el proceso donde se construyd el acta de constitucion del proyecto. El PMBOK®
describe el caso de negocio como el documento que “proporciona la informacion
necesaria desde una perspectiva comercial para determinar si el proyecto vale o no

la inversion requerida” (Seccién 4.1.1.2, para. 1).
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Esta guia de buenas practicas sefala que la necesidad comercial y el analisis de
costo-beneficio se deben incluir en el caso de negocio para justificar el proyecto; asi

las cosas se desarrollaron tres analisis distintos para construir este insumo:

3.4.1.1. Analisis de Porter de las cinco fuerzas del mercado

Se analizaron las siguientes fuerzas del mercado:

a. Rivalidad entre competidores existentes.
b. Amenaza de entrada.

c. Poder de compradores.

d. Poder de proveedores.

e. Productos sustitutos.

El objetivo de este estudio fue identificar aquellos terrenos donde la competencia por
la rentabilidad era mas intensa, con el fin de alinear mejor la estrategia y los
proyectos. Para hacer esta clasificacion se analizaron varios impulsores de la
competencia en la industria de medios de comunicacion escritos en Costa Rica, y se

calificaron segun tres niveles de intensidad:

a. Fuerte: 3 puntos.
b. Media: 2 puntos.

c. Baja: 1 punto.

Al final se obtuvo un puntaje promedio para cada fuerza competitiva; los promedios
mas altos identificaron los campos de mayor rivalidad, y asi se procedi6 a delimitar el

ambito del proyecto, plantear posibles abordajes y acciones.
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3.4.1.2. Matriz PEST

El andlisis PEST (Politico, Social, Econémico y Tecnoldgico) se utilizé6 para evaluar
con mas detalle el contexto del proyecto. Si por un lado Porter permitié alinear el
proyecto desde las estrategias planteadas para afrontar la competencia del mercado,

el PEST se utilizé para delimitar el entorno general que determina el proyecto.

Buchanan y Gibb (1998), citado por Peng y Baptista (2007) afirman que los
componentes del PEST “pueden ser considerados como macro-factores ambientales
y su utilidad radica en el supuesto de que el éxito de una organizacién en particular,
0 una solucién de gestion, no puede ser entendida sin tener la informacion relevante

para el entorno empresarial especifico” (p. 2).*

Peng y Baptista afiaden que este tipo de analisis PEST puede ser utilizado como una
herramienta para identificar contextos mas estrechos y enfocar las preguntas de
investigacion alrededor de entornos donde las propuestas de investigacién sean mas

viables y significativas.

3.4.1.3. Anilisis FODA

Para el anadlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), se
procedid a confeccionar un listado de cinco consideraciones del proyecto LN
Indicadores Econdmicos con ayuda de la informacién recavada en las reuniones con

interesados del proyecto, y con base en activos de la organizacion.

Se procedi6 a clasificar los factores en cada una de las cuatro categorias FODA.
Posteriormente, se incorporaron en una matriz para hacer la valoracion cruzada de

los factores encontrados, de la siguiente manera:

4 P
Traduccion libre.
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a. Fortalezas contra Oportunidades: se refiere a como las fortalezas del proyecto

permiten sacar partido de las oportunidades externas o del mercado.

b. Fortalezas contra Amenazas: se enfrentaron las fortalezas en virtud de las

amenazas del entorno del proyecto.

c. Debilidades contra Oportunidades: se valoré6 como las debilidades del

proyecto impiden aprovechar las oportunidades.

d. Debilidades contra Amenazas: se buscaron aquellas debilidades del proyecto

que dejaban puntos mas vulnerables ante las amenazas externas.

A cada uno de estos cruces se le asigné una valor de 0 a 3; siendo el 0 indicio de
gue no existe relacion alguna entre los dos aspectos que se contrastan; el 1 define

impacto débil; el 2 uno intermedio y el 3, alto.

Las calificaciones mas altas encendieron alertas sobre aspectos que se podian
reforzar para que el proyecto fuera mas exitoso. El fin de esta analisis fue adoptar
una de cuatros estrategias: defensiva, ofensiva, adaptativa o de supervivencia, o

bien, alguna combinacién entre ellas.

3.4.2. Identificar a los interesados

Se identificaron a las personas y organizaciones que resultaban impactadas por el
proyecto, con base en el criterio de los miembros del equipo de proyecto. Para ello

se recurrié a dos instrumentos de procesamiento.

En primer lugar, se cred un registro de interesados donde se describié: rol,
departamento, interés, nivel de conocimiento, expectativa y nivel de influencia. Por
tratarse de un analisis que brinda informacion sensible de la empresa se publicd en

este informe solo un resumen general de los resultados.

49



Como segundo instrumento, se elaboraron dos matrices que sirvieron de modelo de
clasificacion: la primera fue la matriz Poder/Interés, donde se cruzé autoridad del
interesado con su nivel de preocupacién en el éxito del proyecto. En segundo lugar,
la matriz Poder/Influencia, que contrasto el nivel de autoridad del interesado y su

participacion activa en el proyecto.

Tanto el poder, como la influencia y el interés se midieron en una escala de 0 a 6,
siendo 6 el maximo nivel posible; los interesados fueron ubicados dentro de una
matriz como la que se observa en la Figura 5, en la cual se define la accion a seguir
con cada interesado segun el cuadrante que corresponda: |. Gestionar de cerca. Il.
Mantener satisfecho. Ill. Monitorear. IV Mantener informado. El analisis brind6 las

coordenadas para colocar a cada persona dentro de alguna de esas clasificaciones.

A

-

II. Mantener |. Gestionar
satisfecho de cerca

- Influencia +

IV. Mantener
informado

lIl. Monitorear

- Interés +

Figura 5. Matriz Poder-Influencia para la gestion de interesados.

Fuente: PMBOK®.
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3.4.2.1. Recoleccion de requisitos

Como se explicdé anteriormente la recoleccion de requisitos consistio en definir y
documentar necesidades de los interesados. Con este fin se contemplaron tres vias

para procesar esta informacion:

a. Codificacion de entrevistas informales a participantes con experiencia en el
proyecto, interesados y expertos en el tema, con el objetivo de identificar
posibles caracteristicas y funciones que se pudieran incluir en el sistema de

publicacion de indicadores econdmicos.

b. Mapa conceptual/mental de requisitos de contenido del sistema, donde se
documentaron los intercambios de ideas que se dieron en las sesiones de
trabajo y las reuniones con expertos, interesados y miembros del equipo de

proyecto.

c. Férmula electrénica donde se recopilé informacidn de la observacion

sistematica y andlisis de otros sistemas similares al que se quiere desarrollar.

3.4.2.2. Definicion del alcance

Es la descripcion detallada del producto y el proyecto. Para procesar la informacion
se recurrid a reuniones con los interesados clave interfuncionales “para definir los
requisitos del producto” (PMBOK®,Seccion 5.1.2.3, para. 1).

La informacion fue documentada, lo que permitié recopilar las necesidades del
cliente, se clasificaron y ordenaron por prioridad, y se establecieron los objetivos que
permitieran cumplir con todas esas necesidades. En las reuniones también se
generaron criterios de aceptacion, limitaciones, supuestos y exclusiones.
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3.4.2.3. Desarrollo del plan de recursos humanos

En este proceso, que consiste en identificar y documentar los roles,
responsabilidades y habilidades requeridos en el equipo de proyecto, se utilizé un
diagrama RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed), para asignar las
personas o equipos de trabajo a las actividades o componentes de la EDT.
Asimismo, el diagrama permite saber cual es el rol del recurso en relacién con una

determinada actividad.

3.4.2.4. Estimacion de la duracion

La duracion estimada del proyecto se hizo con base en lo que dicta el método PERT
(Técnica de Revision y Evaluacion de Programas, en espafiol). Segun se expresa en
el PMBOK (2008, Seccion 6.4.2.4) el método PERT utiliza tres estimados de la

duracion para definir el rango aproximado de cada actividad:

a. Mas probable (tw): una duracion en funcion de la informacion a mano,

incluidos los recursos, disponibilidad y dependencias de otros participantes.

b. Optimista (to): se basa en el mejor escenario posible, es decir, si todo sale

tal y como esta planeado y sin contratiempos.

c. Pesimista (tp): analisis del peor escenario posible para esta actividad.

Mediante el juicio de experto e insumos del entorno del proyecto se lograron calcular
esos tres tiempos y luego se utilizé la siguiente férmula para encontrar un promedio

de duracion del proyecto:

tg= (to + 4ty + tP)/6
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El valor de tg que se logra ofrece una probabilidad 50-50 de terminar por encima o
por debajo el plazo estimado. Clements y Gido (2007) afirman que “la planeacién de
red en la cual se utilizan tres estimaciones para cada actividad puede considerarse
una técnica estocastica o probabilistica, debido a que permite incertidumbre en la
duracién de la actividad”. EI método puede ser aplicado tanto a tareas concretas

como al proyecto completo.

3.5. Analisis

Este estudio se basé en la investigacién bibliografica, la recopilacion de
documentacion de la organizacién, la observacion, entrevistas informales, sondeos
entre expertos y sesiones de trabajo grupales para obtener un corpus de datos e
informacion que luego fue procesado en distintas matrices, mapas conceptuales y

programas de software que permitieron su posterior analisis.

Sobre el andlisis de informacion, Sarduy (2007) subraya que este método de
investigacion forma parte del proceso de adquisicion y apropiacion de los
conocimientos latentes acumulados en distintas fuentes de informacion; que este
analisis busca identificar la informacion util, es decir, la que interesa al usuario, a

partir de una gran cantidad de datos.

El propédsito de esta investigacion fue reunir informacion existente, recavar la no
existente y procesarla mediante matrices, plantillas y graficas; posteriormente se
analizé y utilizé como insumo para alimentar los procesos de inicio y planificacion

para la administracion del proyecto LN Indicadores Econémicos.

Para cumplir con este objetivo se utilizaron diversas herramientas tecnolégicas:
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a. Hoja electrénica Excel y Google Docs: facilitaron la alimentacion de matrices y
la creacion de graficas y modelos de analisis, asi como la captura de
informacion recopilada desde distintas fuentes. El cuestionario que se utilizd
para analizar la seccion de indicadores de otros medios de comunicacion, y la
posterior organizacion de los resultados se desarrolld con ayuda de una
herramienta para crear formularios de Google Docs y la hoja electrénica de
este mismo programa. También fue creado con esta aplicacion el cuestionario
para recoger informacion de los expertos, y sus respuestas fueron

sistematizadas con ayuda de la hoja electronica Excel.

b. WBS Chart Pro: permitié la descomposicion de tareas y la posterior

elaboracién de una Estructura de Desglose del Trabajo.

c. MS Project 2007: facilitd la secuenciacion de las tareas del proyecto, la
construccion de graficas de Gantt y la estimacion de las duraciones de las

tareas, entre otras aplicaciones.

d. Xmind: facilitd la creacion de mapas mentales y conceptuales que resultaron
utiles en las sesiones de trabajo grupal. Entre ellos estuvo el mapa de
contenidos donde se desplegaron las posibles fuentes de informacién

econdmica que el proyecto podria incluir.

Como se menciond anteriormente, el juicio experto sera aprovechado como una de
las vias de analisis de informacion para la toma de decisiones al inicio y durante la
planificacion del proyecto. En resumidas cuentas, los datos y la informacion
recavados mediante el proceso de investigacion seran analizados para crear planes
que limiten la incertidumbre que existe en torno a los requisitos, duracion y recursos

necesarios para desarrollar el proyecto.
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4. INICIACION DEL PROYECTO

En este capitulo se hace una descripcion mas detallada del Grupo del Proceso de
Iniciacion que se desarrolld para el proyecto LN Indicadores Econdmicos, el cual sera

la base para cumplir con la planificacion, el objetivo central de esta investigacion.

Como se indicd en la propuesta inicial, una de las limitaciones (y riesgos) mas
grandes que tenia este proyecto era la ausencia de un acta de constitucién y por esta
razon es que se considera imprescindible incluir este proceso dentro de la
investigacion, pues desde el chartery la identificacion de interesados surgen muchos

de los insumos para pasar al nivel de planeacion.

Se apunta en varia de la bibliografia consultada que los proyectos inician cuando el
cliente identifica una necesidad y las personas (o0 la organizacién) estan anuentes a
proporcionar los fondos para satisfacer esta necesidad (Clements y Gido). Ademas,
se destaca que los proyectos, generalmente, estan vinculados a consideraciones de
tipo estratégicas en las organizaciones, entre ellas, demandas del mercado,
oportunidades de crear nuevos productos y servicios, solicitud de los clientes,
avances tecnoldgicos o requisitos legales que exigen cambios en la empresa (PMI®,
Seccion 1.4.3.).

Siguiendo la metodologia que propone el PMBOK®, se comenzd por puntualizar las
necesidades de La Nacion que dieron sustento al proyecto LN Indicadores
Econdmicos, y su relacion con los objetivos estratégicos de la empresa. Como se
indicd, en estos momentos el periddico se encuentra inmerso en un fendbmeno de
convergencia multimedia, como reaccion a un proceso de cambios tecnoldgicos, de
evolucion acelerada de los habitos de consumo noticias y de cuestionamientos al

modelo de negocio, elementos ya expuestos al inicio de esta investigacion.
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La necesidad de crear un nuevo sistema de indicadores econdmicos para el
periddico quedd plasmada en la ndmina de proyectos del 2011 que surge como parte
de la planificacién anual de La Nacion. Esta documentacion de la necesidad del
proyecto se convierte en uno de los primeros activos de procesos organizacionales
que sirven como entrada para la elaboracién del acta de constitucion del proyecto

(project charter).

Otro insumo es el enunciado del trabajo (llamado en el PMBOK® como Statement of
Work; o SOW por sus siglas en inglés), que nacié a partir de las primeras reuniones
con patrocinadores e interesados del proyecto. Como ya se indicé, este documento
es una descripcion narrativa del trabajo que sera completado, y que mas adelante

también sirve como entrada para el project charter.

4.1. Factores ambientales de la empresa

Como parte de los factores ambientales que predominan en la empresa La Nacion se
aportan antecedentes que sirven de entrada para la formulacion del charter del
proyecto. En los primeros dias de junio del 2011 la Direccion del periédico La Nacion
envio la convocatoria a las jefaturas de la Redaccion (editores de seccion y jefes de
informacion) para que comenzaran a elaborar el documento base de la planificacion
estratégica del periodo fiscal 2011-2012; esta actividad es el primer paso para definir

los proyectos prioritarios de cada nucleo de cara al proximo ejercicio econdémico.

Dentro de esta convocatoria la seccion Economia recibe la directriz de comenzar a
evaluar los requerimientos para tener informacion sobre banca y finanzas en el
subhome Economia, en la pagina web nacion.com. De esa manera, el proyecto
quedd registrado en la ndbmina de proyectos de La Nacion, con las indicaciones que

se pueden consultar en la Tabla 3.
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Tabla 3. LN Indicadores Econémicos: Primer registro de requisitos de alto
nivel.

LN Proyectos

Tipo de proyecto Audiencias

Proyecto planteado Renovar indicadores econdémicos, asi como la plataforma de
obtencién y presentacion de la informacion.

Estado actual Aprobado. Por definir alcances, sobre todo en desarrollo.

Campo de batalla | Convergencia.
segun mapa estratégico

Objetivo/meta Actualizar los indicadores financieros y econdmicos, y llevarlos a
la web en una plataforma sencilla de administrar.

Fecha Por definir.

Area Seccion Economia

Fuente: Direcciéon La Nacion.

Con base en ese mandato general, en diciembre del 2011 se plantea la necesidad de
generar un plan para abordar la ejecucion del proyecto. En vista de la ausencia de un
acta de constitucion de proyecto, el primer reto para echar a andar la iniciativa LN
Indicadores Econdmicos fue la elaboracién de un enunciado del trabajo de alto nivel,
que comenzara a delimitar el ambito de accion, y ademas definiera los vinculos entre
el proyecto y los objetivos estratégicos de la empresa. Ese enunciado se desarrolla

en el siguiente apartado.

4.2. Enunciado del trabajo

El proyecto propone crear un nuevo sistema para administrar y publicar indicadores
econdmicos y financieros (precios, tasas de interés, divisas, materias primas, entre
otros). Por sistema, se entiende todo un proceso de seleccion de indicadores,
captura de informacion, almacenamiento en una base de datos y procedimientos
para su publicacion, tanto en soportes fisicos (productos impresos), como en

plataformas digitales (pagina web, redes sociales y dispositivos maoviles).

5 Los proyecto de “audiencias” son los enfocados en la fidelizacién de lectores.
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4.2.1. Necesidad comercial que sustenta el proyecto

Se identifican al menos tres situaciones que impulsan el proyecto:

a. Cambio tecnoldgico: la Internet y la digitalizacién de los contenidos obliga a

La Nacion a replantear nuevas maneras de crear y distribuir contenido.

b. Uso eficiente de los recursos humanos: la automatizacion del proceso de
captura y publicacion de indicadores libera cargas de trabajo a lo interno

de la seccién Economia.

c. Mejorar el aprovechamiento de espacios editoriales y comerciales: el
replanteamiento del sistema permitira liberar espacio en la edicion impresa
que podra ser aprovechado para brindar mas contenido editorial o
comercial. Asimismo, al crearse una pagina web de indicadores mas
robusta se abren nuevas oportunidades editoriales pues aumenta la
posibilidad de producir mas noticias a partir de datos macroecondémicos.

También crecen los espacios para atraer anunciantes al sitio web.

4.2.2. Descripcion general del alcance del producto

En términos generales el proyecto, denominado de ahora en adelante como LN

Indicadores Econdmicos propone actuar en dos ambitos complementarios.

a. Edicion La Nacién impresa: valorar si el contenido y disefio de la pagina
impresa es el mas idéneo, ya que varios de los indicadores se extraen el dia
anterior y se tornan obsoletos en las primeras horas del dia. Ademas, es
necesario crear un nuevo proceso mediante el cual se actualice dicha pagina,
pues hasta el momento se hace en forma manual, lo que consume recursos

valiosos de la seccion Economia, y eleva el riesgo de cometer errores.
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b. Subhome de Economia en nacion.com: crear un sitio electronico de
informacion econdémica y financiera para consulta de los visitantes de la
seccion Economia del sitio web, que se actualice de manera automatica y
periddica, y que permita nuevas maneras de interaccion con los datos
(generar graficos, revisar historiales), extraer noticias, asi como la apertura de

espacios para nuevos anunciantes y mecanismos de mercadeo.

4.2.3. Vinculacién con el plan estratégico de La Nacion

La convergencia multimedia es un objetivo importante para La Nacion. En los
recientes procesos de planificacion la direccion del periddico La Nacién solicité a las
diversas secciones del periddico incluir proyectos que cuenten con propuestas tanto
para la version impresa como la digital, que contribuyan con el cumplimiento de
indicadores definidos para la web. Apegada a esa premisa, la seccion Economia
acogio un proyecto para el periodo 2011-2012 que consiste en revisar y modernizar

todo el sistema de publicacion de indicadores econdmicos y financieros.

4.3. El caso de negocio

Como parte de la elaboracion del acta de constitucion del proyecto, el PMBOK®
destaca la necesidad de elaborar un caso de negocio que “proporcione la
informacion necesaria desde una perspectiva comercial para determinar si el

proyecto vale o no la inversién requerida” (PMI®, Seccion 4.1.1.2, para. 3).
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Tal y como se explica en el marco metodoldgico, el caso de negocio del proyecto LN
Indicadores Econdmicos se construira a partir del analisis de la industria en la cual
compite La Nacion. Para ello se utilizaran varios marcos de referencia, entre ellos, el
que brinda el PMBOK®, el analisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael

Porter y sendos analisis del mercado con base en las matrices PEST y FODA.

4.3.1. Perspectiva desde el PMBOK®

Sefiala el PMBOK® que el caso de negocio se crea como resultado de una o varias
razones, entre las que figuran demandas del mercado, necesidades de tipo
comercial, solicitud de un cliente, adelantos tecnoldgicos, requisitos legales, entre
otras. EIl analisis de mercado que se prepard para el proyecto LN Indicadores

Econdmicos, respondio a las siguientes justificaciones:

a. Demanda de mercado: el proyecto surge como respuesta al crecimiento que
muestra la base de lectores de nacion.com. El sitio web se recupera en

visitacion (La Nacion, 2011), y registra 1.500.000 visitantes unicos al mes.

b. Necesidad comercial: busqueda de nuevas fuentes de ingresos. La venta de
publicidad se mantiene como el principal ingreso econdmico de la corporacion
tal y como se aprecia en la Figura 6, y su peso relativo ha tendido a crecer en
los ultimos afios, segun se aprecia en los estados financieros consolidados de
La Nacion S.A. y Subsidiarias (2010 y 2011).° Este crecimiento es
especialmente acelerado en el caso de Internet, aunque es preciso aclarar que
el aporte de la web en los ingresos totales del grupo aun es moderado, y esta

lejos de alcanzar el impacto que tienen las publicaciones impresas.

6 La Nacién S.A. cotiza sus acciones en la Bolsa Nacional de Valores razén por la cual su informacién financiera
es de acceso publico. Sin embargo, cabe aclarar que los datos corresponden a la corporacién como tal, asi que
incluyen los resultados de otras empresas del grupo y no solo del periddico La Nacion.
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é 30,000,000 — Por circulacién
2 20,000,000 Ingreso total
= 10,000,000

2009 2010 2011

Figura 6. Principales fuentes de ingresos de La Nacién S.A.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Sugeval.

c. Adelantos tecnolégicos. Como ya se menciond, la industria de los medios de
comunicacion esta en un proceso de convergencia multimedia detonado por
un nuevo paradigma tecnoldgico, donde el crecimiento de la Internet y la

digitalizacién permiten multiples posibilidades de crear y distribuir informacién.

4.3.2. Resultados del analisis de Porter

El analisis de las fuerzas que modelan la competencia en el mercado de los medios
de comunicacion impresos, permite validar la incursion de La Nacion en el negocio
de los contenidos digitales, y enfocar mejor el alcance de los proyectos que se
patrocinan, con el fin de cumplir con el objetivo de la convergencia multimedia.

Ademas, deja en evidencia campos de batalla y posibles interesados del proyecto.

61



Como queda explicito en la Figura 7, Porter (2008), asegura que ademas de la
rivalidad entre los competidores existentes, hay cuatro fuerzas adicionales que
originan la estructura de un sector industrial y determinan la competencia por las
utilidades. En resumen, ademas de los competidores directos, este autor habla de los

clientes, los proveedores, los posibles entrantes y los productos sustitutos.

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

) 4

dad entre los Poder de nego-
ciacion de los
compradores

productos
o servicios competidores

substitutos existentes

1

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Figura 7. Cinco fuerzas del mercado que dan forma a la competencia de un
sector.

Fuente: Harvard Business Review.

Porter asegura que la comprension de estas cinco fuerzas competitivas y sus causas
subyacentes, revelan los origenes de la rentabilidad de un sector y permiten fijar un
punto de partida para anticiparse a la competencia e influir en ella. “La estructura del
sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas econémicas y técnicas que

determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva” (Porter, 2008, p. 2).
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Como parte de este trabajo, en el Apéndice E se muestra la matriz donde se

analizaron varios impulsores de la competencia dentro de la industria de medios de

comunicacion escritos en Costa Rica. Cada uno de estos componentes se clasificd

en tres niveles de intensidad: Competencia Fuerte (3 puntos), Competencia Media (2

puntos), Competencia Baja (1 punto).”

Con base en los promedios obtenidos se proceden a identificar las fuerzas

competitivas mas relevantes, que en este caso estan determinadas por el puntaje

mas alto, a saber: Amenaza de los sustitutos (3 puntos) y Rivalidad entre

competidores (2,67 puntos), tal y como se aprecia a continuacién en la Figura 8.

Rivalidad entre -
competidores

Amenaza de lo
susDtutos

e

Figura 8. Grafico de las fuerzas competitivas dentro de la industria de medios

de comunicacion impresos.

Fuente: Elaboracion propia.
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7 Este punto se explicé con mayor detalle en el apartado donde se abordo lo relativo al procesamiento de datos.

63



Como resalta Porter, “(...) El punto de analisis del sector no es declarar si un sector
es atractivo o no, sino comprender los fundamentos de la competencia y los origenes
de la rentabilidad” (p. 9).

Desde esta perspectiva, y con base en el analisis desarrollado, es posible sefialar
que la amenaza de los productos sustitutos esta socavando el potencial de mantener
y mejorar la rentabilidad de los medios de comunicacion impresos, pues la
emergencia de medios digitales arrastran lectores del papel hacia Internet, y tienen el
potencial de atraer a los lectores de noticias que se sienten “mas comodos’,
consumiendo informacién mediante de dispositivos electronicos, como las

computadoras, tabletas y teléfonos inteligentes.

No obstante, Porter también plantea que estos cambios en el sector ofrecen a
periddicos como La Nacion la oportunidad de detectar y aduefiarse de nuevas
posiciones estratégicas. Por esta razén los proyectos que se inserten en el terreno
de la convergencia multimedia, como es el caso de LN Indicadores Econdmicos,

pueden ayudar a cristalizar tales oportunidades.

También la rivalidad entre competidores es otra de las fuerzas que mas influye en la
rentabilidad del sector, con el peligro de afectar los precios. Esto no solo limita la
posibilidad de aumentar el precio del producto y las tarifas de publicidad, sino que
una guerra de precios desvia la atencién del publico hacia el costo, dejando de lado
la calidad, o el buen servicio. En este aspecto, el proyecto LN Indicadores

Econdmicos no puede aportar mayor beneficio directo.

Otros territorios con altas fuerzas competitivas son las bajas barreras para que los
clientes (lectores y anunciantes) cambien de medio de informacién o de publicidad.
Por otra parte, se esta ante una industria donde los compradores tienen mucho poder

pues pueden cambiar de periddico o de medio de informacién facil y rapido.
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4.3.3. Resultados del analisis PEST

Para el analisis llamado PEST (Politico/Legal, Econdmico, Social/Cultural y
Tecnoldgico), se toman en cuenta las recomendaciones de Chapman (2004), quien
indica que debe centrarse en factores externos y su elaboracion debe ser previa a la
del andlisis FODA. Ademas, este autor sugiere tomarse muy en cuenta cual es el

asunto y el mercado analizado para no perder el foco del analisis.

