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RESUMEN EJECUTIVO

En la década del 40’ se realizaron las primeras transmisiones televisivas que luego,
una década mas tarde, concluiria con el primer canal del pais, UCV Television. Esta
industria, que en comienzo tenia un fin cultural y donde solo existia un canal estatal y
tres universitarios, hoy en dia es el principal medio de consumo de informacion de
Chile. Megavision S.A. es el primer canal de television privado del pais creado en
octubre de 1990. El afio 2001 cambia de nombre a MEGA y el 2012 es adquirida por el
holding Bethia. Entre el 2009-2013, Mega tuvo una baja sostenida en rating que lo llevd
a ubicarse en el 4to lugar, lo cual alerta a los directores, quienes deciden traer a altos
ejecutivos con experiencia en el negocio televisivo desde otros canales e invertir en
tecnologia e innovacion para revertir los malos resultados. La orientacion y estrategia
del canal es aumentar su rating y ser los primeros en cada blogue, méas aun cuando la
industria esta sumergida en una crisis donde existe baja identificacion de la audiencia y
altos costos de produccion.

El proceso de seleccion de proyectos televisivos dentro de MEGA no esta
formalizado. Como consecuencia es dificil evaluar la efectividad del proceso, generar
mejora continua, controlar y hacer un seguimiento identificando en cual instancia del
proceso de seleccion se encuentra un proyecto. Esta tesis surge como solucion a este
problema y las malas cifras de rating comentadas anteriormente, de modo de encausar
en un mismo flujo a todos los proyectos, para que no existan decisiones fuera de las
instancias formales. El objetivo es aumentar el rating share general a través de una
seleccion de proyectos formalizada en procesos, apoyada de un modelo de pronéstico de
rating y priorizando los hitos importantes que deben cumplirse antes de que un
programa salga al aire.

La hipoétesis que esta tesis sostiene es que para aumentar el rating del canal y que éste
se sostenga en el largo plazo, se deben formalizar los procesos de modo de poder
medirlos y controlarlos para asi continuamente hacerlos mas eficientes. Utilizando una
metodologia de redisefio de procesos se centralizd la informacion, se formalizé y apoyd
el proceso de seleccion y control de proyectos. A través de un sistema webservice se
gestionaran todos los proyectos, reuniones, estudios de mercado y principales
actividades que involucran la seleccion de nuevos programas. Se incorporaron dos
I6gicas de negocio. Una que predice share rating general de un proyecto, a través de un
modelo de inferencia bayesiana que utiliza la data historica de proyectos que salieron al
aire, los cuales poseen sus respectivos estudios de mercado. Este modelo se
retroalimenta de informacion de modo de aumentar la efectividad del prondstico. La
segunda ldgica se basa en hitos de control genéricos por tipo de proyecto, la cual los
prioriza utilizando diferentes parametros y pesos de importancia. El analisis permite
anticiparse a deadlines que no seran alcanzados, permitiendo crear planes de
contingencia.

La prueba de concepto probo el pronostico de share rating para cuatro proyectos,
obteniendo un ECM de 3,6 puntos de rating. La logica de priorizacion de hitos esta
siendo utilizada con éxito, pero la mejora no es medible debido a que antes no existia
registro de fallas por falta de control. Por Gltimo, el sistema entero esta actualmente en
fase de programacion y se espera que esté completamente implementado para el primer
semestre del 2017.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

La principal diferencia que posee la television, por sobre el resto de los medios de
comunicacion, es su capacidad de generar un consumo colectivo que convoca a los
distintos miembros del hogar en torno a la pantalla.

Hoy en dia la pelea por el rating televisivo es el tema de todas las reuniones en los
canales. Méas aun cuando fidelizar a los consumidores es practicamente imposible, la
competencia esta literalmente a un “click” de distancia y la audiencia es poco leal. Es
por ello que tener una parrilla programatica Ilamativa e interesante es algo vital para la
subsistencia de un canal, ya que si no lo hacen no seran opcién para las empresas que
buscan espacios publicitarios y con ello se cae el modelo de negocios que se explicara
en el apartado 3.3.

Cada mes llegan aproximadamente 30 proyectos televisivos al canal Mega,
perteneciente al holding del grupo Bethia, tanto externos (proveniente de productoras)
como internos. Lo que todo canal y empresa en general busca es concretar los buenos
proyectos y desechar los malos. Esta tesis tiene por objetivo establecer procesos claros y
que todos los proyectos sigan el mismo flujo, ademéas de aportar durante la toma de
decisiones sobre estos. El proceso de seleccion de proyectos televisivos se inspira en el
proceso de capital venture. En él, inversionistas reciben gran cantidad de proyectos que
estan comenzando y deben elegir cual financiar. Estos son elegidos segun los que por su
experiencia y estudios creen podran tener un mayor éxito y puedan tener mejor retorno.
A su vez, los inversionistas pasan a ser parte de la empresa al momento de invertir en
ella. Ademas, que una vez aprobado un proyecto, este cumpla con los hitos que necesita
para salir al aire en los tiempos debidos.