La matriz PEST desarrollada en el Apéndice F aborda el caso del proyecto LN
Indicadores Econdmicos y se enfoca en el mercado costarricense. El objetivo de este
analisis es revisar el potencial y posicidon del mercado para indicar si esta en
crecimiento o declive y, de esta manera, hacer acopio de mas informacion que

permita decidir si la ejecucion del proyecto tiene sentido.

Como resultado de este ejercicio se pueden observar, sobre todo, factores en la
dimension politica, social/cultural y tecnoldgica que justifican el desarrollo del
proyecto LN Indicadores Econdmicos, ya que tiene un enfoque muy orientado hacia

la oferta de contenidos en formato digital.

En la dimension tecnoldgica se encuentran factores de mercado con un alto impacto
positivo en el proyecto, como lo son el fuerte crecimiento de las personas que tienen
acceso a Internet, acompafiado de indicios que muestran la gran proliferacién de
tecnologias como los teléfonos inteligentes (smarthphones), asi como cambios en el
ambito Politico/Legal, que promueven este mayor auge, tal es el caso de la apertura

del sector de telecomunicaciones (Internet y telefonia movil).
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Desde este punto de vista se encuentra un mercado atractivo para el proyecto que
no obstante, esta limitado por aspectos como el débil crecimiento de la economia del
pais, que compromete la posibilidad de encontrar atractivo comercial para este

desarrollo, en el corto plazo.?

Desde el ambito Social/Cultural se encontré que la poblaciéon de Costa Rica, a pesar
de tener un buen acceso a la educacion formal, posee muy poca madurez en cuanto
al uso de los servicios financieros, y que la base de consumidores de contenido de
tipo econdémico y financiero es relativamente estrecha, asi que el proyecto tiene el

reto de apuntar bien a un nicho del mercado muy especifico.

4.3.4. Hallazgos del analisis FODA

Como se indicé en la metodologia de este proyecto de investigacion, el analisis
FODA parte de un listado de cinco consideraciones del proyecto clasificadas en cada
una de las cuatro categorias de estudio (fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas).

Con base en la aplicacion del analisis FODA, tal y como se muestra en la matriz del
Apéndice G, se pudo determinar que el proyecto se puede enmarcar dentro de una
estrategia ofensiva, es decir, que existen suficientes fortalezas internas vy

oportunidades atractivas en el mercado para impulsar el desarrollo de la iniciativa.

Entre las fortalezas mas evidentes para el proyecto se encontraron las siguientes:

a. nacion.com es una plataforma web con alto trafico de usuarios, lo que

permitira atraer visitantes al sitio de indicadores.

8 En épocas de menor expansion econdmica las empresas restringen su presupuesto de publicidad y son mas
selectivas a la hora de ejecutar este tipo de inversiones.
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b. Alineamiento del proyecto con un campo de interés para el periédico La

Nacion.

c. Proyecto escalable. Se puede desarrollar en etapas, todas ellas funcionales, y

avanzar progresivamente hacia objetivos mas ambiciosos.

Por el lado de las oportunidades, se destacan:

a. Un alto potencial de crecimiento en el uso de la Internet y tecnologias afines
como los teléfonos inteligentes y las computadoras tipo tableta, abren la

posibilidad de consolidar y elevar el trafico hacia la seccion Economia.

b. Crecimiento timido pero sostenido de la inversion en publicidad en Internet, en

el pais.

En la Figura 9 se aprecia la preponderancia de las estrategias ofensivas; sin
embargo, llama la atencion el segundo lugar que ocupan las estrategias de
supervivencia, lo cual se explica, sobre todo, por la debilidad que supone la alta
incertidumbre que rodea al proyecto en términos de alcance y tiempo de ejecucion,

factores que seran subsanados con la construccion del plan de proyecto.

67



Ofensivas 64%

n J
8

8 Defensivas 48%

fr]

© J

s

m .

g Adaptativas 57%
iy ] J

o

i% Supervivencia 59%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje

Figura 9. Estrategia a seguir por el proyecto LN Indicadores Econémicos con
base en el analisis FODA.

Fuente: Elaboracion propia.

El alto trafico que posee el sitio web nacion.com provee a LN Indicadores
Econdmicos un punto de partida favorable para capturar parte de una audiencia que
cada vez se acerca mas a Internet, ayudar a fidelizar a nuevos lectores y asi

responder al sitio web con mas trafico: una relacion de mutuo beneficio.

Esta posibilidad de atraer visitantes hacia el sitio web se complementa muy bien con
areas de interés para La Nacion —como es el caso de la convergencia multimedia —, y
estd en sintonia con la aspiracion de atraer cada vez mas lectores y recursos
econdmicos a partir de este trafico, es decir, abordar con estos proyectos el

problema que supone para los medios la crisis en su modelo de negocios.
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En conclusién, la construccion del caso de negocio logr6 mediante cuatro
perspectivas de analisis (PMBOK®, Porter, PEST y FODA), recopilar informacion
interna y externa del proyecto, sistematizarla en diferentes matrices y proporcionar
una vision del contexto, desde lo mas general, es decir, la industria de los medios de
comunicacién, hasta condicionantes mas especificas, como por ejemplo, la amenaza
latente de otros medios de comunicacién que ya ingresaron (0 estan intentando

hacerlo) con productos web similares.

4.3.5. Acta de constitucion del proyecto

Con base en los insumos extraidos de la recopilacién de factores ambientales de la
empresa, el enunciado del proyecto y el caso de negocio se elabord el acta de
constitucién del proyecto, proceso en el cual medio el juicio de experto de diferentes
interesados: periodistas de la seccion Economia, profesionales del area de Disefio y

de la Unidad Multimedia de La Nacion.

Se procede a hacer un resumen del acta de constitucion de proyecto que resulté del
area Administracion del Alcance, dentro del Grupo del Proceso de Iniciacion. Para
consultar mayores detalles de este documento se remite al acta de constitucion de

LN Indicadores Econdmicos, disponible en el Apéndice H.

* Nombre del proyecto: LN Indicadores Econémicos.
* Patrocinador: YNC

* Director de proyecto: ERC

* Fecha: 22 de marzo del 2012.

¢ Cliente: Redaccion de La Nacion.
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El proyecto replanteara el sistema de publicacion de indicadores econémicos de La
Nacién. Esto implica la revisidn y mejoramiento de las fuentes de informacién, los
procesos de adquisicion y limpieza de datos, cambios en las tecnologias y los
medios que en la actualidad se emplean para publicar informacion relacionada con la
economia costarricense, el sistema financiero, la situacion del comercio exterior y los

precios internacionales de las materias primas, entre otras variables.

El proyecto completo abarca dos ambitos. El primero es hacer modificaciones en el
cuadro de Indicadores Econdmicos del periddico La Nacion; el otro es la creacion de
un sitio de indicadores econémicos para el subhome Economia en nacion.com. Con

base en esa delimitacién general, se identifican cinco entregables para el proyecto:

a. Portafolio de datos crudos adquiridos mediante consulta remota, a partir de

negociaciones con diferentes entidades publicas y privadas del pais.

b. Un sistema de gestion de bases de datos de indicadores econdmicos, que
importe los datos de manera automatica y los almacene en otra base de datos

capaz de interactuar con un sistema para la visualizacién de la informacion.

c. Un centro de visualizacion de graficos e indicadores (dashboard) para el

subhome Economia, donde se puedan consultar los indicadores econdmicos.

d. Plantilla en GN3° para la captura automatica desde la base de datos, de los
indicadores econémicos que se publican en la edicién impresa del periddico

La Nacion.

9 GN3 es el sistema editorial que utiliza La Nacion para la publicacién de noticias en el papel y la web.

70



e. Un subhome en Economia que integre datos, graficos, noticias, herramientas

financieras, secciones especiales (multimedia, blogs, tickers) y publicidad.

Los objetivos del proyecto se especifican a continuacion:

a. Adquirir bases de datos econdmicos y financieros de instituciones publicas y
privadas que permitan alimentar el sitio de indicadores de La Nacion, antes del
1°. de mayo del 2012.

b. Desarrollar un sistema ETL (Extract, Transform, Load) en La Nacién con

indicadores econdmicos que se actualicen de manera periddica y automatica.

c. Seleccionar y adquirir una libreria de graficos para visualizar los indicadores
econdmicos en la web, que sea capaz de interactuar con la base de datos de

La Nacion, antes del 10 de mayo del 2012.

d. Crear una plantilla dinamica para el sistema editorial GN3 que interactue con
la base de datos de indicadores, para que se actualice todos los dias vy
permita la publicacién de informacion econdmica en la versiéon impresa de La

Nacion.

e. Desarrollar un subhome de Economia en nacion.com, donde se integre

contenido editorial y el sistema de indicadores econémicos.

En el acta de constitucion incluida en el apéndice se describe el proyecto con mayor
detalle, los criterios de éxito de los objetivos, la situacion actual y la deseada, asi

como los riesgos iniciales y un resumen de los hitos, entre otros aspectos.
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4.4. Identificacion de los interesados

De acuerdo con el PMBOK® corresponde en este punto la identificaciéon de las
personas u organizaciones que afectan el proyecto. Ademas, es necesario
documentar informacion sobre sus intereses, participacion e impacto en el éxito del

proyecto (2008, seccién 3.3.2, para. 2).

A continuacion, se presenta la Tabla 4 donde se enumeran los principales
interesados del proyecto LN Indicadores Econdmicos, y se les califica segun su
interés, poder e impacto en el proyecto, en una escala de 0 a 6, siendo 0 el nivel mas

bajo (ausencia de impacto) y 6 el nivel mas alto.

Tabla 4. Registro de principales interesados del proyecto LN Indicadores
Econémicos.

Nombre * Caodigo Posicion * Interés Poder Influencia
YNC Patrocinador 5 6 4
PNE Usuario 4 3 4
MMO Usuario 4 3 3
LRR Participante 3 4 5
BCC Proveedor de 2 2 6
datos

BNV Proveedor de 5 2 5
datos

BCR Proveedor de 5 2 5
datos

Nota. Fuente: Elaboracién propia. * Tanto el nombre como el cargo del interesado se protege por motivos de
confidencialidad.

La Figura 10 muestra la matriz Poder/Interés; ahi se observa que para este proyecto
existe un interesado (YNC), que demanda una gestién muy intensa, mientras que la
mayoria de los restantes (PNE, MMD, BNV, BCR) poseen niveles altos de interés

pero un poder limitado, asi que la estrategia es mantenerlos informados.
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Mas detalles sobre las cuatro estrategias posibles se mencionaron en la matriz que

se describié en la metodologia, en el Capitulo 3 de este documento.

a OyNC
+ ® PNE
s
'§ 3 MMO
o
. = BCC
2 — “ BNV
BCR
1 LRR
0
0 1 2 3 4 5 3
- Interés +

Figura 10. Matriz Poder/Interés para clasificar a los interesados del Proyecto
LN Indicadores Econémicos.

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la matriz Interés/Influencia, como se observa en la Figura 11 existen
mas interesados dentro del cuadrante /. Gestionar de cerca, que en la matriz anterior.
Esto ocurre porque los datos que alimentaran los indicadores econdmicos estan muy
dispersos entre diferentes entidades publicas y privadas (BCC, BNV, BCR) con
distintos niveles de interés en el proyecto, pero todas ellas con una marcada
influencia en él, pues en la medida en que se logren, o no, acuerdos de trabajo, se

pueden tener impactos muy favorables o desfavorables para el proyecto.
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Figura 11. Matriz Poder/Influencia para clasificar interesados del Proyecto LN
Indicadores Econémicos.

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de ambas matrices se identifican un par de interesados que requieren
especial atencion. El primero de ellos es YNC por su poder e influencia en el
proyecto, como patrocinadora. En segundo lugar BCC, pues posee mucha influencia
en el proyecto (de ahi se obtendra la mayoria de los datos necesarios para la primera

etapa), pero con un interés bajo.
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5. ELABORACION DE LA PROPUESTA

En esta seccion se desarrolla el proceso de planeacion del sistema LN Indicadores
Econdmicos, cuyo objetivo final es producir una primera version del plan para la
direccion del proyecto; en dicho documento se integraran las propuestas subsidiarias
relativas a la planificacién del alcance, el cronograma, los recursos humanos y las

comunicaciones.

La elaboracion del plan de direccidén es un esfuerzo gradual, se actualiza a lo largo
de todo el proyecto y sus cambios se gestionan mediante un control integrado (esta
ultima actividad se ejecuta sobre todo en el area de Seguimiento y Control). Otro
aspecto importante en esta etapa de planeacién es recordar que para la elaboracion
del plan para la direccion del proyecto se necesitan dos entradas fundamentales: el
acta de constitucién del proyecto, que fue desarrollada en el capitulo anterior, y los

planes subsidiarios que seran propuestos a continuacion.

5.1. Planificacion del alcance

En este apartado se describe el proceso que se siguié para garantizar que el plan de
LN Indicadores contemplara todos los requisitos del proyecto, el alcance y las tareas
necesarias para concluir el esfuerzo con éxito. En dicho grupo de conocimientos se
aborda la recoleccion de requisitos del proyecto, la definicion del alcance y se crea la

Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).
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5.1.1. Recolectar requisitos

Los primeros pasos en la definicion del alcance de este proyecto comienzan a darse
mucho antes de que inicie la etapa de planificacion. Desde el mismo momento en
que se registro la iniciativa, pasando por la elaboracion del enunciado del trabajo, y
posteriormente durante la construccion del acta de constitucién del proyecto, se
empezaron a identificar los primeros requerimientos, como por ejemplo, que el

sistema de indicadores opere sobre una plataforma web sencilla de administrar.

Sin embargo, es mediante la combinacion de diferentes actividades y técnicas de
investigacion que los requisitos de alto nivel se transformaron en necesidades
especificas y mejor detalladas. Ademas de los insumos que se obtuvieron con las
salidas del Grupo del Proceso de Iniciacion (charter, registro de interesados), se
procedi®6 a organizar una serie de sesiones de trabajo y reuniones con
patrocinadores, interesados y miembros del equipo de proyectos; también se aplicé
una entrevista a varios expertos y se efectuaron observaciones sistematicas.
Finalmente, se tuvo acceso a un prototipo que permitié retroalimentacion temprana

sobre el funcionamiento de uno de los componentes del sistema.

Durante esta recopilacion de requisitos también se empezaron a identificar
situaciones que limitan el alcance inicial del proyecto, proceso que se revisara en una
etapa posterior. Dentro de la documentacion de requerimientos, cada factor se
clasifica segun la siguiente tipologia: requisitos de contenido, de funcionalidad, de

visualizacion, técnicos y de administracion.

Ademas, surgen requisitos y exclusiones que en unos casos corresponden al
producto, y en otros al proyecto. A continuacion, se presentan los resultados de las

actividades ejecutadas para mejorar la definicion de requisitos.
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5.1.1.1. Entrevistas

La entrevista se utilizdé para recopilar el juicio de algunos especialistas en temas
econdmicos. Su criterio ayudé a “identificar y definir las caracteristicas y funciones de

los entregables esperados” (PMI, 2008, Seccién 5.1.2.1).

Como se indicé en el Capitulo 3, se recurrio a la entrevista por medio del cuestionario
autoadministrado, con el objetivo de explorar entre un grupo de cinco especialistas
del area de las ciencias econdmicas, cudles indicadores macroecondmicos se
consultan con mayor frecuencia, las entidades publicas y privadas que les proveen
esa informacién, asi como funciones y aplicaciones que podrian ser de utilidad en un

sitio de datos econdmicos como el que se planea desarrollar en La Nacion.

Las respuestas permitieron hallazgos importantes en torno a posibles necesidades

de los clientes y puntos de atencion para ajustar el alcance.

a. En lo concerniente a las variables econdmicas que se consultan con mayor
frecuencia, hubo consenso en que los datos relativos al comportamiento de
los precios y la inflacion son los que mas se consumen. De igual manera, los
cinco expertos senalaron de forma unanime que las variables del sector
externo (importaciones, exportaciones, balanza comercial y tipo de cambio)
también figuran entre las cifras mas demandadas. En segundo lugar, con al
menos cuatro menciones, figuran el grupo de datos asociados a la
produccion (crecimiento econoémico y producto interno bruto), asi como

aquellas cifras relacionadas con el desempenio de las finanzas publicas.
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b.

Al analizar las respuestas correspondientes a las entidades publicas y
privadas que proporcionan los datos que mas consumen los expertos, se
obtiene un voto unanime para el Ministerio de Hacienda (5), seguido por el
Banco Central (4). Las restantes menciones se dispersan entre la Promotora
de Comercio Exterior, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos; y mas
atras la Bolsa Nacional de Valores y la Superintendencia General de Valores.

Tres de los consultados mencionaron medios de comunicacion.

Sobre atributos que deben estar presentes en un sitio web que publique
indicadores econdémicos y financieros, las respuestas se dispersaron mucho
(14 atributos distintos). Sin embargo, se destaca que la necesidad de tener
una base de datos muy actualizada, y la posibilidad de descargar las series
en una hoja de calculo, fueron dos que obtuvieron varias menciones. Un
elemento importante es que los consultados llamaron la atencion sobre
caracteristicas importantes que se pueden incorporar al desarrollo: que los
datos se acomparien de foros de opinidén, que la pagina web cargue rapido,
que el producto tenga un buscador. Pero también se pueden agrupar varias
sugerencias que apelan a la calidad y presentacion de la informacion:
identificar la fuente de procedencia de cada dato, facilidad de manejo de las

cifras, buena presentacion y presentacion uniforme de los datos, etc.

En la pregunta sobre funciones o aplicaciones que se podrian incluir en el
sitio de indicadores (pregunta semiabierta), todos los entrevistados anotaron
que una de las herramientas mas utiles era la descarga de los datos en una
hoja electrdénica; también se inclinaron mucho hacia la posibilidad de graficar
las variables econdmicas (tres de los expertos consultados). Otras
funcionalidades que Illamaron la atencion: generacion de noticias
relacionadas a los indicadores; envio de un resumen diario de indicadores al

correo electrénico o al teléfono movil.
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e. En materia de indicadores internacionales, los indices de las bolsas mas
importantes del mundo fueron mencionados como los mas buscados (4),
seguidos de la inflacion, crecimiento de la produccién y tipos de cambio de
las principales economias. Varias reacciones también se inclinaron hacia
distintas tasas de interés internacionales: tasas que pagan las emisiones de
deuda externa de otras economias del mundo, tasas de interés Prime y
Libor; rendimiento de los bonos del Tesoro de los Estados Unidos; en

general se trata de variables relacionadas con el costo de financiamiento.

5.1.1.2. Sesiones de trabajo grupal y reuniones

Esta técnica se utilizdé en varias ocasiones para conocer y evaluar caracteristicas del
sistema que se pretende desarrollar. En total se ejecutaron un total de ocho
reuniones y entrevistas “persona a persona” para conocer requisitos, expectativas y

opciones de trabajo.

Dichas actividades fueron de dos tipos. En primer lugar, sesiones de trabajo con
interesados internos: se efectuaron cuatro reuniones, entre el 17 de marzo y el 2 de
mayo del 2012, con interesados del proyecto (usuarios y clientes internos, grupos
multidisciplinarios de periodistas, disenadores y programadores) para recopilar
requisitos y revisar requerimientos obtenidos mediante otro tipo de herramientas de

investigacion.

Como se aprecia en el Anexo 1, estas reuniones se convocaron por medio de
calendario electronico, donde también se entregé una propuesta de agenda. La
discusién grupal se hizo sobre la base de documentos de trabajo donde se

recopilaron requisitos del sistema.
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Por otra parte, se efectuaron sesiones de trabajo y reuniones con interesados
externos. En esta categoria hubo encuentros de dos tipos. El primero se traté de
sesiones con expertos de los sistemas Tableau y Junar, ambas son plataformas
para la gestion y visualizacion de datos. De estos encuentros salieron necesidades y
cursos de accion, como por ejemplo, la decisién de construir la visualizacién en La

Nacion, en lugar de contratar los servicios de un tercero.

El segundo tipo de sesiones se organizd especificamente con el Banco de Costa
Rica y la Bolsa Nacional de Valores, en su calidad de proveedores de datos del
mercado financiero, con el objetivo de identificar requisitos que el proyecto LN

Indicadores demandaria en ambas vias (tanto a La Nacién como a su contraparte).

5.1.1.3. Observacion sistematica

La técnica se utilizé en dos casos especificos, con ayuda de instrumentos de
autorregistro: un mapa de contenidos y una ficha de registro de funcionalidades. En
ambos se logré recopilar informacion que sirvio para discutir requisitos mas

detallados y precisar mejor el alcance del proyecto.

El primer caso de observacion sistematica entregd un mapa de contenidos. En el
Apéndice | se pueden apreciar tres vistas parciales del mapa que se elabord en la
semana que inicié el 19 de marzo del 2012, y cuyo objetivo era ayudar a recopilar
fuentes de informacion que podrian convertirse en potenciales proveedores de datos;
ademas, con él se hizo un registro mas preciso de las variables econémicas y

servicios que se pueden agregar al sistema de indicadores en el futuro.

Lo anterior se logré6 mediante la exploracion cuidadosa de los datos que albergan los
sitios web de diferentes entidades, como el Banco Central de Costa Rica, la Bolsa

Nacional de Valores y la Promotora de Comercio Exterior (Procomer), entre otras.
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La ventaja de usar esta herramienta fue que facilité la discusién grupal de los
requisitos del proyecto, permitié tener una vision global del alcance en términos de
contenidos y adquisicion de datos, a la vez que se constituyd en un documento que,
de manera sencilla, fue capaz de incorporar cambios, ademas de facilitar la

escalabilidad de la propuesta de contenidos.

Con base en esta herramienta se determindé que si se abordaba todo el mapa
descrito, de una sola vez, el proyecto tendria siete frentes de trabajo abiertos, y
cientos de variables econdmicas y financieras que gestionar Por eso fue que se
comenzo a plantear la posibilidad de seccionar el proyecto. Algunos requisitos que se

desprendieron del mapa fueron los siguientes:

a. El sitio indicadores tiene que estar en capacidad de alimentarse con datos de
al menos siete tipos de fuentes diferentes: Banco Central de Costa Rica,
Promotora de Comercio Exterior, Bolsa Nacional de Valores, bancos
comerciales, contenido internacional, y otros proveedores de datos como, por

ejemplo, indices de confianza del consumidor y curvas de rendimientos.

b. Se propone la conveniencia de elaborar un prototipo que sea capaz de
modelar el proceso de importacion de datos, limpieza y graficacion de

variables. Ello, tomando como piloto el caso del Banco Central de Costa Rica.

A partir del mapa se comienza a visualizar la necesidad de dividir el proyecto en
etapas debido a la cantidad de datos que se querian obtener y a lo dispersa que se
encuentra toda la informacion. También permitié develar el reto que suponia la
adquisicion de datos: contactar a las instituciones, solicitar la entrega de los
indicadores, valorar los procesos y tecnologias disponibles para importar el acervo

de datos, identificar costos, entre otras variables.
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Otra observacion sistematica se hizo con ayuda de una ficha que sirvié para registrar
caracteristicas y practicas internacionales sobre la publicacién de indicadores
econdmicos. Se seleccionaron siete sitios web de periddicos extranjeros de
renombre: Der Spiegel (Alemania), The Guardian (Inglaterra), El Pais (Espafna),
Folha de Sé&o Paulo (Brasil), EI Mercurio On Line (Chile), The New York Times
(Estados Unidos) y The Wall Street Journal (Estados Unidos). Por medio de la ficha
se documento la visibilidad que cada medio le da a su sitio de indicadores y como lo
ubican dentro de la pagina principal y secciones internas. Ademas, se documentaron

los tipos de variables que estos medios despliegan.

Entre las principales observaciones se anoté que la mayoria de estos medios (4) no
solian poner datos o graficos econdmicos en sus paginas principales, ni hacer

llamadas directas en el menu principal de la pagina de entrada.

Los medios que tenian los desarrollos mas ambiciosos en materia de datos, Der
Spiegel, The New York Times y The Wall Street Journal, si hacen algun tipo de
“guifio” al lector desde sus paginas principales para que visiten los indicadores, asi
como en las paginas de las seccién de Negocios o Economia, como se muestra en

esta imagen tomada de The New York Times, que se muestra en la Figura 12.
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Figura 12. Reproduccién de la pagina principal de la seccién Negocios de The
New York Times.

Fuente: nytimes.com.

Al revisar el mecanismo de adquisicion de datos econdmicos, es decir, el origen de la
informacion que publican, se comprobd que cuatro de los siete medios analizados los
obtenian de empresas especializadas en recopilar este tipo de cifras (Reuters y
Finanztreff, entre otros), mientras que los restantes usan esquemas mixtos:

tercerizan una parte del servicio y obtienen otros datos directamente de la fuente.

Se constaté que en todos los medios existe informacion sobre precios de las
acciones e indices del mercado de acciones (7), seguido por el mercado de monedas
(7), materias primas (5), fondos de inversion (3). Ademas, en cuatro de los siete

casos es posible utilizar graficos con algun nivel de interactividad.

Las noticias mantienen preponderancia sobre los datos econémicos y las graficas,
tanto en la pagina principal, como en las secciones de Economia y Negocios. La
practica generalizada es darle un fuerte destaque al contenido editorial y mantener
los indicadores en un segundo plano, como complemento, cuando no en secciones
conectadas por hipervinculos, pero independientes.
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Este ejercicio de observacion sistematica permitié identificar posibles requisitos

adicionales para el proyecto:

a. No se considera necesario incorporar los indicadores dentro del disefio de la
pagina principal de nacion.com, pero si contemplar alguna presencia,

llamativa, dentro de la seccién Economia.

b. El suministro de datos internacionales se puede negociar con algun proveedor
externo de servicios informativos, asi que existe la posibilidad de contratar el

servicio a una firma privada.

c. Con base en la practica de otros medios se deben valorar los siguientes
indicadores para la pagina principal de Economia, en La Nacion: tipo de
cambio de referencia, crecimiento de la produccién, actividad econdmica, tasa

basica pasiva, inflacion y desempefio fiscal.

5.1.1.4. Construccion de un prototipo

Se encargd a un desarrollador interno de La Nacién la elaboracién de un prototipo
del sistema para importar datos desde el Banco Central de Costa Rica, almacenarlos
y luego graficarlos. EI PMBOK® (2008, seccién 5.1.2.8), resalta que los prototipos
permiten que los interesados experimenten con un modelo del entregable, para asi
evitar debates sobre situaciones abstractas. Ademas, se obtiene retroalimentacion

que favorece la formulacién de requisitos mas completos.
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En el caso de LN Indicadores Econdémicos se plante6é este piloto para evaluar la
extraccion de datos, pero también, para definir mejor el tipo de sistema de graficacion
que se iba utilizar. La opcién numero uno era adquirir Highcharts, una biblioteca de
cédigo abierto que permite generar graficos con el lenguaje de programacion Java, y
cuyo uso comercial demanda una inversion en la adquisicion de licencias de
desarrollo. Por este motivo, se produjo un requerimiento (Tabla 5) para poner a

prueba la herramienta antes de adquirirla.

A continuacion se muestra el requerimiento que se elaboré para el prototipo:

a. Objetivo general: Validar el potencial de visualizacién, versatilidad y
caracteristicas de uso de la biblioteca de graficos Highcharts para proceder

con la recomendacién de adquisicion de la licencia del sistema.
b. Objetivos especificos:

i. Crear cinco graficos distintos con Highcharts a partir de indicadores del
Banco Central de Costa Rica, para validar el potencial de actualizacion,

visualizacion de los datos y personalizacion del disefo de los graficos.

ii. Explorar la complejidad de utilizacién de Highcharts para las tareas de

graficacién rutinarias de la Redaccion de La Nacion.

iii. Determinar el tipo de licencia de Highcharts que habria que comprar en

caso de que la biblioteca reciba aprobaciéon de uso.

c. Se solicitan cinco rutinas de graficacibn como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 5. Parametros de graficacion para un prototipo del proyecto LN
Indicadores Econémicos.

Nombre del Caodigo web Tipo de grafico Se
indicador service actualiza
Tasa basica 423 Basic line Semanal
pasiva http://www.highcharts.com/demo/line-
basic/gray
Precio promedio | 3.323 (Precio Single lines Diario
ponderado del promedio de http://www.highcharts.com/stock/demo/basic-
dolar en el Monex al cierre) | line
mercado 3.446 (Monto
mayorista y total negociado
volumen diario en Monex)
negociado.
indice de 1.823 Basic Area Mensual
precios al http://www.highcharts.com/demo/area-
consumidor basic/dark-blue
(variacion
interanual)
Precio del dolar | 3.448 Graficos dinamicos “Spineline updating each Ajustar
en mercado second”. para que se
Mayorista actualice
Monex (sesion) cada 10-15
minutos.

indice de 1.823 “Area chart with negative values” Mensual
precios al http://www.highcharts.com/demo/area-
consumidor Se puede negative
(variacion comparar con:
interanual), 19.423; 19.425; IPC (1.823) comparado con subcomponentes
comparada con | 19.427; de IPC como Alimentos y Bebidas,
subgrupos 19.429; Educacién, etc.

19.431;

19.433; No permitir mas de tres comparaciones: IPC +

19.435; 2 variables adicionales pues se satura el

19.437; grafico.

19.439;

19.441;

19.443

19.445

Fuente: Elaboracion propia.

Tras elaboracion de este ejercicio se extrajeron nuevos requerimientos para el
proyecto. El mas importante fue la necesidad de plantear un proceso de compra para
adquirir dos licencias de desarrollador para los sistemas Highcharts y Higstock, pues
aunque es un sistema de codigo abierto se requiere el pago cuando se hace uso

comercial de la herramienta.
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5.1.2. Documentacion de requisitos

Esta etapa de la administracion del alcance pretende describir como los requisitos
satisfacen las necesidades que dieron luz verde al proyecto. Con base en la etapa
anterior, donde se pusieron en practica diversas herramientas y técnicas de
investigacion que permitieron sacar a la superficie necesidades y requerimientos, se
determind que existen demandas en varios frentes, por tal razén se clasificaron en

cinco categorias:

a. Requisitos de funcionalidad.
b. Requisitos de contenido.

c. Requisitos de visualizacion.
d. Requisitos técnicos.

e. Requisitos de administracion.

El PMBOK® destaca que la lista de requisitos puede ser de alto nivel y a medida que
se conoce mas acerca del proyecto, se puede ir detallando mas. En la siguiente lista
de requisitos su nivel de prioridad se establece por tres mecanismos: cantidad de
interesados que apoyan el requisito o necesidad, el peso del interesado que lo

solicita y el juicio de experto.

Tabla 6. Primer listado de requisitos del proyecto LN Indicadores Econémicos.

Interesado Requerimiento Categoria Prioridad Criterio de
aceptacion
YNC El proyecto tiene que mostrar | Requisito de ALTA Tener para el 15 de
algo “visible” en poco tiempo, | funcionalidad junio un marco con
la gestidon del proyecto tiene graficos de tasa
que ser agil y el sistema de basica, tipo de
indicadores que resulte tiene cambio, crecimiento
que ser sencillo de de PIB e inflacion.
administrar a lo interno del
periodico.
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ELN Los indicadores de La Requisito de ALTA Cerrar una primera
Nacién deben incluir contenido etapa donde se
informacion del Banco incluya informacion
Central: tasas de interés, tipo del Banco Central:
de cambio, indices, crédito, tasa basica, tipo de
finanzas publicas, datos de cambio, crecimiento
produccion. Ademas, del PIB, inflacion,
informacion de comercio crecimiento del
exterior de Procomer y datos crédito al sector
bursétiles de la Bolsa privado.

Nacional de Valores. Puede
incluir otra informacion de
interés por parte de
proveedores de datos, tales
como encuestas e indices.

ELN El sistema de indicadores Requisito de MEDIA Preparar cuatro
tiene que permitir elaborar funcionalidad tipos de graficos
graficos, que ademas se iniciales para
puedan incorporar a los conectarlos a las
articulos periodisticos. notas sobre:

inflacion, tipo de
cambio, IMAE, tasa
basica.

LRR El sistema que se utilice para | Requisito de MEDIA Comprar sistema
graficar las variables visualizacion graficador que
econdmicas tendra que permita ajustar:
permitir un nivel de color de los graficos
personalizacion del disefio y sus dimensiones.
para que se ajuste a los
parametros de disefio de La
Nacioén.

RCC Los graficos que se Requisito de MEDIA Adaptar un boton
desplieguen en la pagina funcionalidad que permita abrir en
web deben tener un botdn un pop-up los
que permita ampliarlos en un graficos de la etapa
pop-up para poder verlos con inicial: tasa basica,
mas detalle. tipo de cambio,

crecimiento de PIB
e inflacion.

LRR, GNA Se hace necesario un Requisito de MEDIA Reorganizar el
redisefio del subhome visualizacion y subhome de
Economia para poder técnico economia de
integrar el sistema de manera que pueda
indicadores a los contenidos albergar marco
(noticias, videos, fotografias) basico de graficos e
que el sitio ofrece en la indicadores.
actualidad.

ELN, RCC Hacer prototipo del modelo Requisito MEDIA Entregar plan piloto
de adquisicion y limpieza de | técnico con cinco rutinas de

datos, y graficacion; se
trabajara con cinco variables
del Banco Central y se
graficara con Highcharts.
Economia elaborara
documento base.

graficacion, que
permita ver datos y
graficos del sistema
Highcharts.
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ELN La nueva distribucion del Requisito de ALTA Reorganizar el
subhome Economia tiene visualizacion subhome de
gue mantener en destaque el Economia de
contenido editorial (noticia manera que pueda
principal, secundarias, cables albergar marco
internacionales) e incorporar basico de graficos e
los indicadores de manera indicadores.
discreta.

GNA Desarrollar un sistema ETL Requisito ALTA Para 15 de junio
(Extract, Transform and técnico tener un sistema
Load) para traer datos desde ETL que extraiga
las distintas fuentes, datos del Banco
limpiarlos y cargarlos en una Central: tasa
nueva base de datos en La basica, tipo de
Nacion. cambio, crecimiento

de PIB e inflacion.

YNC Subcontratacion de los Requisito de ALTA 23 de mayo
servicios de desarrollo del administracién desarrollador
ETL en vista de que las contratado con base
cargas de trabajo y la en lista de
capacidad técnica no requisitos.
permiten hacerlo a lo interno,
en poco tiempo.

GNA Posibilidad de hacer graficos | Requisito de BAJA Contemplar en
que crucen dos o mas funcionalidad segunda etapa un
variables econdémicas. grafico que pueda

cruzar nivel de
endeudamiento
contra el PIB.

GNA, RCC Definir un servidor en La Requisito ALTA Para 10 de agosto
Nacién para almacenar la técnico datos del Banco
informacion que se extraera Central de la
de las bases de datos primera etapa
externas. alojados en servidor

de La Nacioén, o
subcontratado.

BCR Que La Nacién construya Requisito BAJA Pendiente consultar
una suite de trabajo remoto técnico a otros bancos para
para que los proveedores de ver sinecesidad es
datos puedan cargar la un imperativo.
informacion manualmente.

GED Dar prioridad a los datos Requisito de ALTA Tener para 10 de
relacionados con precios e contenido agosto grafico tasa
inflacion; de igual manera a basica, tipo de
cifras del sector externo: cambio, crecimiento
importaciones, de PIB e inflacion.
exportaciones, balanza Exportacion y
comercial y tipo de cambio. balanza queda para

la segunda etapa.

GED Incluir con caracter prioritario | Requisito de MEDIA Tener para 15 de
datos del Ministerio de contenido junio graficos y

Hacienda y Banco Central:

cifras de Banco
Central. Hacienda
se incluye en la
segunda etapa.
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GED La base de datos tiene que Requisitos ALTA ETL emitira reporte
estar los mas actualizada técnicos de control para
posible para proporcionar los tener todo
datos mas recientes. actualizado.

GED Posibilidad de descargar los Requisitos ALTA Incluir en todos los
datos en una hoja electrénica | funcionales graficos una opcién
(Excel). para descargar

datos a la
computadora.

GED Acompanar los datos con Requisitos de | MEDIA Se revisara requisito
foros de opinion y noticias contenido para la segunda
que agreguen valor al sitio de etapa de proyecto.
indicadores.

GED Anadir un buscador de cifras | Requisitos MEDIA Se revisara requisito
dentro de la pagina funcionales para la segunda

etapa de proyecto.

GED, ELN Agregar la fuente de Requisitos de | ALTA Todos los graficos y

informacion a datos y
graficos.

contenido

tablas de datos de

Indicadores tendran
una leyenda con la

fuente.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.3. Plan de gestion de requisitos

El objetivo de este plan es establecer la manera en que se analizaran, documentaran

y gestionaran los requisitos durante el proyecto LN Indicadores Econémicos. Antes

de explicar como se planean administrar estos requisitos se procede a especificar la

relacion entre las diferentes fases del proyecto, debido a que este enfoque influira

fuertemente en la propuesta de gestion que se haga.

Como se advirtio en el planteamiento del problema (Seccion 1.4 de este documento),

la informacién econdémica y financiera que se necesita para alimentar el sistema es

abundante, y se encuentra dispersa entre varias instituciones, lo cual se confirmé con

el mapa de contenidos que se elabord en la recopilacion de requisitos.
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Esta situacion agrega complejidad al proyecto porque tramitar todas las solicitudes
de datos a la vez implicaria abrir varios frentes de negociacion con distintas
instituciones, y comenzar a solucionar las restricciones para la importacion de datos
con cada una de ellas, barreras que pueden ser de muchos tipos: politicas internas,

tramitomania, requisitos tecnoldgicos especificos, por citar algunas de ellas.

Otra tarea fuerte del proyecto es importar la informacion desde las diferentes
instituciones, transformarla, cargarla en una nueva base de datos y luego presentarla
en el sitio de indicadores. Ello demanda el desarrollo de una nueva herramienta
tecnolégica, el ETL, pero es una caracteristica del proyecto cuya solucion esta dentro

de las manos del equipo de proyecto.

Como se evidencia, el trabajo de adquisicién de datos es mas incierto e involucra a
mas interesados externos, mientras que el desarrollo del ETL puede hacerse de
manera mas controlada. Con base en ello, la propuesta que se plantea es dividir el

proyecto LN Indicadores Econdmicos en varias fases.

En la primera fase se completa el sistema ETL, se negocian y adquieren los datos de
solo una entidad (o unas pocas), se desarrollan todos los componentes de
visualizacion y finalmente se publica el sitio de indicadores con la informacion

disponible hasta entonces.

En las fases subsiguientes, lo que resta es comenzar a importar datos desde otras
instituciones, pero ya para entonces la plataforma tecnoldgica estara desarrollada asi
que bastara con ejecutar un proceso repetitivo (proyectos mas pequefios) para

adquirir los datos que hagan falta hasta lograr el alcance planeado.
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Estas ultimas fases mantienen una relacion iterativa, determinada por los distintos
procesos de adquisicion de datos que se tendran que hacer, es decir, que cada
entidad desde la cual se importen datos se manejard como un proyecto pequefo;

con una planificacion, ejecucion, control y cierre, y con entregables propios.

5.1.3.1. Fuente de requisitos y cambios

Las fuentes de requisitos son aquellos interesados (personas, organizaciones y
grupos de trabajo) que tienen poder e influencia sobre el proyecto para crear
requisitos o modificar los actuales. Para efectos de este proyecto los interesados con

dichos privilegios son los que se mencionan en la Tabla 7:

Tabla 7. Principales fuentes de requisitos, roles y privilegios del proyecto LN
Indicadores Econdmicos.

Clave 1 YNC

Rol Patrocinador del proyecto
Informacién Puede solicitar cambios directos en los requisitos del proyecto o pedir que se
agreguen nuevos requisitos; ambos atributos quedan habilitados para cualquier
fase del proyecto.
Clave 2 ERC

Rol Administrador del proyecto
Informacién Puede solicitar cambios directos en los atributos del proyecto, o como intermediario
entre el proyecto y un interesado. Cambios que impliquen desviaciones por encima
del 5% en la duracion del proyecto (7 dias), o que impliquen un costo superior a
$200 deben ser autorizados por el patrocinador del proyecto.

Clave 3 GNA
Rol Coordinador de desarrollo
Informacién Puede solicitar cambios directos en los atributos del proyecto, o como intermediario

entre el proyecto y un interesado. Cambios que impliquen aumentos en la duracion
del proyecto, o que signifiquen mayores costos deben ser autorizados por el
administrador de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.3.2. Tipos de requisitos

Tantos los requisitos actuales como los que surjan en el futuro seran categorizados

de la siguiente manera:



a. Requisitos de funcionalidad: aquellos que incorporan caracteristicas para
que el sistema de indicadores proporcione facilidad, utilidad y comodidad en

su empleo a los usuarios.

b. Requisitos de contenido: se refiere a demandas sobre la naturaleza de la
informacion que sera importada y publicada en La Nacion, sea en formato

impreso o digital.

c. Requisitos de visualizacion: relativo a la representacion visual de los datos o
la organizacion de los componentes, tanto en La Nacion digital como en la

version impresa.

d. Requisitos técnicos: son los procedimientos y recursos necesarios para que

el sistema funcione adecuadamente.

e. Requisitos de administracion: vinculados con alguno de los procesos que

intervienen en la gestion del proyecto.

5.1.3.3. Prioridad de los requisitos

Los requisitos tendran prioridad Alta, Media o Baja, dependiendo de la relacion que
tengan con caracteristicas necesarias para que los entregables cumplan con alguna
de las restricciones del proyecto: tiempo, costo, alcance. La prioridad del requisito

también se analizara en funcién del Poder o Influencia del interesado que lo emitio.
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5.1.3.4. Analisis de requisitos

Los requisitos que ingresan a la linea base del proyecto en cualquiera de sus fases,
o los requerimientos que se estén tomando en cuenta para hacerlo, tendran que ser
analizados para valorar su viabilidad y descomponerlos en todas las tareas que
demandaran. Para ello, existiran encargados dentro del proyecto de efectuar esta

labor, con base en la experiencia que poseen.

En la Tabla 8 se muestran las personas encargadas de brindar seguimiento a
requisitos especificos, asignados segun las aptitudes de cada uno de ellos. Esta
atribucion complementa lo que se acotd en los planes subsidiarios en cuanto a

gestion de requisitos.

Tabla 8. Responsables del analisis y seguimiento de los requisitos.

Tipo de requisito Responsable del
analisis

Requisitos de funcionalidad GNA

Requisitos de contenido PNE

Requisitos de visualizacion LRR

Requisitos de técnicos RCC

Requisitos de administracion ERC

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.3.5. Gestion de los cambios en los requisitos

Cualquier cambio en los requisitos del proyecto, sea un nuevo requerimiento o

modificaciones a los ya existentes, implica un proceso:

a. Se envia la solicitud de cambio por escrito a las fuentes de cambios para que

lo promuevan en el equipo de proyecto: YNC, ERC, GNA (véase Tabla 7).
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b. El analista de requisitos avalua el cambio y genera recomendacion por escrito
con: desglose de tareas, impactos en el entregable, el tiempo, los costos y el

alcance del proyecto.

c. Lider técnico y administrador del proyecto adoptan o rechazan el cambio y

comunican la decision al equipo de proyecto.

d. Si el cambio es aprobado se actualizan los siguientes documentos:

Documentacion de Requerimientos, linea base del alcance y el cronograma.

5.1.3.6. Matriz de rastreabilidad de requisitos

La matriz para el rastreo de requisitos vincula cada requisito con su origen y facilita el
monitoreo del item durante el proyecto. Permite asegurar que el requerimiento

agrega valor y se relaciona con los objetivos de la empresa y el proyecto.

Para facilitar esta tarea se adjunta la Tabla 9, donde se tiene una propuesta de
matriz que le permitira al proyecto LN Indicadores Econdmicos conocer el origen de

cada requisito, su prioridad, la categoria a la que pertenece y su posicién en la EDT.
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Tabla 9. Matriz para el rastreo de requisitos.

Informacion del requisito

Rastreo

Requisito

Prioridad

Categoria

Fuente

Objetivo
original

Presencia en la
EDT

Verificacidon

Validacién
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5.1.4. Alcance del proyecto

A continuacion se elabora la declaraciéon del alcance del proyecto, donde se
describen los entregables, el trabajo que se desarrollara para culminar el sistema
propuesto, asi como una explicacién mas detallada de como el equipo de proyecto

pretende abordar la necesidad en la cual se sustenta LN Indicadores Econémicos.

En el acta de constitucidn se explicd que el proyecto en su totalidad involucra dos
areas de accion: los indicadores que actualmente se publican en el periédico La
Nacion y la creacion de un sitio web de informacion econdmica y financiera en

nacion.com.

Debido a la extensién de este alcance y a la amplitud y dispersion de la informacion
econdmica, se tomo la decisién de trabajar el proyecto LN Indicadores Econémicos
por fases. Eso implica concentrar el actual esfuerzo de planificacién en el segmento
del proyecto que corresponde a la etapa de creacion del sitio web de indicadores, y
con datos provenientes de tres fuentes iniciales: Banco Central de Costa Rica, Bolsa
Nacional de Valores y, adicionalmente, elegir un banco comercial, en este caso el
Banco de Costa Rica, para comenzar a desarrollar un centro de datos bancarios que

incorpore de manera gradual a los restantes bancos publicos y privados del pais.

5.1.4.1. Alcance del producto

A partir del acta de constitucion del proyecto y tomando en cuenta los insumos
acumulados durante la identificacion de requisitos, se procede a ampliar la
descripcion de los entregables y resultados que se contemplan en la planificacion de

esta primera etapa:
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a. Un portafolio de datos adquiridos mediante consulta remota. Esto se logra a
partir de negociaciones con el BCCR, BNV y BCR. Por portafolio de datos se
entiende el conjunto de indicadores econdémicos y financieros que tienen que
ser importados y gestionados por La Nacion para poder desarrollar el sistema.
Adquirirlos puede implicar un costo econdémico, en otros casos el desarrollo de
alguna tecnologia especifica, o simplemente un convenio bipartito con la

contraparte (proveedor de datos) para el uso de la informacién.

b. Un sistema ETL para la gestion de bases de datos de indicadores
economicos. El término ETL proviene de las siglas en inglés Extract (extraer),
Transform (transformar) y Load (cargar). Estas tres funciones se tienen que
combinar en una herramienta que permita tomar datos de las bases de datos
de las instituciones antes mencionadas, transformarlos y verterlos en una

base de datos hospedada en La Nacion.

c. Un menu de gréficos interactivos desarrollado con la biblioteca de graficos, e
interactuando con la base de datos propiedad de La Nacion. Entre los datos
que se graficaran en esta primera etapa se encuentran: tasa basica pasiva,
tipo de cambio de compra y venta del ddlar, crecimiento trimestral del producto
interno bruto, inflacion medida con el indice de precios al consumidor vy

crecimiento del crédito al sector privado.

d. Un rediseio del subhome Economia, para que pueda integrar los datos y
graficos. Este entregable implica reorganizar la estructura actual de esta

pagina web, para que pueda mostrar los datos y graficos.

5.1.4.2. Criterios de aceptacion de los productos

Se define el proceso y los criterios para la aceptacion de los resultados completados:
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a. Portafolio de datos: el resultado de este entregable es un documento
preparado por La Nacion, y de ser necesario aceptado por la contraparte
(BCCR, BNV, BCR) donde se especifique el mecanismo de extraccion de
datos; a partir de cuando se comenzara a hacer, con cuanta periodicidad, con
cuanta antigiedad se puede obtener el registro histérico de los datos, si hay
limitaciones de uso de la informacion, liberacion de responsabilidades vy

cualquier otro requisito que sea necesario para poder utilizar la informacion.

b. Sistema ETL para la gestién de bases de datos: este producto se aceptara a
conformidad cuando sea capaz de extraer de manera remota datos desde las
bases de datos (BCCR, BNV, BCR); ademas, es necesario que haga la
limpieza automatica de la informacion, la transforme y almacene en una base
de datos de La Nacién. También debera ejecutar una rutina diaria de
importacion de informacion, y emitir reportes automaticos todos los dias donde

se revelen posibles errores en las rutinas diarias de trabajo que efectud.

c. Menu de gréficos: la biblioteca de graficos tendra que estar adaptada al estilo
de La Nacién (cada grafico tendra que mostrar ajustes tanto en dimensiones
como en color), con representaciones de cinco variables clave: tasa basica
pasiva, tipo de cambio de compra y venta del ddlar, crecimiento trimestral del
producto interno bruto, inflacion medida con el indice de precios al consumidor
y crecimiento del crédito al sector privado. Los graficos dibujaran diferentes
rangos de fecha de la base de datos, e incluiran los requerimientos y leyendas

que los proveedores de la informacion hayan definido.

d. Redisefio del subhome: una pagina web donde los lectores de La Nacion
puedan visualizar informacion macroecondmica de Costa Rica, datos del
mercado bursatil, y ademas, generar graficos interactivos y descargar los
datos a su computadora. Cuando menos, el sitio de indicadores estara visible
desde el subhome de Economia por medio de un titulo, un grafico y los datos

de tipo de cambio de compra y venta del ddlar.
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5.1.4.3. Restricciones del proyecto

El proyecto forma parte de la planificacion estratégica de la empresa para el afo
2011-2012, razdn por la cual hay una exigencia de parte del patrocinador para poder
obtener avances concretos antes de que finalice el cuarto trimestre del ano fiscal
(setiembre 2012). Esto impone una restriccion en el tiempo, de manera que el
proyecto LN Indicadores Econdmicos tendra que ser ajustado para lograr los

primeros entregables y resultados en un plazo relativamente corto.

En vista de la anterior restriccion se plantea una planificacion inicial que permita
poner el proyecto en ejecucion lo antes posible, para lo cual se seleccionaron las
areas de conocimiento de administracién del alcance, el tiempo, los recursos

humanos, las comunicaciones y la integracion.

5.1.5. La estructura de desglose de trabajo (EDT)

En el PMBOK® (2008, seccion 5.3.2.1.) se destaca que la EDT representa “todo el
trabajo necesario para realizar el producto o el proyecto, e incluye el trabajo de
gestion del proyecto”. La légica de la EDT es dividir los entregables en paquetes de

trabajo mas reducidos y manejables.

Ademas, destaca el PMBOK® que el total del trabajo en los niveles inferiores de la
EDT debe corresponder al camulo de los niveles superiores; no debe omitirse nada
ni incurrir en trabajos innecesarios. Esto se denomina como la regla del 100%, es

decir, que la suma de todas las tareas individuales equivale al paquete de trabajo.
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Para lograrlo se utiliza la técnica de descomposicidon. Este mecanismo consiste en
subdividir los entregables del proyecto y traducirlos en paquetes de trabajo que
definen los entregables. Este proyecto descompone cuatro entregables: el portafolio

de datos, el sistema ETL, el menu de graficos y un redisefio del subhome Economia.

La EDT tiene que incluir todo el trabajo hecho por los lideres del proyecto, los
interesados, y tanto participantes internos y externos, asi como miembros del equipo
y subcontratistas, tal y como recomienda la guia Practical Standard for Breakdown
Structures (PMI®, 2006, seccion 2.3.6.).

La profundidad del desglose dependera del tamano y la complejidad de cada
proyecto; para el caso en cuestion se plantearon cuatro niveles jerarquicos de
desglose. Otra de las herramientas que el estandar permite es el uso de plantillas
genéricas o corporativas que se adapten a sectores especificos (construccion,
desarrollo de software, etc.), opcion que fue aprovechada por este proyecto, debido a
que el mismo PMI® (2006), provee algunos ejemplos de plantillas que se pueden

usar para facilitar el inicio del trabajo de descomposicion.