Basado en el libro del Dr. Oscar Barros, se pueden identificar 4 macroprocesos que
toda empresa ejecuta tanto como para productos como para servicios. A grandes rasgos
se tiene que la macro 1 (se abreviara como “macro” para referirnos a macroproceso)
representa la “cadena de valor”; la macro 2 representa el “desarrollo de nuevas
capacidades”; por su parte la macro 3 es la “planificacion estratégica” y finalmente la
macro 4 es la “gestion de recursos habilitadores”. Claramente dentro de las empresas no
tienen por qué Illamarse de esta forma, pero con uno u otro nombre existen estos 4
macroprocesos. Se profundizara en la macro 1, ya que este proyecto se ubica en esta
macro, ahondando cada nivel hasta llegar al proyecto mismo en el capitulo 4.

1.1 ANTECEDENTES E INFORMACION DE CONTEXTO

La television chilena realizd sus primeras transmisiones a fines de la década de los
40’ gracias a la Pontificia Universidad Catdlica de Chile (PUC) bajo la norma NTSC
(por sus siglas en inglés National Television System Committee) de television analdgica.
Casi 10 afios mas tarde, en 1957, nace el primer canal nacional del pais UCV Television
desde la casa central de la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso (PUCV). En
1959 fue el turno de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile (PUC) quien también



comenz6 transmisiones desde el campus de su casa central, estacion ahora conocida
como Canal 13. Un afio mas tarde fue la Universidad de Chile quien sali¢ al aire con un

canal de television. EI mundial de fatbol del afio 1962, realizado en Chile, incrementd el
numero de aparatos en el pais, lo que se enmarca como un hito importante, ya que
muestra la relevancia y desarrollo que tendria con los afios. En 1969 hace su primera
transmision Television Nacional de Chile (TVN), canal publico que pertenece al Estado.
Asi se mantuvo por varios afios, donde la television tenia un fin cultural y donde sélo
existian 1 canal estatal y 3 universitarios.

Megavision S.A. inicié sus transmisiones el 23 octubre de 1990, teniendo la
particularidad de ser la primera estacion de television privada del pais con un target de
clientes de ingresos medios altos. Este canal fue controlado por el grupo Claro,
vinculado a Cristalerias Chile, formando un canal de entretencion familiar y ademas
informando a la ciudadania a través de su departamento de prensa. Un par de afios
después, en 1992, la cadena mexicana Televisa adquiere el 49% de las acciones del
canal, pero en el afio 2000, los accionistas de Megavision deciden invertir un mayor
capital, quedandose con el 99,99% de éste.

Esta estacion televisiva se mantiene en la vanguardia y obtiene grandes sintonias
con programas emblematicos como “Jappenning con Ja”, “Buenas Tardes Eli”,
“Mekano”, “Hola Andrea” y el “Festival de Vifia del Mar” el cual fue producido y
transmitido desde 1994 hasta 1999.

El afio 2001 cambia su imagen corporativa y con esto también a su nombre actual,
MEGA. En el 2009 el canal adquiere Etc. Tv, canal orientado al segmento infantil,
donde su parrilla programatica transmite “animé” las 24 horas del dia. Su esquema de
emision es del tipo rotativo para la mayoria de las series. Se repiten minimo dos veces
una serie completa y después se reemplaza por otra dependiendo de los derechos de
emision.

En el aflo 2012 deciden diversificarse y crean la Radio Candela FM, bajo un
contrato de compraventa de concesion para radiodifusion con Sociedad Radiodifusora
Amadeus Ltda. quien era titular de dicha concesion de radiodifusion por el plazo de 25
afios, que tiene como principal foco la musica tropical, ademas de pop latino y un staff
de locutores con experiencia provenientes de otras radios. Esta radio opera en el dial
FM 95.3.

En marzo de 2012, el grupo Bethia, holding que con presencia en diferentes
empresas entre las que se pueden nombrar Falabella, Lan, Titanium, Clinica las Condes,
Club Hipico entre otros, compra el 99,99% de las acciones de MEGA convirtiéndose en
los actuales controladores de la estacion televisiva y un 0,01% quedé en propiedad de
Inversiones Betmin Spa. Con esta compra el holding adquiere las diferentes plataformas
que componen MEGA S.A.: Mega HD, Mega.cl, Cingo (sociedad anonima cerrada
cuyo giro principal es Asesorias Econdémicas Financieras, Desarrollo de Productos
Mediales e Internet-Publicidad), etc. TV y Radio Candela.

Cuando un proyecto es bueno, éste sera un exito, es muy raro que fracase (claro
estd que esa posibilidad es cierta). Los fracasos son esperados y estos ocurren por toma
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de decisiones de forma apresurada, encargos a equipos sin liderazgo creativo, sin
cohesion ni experiencia relevante y por dltimo falta de exigencia y control.