La principal recomendacion cuando se utilizan plantillas predisefadas o genérica es
que el formato seleccionado encaje sin dificultad con la naturaleza del proyecto que
se quiere desglosar y que se use solo como guia. En LN Indicadores se utilizé como

punto de partida la EDT de un proyecto de disefio de paginas web (Idem. p.87).

El proyecto LN Indicadores Econdmicos tiene un fuerte componente de trabajo
vinculado con el desarrollo de un sistema para la Internet, asi que la estructura de
esta plantilla ofreci6 una base muy util para comenzar con la descomposicion. No
obstante, hubo que hacer modificaciones para incorporar entregables y resultados
importantes del proyecto que trascendian mas alla del desarrollo web, como por
ejemplo, todo el trabajo relacionado con la definicion del contenido y adquisicién de

los datos, materia prima necesaria para construir el sistema propuesto.
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La representacion grafica seleccionada para mostrar la EDT fue una variacion del
disefio Estructura de Arbol, uno de los mas comunes en la elaboracién de este tipo
de esquemas. Cada elemento dependiente se relaciona con su casilla paterna
mediante lineas; el desglose se hace de manera vertical de manera que se puede

apreciar el grafico con relativo detalle en un espacio estrecho.

En la Figura 13, que se presenta adelante se aprecia una primera vista de la EDT del
proyecto LN Indicadores Econdmicos, donde se despliegan los tres primeros niveles
de desglose. Un cuarto nivel se dejé oculto en la grafica pero se desarrolla mas

adelante, en el diccionario de la EDT.

La propuesta de EDT descompuso el segundo nivel en seis grupos: Planeacién se
refiere al proceso de alto nivel que se utilizé para tener la primera definicion de
producto y el visto bueno del patrocinador. En la etapa Definicion las partes del
proyecto se separan aun mas para poder ajustar con claridad los ambitos donde se
generan los entregables, asi como las necesidades administrativas en términos de

recursos y materiales.

La mayor parte de la ejecucion del proyecto se ubicoé en las etapas Construccion,
Pruebas y Liberar. De hecho, en la primera de ellas es donde se concretan los cuatro
entregables del proyecto. Finalmente, tal y como dictan los criterios del PMI® para la
construccion de una EDT de buena calidad, se debe incorporar la administracién del

proyecto ya que es parte del trabajo que se desarrollara.
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Figura 13. Propuesta de Estructura de Desglose de Trabajo del Proyecto LN

Indicadores Econémicos.

Fuente: Elaboracion propia.

Defectos
corregidos (hito)
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Una parte importante del proceso de elaborar la EDT es identificar los hitos, es decir,
puntos o eventos significativos dentro del proyecto; en este caso los hitos sirvieron
para marcar la obtencion de un resultado intermedio del proyecto o, como ocurre en
el tercer nivel de descomposicion de la etapa Construccién, para anotar la concrecion

de un entregable del proyecto.

Entre los documentos que se generan a partir de la creacién de la EDT esta el
diccionario de la EDT, donde se respalda la estructura y se ofrece una mejor

descripcion de sus componentes.

5.1.5.1. El diccionario de la EDT

A continuacion, en la Tabla 10 se presenta el diccionario donde se describe cada
componente de la EDT del proyecto LN Indicadores Econdmicos. En esta estructura
se desagrega con mayor precision el cuarto nivel del Diagrama de Arbol que se

presento antes, y se detallan por separado los hitos del proyecto.

Tabla 10. Estructura de desglose de trabajo del Proyecto LN Indicadores
Econdémicos.

Nivel Cdédigo Nombre Definicion Responsable
EDT elemento

2 1 Planeacién Planeacién de alto nivel para conseguir
autorizacion del producto.

2 1.1 Definicién del Definicién literal del producto, de alto nivel,

producto para el charter.

2 2 Definicién Descomposicién de bajo nivel de los insumos
y tareas para ejecutar el proyecto.

3 2.1 Contenidos Informacién 'y datos necesarios para
alimentar el sistema de indicadores
econdmicos.

4 2.1.1 Elegir proveedor Seleccién de personas fisicas y juridicas,

de datos publicas y privadas, que producen,
distribuyen o venden datos e informacién.

4 21.2 Definir necesidad | Establecer el requerimiento de informacion,

de datos por parte de La Nacién, para el sistema.
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22

Concepto de base
de datos

Idea con la cual se concibe la solucion de
base de datos del sistema de indicadores.

2.2.1 Disefar base de Disefio légico de la base de datos que se
datos utilizara para alimentar el sistema de

indicadores.

222 Definir procesos Precisar las fases sucesivas que se utilizaran
ETL para extraer, transformar y cargar datos en la

base de datos.

223 Crear prototipo Primer modelo a escala capaz de desarrollar
una rutina de extraccién, transformacion y
carga de datos.

2.3 Arquitectura web Estructura logica con la cual se desplegaran
indicadores econdémicos en la pagina web de
La Nacién.

2.3.1 Evaluacion de Donde se estudian las posibilidades para

redisefio web ubicar los indicadores dentro del sitio web de
La Nacién.

2.3.2 Plantear modelo Definir parametro de los cambios que se
de redisefio aplicaran al sitio web de La Nacién para

hospedar los indicadores.

24 Crear lista de Lista de insumos basicos e intermedios para
materiales construir el sistema de indicadores.

25 Adquisicion de Obtencién de sistemas, herramientas vy
recursos equipos para el proyecto.

251 Adquisicion de Obtencién de recurso humano necesario
RR. HH. para ejecutar el proyecto.

252 Adquisicion de Obtencién de programas o licencias de uso
software para comercial de los paquetes informaticos para
visualizar generar graficos.

253 Adquisicion de Obtencion de equipo de computo vy
hardware servidores para apoyar la construccion y

operacion del sistema.

3 Construccién Fabricar productos o resultados, finales o
intermedios, necesarios para completar los
entregables.

3.1 Adquisicion de Procesos necesarios para obtener datos e

datos informacion de los proveedores.

3.1.1 Tramitar solicitud | Hacer las diligencias ante proveedores para
ante proveedor adquirir los datos.

3.1.2 Formalizar Dar caracter de seriedad a las
acuerdo de conversaciones y tramites con los
extraccion proveedores para que se inicie el suministro

de datos.

3.2 Desarrollo de ETL | Efectuar las operaciones necesarias para
crear un sistema de extraccion,
transformacion y carga de datos.

3.2.1 Componente de Creacién de un proceso para leer datos de
extraccion de una base de datos externa a La Nacién.
datos

3.2.2 Componente de Creacién del proceso para convertir datos
transformacién y extraidos desde su forma anterior a la forma
limpieza que se necesita para colocarlos en otra base

de datos.

3.23 Componente de Creacién del proceso para escribir los datos

almacenamiento

en una base de datos meta.
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3 3.3 Visualizacion de Representacion grafica de los datos.
graficos

4 3.3.1 Personalizar Dar identidad visual a los graficos: formas,
graficos dimensiones, texturas y colores.

4 3.3.2 Vincular graficos Relacionar graficos con datos de la base de
con base de datos para darles representacion visual.
datos

3 34 Redisenar sitio Modificar forma y organizacion del sitio web
web para permitir el ingreso de las aplicaciones

de los indicadores.

4 3.4.1 Redisenar Modificar la organizacion, colores vy
subhome componentes del subhome para albergar
Economia una muestra de indicadores.

4 342 Crear pagina web | Desarrollar una pagina web para desplegar y
de indicadores navegar todos los indicadores econémicos.

2 4 Pruebas Examina el funcionamiento de los
componentes del sistema de indicadores
para detectar errores.

3 4.1 Calidad de base Examina que los datos se importen en la

de datos forma correcta, que se almacenen vy
muestren segun los parametros.

3 4.2 Calidad de Examina que los graficos incorporen todos
graficos los elementos visuales definidos y que

correspondan con las variables econémicas
apropiadas.

3 4.3 Corregir defectos | Subsana cualquier inconformidad en la
calidad de la base de datos o de los graficos.

2 5 Liberar Lanzar el sistema al publico.

3 5.1 Entregar sistema | Trasladar la administracion del sistema de
indicadores a los operadores finales.

3 5.2 Publicar sistema Dejar acceso libre al publico para que
consulten los indicadores.

2 5 Administrar Etapa de alto nivel que se refiere a las

proyecto actividades necesarias para gestionar el
proyecto LN Indicadores.

3 6.1 Planificacion Tareas encaminadas a la creacién de planes
para la administracion del proyecto, y que
ocurren a lo largo de varias etapas del
proyecto.

3 6.2 Ejecucion Tareas encaminadas a la ejecucién de los
planes y construccion de productos vy
resultados del proyecto.

3 6.3 Cierre de fase Conjunto de actividades como
documentacion y formulacion de lecciones
aprendidas, destinadas a cerrar una fase del
proyecto.

Listado de hitos del proyecto \

3 1.3 Producto Descripciéon de producto de alto nivel
aprobado avalada por el patrocinador.

3 2.6 Proyecto definido | Conclusién del desglose de insumos vy

entregables del proyecto.

4 3.1.3 Portafolio de Indica la existencia de acuerdo formal para

datos adquirido

obtener informacion desde un proveedor de
datos hacia La Nacién.
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4 3.24 Sistema ETL Cuando se pueda importar, transformar y
desarrollado cargar datos desde una base de datos A
una base de datos B.
4 3.3.3 Menu de graficos | Existe un conjunto de graficos
desarrollado personalizados y alimentados con la base de
datos de indicadores.
4 343 Sitio web Se aplicaron cambios de forma vy
redisefado organizacion al sitio web de La Nacién.
3 4.4 Defectos Se subsanaron defectos en la calidad de la
corregidos base de datos o de los graficos.
3 53 Sistema El publico puede acceder libremente al sitio
publicado de indicadores.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2. Plan de recursos humanos

El desarrollo del plan de recursos humanos del proyecto LN Indicadores Econdmicos
tiene por objetivo identificar y documentar los roles, responsabilidades, habilidades y
relaciones de comunicacién para quienes participan dentro del equipo del proyecto.

Ademas, aqui se crea un plan para la direccidon de personal.

Entre los insumos para construir el plan se toman factores ambientales como la
estructura matricial que tiene la empresa, y aspectos relacionados con el tipo de
recursos humanos disponibles en la Redaccion de La Nacién, que son
principalmente periodistas con diferentes grados de autoridad, y con habilidades muy

variadas en cuanto al manejo de fuentes de informacion.

En relacion con la cultura de la organizacién se menciona a manera de insumo que
los proyectos de convergencia multimedia demandan equipos de trabajo muy
interdisciplinarios: periodistas, disefiadores graficos, especialistas en visualizacion de

datos, desarrolladores de bases de datos y de paginas web, entre otros perfiles.
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5.2.1. Matriz de roles y responsabilidades

En la Tabla 11 se procede a detallar cada uno de los recursos que estaran asignados

al proyecto, asi como su origen: externo o interno a la empresa.

Tabla 11. Matriz de roles y responsabilidades del proyecto LN Indicadores
Econémicos.

Caodigo Rol Autoridad Responsabilidad Tipo *

ERC Periodista Gestor de proyecto | Coordinacion general del I

proyecto.

GNA Ingeniero de sistemas Coordinador de Coordinacion del I
desarrollo componente de desarrollo

del proyecto.

LCB Ingeniero de sistemas Lider técnico Coordinacion del proceso de I

base de datos.

GCC Ingeniero de sistemas Recurso se Desarrollo del back end, E
contratara por sistema ETL y compatibilidad
tiempo definido con biblioteca de gréficos.

LRR Disefador senior Jefe de infografia Contraparte en el I

componente de  disefo.
Delega la ejecucion del
trabajo de diseno.

CFF Disefador junior Infografista Ejecuta las tareas de diseno. I

RCC Ingeniero de sistemas Desarrollador de Contraparte en Tl de La I
sistemas de bases | Nacién. Atiende necesidades
de datos de recursos corporativos.

DAA Programador web Desarrollo de Desarrollo del front end para I
paginas web los lectores de La Nacion.

GCB Jefe administrativo Administrador Encargada de los procesos I

de compras, adquisicion de
recursos externos y equipo.

Nota. Fuente: Elaboracidn propia. * Se refiere a recurso interno (I) o recurso externo (E).
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5.2.2. Matriz RACI

Para documentar los roles y responsabilidades de los miembros del equipo de

proyecto se utiliza una Matriz de Asignacion de Responsabilidades (MAR) que

permite vincular los paquetes de trabajo con los responsables. Ademas, se integra a

la matriz un diagrama RACI [Responsible (R); Accountable (A); Consulted (C);

Informed (I)]. En espaiol, se refiera a persona o grupo responsable, que rinde

cuentas, consultada e informada, respectivamente.

Esta matriz se muestra en la Tabla 12. La justificacion de esta eleccion es que el

equipo de proyecto se compone de recursos internos y externos, asi que se adopta

la recomendacién del PMBOK (2008, seccidén 9.1.2, para. 3) de utilizar el diagrama

RACI en estos casos, para asegurar diferenciacion de roles y expectativas.

Dicha tabla se despliega hasta el tercer nivel de descomposicién de la EDT.

Tabla 12. Diagrama RACI de recursos del Proyecto LN Indicadores
Econémicos.

Nivel Cdédigo Diagrama RACI Persona
EDT Actividad GNA | LCB | GCC | LRR | CFF | RCC | DAA | GCB

2 1 Planeacion A C C C | | | C

2 1.1 Definicién del | | | | [ [ [ [
producto

2 2 Definicion A I I I I C I |

3 2.1 Contenidos | | | | | | | |

3 2.2 Concepto de R A A I I A I I
base de datos

3 2.3 Arquitectura R I I A I I A I
web

3 2.4 Crear lista de R | | | | C | C
materiales

3 25 Adquisicion de A I I | [ [ [ A
recursos

2 3 Construccion A A A A A A A |

3 3.1 Adquisicion de A I I I I I | C
datos

3 3.2 Desarrollo de A A A | | R | |
ETL

3 3.3 Visualizacion de R | | A A A C |
graficos

3 34 Redisefar sitio A I | R A [ A [
web
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2 4 Pruebas R A | | | C |

3 4.1 Calidad de base A A | | | | R | |
de datos

3 4.2 Calidad de A A I | R A | C |
graficos

3 4.3 Corregir R A A A A A A A |
defectos

2 5 Liberar R A | | | | C A |

3 5.1 Entregar I R A A I A I I
sistema

3 5.2 Publicar sistema A R A A | | C | |

2 5 Administrar R A | | | | | | |
proyecto

3 6.1 Planificacion R A C | C I C C C

3 6.2 Ejecucion R A | | A | A | A

3 6.3 Cierre de fase R | | | | | | | |

Nota. Fuente: Elaboracion propia con base en la EDT y la Matriz de Roles y responsabilidades. Responsible (R);
Accountable (A); Consulted (C); Informed (1).

5.2.3. Plan para la direccién de personal

El siguiente plan describe cuando y como se cumpliran los requisitos de recursos
humanos del proyecto LN Indicadores Econdmicos. En él se describen la adquisicion
de los recursos y aspectos relacionados con los calendarios de trabajo, asi como

cualquier otro aspecto relativo a la capacitacion.

5.2.3.1. Adquisicién de personal

En cuanto a la procedencia del recurso humano el proyecto utilizara un esquema
mixto (recurso externo-interno), en el cual se identificé que la mayoria del personal
esta destacado en areas funcionales de La Nacién. Para asignar recurso interno al
proyecto es necesario que el patrocinador comunique la asignacién de personal a los

jefes funcionales de las areas que participan directa o indirectamente del proyecto:

a. Jefatura de Redaccion.
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b. Jefatura de Informacién Nacional.
c. Jefatura Administrativa.
d. Jefatura de informacion grafica

e. Direccién de la Unidad de Servicios Multimedia.

El proceso para comunicar las necesidades y movimientos de personal se detalla en
la plantilla sobre manejo de las comunicaciones, que se encuentra disponible en el

plan de gestidn de las comunicaciones.

Durante las sesiones de planificacion el director de proyecto involucrara a los jefes
funcionales que aportaran recursos para el proyecto, de forma tal que se pueda

asignar el personal necesario para las fases que asi lo requieran.

Hasta este punto de la planificacion solo se ha identificado un recurso que tendra que
ser adquirido por contratacién externa y trabajara con el proyecto por tiempo definido;
esta situacidbn queda explicita en la matriz de roles y responsabilidades. La
adquisicién del recurso se hara por contratacion directa, por medio de la jefatura
administrativa, pues ahi se ejecutan los procesos de contratacion de colaboradores

con base en los parametros que establece la Direccion de Desarrollo Humano.

Para efectuar esta contratacién externa, el administrador del proyecto LN Indicadores
Econdmicos proporcionara a la jefatura administrativa una lista de requisitos y
funciones que el proveedor debera cumplir. Con ayuda de la Direccion de Desarrollo

Humano se trabajara en una terna para finiquitar el proceso de seleccion.
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En resumen, el requerimiento de personal que se ha identificado, y que sera enviado

a los encargados del proceso de seleccion y contratacion, se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13. Proyecto LN Indicadores Econédmicos: requerimientos basicos para la
contratacién de un recurso externo.

Requisito Descripcion
Perfil profesional Ingeniero en sistemas graduado, con un nivel minimo de licenciatura
Especialidad Analisis de bases de datos. Demostrar experiencia con proyectos a su cargo.

Descripcioén del
trabajo

Disefio, implementacion y documentaciéon del sistema ETL (extraccion,
transformacion, limpieza, almacenamiento y monitoreo) que se utilizara para
soportar cada uno de los indicadores econdémicos suministrados por las
entidades proveedoras establecidas por la seccion Economia.

Otras tareas que
tendra que cumplir

* Las tecnologias utilizadas para el proceso de ETL deberan ir en linea con las
disposiciones y pautas del Departamento de Infraestructura de Grupo Nacién y
la Unidad Multimedia de Grupo Nacion.

» Establecer una arquitectura de alta disponibilidad documentada que incluya
los planes de respaldo, recuperacién ante fallas y continuidad de negocio.

» Establecer los requerimientos de plataforma necesarios para solicitar a Tl la
infraestructura para hospedar el nuevo sitio asi como los datos del proyecto.

» Estimar costo de administracién de arquitectura de datos: lo que se ocupa
para mantener la actualizacion del sitio: personal, equipo, etc.

Fuente: Elaborado por la Unidad Multimedia de GN.

5.2.3.2. Calendarios de recursos

Todos los recursos estaran asignados por tiempo definido al proyecto salvo los

lideres, que estaran vinculados a lo largo de todo el ciclo de vida, aunque por tiempo

parcial. En la mayoria de los casos se trata de personal asignado en areas

funcionales de la empresa; cada recurso entra, hace su parte y deja el proyecto.

Como en la mayoria de los casos se trata de personal interno no se cuenta aun con

una métrica especifica para asignar costo econdmico a los tiempos parciales. En

todo caso la empresa tampoco demanda aun este tipo de estimaciones en el caso de

los proyectos, salvo en el caso de los recursos que se contraten de manera externa.
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A continuacién, en la Tabla 14, se muestra un desglose de alto nivel donde se

sefalan las etapas en las que estara involucrado cada recurso.

Tabla 14. Calendario general de recursos del proyecto.

- LI
0dIgo A dad 0

D ERC | GNA | LCB | GCC | LRR | CFF | RCC | DAA | GCB

1 0 Planeacién

2 2 Definicion

2 3 Construccién

2 4 Pruebas

2 5 Liberar

2 5 Administrar

Nota. Fuente: Elaboracion propia. El sombreado en la casilla significa que la persona participa en la etapa.

5.2.3.3. Necesidades de capacitacion

Todos los perfiles para el proyecto estan disponibles en la empresa (con excepcion
del recurso externo que sera reclutado) y poseen las capacidades necesarias para
desempefiar sus funciones. Sin embargo, se identifican capacitaciones muy
puntuales y cortas asociadas a la migracion de sistemas creados fuera de la
empresa, donde el proveedor deberd entregar su desarrollo a personas o

departamentos que se encargaran de la administracion final de la herramienta.

Como ejemplo esta el sistema ETL, que sera desarrollado por un elemento externo.
Una vez que el sistema haya superado la etapa de pruebas, debera ser traspasado
al personal de la empresa para que se encargue de su administraciéon y
mantenimiento en el futuro. Esto demandara una breve capacitacién de parte del

recurso externo durante la actividad 5.1 Entregar sistema.
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5.3. Plan de comunicaciones

El siguiente plan de comunicaciones tiene por objetivo determinar las necesidades de

informacion de los interesados en el proyecto y definir cdmo abordar el proceso de

suministro de esa informacion, para cada caso especifico.

5.3.1. Requisitos de las comunicaciones

A continuaciéon se detallan los requisitos de comunicacion existentes en el proyecto,

asi como el enfoque de comunicacion que se desarrollara. Se inicia el plan con la

estimacion del volumen de informacion que el proyecto puede generar y la restriccion

que existe para administrar una propuesta de comunicacion compleja.

a.

b.

Cantidad y perfil de interesados. En esta etapa del proyecto se contabilizan
un total de 15 interesados. Aplicando la férmula que aporta el PMBOK 2008
(PMI®, seccion 10.2.2, para. 2) para determinar la cantidad total de canales
potenciales [C.P. = n(n-1)/2], se logran identificar 105, lo cual demanda una
segmentacion de las comunicaciones dentro del proyecto de acuerdo con
diferentes privilegios de informaciéon. Ademas, se anota que en la ndmina de
interesados figuran 11 personas internas a la empresa y 4 interesados

externos (uno de ellos ligado directamente al proyecto).

Administracion de la comunicacion. El peso de esta tarea recaera sobre el
director de proyecto, y en algunos casos sobre el coordinador de desarrollo.
Entre las actividades generales se mencionan: elaboracién de minutas vy
convocatorias a reunién, conduccién de reuniones, distribucién de

documentos, envio de correos electrdnicos y redaccion de reportes breves.

114



5.3.2. Métodos, medios de comunicacioén y sujetos

El suministro de informacion se hara por medio de tres métodos:

Comunicacion interactiva: intercambio de informacion multidireccional por

medio de reuniones, llamadas telefonicas y la mensajeria instantanea (chat).

Comunicacion tipo push: enviada a receptores especificos por medio de

correos electrénicos o cartas.

Comunicacion tipo pull: se centraliza la informacion en un servidor y cada

interesado extrae lo que le interesa.

En cuanto a los medios de comunicacion, se identifican cuatro tipos distintos:

a.

El correo electrénico: se utilizara para enviar documentos a personas
especificas y hacer solicitudes de informacion a interesados internos y

externos. Ademas, servira para responder consultas de los interesados.

Funcionalidades de Google Docs y Google Calendar y Google Chat: el uso de
todas estas herramientas esta ampliamente extendido por la empresa, razon
por la cual se les sacara el maximo provecho en las comunicaciones internas.
Google Docs permite compartir documentos de todo tipo (textos, hoja
electronica, presentaciones). Google Calendar se utilizara para hacer las
convocatorias a reunion; Google Chat es una herramienta de mensajeria
instantanea que se utiliza para consultas breves y permite intercambiar

archivos pequefios e hipervinculos. '

10 pDentro de la comunicacion interna de la empresa esta muy arraigado el uso de la plataforma Google Apps for
Business, que incluye correo electronico, calendario, documentos compartidos y mensajeria instantanea.
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c. Reuniones cara a cara: se utilizaran para coordinar el trabajo mas especifico
y entregar reportes de avance al patrocinador del proyecto. Para ello se
haran convocatorias via Google Calendar, con el requisito de tener que incluir
en cada una de ellas cuando menos el asunto de la reunién y la agenda de

temas que se abordaran.

d. Cartas fisicas: algunas solicitudes formales de informacion tienen que
tramitarse por este método, para lo cual se utilizara la carta impresa, con el

membrete de La Nacion.

Los receptores de informacién fueron listados y clasificados en tres segmentos de
audiencia de acuerdo a su prioridad y necesidades. Esto permitira optimizar mejor los

recursos y el esfuerzo destinado a la comunicacion:

a. Publico 1. Aqui figura solo el patrocinador quien tiene la prioridad mas alta
dentro del plan de comunicacién debido a la necesidad de manejar de cerca
sus expectativas del proyecto y solicitudes de cambios. Recibe informacién de
primera mano por parte del director de proyecto y una respuesta dentro de las

24 horas siguientes después de haber enviado la solicitud de informacion.

b. Publico 2. Miembros del equipo de proyecto. Reciben correspondencia
especifica por medio de correo electronico; sus correos estaran integrados en
una lista de distribucion denominada: LN Indicadores. También se les
distribuira informacién en reuniones de seguimiento especificas (juntos o

separados), segun las necesidades del proyecto.

c. Publico 3. Se cuentan en este segmento a los proveedores externos de datos
para el proyecto. La manera de comunicarse con ellos incluye

correspondencia fisica, llamadas telefénicas y reuniones cara a cara.
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Los interesados que necesitan informacién se despliegan en la Tabla 15,

ademas se indica el segmento de publico al cual pertenecen.

Tabla 15. Matriz de interesados que necesitan informacién del proyecto.

donde

Cddigo
YNC

Posicion

Patrocinador

Segmento

Ubicacion*

Formato
Email,
reuniones y
chat

PNE

Usuario

Email,
reuniones y
chat

MMO

Usuario

Email,
reuniones y
chat

LRR

Participante

Email,
reuniones y
chat

BCC

Proveedor de
datos

Email,
reuniones y
carta fisica

BNV

Proveedor de
datos

Email,
reuniones y
carta fisica

BCR

Proveedor de
datos

Email,
reuniones y
carta fisica

ERC

Participante

Email,
reuniones y
carta fisica

GNA

Participante

Email,
reuniones y
chat

LCB

Participante

Email,
reuniones y
chat

GCC

Participante

Email,
reuniones y
chat

CFF

Participante

Email,
reuniones y
chat

RCC

Participante

Email,
reuniones y
chat

DAA

Participante

Email,
reuniones y
chat

GCB

Participante

Email,
reuniones y
chat

Nota. Fuente: Elaboracién propia. * Se refiere Interno () y Externo (E).
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5.3.3. Manejo de las comunicaciones

A continuacién, en la Tabla 16, se entrega una lista de los principales flujos de

comunicacion que genera el proyecto, y quiénes son los emisores y receptores. Este

plan serd ampliado y detallado a medida que el proyecto avance pues pueden

identificarse nuevos interesados y necesidades de comunicacion.

Tabla 16. Plantilla de manejo de las comunicaciones del

Indicadores Econémicos.

proyecto LN

Mensaje Audiencia Método Frecuencia Remitente
Convocatoria a Patrocinador y Pushy Pull Unavezala Director de
reuniones y participante semana proyecto y
minutas coordinadores
Informes de Patrocinador Interactiva y push | Una vez cada dos | Director de
avance del semanas proyecto
proyecto

Cambios en Patrocinador y Interactiva y push | Cuando se Director de
requisitos de los participante requiera proyecto y
interesados coordinadores
Cambios en la Patrocinador y Interactiva y push | Cuando se Director de
linea base del participante requiera proyecto
proyecto

Actualizacion en Participante Pushy Pull Unavezala Director de
documentos semana minimo proyecto
publicos

Solicitudes de Proveedor de Interactiva y push | Cuando se Director de
datos para la base | datos requiera proyecto;

de datos patrocinador
Pedido de Jefes funcionales | Interactivay push | Cuando se Patrocinador
asignacion de requiera

recurso humano

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.3.1.

Escalamiento de incidentes

Durante la planeacion del proyecto, o en la propia ejecucion, pueden surgir

incidentes tales como gastos imprevistos, adquisicion o0 remocion de recursos,

cambios en los requerimientos, entre otros.
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Estos eventos, en muchos casos, pueden implicar la necesidad de movilizar
informacion de manera vertical para la toma de decisiones. Tales incidentes seran

atendidos mediante los siguientes pasos:

a. El incidente o decision tiene que ser comunicada al director de proyecto por

cualquiera de las vias establecidas (correo, chat, interaccion).

b. El plazo para responder es de tres dias habiles a partir del momento de la

comunicacion.

c. Si la decisién trasciende el ambito de autoridad del director de proyecto, de
inmediato se escala al patrocinador por medio de correo electronico. La

respuesta que se obtenga se devolvera por este mismo canal.

5.4. Plan para la gestion del tiempo

A continuacion se desarrollan, tanto la planificacion de los seis procesos de Gestion
del Tiempo del Proyecto, como el plan para la gestion del cronograma, donde se

establece el formato y los criterios para elaborar y controlar el calendario de trabajo.

La gestion del tiempo del proyecto LN Indicadores Econdmicos contemplara los
siguientes procesos: definir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los
recursos de las actividades, estimar la duracion de las actividades, ademas de

entregar una primera version del cronograma.

El PMI® (2008, Seccion 3.4), sostiene que la naturaleza multidimensional de los
proyectos genera bucles de retroalimentacion que permiten profundizar en el analisis
del proyecto y afinar la planificacién a lo largo de su ciclo; es decir, que a medida que
se avance es posible que sea necesaria mas planificacion y cambios en la
documentacion. Esta dinamica estd presente en la gestion del tiempo y se

materializara con futuros cambios en las actividades, sus duraciones y recursos.
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Como enfoque general para la elaboracién del cronograma base y, posteriormente,
como propuesta de gestion, se utilizara el enfoque CPM (Critical Path Methodology),
que en castellano se le denomina Metodologia de la Ruta Critica. Segun se consigna
en el PMBOK® (2008), tal abordaje consiste en una técnica de analisis de la red del

cronograma para encontrar el margen de flexibilidad en los planes de trabajo.

Otro uso de CPM, que sera el que mas aplicara esta propuesta de planificacion, es el
de determinar la duracion total minima del proyecto. Generalmente, la secuencia de

actividades de la ruta critica es la que determina tal duracién del proyecto.

5.4.1. Definir y secuenciar actividades

La técnica empleada para definir las actividades del proyecto es la descomposicion
(subdivision de los paquetes de trabajo) tal y como se explicd durante la elaboracion
de la EDT. De hecho, la EDT, el diccionario de la EDT vy la lista de actividades del

proyecto de LN Indicadores Econdmicos se desarrollan de manera simultanea.

Interviene ademas en el proceso un enfoque de planificacion gradual, es decir, que
para determinar las actividades se planifica con mayor detalle el trabajo de mas corto
plazo, el que esta mejor definido debido a la cantidad de informacién en manos del
equipo de proyecto, o aquellos cubos de trabajo que por su naturaleza permiten
mayor grado de certidumbre. En otros entregables o resultados donde la

incertidumbre es mayor, se mantiene una descomposicion de alto nivel.

Para construir la secuenciacion de las actividades se aplica el Método de
Diagramacion por Precedencia (PDM, por sus siglas en inglés), que caracteriza a la
ruta critica y que también se usa con la herramienta MS Project 2007, paquete de
software que se utilizara en el proyecto dentro de varias de las tareas relacionadas

con secuenciacion, estimacion de duraciones y control del cronograma.
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El PDM involucra cuatro tipos de precedencias logicas: Final a Inicio (FI), Final a
Final (FF), Inicio a Inicio (II) e Inicio a Final (IF). Para el caso de LN Indicadores
Econdmicos las principales relaciones utilizadas son Fl, que significa que el inicio de
la actividad sucesora depende de la finalizacion de su predecesora; Il, donde el inicio
de la sucesora depende del inicio de la predecesora, y FF, donde la finalizacién de la

actividad sucesora depende de una predecesora.

Se muestra a continuacién la Tabla 17, donde aparece el primer ejercicio de

secuenciacion del proyecto.

Tabla 17. Actividades, cédigos, secuenciacion y nivel de las actividades del
proyecto LN Indicadores Econémicos.

Resumen
ID* Nombre Predecesora del nivel
0 | WBS LN Indicadores Econémicos 0
1 | INICIO 1
2 | Planeacién 1
3 | Definicién de producto 1 2
4 | Aprobacion del patrocinador 3 2
5 | Producto aprobado (hito) 4 2
6 | Definicion 1
7 | Contenidos 2
8 | Elegir proveedor de datos 5 3
9 | Definir necesidad de datos 8 3
10 | Concepto de base de datos 2
11 | Disefar base de datos 9 3
12 | Definir procesos ETL 11FS-2 days 3
13 | Crear prototipo 12 3
14 | Arquitectura Web 2
15 | Evaluacién de redisefio web 9,13 3
16 | Plantear modelo de redisefo 15 3
17 | Crear lista de materiales 16 2
18 | Adquisicidn de recursos 2
19 | Adquisicion de RR. HH. 17 3
20 | Adquirir software para visualizar 19 3
21 | Adquirir hardware 19 3
22 | Proyecto definido (hito) 21 2
23 | Construccion 1
24 | Adquisicién de datos 2
25 | Tramitar solicitud ante proveedor 13 3
26 | Formalizar acuerdo de extraccion 25 3
27 | Portafolio de datos adquirido (hito) 26 3
28 | Desarrollo de ETL 2
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29 | Componente de extraccion de datos | 13,21,27 3
Componente de transformacion y
30 | limpieza 29SS 3
31 | Componente de almacenamiento 30SS 3
32 | Sistema ETL desarrollado (hito) 29,30,31 3
33 | Visualizacién de graficos 2
34 | Personalizar graficos 32 3
35 | Vincular graficos con base de datos | 34SS 3
36 | Menu de graficos desarrollado (hito) | 35,34 3
37 | Redisediar sitio web 2
38 | Redisenar subhome de Economia 36 3
39 | Crear pagina web de indicadores 36 3
40 | Sitio web redisefnado (hito) 38,39 3
41 | Pruebas 1
42 | Calidad de base de datos 40 2
43 | Calidad de graficos 42 2
44 | Corregir defectos 43 2
45 | Defectos corregidos (hito) 44 2
46 | Liberar 1
47 | Entregar sistema 45 2
48 | Publicar sistema 47 2
49 | Sistema publicado (hito) 48 2
50 | Administrar proyecto 1
51 | Planificacion 27FF 2
51FS-12
52 | Ejecucion days,49FF 2
53 | Cierre de fase 52 2
54 | FIN 53 1

Fuente: Elaboracion propia.

Para comprender mejor el desarrollo anterior se anota lo siguiente:
a. Elidentificador 0 muestra la tarea resumen del proyecto.

b. Los campos INICIO y FIN son hitos y determinan el comienzo y final del

proyecto, o de fases amplias del proyecto.

c. La mayoria de las precedencias son Fl (FS; finish to start, en inglés). Sin
embargo, también se muestran relaciones FF, en el caso de la tarea 51, que

corresponde a la planificacién del proyecto.
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d. Las tareas relativas a la administracién del proyecto se contemplan dentro del
listado de actividades. La planificacion se mantiene aun entrada la etapa de
Construccién y por lo tanto se superpone con la ejecucion por unos dias; esto
se hizo con el objetivo de reflejar que la planificacién se considera un proceso

continuo, sobre todo por la alta incertidumbre del proyecto.

e. Paquetes de trabajo de la etapa Construccion, como Adquisicion de Datos y
Desarrollo de ETL estan mas desagregados que fases como Pruebas, debido
a que en este momento del ciclo de vida del proyecto existe mas informacion
sobre los entregables, pero falta planificar mas los criterios de calidad para

evaluar los resultados y productos.

La lista de tareas de la Tabla.16 se importd de Microsoft Project 2007. La
herramienta provee un diagrama de red donde se aprecia el detalle de las relaciones
entre tareas, tal y como se puede ver en la Figura 14. Esta representacion grafica,

junto con la lista de tareas, son dos de las salidas de la planificacion del tiempo.

Figura 14. Extracto del diagrama de red del proyecto LN Indicadores
Econdémicos.
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Como parte de la determinacién de dependencias se sefiala la existencia de algunos

casos especiales:

a. Dependencias discrecionales: se establecieron dependencias con base en el
juicio de experto. Es el caso de la tarea 13. Crear prototipo, que se asigné
como predecesora de varias otras tareas, como por ejemplo 15. Evaluacion
del redisefio web, y la 25. Tramitar solicitud ante proveedor. Eso se hizo asi
pues aunque el proyecto podria prescindir de ese prototipo, se considerd que
el piloto aportaba informacién valiosa para tomar decisiones en torno al tipo de

datos que se podria requerir de las instituciones proveedoras.

b. Dependencias externas: existen dos muy relevantes. La primera tiene que ver
con los proveedores de datos, pues al ser instituciones externas a la empresa,
el suministro de informacion, materia prima del proyecto, esta sujeto a los
tiempos que manejaran dichas instituciones. La otra dependencia externa
surge con el desarrollo del ETL, ya que es una parte del proyecto que
depende fuertemente de la velocidad con que se encuentre al recurso externo
que trabajara en esta programacion, asi como de la velocidad con que esta
persona se “aclimate” a sus tareas. Esta busqueda recae sobre un

departamento funcional.

Revisiones posteriores a la secuenciacion de las tareas derivara en revisiones a la
tabla que contiene el listado de tareas, al archivo de MS Project que se utiliza como

referencia para administrar el proyecto.

5.4.2. Estimacidén de recursos para las actividades

A continuacion, se brindan detalles acerca de la cantidad de personas, equipos y
suministros necesarios para el proyecto. Tomando en cuenta la naturaleza del
proyecto, donde el componente de trabajo intelectual es el mas importante, se
detecta que la adquisicion de recurso humano es la principal demanda.
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La identificacion de necesidades se hizo por medio de juicio experto con participacion
del gestor de proyecto y coordinadores técnicos. Entre los supuestos que se utilizan,

se menciona:

a. En la fecha de inicio programada para la construccion de los entregables, no

se vislumbra restriccion en el uso de recurso humano interno.

b. El patrocinador garantizé la autorizacion para la adquisicion de cualquier

recurso humano adicional.

c. El proyecto tiene un impacto econémico bajo en cuanto al uso de recursos, en

comparacién con otros proyectos de la empresa.

d. Los suministros seran provistos por las diferentes areas funcionales de la
empresa; el proyecto como tal no demandara insumos de oficina, mobiliario,

espacio fisico o telecomunicaciones especificos para labores administrativas.

Adicionalmente, tal y como se especifico en el Plan de Recursos Humanos, existen al
menos ocho roles diferentes dentro del proyecto, con distintos niveles de autoridad.
En la Tabla 18 se muestra la asignacion de los recursos, segun las principales

actividades del proyecto.

Tabla 18. Asignacién de recursos humanos y materiales por actividad para el
proyecto LN Indicadores Econémicos.

ID | Nombre Recurso humano \EVCHEIES Equipos Personas
WBS LN Indicadores
0 | Econdmicos

INICIO

N[ —

Planeacion

Gestor de proyecto,
3 | Definicién de producto coordinador de desarrollo

Aprobacion del
patrocinador Gestor de proyecto

Producto aprobado (hito)

Definiciéon

N|oob~

Contenidos
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Elegir proveedor de datos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
lider técnico

Definir necesidad de datos

Gestor de proyecto

10 | Concepto de base de datos

11 | Disefar base de datos Lider técnico
12 | Definir procesos ETL Lider técnico
13 | Crear prototipo Lider técnico
14 | Arquitectura Web

15

Evaluacion de rediseino
web

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
jefe de infografia

Plantear modelo de

16 | rediseno Jefe de infografia
Gestor de proyecto,
17 | Crear lista de materiales coordinador de desarrollo

18

Adquisicion de recursos

19

Adquisicion de RR. HH.

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
administradora

Programar
asignacion
de
internos;
contratar
recurso
externo

20

Adquirir software para
visualizar

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
administradora

Compra de
licencias

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,

lider técnico, desarrollador Servidores
de sistemas de bases de de La

21 | Adquirir hardware datos. Nacion

22 | Proyecto definido (hito)

23 | Construccion

24

Adquisicion de datos

25

Tramitar solicitud ante
proveedor

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo

26

Formalizar acuerdo de
extraccion

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo

27

Portafolio de datos
adquirido (hito)

28

Desarrollo de ETL

29

Componente de extraccion
de datos

Recurso contratado por
tiempo definido

30

Componente de
transformacion y limpieza

Recurso contratado por
tiempo definido

Componente de

Recurso contratado por

31 | almacenamiento tiempo definido
Sistema ETL desarrollado

32 | (hito)

33 | Visualizacion de graficos
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34

Personalizar graficos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
infografista, recurso
contratado por tiempo
definido

35

Vincular graficos con base
de datos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
recurso contratado por
tiempo definido

36

Menu de graficos
desarrollado (hito)

37

Redisefiar sitio web

38

Redisefiar subhome de
Economia

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
infografista, desarrollador de
paginas web

39

Crear pagina web de
indicadores

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
infografista, desarrollador de
paginas web

40

Sitio web redisefado (hito)

41

Pruebas

42

Calidad de base de datos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
recurso contratado por
tiempo definido

43

Calidad de graficos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
infografista, desarrollador de
paginas web

44

Corregir defectos

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,
recurso contratado por
tiempo definido,
desarrollador de paginas
web

45

Defectos corregidos (hito)

46

Liberar

47

Entregar sistema

Recurso contratado por
tiempo definido, lider técnico,
coordinador de desarrollo

48

Publicar sistema

Gestor de proyecto, recurso
contratado por tiempo
definido, lider técnico,
coordinador de desarrollo

49

Sistema publicado (hito)

50

Administrar proyecto

Gestor de proyecto,
coordinador de desarrollo,

51 | Planificacion lider técnico

52 | Ejecucion Todos los recursos
Gestor de proyecto,

53 | Cierre de fase coordinador de desarrollo

54 | FIN

Fuente: Elaboracion propia.




La actualizacion de esta descripcion de recursos implica la actualizacion de los

siguientes documentos:
a. La lista de actividades.

b. Matrices del Plan de Recursos Humanos: Roles y responsabilidades, y RACI.

5.4.3. Duracion de las actividades

La estimacion de la duracién de las actividades establece el tiempo aproximado que
tomara la conclusién de las diferentes tareas con base en los recursos disponibles y

los calendarios de trabajo que se manejan.

En el caso del proyecto LN Indicadores, la estimacién de la duracion se basa en
varios criterios y supuestos iniciales para todo el proyecto, entre los que se

mencionan:

a. Un calendario de trabajo de 45 horas efectivas por semana, en jornadas de
lunes a viernes (9 horas efectivas por dia). Ademas, se incluyen los feriados
de ley: Jueves Santo, Viernes Santo, 11 de abril, 1.° de mayo, 25 de julio, 2

de agosto y 15 de setiembre.

b. La fecha de inicio del proyecto LN Indicadores Econdmicos se cuenta a partir
del 13 de febrero del 2012.

c. En términos generales el horizonte del proyecto tiene que estar definido
dentro de la segunda mitad del afio fiscal 2011-2012, con el objetivo de
cumplir expectativas de los interesados, esto deja una fecha limite focal para

el 30 de setiembre del 2012 como primera entrega.
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En vista de la escasa documentacién y experiencia en relacion con proyectos
similares la estimacion se hizo con base en el juicio de experto. Ello, mediante
consultas a distintos involucrados en el proyecto y experiencia que se recavo durante
la planificacion, donde se pudo tener mas informacién sobre el alcance del proyecto y

las necesidades y expectativas de los interesados.

5.4.3.1. Estimacién por el método de los tres valores

La duracién estimada del proyecto parte de la asignacién de una duracion mas
probable para cada actividad, con base en lo que dicta el método PERT (Técnica de

Revisién y Evaluacion de Programas, segun su traduccién al espanol).

Como se comentd en la metodologia, el PMBOK (2008, Seccién 6.4.2.4) indica que
el método PERT utiliza tres estimados de la duracion para definir el rango

aproximado de cada actividad:

d. Mas probable (tw): una duracion en funcion de la informacion a mano,

incluidos los recursos, disponibilidad y dependencias de otros participantes.

e. Optimista (to): se basa en el mejor escenario posible, es decir, si todo sale

tal y como esta planeado y sin contratiempos.

f. Pesimista (tp): analisis del peor escenario posible para la actividad.

El escenario ty para cada actividad se asignd con base en el juicio de experto, y se
incorporaron algunos amortiguadores de tiempo en tareas de alta incertidumbre. En

el calculo de los escenarios optimista y pesimista, se hizo lo siguiente:
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a. En el caso de tareas que dependen de recursos internos a la empresa se
aplicé un factor del +15% sobre ty, para calcular to (-15%) y tp (+15%). Esto
se hizo en la mayoria de las actividades. Este factor del 15% permite que en
escenarios pesimistas el proyecto se atrase aproximadamente un dia por
semana; por situaciones en la empresa, este atraso podria ser recuperado a

lo largo del proyecto sin agregar costos adicionales.

b. La excepcidén a la regla del 15% se aplic6 en algunas actividades que
manejan una mayor incertidumbre. Es el caso del recurso externo que hay
que incorporar al proyecto (29, 30 y 31), o el de nodos de decisién que
dependen de instituciones ajenas a la empresa (25 y 26), como ocurre con
los proveedores de datos econémicos (Banco Central, por ejemplo). En esas
situaciones el ty fue afectado con una prima de tiempo de +50% a la hora de
calcular tp, para asi cubrir atrasos fuera del control del proyecto: si surgen
dificultades para reclutar al colaborador que se necesita 0 se presentan
dilaciones para obtener los datos debido a procedimientos internos de las

contrapartes, o bien, saltan barreras de orden técnico.

Una vez hechas estas estimaciones se tienen tres valores para cada actividad, que

permiten el calculo de una duracion esperada (te) que sale del promedio:

tE - (to + 4t|\/| + tp)l6

La expectativa es que el promedio resultante de esta ecuacidon permita conocer con
mas exactitud la duracién y la incertidumbre que rodea a cada tarea. Cuando se
utilizan estas tres estimaciones se sigue una distribucion de probabilidad beta; con
ella hay una probabilidad 50-50 de que la actividad analizada ocupe mas o menos

tiempo que la duracion esperada (tg).
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Gido y Clements (2007), también agregan que cuando se utilizan las tres
estimaciones de tiempo para todas las actividades en la ruta critica del diagrama los
resultados pueden sumarse para lograr una distribucion de probabilidad total. Esto es
util a la hora de plantear otros escenarios de duracion y su probabilidad de

ocurrencia.

Para efectos del Plan de Gestién del Tiempo del proyecto se desarrollo la
metodologia con ayuda de la herramienta MS Project y MS Excel y se obtuvieron las

siguientes estimaciones y sensibilizaciones:

a. La duracién mas probable (tv) del proyecto fue de 138 dias. Fecha de inicio el

13 de febrero del 2012 y finalizacidn para el 21 de setiembre del 2012.

b. La duracion optimista (o) total se calculé en 117,6 dias y la pesimista (tp) en
167,3 dias.

c. La duracién esperada (tg) calculada con el método de las tres estimaciones

de cada tarea critica arrojo un lapso de 139,48 dias.

Con base en estos resultados la probabilidad de que el proyecto tarde mas o menos
de 139,48 dias es de 50-50.

Adicionalmente, se calcul6 la probabilidad de terminar el proyecto el 1.° de octubre
del 2012 (144 dias), cuando se inicia el nuevo ejercicio econdmico de la empresa.

Para ello se utilizé la fecha de terminacion requerida (UT), la fecha de terminacion
esperada (PT) y la desviacion estandar de la distribucién total (0;) de todas las

actividades de la ruta critica. La férmula para ello es la siguiente:

Z = (UT - PT)/ o
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Donde Z mide el numero de desviaciones estandar entre PT y UT en la curva de

probabilidad normal. Este valor debe convertirse en un numero que da la proporcion

del area bajo la curva normal que se ubica entre PT y UT (Gido y Clements, 2007, p.

190); ello se hizo con una tabla de probabilidades de una normal estandar.

Tabla 19. Estimacién de la duracion esperada y probabilidad de la terminacion
requerida para el proyecto LN Indicadores Econémicos.

Name

Definicién de producto

Aprobacion del patrocinador

Elegir proveedor de datos

Definir necesidad de datos

Disefiar base de datos

Definir procesos ETL

Crear prototipo

Evaluacién de redisefio web
Plantear modelo de redisefio

Crear lista de materiales
Adquisicion de RR, HH,

Adquirir hardware

Componente de extraccion de datos
Componente de transformacion y limpieza
Componente de almacenamiento
Personalizar graficos

Vincular graficos con base de datos
Redisefiar subhome de Economia
Crear pagina web de indicadores
Calidad de base de datos

Calidad de graficos

Corregir defectos

Entregar sistema

Publicar sistema

Ejecucion

Cierre de fase

Fuente: Elaboracion propia.

Duracién  Duraciéon  Duracién

Critica esperada optimista probable

Yes 25,02 21,3 25
Yes 4 34 4
Yes 3,02 2,6 3
Yes 2 1,7 2
Yes 8 6,8 8
Yes 3,02 2,6 3
Yes 5,02 4,3 5
Yes 5,02 4,3 5
Yes 5,02 4.3 5
Yes 5,02 4,3 5
Yes 8 6,8 8
Yes 5,02 4.3 5
Yes 23,28 18,7 22
Yes 23,28 18,7 22
Yes 23,28 18,7 22
Yes 14 11,9 14
Yes 14 11,9 14
Yes 14 11,9 14
Yes 14 11,9 14
Yes 3,02 2,6 3
Yes 1,02 0,9 1
Yes 3,02 2,6 3
Yes 2 1,7 2
Yes 1,02 0,9 1
Yes 66 56,1 66
Yes 2 1,7 2
SUMA DE LAS VARIANZAS 32,25
uT 144
PT 139,48
Z 0,80
Probabilidad 0,7881

Duracién
pesimista
28,8
4,6
3,5
2,3
9,2
3,5
5,8
5,8
5,8
5,8
9,2
5,8
33
33
33
16,1
16,1
16,1
16,1
3,5
1,2
3,5
2,3
1,2
75,9
2,3

Desv. Est.
1,3
0,2
0,2
0,1
0,4
0,2
0,3
0,3
0,3
0,3
0,4
0,3
2,4
2,4
2,4
0,7
0,7
0,7
0,7
0,2
0,1
0,2
0,1
0,1
3,3
0,1

Varianza
1,56
0,04
0,02
0,01
0,16
0,02
0,06
0,06
0,06
0,06
0,16
0,06
5,68
5,68
5,68
0,49
0,49
0,49
0,49
0,02
0,00
0,02
0,01
0,00

10,89
0,01

Con base en esta operacion se obtiene un 78,81% de probabilidad de terminar el

proyecto el 1.° de octubre del 2012.
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Finalmente, se desarroll6 un ejercicio adicional para conocer una fecha de
finalizacion donde se obtenga una probabilidad de cumplimiento cercana al 90%.
Para ello se busca un valor Z similar a 90%, que es 1,28. Con este digito se encontré
que con una estimacion de 146,67 dias el proyecto tiene una posibilidad de terminar

a tiempo del 89,97%. Esto significaria concluir el proyecto el 4 de octubre del 2012.

5.4.4. Cronograma maestro

El PMBOK® (2008, Seccion 6.5.3), resalta que el cronograma del proyecto debe
contener, como minimo, “una fecha de inicio y una fecha de finalizacion programadas
para cada actividad”. En vista de que la planificacion de recursos aun esta en etapa
de desarrollo, pues a la fecha de corte actual (10 de mayo) faltan por completar la
lista de materiales y desarrollar la adquisicion de personal, este instrumento de

planeacién mantiene su caracter preeliminar, tal y como lo recomienda el PMI®.

En la Figura 15 se observa la primera vista (de un total de cuatro) del cronograma
maestro que se creo sobre la plataforma MS Project 2007. Entre otros elementos, se
aprecia la tarea resumen, que contiene la duracibn mas probable del proyecto:
139.48 dias. Ademas, la definicion de la fecha de Inicio (Start) para el lunes 13 de

febrero del 2012, y la fecha Final (Finish), para el lunes 24 de setiembre del 2012.
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Figura 15. Vista parcial del cronograma del proyecto LN Indicadores
Econdémicos (1/4).

ID o Task Name Critical Duration Start Finish Predecessors 3I(=)eb !
0 |  WBS LN Indicadores Econémicos Yes 139.48 days Mon Feb 13, '12 Mon Sep 24, '12
1 1INICIO Yes 0 days Mon Feb 13, '12 Mon Feb 13, '12
2 2 Planeacion Yes 29.02 days Mon Feb 13, '12 Wed Mar 28, '12
3 2.1 Definicién de producto Yes 25.02 days Mon Feb 13, '12 Thu Mar 22, 121
4 2.2 Aprobacion del patrocinador Yes 4 days Thu Mar 22, '12 Wed Mar 28, '123
5 2.3 Producto aprobado (hito) Yes 0 days Wed Mar 28, '12 Wed Mar 28, '124
6 3 Definicion Yes 47.12 days Wed Mar 28, '12 Wed Jun 13, '12
7 3.1 Contenidos Yes 5.02 days Wed Mar 28, '12 Mon Apr 9, '12
3.1.1 Elegir proveedor de datos Yes 3.02 days Wed Mar 28, '12 Tue Apr3,'125
[ 9 | 3.1.2 Definir necesidad de datos Yes 2 days Tue Apr 3, '12 Mon Apr 9, '128
[0 | 3.2 Concepto de base de datos Yes 14.03 days Mon Apr 9, '12 Tue May 1, '12
1 3.2.1 Disefar base de datos Yes 8 days Mon Apr 9, '12 Fri Apr 20, '129
12 3.2.2 Definir procesos ETL Yes 3.02 days Wed Apr 18, '12 Mon Apr 23, '12 11FS-2 days
13 3.2.3 Crear prototipo Yes 5.02 days Mon Apr 23, '12 Tue May 1, '1212
[ 14 ] 3.3 Arquitectura Web Yes 10.03 days TueMay1,'12  Wed May 16, 12
[15 | 3.3.1 Evaluacion de rediseno web Yes 5.02 days Tue May 1, '12 Tue May 8, 129,13
[ 16 | 3.3.2 Plantear modelo de rediseno Yes 5.02 days Tue May 8, '12 Wed May 16, '12 15
17 3.4 Crear lista de materiales Yes 5.02 days Wed May 16, '12 Thu May 24, '12 16
18 3.5 Adquisicion de recursos Yes 13.02 days Thu May 24, '12 Wed Jun 13, '12
[ 19 | 3.5.1 Adquisicion de RR. HH. Yes 8 days Thu May 24, '12 Wed Jun 6, '1217
[20 | 3.5.2 Adquirir software para visualizar No 3.02 days Wed Jun 6, '12 Mon Jun 11,'12 19
21 3.5.3 Adquirir hardware Yes 5.02 days Wed Jun 6, '12 Wed Jun 13,'12 19
22 3.6 Proyecto definido (hito) No 0 days Wed Jun 13, '12 Wed Jun 13, '12 21
23 4 Construccion Yes 79.35 days Tue May 1, '12 Wed Sep 5, '12
24 4.1 Adquisicién de datos No 12.7 days Tue May 1, '12 Mon May 21, '12
[25 | 4.1.1 Tramitar solicitud ante proveedor No 10.58 days TueMay 1,'12  Wed May 16, '1213
[ 26 | 4.1.2 Formalizar acuerdo de extraccion No 2.12 days Wed May 16,12 Mon May 21, 1225
[27 | 4.1.3 Portafolio de datos adquirido (hito) No 0 days Mon May 21, '12 Mon May 21, '12 26
28 4.2 Desarrollo de ETL Yes 23.28 days Wed Jun 13, '12 Thu Jul 19, '12
29 4.2.1 Componente de extraccion de datos Yes 23.28 days Wed Jun 13, '12 Thu Jul 19, '1213,21,27
30 4.2.2 Componente de transformacion y limpieza Yes 23.28 days Wed Jun 13, '12 Thu Jul 19, '12 29SS
31 4.2.3 Compomente de almacenamiento Yes 23.28 days Wed Jun 13, '12 Thu Jul 19, '12 30SS
Task () Milestone < External Tasks ()
Bg:{ae:c_}_:h\{]\lhﬁﬂiyﬂ\l?[nlgﬂzcadores Econ6r Split S Summary W 9 External Mil @
Progress ——  Project Summary O @ Deadline &
Page 1

Fuente: Elaboracion propia.

Tanto en la vista anterior, como en la que se ofrece en la Figura 16, se aprecia que
las actividades estan agrupadas en tareas resumen, y que cada item tiene su propio
cédigo de identificacion. Ademas, quedan visibles los hitos y los datos de la
secuenciacion de las actividades, y se muestran las tareas criticas, en la columna

denominada Critical.
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Figura 16. Vista parcial
Econdémicos (2/4).

del cronograma del

proyecto LN

Indicadores

ID o Task Name Critical Duration Start Finish Predecessors Feb'
32 4.2.4 Sistema ETL desarrollado (hito) Yes 0 days Thu Jul 19, 12 Thu Jul 19, '12 29,30,31 &0
[ 33 | 4.3 Visualizacion de graficos Yes 14 days ThuJul 19,12 Tue Aug 14, '12
[ 34 | 4.3.1 Personalizar graficos Yes 14 days Thu Jul 19, '12 Tue Aug 14, 1232
[ 35 | 4.3.2 Vincular graficos con base de datos Yes 14 days Thu Jul 19, '12 Tue Aug 14, '12 34SS
36 4.3.3 Menu de graficos desarrollado (hito) Yes 0 days Tue Aug 14, '12 Tue Aug 14, '12 35,34
37 4.4 Redisefiar sitio web Yes 14 days Tue Aug 14, '12 Wed Sep 5, '12
38 4.4.1 Redisefar subhome de Economia Yes 14 days Tue Aug 14, '12 Wed Sep 5, '12 36
[39 | 4.4.2 Crear pagina web de indicadores Yes 14 days Tue Aug 14, '12 Wed Sep 5, '1236
[ 40 | 4.4.3 Sitio web redisenado (hito) Yes 0 days Wed Sep 5, '12 Wed Sep 5, '12 38,39
[4 ] 5 Pruebas Yes 7.05 days Wed Sep 5,'12  Mon Sep 17, '12
42 5.1 Calidad de base de datos Yes 3.02 days Wed Sep 5, '12 Mon Sep 10, '12 40
43 5.2 Calidad de graficos Yes 1.02 days Mon Sep 10, '12 Tue Sep 11, '12 42
44 5.3 Corregir defectos Yes 3.02 days Tue Sep 11, '12 Mon Sep 17,1243
45 5.4 Defectos corregidos (hito) Yes 0 days Mon Sep 17, '12 Mon Sep 17, '12 44
[ 46 | 6 Liberar Yes 3.02 days Mon Sep 17,'12  Thu Sep 20, '12
[a7 | 6.1 Entregar sistema Yes 2 days Mon Sep 17,12 Wed Sep 19, '1245
[ a8 | 6.2 Publicar sistema Yes 1.02 days Wed Sep 19, '12 Thu Sep 20, '12 47
49 6.3 Sistema publicado (hito) Yes 0 days Thu Sep 20, '12 Thu Sep 20, '12 48
50 7 Administrar proyecto Yes 139.48 days Mon Feb 13, '12 Mon Sep 24, '12
[ 51 7.1 Planificacion No 78 days Mon Feb 13, 12 Fri Jun 15, 12 27FF
[ 52 | 7.2 Ejecucion Yes 66 days Wed Jun 6, '12 Thu Sep 20, '12 51FS-12 days,49F
53 7.3 Cierre de fase Yes 2 days Thu Sep 20, '12 Mon Sep 24, '12 52
54 8 FIN Yes 0 days Mon Sep 24, '12 Mon Sep 24, '12 53
Task D) Milestone <@ External Tasks ()
Bg:zc_}_:h\ﬂlhﬁﬂiyﬂ\l?lyr\:\zcadores Econém Spiit v I @  External Mi P
Progress Project Summary © @ Deadline &
Page 2

Fuente: Elaboracion propia.

En las figuras 17 y 18 se muestran los diagramas de barras o diagramas de Gantt,

que facilitan la lectura de la secuenciacioén y los hitos, entre otros elementos.
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Figura 17. Vista parcial el cronograma del proyecto LN Indicadores
Econdémicos (3/4).

12 [Mar 12 [Apri2 [May 12 Jun 12 [Jul'12 [Aug'12 [Sep'12 Oct '
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Project: WBS LN Indicadores Econém " "
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Progress s Project Summary  © ©  Deadline <
Page 3

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 18, particularmente queda patente la actividad que supone la
administracién del proyecto, con un desglose en tres etapas: planificacion, ejecucion
y una ultima dedicada al cierre de la fase del proyecto. Cabe recordar que el
cronograma representa el trabajo para involucrar a tres entidades dentro del proyecto

de indicadores: el Banco Central, la Bolsa Nacional de Valores y el BCR.
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Figura 18. Vista parcial del cronograma del proyecto LN Indicadores
Econdémicos (4/4).
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Fuente: Elaboracion propia.

Con el cierre de la primera fase del proyecto se pretende tener en el sitio de

indicadores de La Nacion solo la informacién econdmica que producen los tres

proveedores de datos antes mencionados. Una vez que se documenten las lecciones

aprendidas y se hagan ajustes a la planificacion, entre otras acciones, se procedera

a entrar en la segunda fase, que involucrara a otros proveedores.

Lo importante de este modelo de planificacion por fases es que el proyecto es 100%

escalable. Ademas, desde sus primeras etapas entregara resultados para mostrar al

publico y demas interesados.
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5.5. Plan para la direccion de proyecto

El presente plan documenta las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar los siguientes planes subsidiarios: alcance, tiempo, recursos humanos y
comunicaciones. Esta propuesta aporta nuevos elementos para la planificacion,
amplia algunos que ya fueron tratados en los planes subsidiarios, o bien, remite a

especificaciones tratadas en los planes subsidiarios.

5.5.1. Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto se estructur6 por fases iterativas, tal y como se
menciond en el Plan de Gestidon de Requisitos. La estructuracion en fases permite la
divisién del proyecto en subconjuntos légicos para facilitar su direccion, planificacion

y control. A partir de la segunda fase, se utilizara un enfoque iterativo.

Todas las fases tienen longitudes diferentes:

a. Fase 1: Adquirir datos del Banco Central de Costa Rica, Bolsa Nacional de
Valores y Banco de Costa Rica; desarrollar ETL, desarrollar visualizacién y

redisenar el sitio web (duracion estimada: 139.48 dias).

a. Fase 2: Integrar la base de datos a la plataforma GN3 para poder publicar los

indicadores en formato impreso (duracion estimada: por definir).

b. Fase 3: Adquirir datos de la Promotora de Comercio Exterior (duracion

estimada: por definir).
c. Fase 4: Incorporar cifras del mercado internacional (duracion estimada: por
definir).

d. Fase 5: Publicar datos de un proveedor de precios de titulos valores (duracién
estimada: por definir).
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e. Fase 6:(...), etcétera.

Este plan para la direccion de proyecto, asi como sus planes subsidiarios, se enfoca
unicamente en la Fase 1, cuya duracion estimada va del 13 de febrero del 2012 al 24
de setiembre del 2012. Esta es la etapa mas extensa de todo el proyecto y la que

genera mas entregables.

Para las fases 2, 3, 4 y subsiguientes, se utiliza un enfoque iterativo. EI PMBOK®
(2008, seccidn 2.1.3.2, para. 4) menciona que en la relacion iterativa entre fases solo
se planifica una fase y la planificacion de la siguiente ocurre a medida que avanza el
trabajo y los entregables de la fase actual. Esto permitira a LN Indicadores

Econdmicos dosificar el alcance, y ofrecer resultados en forma incremental.

5.5.2. Linea base del alcance

Los componentes de la linea base del alcance incluyen: declaracion del alcance del

proyecto, la EDT y el diccionario de la EDT.

En cuanto a la linea base del alcance, el proyecto en su totalidad involucra dos areas
de accion: los indicadores que actualmente se publican en el periédico La Nacién y la

creacién de un sitio web de informacion econdémica y financiera en nacion.com.

Debido a la extension de este alcance se tomé la decision de concentrar el actual
esfuerzo de planificacién en el segmento del proyecto que corresponde a la etapa de
creacion del sitio web de indicadores, y con datos provenientes de tres fuentes
iniciales: Banco Central de Costa Rica, Bolsa Nacional de Valores y, adicionalmente,

elegir un banco comercial, en este caso el Banco de Costa Rica.
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Tanto la EDT como su respectivo diccionario se encuentran definidos en el apartado

5.1.5 Estructura de Desglose de Trabajo.

5.5.3. Plan para la gestién del alcance

A continuacion se describe la manera en que se gestionara y controlara el alcance

del proyecto LN Indicadores Econdmicos.

El alcance del proyecto debera quedar explicito en la linea base del alcance. Esta
estructura puede cambiar por variaciones en los requisitos del proyecto atribuibles a
los interesados, o a modificaciones que surjan durante la ejecucién del proyecto, por

tal razdn se utilizaran tres vias para gestionarlo.

5.5.3.1. Plan de Gestion de Requisitos

Este documento fue incorporado como un plan subsidiario dentro de la planificacion
del alcance del proyecto (seccién 5.1.3). Ahi se dictan las pautas en torno a quiénes

son las fuentes de requisitos y cambios sobre el alcance del proyecto.

Ademas, el documento define los tipos de requisitos que existen, la prioridad que
tienen en funcién de los interesados, el analisis de nuevos requisitos, los cambios a
la linea base del alcance y la Matriz de Rastreabilidad de Requisitos, con la cual se

vinculan requisitos a objetivos e interesados del proyecto, entre otras relaciones.

Para obtener mas detalles sobre la gestion de requisitos es necesario remitirse a

este plan.
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5.5.3.2. Verificacion del Alcance

Este proceso consiste en formalizar la aceptacién de los entregables del proyecto.

Para hacerlo, debe ejecutarse el siguiente procedimiento:

a. Programar una sesion de inspeccion y verificacion al final de cada uno de los
paquetes de trabajo que generan entregables, a saber: 4.1; 4.2; 4.3; y 4.4. En
esta rutina de verificacion deben participar al menos el patrocinador y el

director de proyecto.

b. La verificacion se hara tomando como referencia la linea base del alcance
vigente al momento de recibir el producto o resultado. Con ella se confirmara
si los entregables cumplen con los requisitos y criterios de aceptacion del

producto, establecidos dentro de la planificacion del alcance.

c. Esta verificacion puede dar como resultado dos acciones: |. Entregable
aceptado. Cuando el producto cumple los criterios de aceptacion se procede a
cerrar el paquete de trabajo y se cumple el hito. Il. Solicitud de cambio.
Cuando el entregable no es aceptado se debe enviar un correo electrénico,
tanto al responsable del paquete de trabajo como al encargado de dar cuentas
sobre ese conjunto de actividades; en esa correspondencia se explican las

razones del rechazo y se especifican los cambios deseados.

Esta fase de verificacion es previa a la etapa 5. Pruebas, donde adicionalmente se
hara una revisién integral de la base de datos y la visualizacién del sitio de
indicadores, que podria dar espacio a nuevas solicitudes de cambio para que los

defectos, si los hay, sean corregidos.
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5.5.3.3. Control del alcance

Por medio de este proceso se monitorea el estado del alcance del proyecto y de los
productos, y se solicitan cambios en la linea base del alcance. El proceso ayudara a

que los cambios solicitados, acciones preventivas y correctivas se ejecuten.

El control de los cambios se realizara contra las siguientes entradas:

a. Linea base del alcance y plan para la gestion del alcance (verificacion del

alcance y gestion de requisitos).
b. Documentacion de requisitos.
c. Matriz de Rastreabilidad de Requisitos.

d. Informacién sobre el desempefo del trabajo, donde se documente el avance

del proyecto.

Todos esos insumos se encuentran en el Plan de Gestién del Proyecto y en la

planificacién del alcance.

Para efectuar el Control del Alcance se deben ejecutar las siguientes tareas:

a. Analisis de variacion, que consiste en medir el desempeno del proyecto

respecto de la linea base original del alcance.

b. Determinar grados de variacion entre alcance teérico y avance real. Ademas,

detectar las causas de los desfases.

c. Definir las acciones preventivas o correctivas.
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d. Comunicar los resultados del analisis de variacion a los interesados y hacer
solicitudes de cambio a la linea base del alcance del proyecto y otros

documentos relacionados (cuando corresponda).

5.5.4. Plan de Gestion del Cronograma

Es el proceso mediante el cual se le dara seguimiento al estado del proyecto para
verificar su avance, sobre todo apegado a la variable “tiempo”. Esta actividad puede
generar variaciones a la linea base del cronograma y plantear acciones correctivas,

cuando asi se requiera.

El enfoque de administracion que se utilizara es el de la ruta critica, lo cual implica
que se prestara especial atencidn a las tareas criticas para evitar o mitigar atrasos en

ellas, que afecten los tiempos de inicio y finalizacién estimados.

Para hacer efectivo el control del cronograma se utilizara la técnica Revisiones del
Desempefio, para comparar las fechas reales de inicio y finalizaciéon contra la linea

base del cronograma. Esto implicara:

a. Estimacion semanal del trabajo completado y el trabajo restante en los
paquetes de trabajo vigentes. Revisién de las estimaciones contra la linea

base del cronograma, para detectar desfases.
b. Aplicar acciones correctivas cuando corresponda.

c. Actualizar la linea base del cronograma, asi como las actividades y los

hitos, con base en las necesidades de cambios que surjan.
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5.5.5. Plan de gestion de cambios

Los cambios del proyecto LN Indicadores Econdmicos puede venir desde diferentes
flancos: nuevos requisitos de los interesados o modificaciones a los requisitos ya
establecidos, cambios en la linea base del alcance o del cronograma por causa de
interesados internos o externos del proyecto; variaciones que responden a procesos

de control y verificacion del alcance del proyecto, entre otros.

Aunque los cambios pueden venir desde distintos frentes y por variadas situaciones
el proyecto siempre aplicara un proceso “accion-reaccion” para controlar tales
situaciones. “Accion-reaccion” significa que debe existir un hecho generador que
active el proceso de cambio, y de ser aceptada la modificacion, el gestor del proyecto
debe ejecutar una respuesta que se traduzca en documentar la decisién, aplicar el

cambio solicitado y actualizar los documentos. A continuacion se detalla el plan:

a. La solicitud de cambio puede ser comunicada de manera verbal, por chat o
escrita, pero para formalizar el proceso la propuesta debe remitirse al correo

electronico del director de proyecto.

b. El cambio sera analizado con la participacion del director del proyecto y el
coordinador de desarrollo. El resultado del analisis determinara si el cambio se
acepta o se rechaza. El director de proyecto tiene tres dias habiles para

comunicar la resolucién al proponente.

c. En aquellos casos donde la decisibn de cambio trascienda en ambito de
decision del director de proyecto se recurrira el proceso Escalamiento de

incidentes, que se encuentra detallado en el plan de comunicaciones.

d. Cuando el cambio es aceptado, se le indicara al responsable del paquete de

trabajo correspondiente que se encargue de incorporarlo.
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Los cambios pueden generar actualizaciones a varios documentos del proyecto,
principalmente a los relacionados con el alcance, la duracion, los recursos y el Plan
para la Direccidén del Proyecto. Cualquier cambio que se adopte obligara la revision
de los siguientes documentos y activos, de manera tal que se registre la

actualizacion:
a. Plan de gestion del alcance.

b. Linea base del alcance.

c. Linea base del cronograma.
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6. PROYECCIONES Y LIMITACIONES

A continuacion, como un ejercicio adicional de evaluacién, se comentan los
principales alcances de la propuesta del plan de gestion que se elabor6 para el

proyecto LN Indicadores Econdmicos.

En este apartado se mencionan las proyecciones del trabajo, es decir, a quién y para
qué puede ser util la informacidn que generd el estudio, asi como otros

procedimientos y documentos que podrian complementar la propuesta.

En la parte de las limitaciones se mencionan algunos de los obstaculos y

restricciones que encard este plan de gestion.

6.1. Proyecciones

El estudio logré levantar en relativo poco tiempo (seis semanas), una gran cantidad
de informacion referente a la empresa, su entorno y las necesidades de los
interesados del proyecto. Esto permitié crear entradas y bases fuertes para sustentar
la planificacién y tener un punto de partida para nuevas planificaciones en otros

proyectos de la Redaccion de La Nacion.

Parte de los objetivos de la administracion profesional de proyectos es recopilar
insumos, activos de procesos de la organizacién y lecciones aprendidas para que la
gestion de proyectos adquiera madurez con el tiempo. Desde este punto de vista la

planificacién desarrollada hace un aporte valioso.
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El estudio también permitié un primer acercamiento entre la guia de buenas practicas
en la gestién de proyectos del PMBOK®, y un proyecto incipiente y de tamano
moderado, pero a fin de cuentas un caso real. Esta vinculacion entre lo tedrico y
practico ayuda a seleccionar mejor los procesos y herramientas de la administracion
profesional de proyectos que mejor se adapten a las necesidades de la empresa y a

su giro de negocio.

La propuesta se enfocé mucho en dos areas de la gestion de proyectos: alcance y
tiempo. El desarrollo que se hizo en ambas areas del conocimiento ofrece ideas
sobre como aprovechar procesos, herramientas y técnicas del PMBOK® para

gestionar dichas variables dentro de los proyectos de la empresa.

La propuesta generada puede ser de utilidad para otras salas de redaccion en
medios de comunicacién, dentro y fuera de La Nacién, pues aporta lecciones sobre
como y por qué los proyectos que se emprenden dentro de la industria tienen que

tener una clara orientacién hacia los objetivos estratégico.

El éxito de los proyectos que permitan a los grupos de comunicacion avanzar hacia
la convergencia multimedia es un asunto de supervivencia, y esto no solo implica la
supervivencia econdmica del medio, sino la solvencia editorial, donde se garanticen
las plataformas, los recursos humanos y materiales para responder a los lectores con

un periodismo de calidad.

6.2. Limitaciones

La propuesta de planificacion se topd con muy pocos insumos para comenzar a
trabajar. La investigacion incluyé dentro de su alcance el desarrollo del acta de
constitucién de proyecto y la identificacion de interesados pues aunque no eran

objetivos centrales del estudio, era informacién vital para sustentar la planificacion.
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La propuesta de plan de gestién que se entregd no profundiza en la gestion de
calidad. Sin embargo, la busqueda de la calidad no es un proceso ausente del
proyecto y se encuentra en desarrollo apegada a varios criterios y conceptos que el

equipo maneja y tiene documentados:

a. Parametros de calidad del producto: Manual de estilo grafico del periddico La
Nacion, Normas APA sobre material numérico y estadistico, documento de

especificaciones técnicas del sistema ETL.

b. Criterios de aceptaciéon de los entregables: se encuentran definidos en el plan
de gestidn del alcance y se materializan por medio del plan de control de

requisitos.

c. Generacion de reportes automaticos, que permitan detectar problemas en la

actualizacion de la base de datos, una vez que esté en produccion.

d. Un plan de gestién de cambios, que permita controlar mejor los procesos y

mantener los documentos y lineas de base actualizadas.

La propuesta de este documento también tuvo limitaciones a la hora de generar
todas las actualizaciones que hubiera sido ideal incluir dentro de las matrices vy
planes subsidiarios que se elaboraron. La riqueza de trabajar con un proyecto en
marcha que genera nueva informacién a cada paso se torna, a la vez, compleja de
manejar dentro de los linderos de un proyecto de investigacion con fines académicos;
por eso se establecieron limites a las actualizaciones y a la incorporacion de nuevos
elementos de juicio, para trabajar sobre una base relativamente estable, que no

obligara a modificar supuestos, objetivos y lineas base a cada momento.

De todas formas, cabe recordar que esta investigacion estd delimitada como un
estudio de tipo transversal, es decir, se toma un corte temporal del objeto de estudio

y se analiza solo ese segmento.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. Conclusiones

a. El desarrollo de una administracion de proyectos apoyada en los grupos de
procesos y areas de conocimiento descritos en el PMBOK® ayudaron a
reducir la alta incertidumbre que rodeaba al proyecto LN Indicadores
Econdmicos. La gestidn de la integracion, el alcance, el tiempo, los recursos
humanos y las comunicaciones en las etapas de inicio y planificacion aporté

una solucion al problema que se planted en la propuesta de investigacion.

b. Si se toma el fin del ano fiscal como fecha limite para cerrar la primera fase
del proyecto (30 de setiembre del 2012), existe una probabilidad cercana al
79% de concluir a tiempo. Para mejorar esa estimacion al 90%, y sin hacer
ajustes al cronograma de trabajo, la fecha de cierre se atrasaria para el 4 de
octubre del 2012. Esto implica que el proyecto tal cual esta, tiene altas
posibilidades de tener un cierre tardio, por lo que se necesitan hacer

modificaciones en las lineas base para cumplir con el cierre solicitado.

c. El cronograma contiene muchas tareas criticas, lo cual refleja la alta
incertidumbre que rodea al proyecto. En algunos puntos las opciones de variar
la secuenciacion se ven limitadas pues un gran numero de tareas
predecesoras generan informacion, resultados o productos intermedios para

las sucesoras, creando muchas dependencias Final-Inicio.
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d. Aun existe en la empresa mucho que discutir acerca de metodologias para la
administraciéon de proyectos. Desde el punto de vista de los proyectos con alto
contenido de desarrollo tecnoldogico persiste la inclinacion hacia las
metodologias llamadas “agiles”; sin embargo, como se observé en el ciclo de
vida planteado, la naturaleza mixta del proyecto demanda diferentes
estrategias de planificacion, donde se pueden combinar distintos modelos de

relacion entre las fases de los proyectos.

e. EI PMBOK® es una herramienta para la administracion de proyectos que cada
empresa debe calibrar de acuerdo con sus necesidades; el uso de esta guia
en el proyecto LN Indicadores Econdmicos dejé en evidencia la urgencia de
que las organizaciones Yy profesionales en proyectos adapten estos
fundamentos a partir de la estructura organizacional, su giro de negocio e
incluso la magnitud de los proyectos que se gestionan. Aplicar los procesos

como una receta, sin el debido criterio, puede hacer inviable la planificacién.

f. El ciclo de vida del proyecto se logra definir con precisién hasta que se tiene
lista la linea base del alcance. La primera aproximacion al alcance y los
objetivos del proyecto, que se incluyen en el acta de constitucion, tienen que
revisarse con cuidado una vez que se tenga lista la EDT pues el desglose del

trabajo puede evidenciar cargas de trabajo no contempladas al inicio.

7.2. Recomendaciones

a. Se recomienda comenzar a fomentar en la organizacion habilidades para la
formulacion de casos de negocios para proyectos editoriales y de la
Redaccion, que sirvan de base para iniciar proyectos de una manera mas agil:
tener acceso a un repositorio con informacion estadistica y de inteligencia de

negocios que permita enfocar y fundamentar mejor los proyectos.
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b. Es necesario profundizar e investigar mas acerca de la gestién de calidad de
los proyectos que tienen una orientacion hacia publicos masivos. Este ambito
sera retomado en las actualizaciones y revisiones al plan de proyecto que

vendran en el futuro, como parte de la ejecucién de este esfuerzo.

c. Cuando se libere la primera version del sitio de indicadores en la web se
recomienda monitorear con detalle el trafico de visitantes que se recibe, para
obtener informacion sobre aquellas variables econdmicas que son mas
demandadas. Estos datos pueden aportar valiosa orientacion en dos campos:
la definicion de temas para la cobertura periodistica; y en la selecciéon de
variables que se incluirdn en la Fase 2 del proyecto, que corresponde al
redisefio de la seccion de Indicadores Econdmicos y Financieros que se

publica en la version impresa de La Nacion.

d. Construir un portafolio de proyectos editoriales que pueda someterse al criterio
de un panel de lectores de La Nacién. Periddicamente la empresa realiza
estudios para conocer las opiniones del lector. Es recomendable que los
proyectos editoriales también sean objeto de esta evaluacion, tanto a priori
como a posteriori, con el objetivo de construir un mejor perfil de

requerimientos a partir de la opinién de los lectores.
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9.1. Anexo 1. Convocatoria a reunion

Correo de Nacion.com - Aceptado: Reunién avances: proyecto LN Indicadores Econémicos el mié 2 de mayo 15:00 - 16:00 (eramirez@nacion.com)

o

Aceptado: Reunién avances: proyecto LN Indicadores Econémicos el mié 2 de
mayo 15:00 - 16:00 (eramirez@nacion.com)

Guillermo Naranjo <guillermo.naranjo@nacion.com> 30 de abril de 2012 17:47
Responder a: Guillermo Naranjo <guillermo.naranjo@nacion.com>
Para: "eramirez@nacion.com" <eramirez@nacion.com>

Guillermo Naranjo ha aceptado esta invitacion.

Reunion avances: proyecto LN Indicadores Econémicos

Agenda:

- Presentacion de las pruebas de graficacion de los datos del Banco Central, con la biblioteca de Highcharts

(Rigoberto)

- Presentacion de la propuesta, y discusion del nuevo layout del subhome de Economia (Esteban).
- Disefio proponga a un colaborador para que trabaje en el disefio de los graficos y la pagina web.
- Discusion de los pasos que siguen (Guillermo y Esteban)

Cuando mié 2 de mayo 15:00 — 16:00 Costa Rica

Donde Sala de Editores (mapa)

Calendario eramirez@nacion.com

Quién .

eramirez@nacion.com- organizador
Rigoberto Carvajal

Luis Roberto Rojas

Guillermo Naranjo

Invitacion de Google Calendar

Recibes este mensaje de correo electronico en la direccion eramirez@nacion.com de la cuenta porque estas suscrito para recibir
respuestas a invitaciones del calendario eramirez@nacion.com.

Si deseas dejar de recibir estas notificaciones, accede a https://www.google.com/calendar/ y modifica la configuracion de las
notificaciones de este calendario.

D invite.ics
2K

https://mail.google.com/mail /?ui=2&ik=3bbbb3a32f&view=pt&cat=Pro...les%2FProyecto%20Indicadores%20LN&search=cat&th=13705a7394e1312c

13/05/12 18:33

Pagina 1de 1
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10.1. Apéndice A. Cuestionario sobre el uso de indicadores

Cuestionario sobre el uso de indicadores econdmicos y financieros 01/05/12 23:25

Cuestionario sobre el uso de indicadores
economicos y financieros

El siguiente cuestionario tiene como propésito recopilar algunas de las necesidades que tienen
profesores y estudiantes universitarios de carreras afines al area de ciencias econémicas, en
relacién con el acceso y uso de datos econémicos e indicadores del mercado financiero local e
internacional.

1. ¢ Cudles son las variables econémicas del pais que consulta con mayor frecuencia?

2. ;Cuales son las principales entidades publicas y privadas que generan los datos
economicos que usted utiliza con mayor frecuencia?

3. Mencione al menos 3 atributos que para usted no pueden faltar en un sitio web donde se
proveen datos econémicos y financieros.

4. A continuacion se muestra un listado de funciones y aplicaciones que se pueden
incorporar a un sitio web de indicadores econémicos. Seleccione los 3 que considera mas
utiles.

Agregue cualquier otra opcién que le resulte util.

() Posibilidad de descargar los datos a su computadora en un archivo de hoja electrénica.

() Herramienta para graficar la totalidad o parte de los datos de una serie.

https://docs.google.com/a/nacion.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFFDYkVLUVd5QOXLWVJpUOXuNmF5UHc6MQ Pagina 1 de 2
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Cuestionario sobre el uso de indicadores econdmicos y financieros 01/05/12 23:25

() Noticias relacionadas con los indicadores que se consultan.

() Aplicaciones para compartir datos y graficos por correo electrénico, en redes sociales
(Facebook, Twitter) y blogs.

() Convertidores de moneda
() Envio de un resumen diario de los principales indicadores, al correo electronico o al teléfono
movil

() Other:

5. Mencione algunos indicadores econémicos y financieros internacionales que consulte
con frecuencia

s §
( Submit )

Powered by Google Docs

Report Abuse - Terms of Service - Additional Terms

https://docs.google.com/a/nacion.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFFDYkVLUVd5QOXLWVJpUOXuNmF5UHc6MQ Pagina 2 de 2
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10.2. Apéndice B. Matriz de respuestas al cuestionario

Sondeo a especialistas sobre requerimientos de informaciéon econémica
100% =5
Fecha de codificacion: 4 y 5 de mayo del 2012

1. ¢Cuales son las variables economicas locales que consulta con mayor
Variable Frecuencia
Sector externo (importaciones, exportaciones, saldo

comercial, tipo de cambio, balanza de pagos) 5
Inflacién, IPC 5
Produccion, PIB, crecimiento econdmico y sus

componentes 4
Finanzas publicas (déficit fiscal) 4
Tasa de interés: tasa basica, de politica monetaria, de

subastas de Hacienda y Banco Central 4
IMAE 2
Empleo y desempleo 2
Sector monetario (agregados monetarios, ahorro,

riqueza financiera, crédito) 2
Devaluacion 1
Piso y techo de las bandas cambiarias 1
Estadisticas de Procomer (exportaciones e

importaciones) 1
Formacion bruta de capital 1
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éCuales son las principales entidades publicas y privadas que generan los
datos econémicos que usted utiliza con mayor frecuencia?

Variable Sujetol Sujeto2 Sujeto3 Sujeto4 Sujeto5 Frecuencia
Ministerio de Hacienda 1 1 1 5
Banco Central 1 1 1 1 4
Procomer 1 1 2
INEC 1 1 1 2
Medios de comunicacién 1 1
Bolsa Nacional de Valores 1 1
Sugeval 1 1
CNBC 1 1
Bloomberg 1 1

3. Mencione al menos 3 atributos que para usted no pueden faltar en un sitio
web donde se proveen datos econdmicos y financieros.

Actualidad 1

Descarga de datos en Excel 1 1
Identificacion de las fuentes que dan los datos 1
Facilidad de manejo de las cifras 1
Oportuno

Eficaz

Amigable

Que tenga un buscador

Que tenga foros de opinién

Buena presentacion 1
Que la pagina cargue rapido 1
Consistencia de los datos en el tiempo (comparables)

Un estandar de presentacién uniforme

Explicaciéon de cémo se obtiene cada dato

i

Variable Sujeto1l Sujeto2 Sujeto3 Sujeto4 Sujeto5

-

Frecuencia

e e e e e e e e SR

4. A continuacién se muestra un listado de funciones y aplicaciones que se
pueden incorporar a un sitio web de indicadores econémicos. Seleccione los 3
que considera mas utiles. Agregue cualquier otra opcién que le resulte qtil.

Variable Sujeto1 Sujeto2 Sujeto3 Sujeto4 Sujeto5
Descarga de datos en hoja electrénica 1

Herramientas para graficar 1 1 1

Noticias relacionadas con los indicadores 1 1

Envio de resumen diario al mail o teléfono mévil 1 1
Compartir gréficos y datos por email y redes sociales 1

Habilitar varios niveles de desagregacién de datos

Frecuencia

== NN WO

5. Mencione algunos indicadores econémicos y financieros internacionales que
consulte con frecuencia.

Variable Sujeto1 Sujeto2 Sujeto3 Sujeto4 Sujeto5
indice de las bolsas 1 1 1

Inflacion de principales paises del mundo 1 1
Crecimiento del PIB de los principales paises
Tipo de cambio de otras monedas 1

Tasas y retornos de los bonos (Am. Lat y otros) 1
Tasas de interés de los principales paises 1

Tasa Libor 1

Tasa Prime 1
Rendimientos de los bonos del Tesoro 1
Relacién Deuda/PIB

Relacién Déficit fiscal/PIB

-

-

Frecuencia

HR R e R NNNN S
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10.3. Apéndice C. Registro de observacion

Seccion de indicadores en otros medios de comunicacion 01/05/12 09:30

Seccion de indicadores en otros medios de
comunicacion

Con el siguiente formulario electrénico se hace una recopilacion de informacion sobre el desarrollo
de secciones de indicadores econémicos y financieros, en diversos medios de comunicacién
extranjeros. El objetivo de este instrumento es registrar caracteristicas y practicas internacionales
que luego sirvan de base para la discusién sobre el disefio del sitio web de indicadores
economicos de La Nacién.

Recopilacion: Esteban Ramirez.
Fecha de la recuperacion: entre el 30 de abril y el 1 de mayo del 2012.
* Required
Selecciones el medio de comunicacién *
The Wall Street Journal (Estados Unidos) ﬂ

¢El medio es especializado en temas econémicos? *
L) si
[J No

() Other:

¢El medio de comunicacion tiene un sitio de indicadores econémicos o financieros? *
O si
) Si

O No

¢Como se visualizan los indicadores en el homepage del medio de comunicacién?
() Aparece un hipervinculo en el menu principal

() Aparece un hipervinculo en un menu secundario

() Graficos y/o datos estan visibles en el homepage

() No aparecen en el homepage

(] Other:

Al ingresar a la seccion de Economia, Negocios o Finanzas del medio, ;donde se ubican los
indicadores?

() En un panel principal
() En un panel secundario a la derecha de la pantalla
() En un panel secundario a la izquierda de la pantalla

() Hay un menu para ingresar a los indicadores

https://docs.google.com/a/nacion.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFd4a0t3bExCal81Ui05WWZZdmVIbEEEMQ Pagina 1 de 2
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Seccion de indicadores en otros medios de comunicacion 01/05/12 09:30

() No aparecen en el subhome

() Other:

El sitio de indicadores ofrece acceso a los siguientes datos
() Precios de acciones y/o indice accionarios

() Precios de bonos

() Mercado de monedas

() Informacion de otros mercados externos

() Graficos estaticos

() Graficos interactivos

() Precios de materias primas (petroleo, metales, alimentos, etc.)

() Other:

¢Cual es la fuente de donde se toman los datos?
() El contenido es propietario
() Lo suministra una tercera empresa

() Esquema mixto: propietario/externo

Descripcion de la relaciéon que existe entre el contenido editorial (noticias) y los datos
econémicos-financieros

4 2 \‘
([ Submit )

Powered by Google Docs

Report Abuse - Terms of Service - Additional Terms
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10.4. Apéndice D. Evaluaciéon comparativa de medios

Registro de informacion: analisis de indicadores econdmicos y financieros en paginas web de
medios internacionales

¢El medio de
comunicacion tiene

un sitio de
¢El medio es indicadores
Selecciones el medio especializado en econoémicos o
Timestamp de comunicacién temas econémicos? financieros?

4/30/2012 22:52:20|Der Spiegel (Alemania) |No Si

The Guardian
5/1/2012 0:11:23{(Inglaterra) No Si

The New York Times

5/1/2012 0:30:36|(Estados Unidos) No Si
5/1/2012 7:18:14|El Mercurio (Chile) No Si
5/1/2012 7:43:05|El Pais (Espafia) No Si

Folha de Sao Paulo
5/1/2012 8:06:59|(Brasil) No Si

The Wall Street Journal
5/1/2012 8:51:24|(Estados Unidos) Si Si
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Registro de informacion: analisis de indicadores econémicos y financieros en paginas web de

medios internacionales

¢Como se visualizan los
indicadores en el
homepage del medio de
comunicacion?

Al ingresar a la seccién de Economia,
Negocios o Finanzas del medio, ;donde se
ubican los indicadores?

Aparece un hipervinculo en
un menu secundario

Hay un menu para ingresar a los indicadores

No aparecen en el homepage

Hay un menu para ingresar a los indicadores

Gréficos y/o datos estan
visibles en el homepage

En un panel secundario a la derecha de la
pantalla

No aparecen en el homepage

En un panel secundario a la izquierda de la
pantalla, Ademés hay un submenu de
indiacadores en la seccién Economia que
despliega 8 categorias.

No aparecen en el homepage

En un panel principal

Aparece un hipervinculo en el
menu principal

No aparecen en el subhome, Hay acceso
permanente desde el menu principal

Gréficos y/o datos estan
visibles en el homepage

Hay una seccion especializada llamada Market
Data Center que se muestra desde el menu
principal de la seccién Mercados (distinta de
Negocios)
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Registro de informacion: analisis de indicadores econdémicos y financieros en paginas web de
medios internacionales

El sitio de indicadores ofrece acceso a los
siguientes datos

¢Cual es la fuente
de donde se toman
los datos?

Precios de acciones y/o indice accionarios, Mercado
de monedas, Informacién de otros mercados
externos, Graficos interactivos, Precios de materias
primas (petréleo, metales, alimentos, etc.)

Lo suministra una
tercera empresa

Precios de acciones y/o indice accionarios,
Informacion de otros mercados externos, Graficos
estaticos

Lo suministra una
tercera empresa

Precios de acciones y/o indice accionarios, Precios
de bonos, Mercado de monedas, Informacion de otros
mercados externos, Graficos interactivos, Precios de
materias primas (petréleo, metales, alimentos, etc.)

Lo suministra una
tercera empresa

Precios de acciones y/o indice accionarios, Mercado
de monedas, Informacion de otros mercados
externos, Graficos estaticos, Precios de materias
primas (petrdleo, metales, alimentos, etc.),
Informacién macro: IPC, UF, Desempleo, Balanza
comercial, etc. Fondos de Inversion.

Esquema mixto:
propietario/externo

Precios de acciones y/o indice accionarios, Mercado
de monedas, Informacion de otros mercados
externos, Graficos interactivos, Fondos de Inversion.
La mayor parte de datos son de bolsa. No hay datos
macroeconémicos.

Lo suministra una
tercera empresa

Precios de acciones y/o indice accionarios, Mercado
de monedas, Gréaficos estaticos, Precios de materias
primas (petrdleo, metales, alimentos, etc.)

Esquema mixto:
propietario/externo

Precios de acciones y/o indice accionarios, Precios
de bonos, Mercado de monedas, Graficos
interactivos, Precios de materias primas (petréleo,
metales, alimentos, etc.), El menu de indicadores es
amplio: acciones de EE.UU.(por sectores, las que
suben, las que bajan, indices segmentados por
industria, etc), fondos de inversién, ETF's, bonos,
mercados internacionales, entre mucho mas.

Esquema mixto:
propietario/externo
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Registro de informacion: analisis de indicadores econémicos y financieros en paginas web de
medios internacionales

Descripcion de la relacion que existe entre el contenido editorial (noticias) y
los datos econédmicos-financieros

La Secciéon Economia esta encabezada por contenido editorial. Los datos sobre
bolsa y finanzas los suministra: http://www.finanztreff.de/. Los datos del mercado de
acciones se acompanan de cables de Dow Jones con el cierre de la jornada y un
grafico. Las noticias de economia van en la principal, los cables acompafan la parte
de bolsa, pero hay divisiones (por agencia, por género analisis)
El sitio tiene una fuerte orientacion editorial. La Seccién Business esta encabezada
por noticias locales y de la UE. Ademas se apuesta por blogs y contenido de
agencias (internacional). Los datos de mercado estan muy desvinculados de las
noticias. Los menu son interesantes: Business y Money (Pensiones, Seguros,
Hipotecas, Ahorro, Préstamos, Empleo, entro otros).

Nota principal, notas secundarias y segmento de analisis y opinién (blogs).
Indicadores se mezclan poco con contenido editorial. Menu de herramientas de
andlisis (accionario).

En el subhome: panel izquierdo dedicado a indicadores, panel centrl principal abre
titulo principal y noticias secundarias, y panel derecho cables EFE y AFP.

En el subhome ocupan peso principal la nota abridora y un grafico de la bolsa.
Notas secundarios tienen fuerte destaque. En tercer lugar, y mas hacia abajo estan
las noticias internacionales (Ultima Hora). EI mayor peso de los datos recae sobre
Reuters.

Se separa completamente las secciones de Indicadores, y Mercado. En Indicadores
solo publican las ultimas mas leidas.

La péagina especializada en indicadores se denomina Market Data Center y esta
separada de las secciones de contenido editorial. Las noticias son de acceso por
suscripcion pagada, los contenidos se vinculan a graficos de la base de datos de
empresas emisoras de acciones. Hay fuerte vinculacion entre noticias y base de
datos.
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10.5. Apéndice E. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Analisis de las 5 fuerzas competitivas del mercado, segun Porter: el caso de la

prensa escrita.

A continuacién, se analiza la industria de medios de comunicacion escritos. El
objetivo es identificar terrenos donde la competencia por la rentabilidad sea mas
intensa, para enfocar mejor la estrategia y los proyectos.

Para hacer esta clasificacion se analizan varios impulsores de la competencia en la
industria de medios de comunicacién escritos en Costa Rica, con base en bibliografia
consultada y juicios expertos recopilados. Las premisas se califican en tres niveles
de intensidad: Fuerte (3 puntos), Media (2 puntos), Baja (1 punto) y asi, cada fuerza
competitiva obtiene un promedio, donde a mayor puntaje implica mayor competencia.

1. Amenaza de entrada.

Fuente

Economias de escala
por el lado de la
oferta

~ Analisis

La produccion de un periodico diario de
circulacién nacional conlleva costos muy altos
pues se requiere tecnologia propia para imprimir
diarios e inmediatez y capacidad para cubrir
noticias de todo el pais. Competidores pueden
aprovechar esas economias de escala para
lanzar un producto, por medio de Ia
subcontratacion de servicios periodisticos y de
impresidon, asi como encontrar nichos de
mercado con una segmentacion tematica
(periddicos  especializados) o  geografica
(periddicos regionales). Pero el crecimiento de
sus ingresos por venta de ejemplares y
publicidad estara limitado debido al restringido
volumen que pueden alcanzar.

" Nivel

MEDIA

Pts.

2

Beneficios de escala
por el lado de la
demanda

La credibilidad de la marca en el negocio de
prensa escrita hace que un publico lector esté
dispuesto a pagar por un producto, y esta mayor
circulacion permite cautivar también
anunciantes. La credibilidad de la marca crea
una fuerte barrera de entrada a la competencia.

BAJA

Costos del cliente
por cambiar de
proveedores

Esta barrera se considera débil pues los medios
escritos no son productos esenciales o basicos,
asi que el lector puede tomar la decisién de
dejar de comprarlos, o sustituirlos por otros
impresos, e incluso consumir la informacién por
otras vias, como la radio, la television e Internet,
donde la mayoria del contenido es gratuito. En
el caso de la publicidad, el pastel publicitario
también permite cambios importantes: datos de
MediaGuru divulgados por AdvertisingAge

ALTA
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(2011, p. 6) muestran que en el 2007 los diarios
cautivaron el 27,3% de la inversién publicitaria
de Costa Rica y las revistas el 9% (36,3% entre
ambos impresos); en el 2010 los diarios cayeron
a 23,4% y las revistas a 8% (31,4%). Esta caida
de casi 5 puntos entre ambos formatos muestra
que en el sector puede haber cambios de
proveedores en relativamente poco tiempo.

Requisitos de capital

El requisito de capital es alto al tratar de
competir a gran escala pues se debe crear una
estructura de produccion de noticias con
alcance local e internacional; una inversion
industrial alta en equipo de impresién de alta
tecnologia, una fuerza de ventas de publicidad y
circulacién alta, y una red de distribucion bien
organizada para que el producto llegue al lector,
temprano y en buenas condiciones.

BAJA

Ventajas de los
actores establecidos
independientes a su
tamano

Periodicos como La Nacién, La Extray La Teja
tienen una red de venta al pregdn consolidada y
ubicada en puntos geograficos especificos que
les permite alcanzar mas lectores. Cuentan con
distribucion en comercio minorista, y en el caso
de La Nacion, posee una fuerte venta por
suscripcion (cerca del 60% de los ejemplares).
También tienen acceso a tecnologia propietaria
que les permite impresién rapida, en de buena
calidad.

BAJA

Acceso desigual a
los canales de
distribucion

Acceso desigual a los canales de distribucion.
Esta es una barrera alta en el negocio de la
prensa escrita, pues la red de pregoneros, asi
como la distribucién hacia suscriptores y el
comercio en general, esta muy bien organizada
por periédicos como La Nacion y La Extra
(incluso se comparte, en el caso de la venta al
pregon).

BAJA

Politicas
gubernamentales
restrictivas

Politicas gubernamentales restrictivas son
bajas. De acuerdo con un estudio comparado de
la legislacion de Costa Rica y la Declaracion de
Chapultepec  (La Nacién, s.f.), existen
instrumentos legales que norman las relaciones
de Estado con los medios y la influencia que
pudiera ejercer sobre éstos para afectar la
libertad de prensa mediante mecanismos
administrativos o econdmicos, tales como
politicas arancelarias y cambiarias, las licencias
para la importacion de papel o equipo
periodistico.

BAJA

PROMEDIO

1,43
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2. Poder de los proveedores

Fuente
Relacién con
proveedores de
materia prima

Analisis

En el caso de los proveedores de tinta es bajo
pues los cuatro colores (CMYK) se pueden
adquirir en diferentes mercados con buenas
calidades. En el caso del papel es medio, pues
la logistica de importacion, la calidad (textura,
color y peso) del folio tiene que ser acorde con
los estandares de cada diario y eso restringe las
opciones de comprar bobinas en muchas
partes.

Nivel
MEDIA

Pts.

Disponibilidad de
recurso humano

En el caso de la mano de obra la barrera es
media. El proceso de impresion y distribucion
requiere mano de obra poco calificada. En la
produccion de noticias, un estudio de Conare
citado por Villegas (2011), indica que los
periodistas estan entre los profesionales con
mas dificultades para encontrar trabajo en su
campo, y este factor hace que la disponibilidad y
costo de reposicion sea bajo. Sin embargo,
dependiendo del perfil del medio, existen mas
dificultades y costos mayores para encontrar
profesionales de experiencia o con habilidades
especiales.

MEDIA

PROMEDIO

3. Poder de los compradores

Fuente
Clientes y
suscriptores
individuales

Analisis

Estos consumidores de periédicos estdn muy
dispersos, son poco organizados, y la salida de
un suscriptor causara poco impacto. EIl valor
percibido que entrega un periddico de gran
calidad, sobre el que entrega otro de menor
calidad suele ser muy sutil y la diferencia en
costos puede ser abismal.

Nivel
BAJA

Pts.

Suscriptores
corporativos

Cuentas clave presentan un mayor riesgo, pues
su salida del producto puede significar un
impacto econémico mas alto que un suscriptor
individual.

MEDIO

Integracién atras de
compradores de
publicidad

Los costos de capital del sector de prensa
escrita, la diversificacion de la inversion
publicitaria en muchos tipos de medio (diarios,
revistas, T.V., exteriores) y las altas comisiones
(15%) por ventas de publicidad hacen que
existan pocos estimulos para que las agencias
publicitarias decidan irrumpir en el sector.

BAJO

PROMEDIO

1,33
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4. Amenaza de los sustitutos

Fuente

Productos sustitutos
con atractivo trade-
off

Analisis

Existe una fuerte competencia por las
audiencias que puede minar los ingresos por
circulacién y publicidad. Alaradioy la T.V. se le
suma el mayor consumo de informaciéon por
Internet, con la posibilidad de acceder al texto,
audio y video y con un costo nulo para el cliente.
Por el lado de los ingresos por publicidad, los
medios impresos tendran que compartir mas el
pastel, pues parte de la inversion publicitaria de
las empresas se esta dirigiendo hacia la web,
paginas especializadas, redes sociales vy
campanas en dispositivos moviles.

Nivel
ALTA

Pts.

Costo para el
comprador por
cambiar de producto

Cada vez el costo es menor. Se vive una fuerte
competencia, pues el costo de los dispositivos
electronicos ha tendido a bajar, asi como el
acceso a Internet. La apertura del sector de las
telecomunicaciones provoca una reduccidon en
las tarifas por servicios celulares, Internet, y se
facilita el accedo a estas tecnologias.

ALTA

PROMEDIO
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5. Rivalidad entre competidores

Fuente

Varios competidores,
similares en poder y
tamano

Analisis

Existe un grupo dominante (Grupo Nacion), que
controla varios periddicos y esto mitiga el robo
de mercados. La Nacion es el mas leido del
pais, con casi un 24% de la poblacion
(Poltronieri, 2011, p.12) Empero, la lucha suele
ser fuerte en segmentos especificos (La Teja vs.
La Extra en el segmento popular; El Financiero
vs. La Republica, en noticias de negocios).

Nivel
MEDIA

Pts.

Crecimiento del
sector es lento

La base de lectores de medios impresos esta
cayendo y la cantidad de personas que no leen
periddicos va en aumento. Indican los estudios
de Poltronieri (2011) que la poblacién que no
tiene preferencia por algun periédico en
especifico crecio de 19,6% en el 2001, hasta
24,9% en el 2011. En el caso de la publicidad,
en el 2010 hubo una recuperacién de terreno
perdido durante la crisis, del 9% (Méndez,
2011), pero que no necesariamente se
mantendra en los proximos afos.

ALTA

Barreras de salida
son altas

Estas barreras son altas y mantienen a las
empresas en el mercado. La prensa escrita
tiene activos fijos e intangibles cuya vocacion
productiva es dificil de cambiar; una imprenta
rotativa sirve, esencialmente, para imprimir
sobre papel, y una marca como La Republica o
La Nacién, esta posicionada como la de un
periodico. Ademas, pueden existir estimulos
ideoldgicos, de prestigio local, o estratégicos,
que son tan fuertes como los financieros, y que
hacen que el participante decida mantenerse en
el negocio pese a bajas tasas de rentabilidad.

ALTA

PROMEDIO

2,67
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10.6. Apéndice F. Analisis PEST

Analisis PEST: caso La Nacion de Costa Rica

A continuacion se analizan las dimensiones politica, econdmica, social y
tecnoldgica que influyen en el proyecto LN Indicadores Econdémicos, en el
contexto costarricense. Cada dimensién de anadlisis considera diferentes
factores externos que afectan el proyecto; a cada factor se le asigna el
impacto potencial y el tipo de efecto (positivo, negativo) que puede tener.

Calificacion de factores

Impacto potencial Tipo

Alto Positivo (+)
Medio Negativo (-)
Bajo No conocido (x)

Dimensiones del analisis PEST

Politicos vy
Legales

La Nacién se mantiene como una voz relevante en el
debate politico nacional y una marca con una alta
credibilidad que se transmite a sus productos impresos
y digitales. [MEDIO +]

La  aprobacion de la Ley General de
Telecomunicaciones, en mayo del 2007 amplia las
posibilidades de que aumente la oferta de servicios de
telefonia movil e Internet, por lo que el consumo de
informacion y datos en formato digital cobra cada vez
mas relevancia. [ALTO +]

Entidades publicas y privadas de Costa Rica como el
Banco Central, el Ministerio de Comercio Exterior, los
bancos comerciales, la Bolsa Nacional de Valores y las
superintendencias del sistema financiero manejan
grandes cantidades de datos actualizados, de acceso
publico, y en muchos casos de uso gratuito. [ALTO X]

El Gobierno envié a finales de abril a la Asamblea
Legislativa un proyecto de ley de Racionalizacion del
Gasto Publico que, entre otras cosas, insta a las
instituciones publicas a cobrar por ciertos servicios no
escenciales lo cual, eventualmente, podria significar la
aparicion de costos para obtener datos econémicos en
ciertos formatos requeridos. [MEDIO -]

El Gobierno estd abordando el tema del recorte del
gasto publico que podria conllevar una reduccién en la
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inversion publicitaria de entidades estatales. En los
planes del presupuesto del 2013 puso un techo de 4%
en el crecimiento de gastos recurrente de los
ministerios (Leiton, 2012). [MEDIO -]

El Estado no impone condiciones arancelarias,
cambiarias y de licenciamiento especificas para los
medios segun un analisis comparado del Principio VII
de la Declaracion de Chapultepec (La Nacion, s.f.),
esto implica un alto margen de maniobra de los medios
para emprender proyectos y desarrollos en nuevas
plataformas en la Internet. [ALTO +]

Econdmicos

El aun débil crecimiento de la economia restringe los
presupuestos publicitarios del sector publico y privado.
El Banco Central (2012, p. 27) calculé el crecimiento
real de la produccion del 2011 en 4,2%; para el 2012
estimé un 3,8% y en el 2013, un 3,5%. Esto podria
limitar las opciones para que un proyecto consiga
patrocinadores externos y genere ingresos. [MEDIO -]

La opcidén de la publicidad por Internet y de mercadeo
por redes sociales, entre otras opciones, compite con
los anuncios en medios tradicionales, lo que diversifica
aun mas el pastel de gasto publicitario, y le imprime
mas relevancia a los proyectos multimedia. Sin
embargo, la inversién en publicidad digital aun es
comedida. [MEDIO +]

Costa Rica tiene un nivel medio de bancarizacion. El
43% de la poblacidon ni siquiera tiene cuentas
corrientes o de ahorro en el sistema financiero formal y
35% no cuenta con préstamos, segun datos del estudio
Acceso a los Servicios Financieros en Costa Rica
(Delgado, 2010). Tampoco existe en el pais una masa
amplia de personas con un perfil alto o sofisticado en
cuanto al uso de mecanismos de inversion. [MEDIO -]

Sociales vy
Culturales

Una reduccion sostenida de la cantidad de personas
que no leen periédicos, desde 20% en el 2001 a 25%
en el 2011 (Poltronieri, 2011, p. 12). [ALTO X]

Poblacion con alto nivel de educativo: casi 11% tiene
formacion universitaria parcial, 14% con estudios
superiores concluidos; 46% cursa el colegio y 4% esta
matriculada en la educacioén técnica (Poltronieri, 2011).
[ALTO +]

La Nacién se mantiene como el periédico preferido por
los costarricenses, segun la encuesta de opinion
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publica del 2011 (Poltronieri, 2011), asi que la marca
conserva fortaleza en el mercado; mientras,
nacion.com es el sitio costarricense mas visitado en el
pais. [ALTO +]

Mayor conciencia ambiental de los habitantes eleva la
resistencia hacia la compra de periédicos impresos en
papel y a buscar opciones digitales. [MEDIO +]

Reducido numero de consumidores de noticias
economicas. Las noticias de economia representan
entre el 9% y 11% de la visitacion uUnica hacia el sitio
nacion.com, diariamente, por debajo de temas como
deportes, sucesos, y politica [ALTO -]

Tecnologicos

Las personas que no usan Internet bajaron de 55% en
el 2004, a 37% en el 2011; los hogares con Internet
aumentaron de 12% a 36% en ese mismo periodo
(Poltronieri, 2011). [ALTO +]

Proliferacion de teléfonos inteligentes. Segun
proyecciones de la firma International Data Services,
en Costa Rica solo el 10% de la poblacion tiene este
tipo de dispositivos, pero para el 2015 esta cifra sera
de 34% y para el 2020 de 50% (Costa Rica: la mitad de
la poblacién tendra teléfono inteligente en 2020; 2012).
[ALTO +]
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10.7.

Apéndice G. Analisis FODA

DETALLES DE LOS FACTORES DEL FODA

Alineamiento del proyecto con los campos de batalla estratégicos del periédico La Nacion.

La mayoria de las capacidades necesarias para el desarrollo se encuentran en recursos internos
de La Nacién, como por ejemplo, la parte de disefo, importacién de datos, creacion de ETL.

nacion.com es una plataforma web de alto trafico de usuarios que atrae visitacion al sitio de
indicadores.

Apoyo de la direccion de La Nacién al proyecto.

Proyecto escalable. Se puede dasarrollar en etapas, todas ellas funcionales, y avanzar
progresivamente hacia objetivos mas ambiciosos.

Las demandas del proyecto en recursos y materiales pueden superar la capacidad de desarrollo
interno de la empresa

Incertidumbre acerca del volumen de trabajo y responsables de mantener en operacion el
entregable, lo que condiciona el alcance.

Posibles traslapes entre los plazos de planificacion y ejecucion, que produzcan atrasos y dificulten
el avance.

Debilidades

Falta consenso en torno a una metodologia comun para la administracion de proyectos.

S Bl B B

Los recursos estan comprometidos con varios proyectos a la vez y con tareas operativas de la
empresa.

Un alto potencial de crecimiento en el uso de la Internet, y tecnologias afines, como los telefonos
inteligentes y las tabletas, abren la posibilidad de consolidar y elevar el trafico hacia la seccion
Economia.

En el sistema financiero existen muchos datos econémicos de calidad pero muy dispersos en
instituciones y empresas, con un nivel de jerarquizacion poco intuitivo y una visualizacién
deficiente.

Crecimiento moderado pero sostenido de la inversién en publicidad en Internet, en el pais.

Oportunidades

Otros medios competidores carecen aun de desarrollos robustos en el tema de indicadores
economicos.

Nichos desatendidos pueden acercarse a la seccion Economia por medio del sitio de indicadores:
estudiantes universitarios del area de las ciencias econdmicos, profesionales en areas como
contabilidad, impuestos, banca, economia y administracion.

Otros medios de comunicacion estan intentando incursionar en el tema de indicadores, 0 ya
ofrecen servicios en esa linea.

Al provenir la informacion desde muchos frentes externos, los sistemas y procesos de

actualizacion pueden tornarse de dificil manejo e inestables. Se depende de muchas contrapartes.

Persiste una alta incertidumbre en torno a un modelo de negocios local para este tipo de
desarrollos (pagos por suscripcion, cobro por publicidad, etc.) que lo conviertan en un proyecto
generador de ingresos, por si mismo, en el corto plazo.

No hay contratos firmados con Tos proveedores, que garanticen un flujo de datos constante, de
calidad y por medio de sistemas y desarrollos acordados. Cambios en las politicas de suministro
de datos de las contrapartes aumentan los riesgos del proyecto.

Cambios a lo interno del Grupo Nacién pueden restarle recursos e incluso viabilidad al proyecto.
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10.8. Apéndice H. Acta de constitucion del proyecto

LA NACIoN

Acta de constitucion de proyecto

Nombre del proyecto: LN Indicadores Econémicos

Patrocinador (a): Yanancy Noguera Fecha: 22 de marzo del 2012

Director de proyecto: Esteban Ramirez Cliente: Redaccion de La Nacién

Tabla de contenidos

PROPOSITO O JUSTIFICACION DEL PROYECTO:

DESCRIPCION DE PROYECTO:

REQUERIMIENTOS DEL PROYECTO

CRITERIOS DE ACEPTACION:

RIESGOS INICIALES:

OBJETIVOS DE PROYECTO

RESUMEN DE HITOS DEL PROYECTO

PRESUPUESTO (RECURSO) ESTIMADO:

APROBACION:

NIVEL DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DEL DIRECTOR DE PROYECTO
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LA NACIoN

Acta de constitucion de proyecto

Propésito o justificacion del proyecto:

El proyecto replanteara el sistema de publicacion de indicadores econémicos de La Nacién. Esto implica
la revisién y mejoramiento de las fuentes de informacion, los procesos de adquisiciéon y limpieza de
datos, cambios en las tecnologias y los medios que en la actualidad se emplean para publicar
informacién relacionada con la economia costarricense, el sistema financiero, el comercio exterior y los
precios internacionales de las materias primas, entre otras variables.

Situacion actual. La Nacién tiene un sistema de indicadores poco desarrollado, que impide publicar la
informacion en todos los soportes disponibles (impreso o digital). Los datos se obtienen y actualizan en
forma manual; provienen de cables de agencias internacionales, de correos electrénicos provistos por
empresas particulares o se toman de recuadros publicados en sitios web de entidades como el Banco
Central. Los datos se digitan a mano, o se da un “cortar y pegar’ sobre las plantillas del sistema
editorial, y no se almacenan en una base de datos. Ademas, la publicacion de los indicadores se hace
solo para la version impresa de La Nacién, mientras que el sitio web carece de una pagina electronica
donde los lectores puedan acceder a indicadores econémicos.

Situacién deseada. Tras concluir el proyecto, se prevé una situacién donde los indicadores
econémicos se extraeran y actualizardan de manera automatizada desde sus diferentes origenes
(organizaciones publicas y privadas), se depuraran y almacenaran en una base de datos y se podran
visualizar en forma impresa y digital, sea mediante tablas, graficos o infograficos. Se espera, ademas,
un nivel moderado de interactividad, que permita al usuario hacer sus propios analisis.

Importancia estratégica. El proyecto se relaciona con el objetivo estratégico de La Nacién de promover
la convergencia multimedia, que surge como necesidad a la digitalizacién de la informacién y el
crecimiento en el uso de la Internet. Ademas, existe una demanda de mercado por obtener mas y mejor
contenido digital, asi que el proyecto cumple el objetivo social de democratizar el acceso a la
informacién. Finalmente, existe una oportunidad comercial al atraer mas visitantes al sitio web, mejorar
los indicadores de trafico, posicionar la marca La Nacién y explorar nuevos espacios de mercadeo.

Descripcién de proyecto:

En términos generales el proyecto, denominado de ahora en adelante como LN Indicadores
Econdmicos propone actuar en dos ambitos complementarios.

a. Edicion La Nacién impresa: valorar si el contenido y disefio de la pagina impresa es el mas
idoneo, ya que varios de los indicadores se extraen el dia anterior y se tornan obsoletos en las
primeras horas del dia. Ademas, es necesario modificar el proceso mediante el cual se actualiza
dicha pagina, pues hasta el momento se hace en forma manual, lo que consume recursos de la
secciéon Economia en tareas de poco valor agregado, y ademas, se eleva el riesgo de cometer
errores humanos.

b. Subhome de Economia en nacion.com: Crear un sitio de informacién econémica y financiera
para consulta de los visitantes de la seccion Economia del sitio web, que se actualice de manera
automatica y periédica, y que permita nuevas maneras de interaccién con los datos (generar
graficos, revisar historiales) y de abrir espacios para anunciantes y propuestas de mercadeo.

Entregables del proyecto.
Con base en esa delimitacidon, se identifican cinco entregables para el proyecto:

a. Portafolio de datos crudos adquiridos mediante consulta remota, a partir de negociaciones con
diferentes entidades publica y privadas del pais.

2
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LA NACIoN

Acta de constitucion de proyecto

Descripcion de proyecto:

b.

Un sistema de gestion de bases de datos de indicadores econdmicos, que importe los datos de
manera automatica y los almacene en una base de datos capaz de interactuar con un sistema
de visualizacion de la informacion.

Un centro de visualizaciéon de graficos e indicadores (dashboard) para el subhome Economia,
donde se puedan consultar los indicadores econémicos.

Plantilla en GN3 para la captura automatica desde la base de datos, de los indicadores
econoémicos que se publican en la ediciéon impresa del periédico La Nacién.

Reacomodo del subhome en Economia para que integre datos, graficos, noticias, herramientas
financieras, secciones especiales (multimedia, blogs, tickers) y publicidad.

Requerimientos del proyecto

a.

a0

S @™o

Publicacion en forma numérica y grafica, en el subhome Economia, de los indicadores
economicos y financieros: tasas de interés, produccion, tipo de cambio, comercio, entre otros.
Compartir los datos y graficos que genere el sistema, con redes sociales y blogs.

El sitio de indicadores debe permitir la incorporacion de noticias locales e internacionales.

Base de datos histdrica de indicadores econdmicos y financieros, que sea escalable, y cuya
actualizacion se haga de manera automatica), segun se defina para cada variable: actualizacion
minuto a minuto, diaria, mensual, trimestral, anual, etc.

Datos publicos procedentes de fuentes primarias y secundarias para alimentar la base de datos.
El sistema debe generar estadisticas de los indicadores mas visitados en la web.

Datos y graficos compatibles con el actual sistema editorial de La Nacién (GN3), y compatible
con el sistema de administraciéon de contenidos Xalok.

Un sistema que permita la visualizaciéon y publicacion de graficos en plataformas multiples:
impreso, web y dispositivos méviles como tabletas y teléfonos inteligentes.

El usuario tendra podra interactuar con los graficos; podra modificar variables para visualizarlos
segun sus necesidades.

El sistema de visualizacion de los graficos tendra que permitir un nivel de adaptacién basico a
los criterios de disefio de La Nacién: modificar colores y poder incluir el logotipo de La Nacién.

Criterios de aceptacion:

a.
b.

Que el proyecto cumpla el 100% con la definicion del alcance.
Aprobacion del patrocinador del proyecto (Yanancy Noguera).

Riesgos iniciales:

a.

b.

La informacién necesaria para crear la base de datos estd muy dispersa entre muchas
instituciones publicas y privadas.

Entidades proveedoras de informacion con amplias diferencias en el manejo y suministro de la
informacién. Algunas muy avanzadas y otras con rezago.

Los datos estan disponibles, pero en diferentes presentaciones (Archivos Excel, web services),
lo que eleva la posibilidad de un esfuerzo arduo para la limpieza de la informacion.

El equipo de proyectos esta involucrado en otros proyectos y tareas funcionales: solo tiempo
parcial con el proyecto de indicadores.

Es la primera vez que se desarrolla un proyecto de indicadores dentro de La Nacion: no existen
antecedentes ni lecciones aprendidas de otros esfuerzos similares.

Los tiempos del proyecto dependen de la velocidad de respuesta de interesados ajenos a La
Nacién (entidades publicas y privadas) que suministran los datos para el sitio de indicadores.
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LA NACIoN

Acta de constitucion de proyecto

| Objetivos de proyecto

Criterio de éxito

Persona que avala

Objetivo 1

Adquirir bases de datos
econdmicos y financieros de
instituciones publicas y privadas
que permitan alimentar el sitio
de indicadores de La Nacién,
antes del 1°. de mayo del 2012.

Formalizar protocolo de uso de
datos con una entidad publica
(Banco Central), una privada
(Bolsa Nacional de Valores) y un
banco comercial (Banco de
Costa Rica) antes del 1°. de
mayo del 2012, que permita
tener al menos dos afos de
historia en el caso de variables
diarias 0 mensuales, y cinco
afos, en el caso de las anuales.

Editor de Economia/Lider
técnico

Objetivo 2

Desarrollar un sistema ETL
(Extract, Transform, Load) en La
Nacién con indicadores
economicos que se actualicen
de manera periédica y

La primera etapa debe contener
un minimo de 50 variables
econodmicas o financieras que
se actualicen de manera diaria,
con un esfuerzo maximo de 20

Coordinador de proyectos/Lider
técnico.

automatica. minutos/dia de una persona. El
1.° de mayo tienen que existir
las rutinas de actualizaciéon y
ellas deben estar corriendo
sobre las 50 variables.
Objetivo 3

Seleccionar y adquirir una
libreria de graficos para
visualizar los indicadores
econdémicos en la web, capaz de
interactuar con la base de datos
de La Nacion, antes del 10 de
mayo del 2012.

La biblioteca debe proporcionar
graficos lineares, barras,
columnas, areas, pastel y
combinaciones; ademas
funciones dinamicas basicas,
como desplegar los datos,
permitir acotar periodos y hacer
drill down. Los graficos deben
permitir modificaciones en su
color, estructura y dimensiones
para imprimirles una imagen
corporativa de LN. Posibilidad
de compartir graficos en redes
sociales y blogs. El 24 de mayo
debe estar desarrollada.

Patrocinadora

Objetivo 4

Crear una plantilla dinamica
para el sistema editorial GN3
que interactue con la base de
datos de indicadores, para que
se actualice todos los dias y
permita la publicacion de

La plantilla tiene que ser capaz
de cargar graficos y datos, una
vez al final de la tarde, con los
indicadores mas actuales de la
base de datos, a partir de una

lista preseleccionada. Los

Patrocinadora

4
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informacion econémicos en la procesos manuales no deben
version impresa de La Nacién. tomar mas de 20 minutos/dia de
trabajo y la plantilla debe
permitir modificaciones
manuales para atender
contingencias. Antes del 31 de

mayo.
Objetivo 5

Desarrollar un subhome de El subhome de Economia debe | Patrocinadora
Economia en nacion.com, permitir la publicacién de

donde se integre contenido noticias, elementos destacados

editorial y el sistema de y dar acceso los indicadores

indicadores econémicos. econdémicos; ademas este

desarrollo debe contemplar
aspectos como navegacion de
los datos e integracién con otros
elementos como: blogs, tickes,
publicidad y multimedia.

Resumen de hitos del proyecto Fecha
Entregado plan general del proyecto. 3 de abril
Seleccionado proveedor externo de servicio de desarrollo de base de datos 19 de abril
Adquiridas base de datos del Banco Central, Bolsa Nacional de Valores y acceso | 26 de abril
a web services de un banco comercial.

Adquirido el sistema de visualizacion de graficos 10 de mayo
Construido prototipo de indicadores (integracion de base de datos + visualizacién) | 17 de mayo
con datos del Banco Central, Bolsa Nacional de Valores y un banco comercial.

Desarrollada plantilla y nuevo disefio de indicadores para La Nacion. 24 de mayo
Impreso primer ejemplar de La Nacién con nuevos indicadores. 1.° de junio
Liberacion de una version 1.0 del sistema de indicadores para una lista de

usuarios de prueba.

Liberacion del subhome de Economia con el sistema de indicadores en 15 de junio

produccion.
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Presupuesto (recurso) estimado:

* $1.200 costo de licencia de sistema para visualizacion de gréaficos.

* Y4 de tiempo editor de economia para administracién de proyecto, seleccién de proveedores y
adquisicion de datos.

* %4 de tiempo para director técnico de proyecto en tareas de adquisicion de datos y contraparte de
servicios de desarrollo contratados por outsourcing.

* 100 horas de trabajo de disefiador web.

* 50 horas de trabajo de un programador web.
* Equipo de computo.

* Transporte.

* Otros suministros de oficina.

Nivel de autoridad y responsabilidad del director de proyecto

Equipo humano:

Nivel medio. Labores de coordinacién con personal de areas funcionales donde el nivel de autoridad es
bajo, pero también se exige el control y seguimiento de proveedores externos donde el nivel de

autoridad es alto.

Administracion de presupuesto:

Nivel bajo. El presupuesto se maneja en el area administrativa de La Nacion, los gastos y adquisiciones
por encima de los $100 deben ser aprobados por la patrocinadora del proyecto.

Decisiones técnicas:

Nivel alto. Las decisiones técnicas las aprueba el director del proyecto, con ayuda del lider de proyecto.

Resolucion de conflictos y limitaciones:

Nivel medio. Director de proyecto puede tomar decisiones y resolver controversias relacionadas con el
alcance y duracién del proyecto. No puede resolver conflictos por temas relacionados con el
presupuesto o el recurso humano asignado al proyecto; estas decisiones las tomara la patrocinadora.
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Aprobacioén:

Firma del director de proyecto Firma del patrocinador
Yanancy Noguera

Nombre del director de proyecto Nombre del patrocinador

Fecha: 27/03/2012 Fecha: 27/03/2012
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10.9. Apéndice l. Vistas del mapa de proveedores de datos

10.9.1. Vista 1. Desglose de indicadores del Banco Central

Tasas de interés Tasa basica pasiva
Compra
T.C. ventanilla
—— Venta
Compra
X X T.C. de referencia BCCR ~ —————
Tipo de cambio = f————————————{ Venta
T.C. promedio en Monex
Compra
e intervencion del BCCR — —————
—( Venta
)| Alimentos y bebidas no alcohélicas
@| Otros proveedores de datos } —_———————————
( J\ Bebidas alcohdlicas y cigarrillos
Comidas y bebidas fuera del hogar
— Prendas de vestir y calzado
®| Otros componentes } : \ Articulos y servicios de la vivienda
= \ Articulos para la vivienda y servicio doméstico
IPC Var.
— 5E — | _Sald
‘ Centro bancario } —= Transporte
Indices Inflacion Ci
- P omunicaciones
LN Indicadores T
p . E rp—— Entretenimiento y cultura
@| Informacién internacional } — conomicos Educacion
. = y g Bienes y servicios diversos
e IPC Var. Mensual
| Bolsa Nacional de Valores IPC Nivel Mensual
] (mercado bursatil) / 5§ ISI Var. Interanual
/ Crédito
- Procomer Finanzas publicas
| (comercio exterior) PIB a precios corrientes
N—— Trimestral ————
Produccion Producto Interno Bruto ( ——( PIB a precios constantes
L Mensual

10.9.2. Vista 2. Desglose de indicadores de Procomer

Otros proveedores de datos

Banco Central |®

Otros componentes ‘

— . Valor CIF (en USS)
( centro bancario |- LN Indicadores Importaciones por afio, po trimestre,pormes _©— S m s
- . cimiento interanual por ano, trimestre y mes
— Econémicos o
Importaciones Valor CIF {en USS)
g J Principales 10 productos de importacién —————————
) 7 < Por peso

/

Informacién internacional }

Procomer Principales 10 paises de origen Valor CIF (en USS)
(comercio exterior)

Eooract - ) Valor CIF (en USS)
L J portaciones por aio, por trimestre, por mes ~ —————————
p { Crecimiento interanual por afio, por trimestre, por mes

Bolsa Nacional de Valores

A Exportaciones ) Valor CIF (en USS)
® (mercado bursatil) Principales 10 productos de exporacién_©—; =t ———
J "
Principales 10 paises de exportacion Valor CIF (en USS)
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10.9.3. Vista 3. Desglose de indicadores del mercado bursatil

/{Banco Central }6}

@®

Procomer ®
( ] comercio exterior]
@| Otros proveedores de datos ( )
— Vencimiento

@®| Otros componentes } . Tasa facial
LN Indicadores Neaociacion diaia Bonos CR en Co Precio %
Economlcos gociacion diaria sonos en Colones E—
{ Centro bancario (— ) Volimen

N°. de operaciones

\\ Vencimiento
® Informacmn |mernacmnal Tasa facial
\ Renta fija - Precio %

Negociacion diaria Bonos CR en Dolares

Volumen
\{ Bolsa Nacional de Valores | N°. de operaciones
(mercado bursatil) Serie
Plazo
Lista de precios de bonos en colones y dolares ~| Precio
Rendimiento
Vencimiento
Emisor
Precio
Acciones | Cantidad

Renta variable Valor tranasado

Precio anterior

Indice accionario de la Bolsa —
Variacion %
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