La gestion de proyectos es muy importante. Esta es la mas importante justificacion
de la tesis, debido a que existen proyectos buenos, que por falta del control necesario no
llegaron a la pantalla y otros no tan buenos, que si lo hicieron y fueron un fracaso. La
idea es evaluar constantemente las mejores ideas, su evolucion y controlar su desarrollo.
Es vital acertar en esto, ya que los medios de comunicacion digitales compiten
fuertemente con la television, debido a su fécil acceso y variedad de contenido que
entregan. Tanto en el computador o celular, hoy en dia es posible ver peliculas,
documentales, noticias, escuchar musica, entre otros sin imponer un horario como lo
hace la television abierta hoy en dia, es decir, el usuario puede disfrutar del contenido
cuando él desee. Esto obliga a la television a innovar. Cabe destacar que no es solo una
amenaza, sino también es una oportunidad que tiene el canal para viralizar su contenido.

La television se encuentra presente en casi todos los hogares de Chile, como se
puede apreciar en la figura 1, logrando una penetracién del 99,3% al 2012. Ademas es el
principal medio de consumo de informacion, muy por sobre los diarios, radio, internet
entre otros, como se puede ver en la misma figura.

Televisitn Abierta p=Diarios p-Radio  pInternet P Television de Pago p Otros

= &
Ts] W o o
™~ =
™~ ™4 EE # E-d
2 N R0
r-u—“‘ o
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I .
(¥=]
Comuna _.-‘Eludad Chile Mundo

Figura 1 Resultado a la pregunta “;Podria decirme el(los) medio (s) que utiliza para informarse sobre lo
que esta pasando en...?”(Respuestas multiples) Fuente: Consejo nacional de Television-vii encuesta
nacional (CNTV, 2011).
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La television es totalmente transversal a los grupos etarios y socioeconémicos del
pais. Se observa (ver figura 2) que el grupo de mayores de 65 afios estan muy por sobre
el resto durante los ultimos cinco afios. Esto puede deberse a que en Chile la mayoria de
la poblacion jubila a los 65 afos, por lo que desde ahi en adelante poseen un mayor
tiempo libre. Para los grupos socioecondmicos, el segmento ABC1 es el que presenta un
menor porcentaje de encendido (cuantas personas (u hogares) tienen el televisor
encendido en un periodo determinado de tiempo) siendo ademas el Gnico grupo en bajar
su indice de habito de consumo de television el Gltimo afio de estudio, como puede
verse en la figura 3. El encendido para los tramos socioecondmicos lo lideran el grupo
D y C3, pero es importante notar que la brecha que lo separa del segmento ABC1 es
pequefa, 3,7pp.

®as12 1317 @18-24 @25-34 @35-49 @ 50-64
19,6
18,9
17,5 Ll
16,1 - 16,3
15,6 15,6 15,5 —
14,8
i 14,6

13,6 13,7
13,6

12 = —';] ')7i1 1 /
A : 13,4 13,2
1Z2.1 11,7 12'5

10,4

2009 2010 201 2012 2013

Figura 2 Encendido de personas promedio segln grupos de edad (*). Fuente: TIME lbope.!

1 (*) Encendido total considerando las 24 horas del dia desde el 1 de enero al 31 de diciembre entre las
06:00 a 05:59hrs (dia televisivo). Lunes a domingo.
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Figura 3 Encendido de personas promedio segln grupos socioecondémicos (*). Fuente: TIME lbope.

Una directa competencia de la Tv abierta es, por supuesto, la Tv de pago o
television por cable. Segun Establishment Survey (TIMe Ibope), la penetracion de la
television de pago alcanzé el 64% de los hogares a nivel nacional en 2013, con una
constante alza de 12,1 puntos con respecto al 2009. A pesar del alza experimentada por
la penetracion de la television de pago en los hogares del pais, sus niveles de audiencia
han crecido a un ritmo mas lento entre el 2009 y 2013 (ver figura 4). Es decir, una
mayor penetracion no garantiza mayor audiencia en el caso de la television de pago 2.

11,4 ﬂ'/
10,6

2009 20170 2011 2012 2013

Figura 4 Rating hogar de television de pago. Fuente: TIME Ibope.

2 Primer Informe Anual de la Television Chilena, pagina 13.
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En el siguiente gréfico (ver figura 5) se puede observar como el rating en hogares
que poseen TV de pago es menor en los canales de TV abierta, que en los que ofrecen
por el servicio pagado. Esto, segin ANATEL, puede deberse, en gran medida, a que las
personas prefieren en primera instancia ver contenidos de television abierta, ya que
satisfacen necesidades que los otros canales no muestran. Notar que en los 5 afios de
estudios, el rating de la TV abierta se encuentra por sobre la TV pagada y considerando
que esta Ultima posee cientos de canales de todo tipo.

@ TV Pago

20,6

2009 2010 20M 2012 2013

Figura 5 Rating hogar en hogares con television de pago segun tipo de sefial. Fuente: TIME Ibope.

El alcance promedio diario se define como, la cantidad de hogares del total nacional
que sintonizan la programacion, de Tv abierta o Tv de pago, por al menos un minuto
durante el dia. En este aspecto, los canales de libre acceso han mantenido un alcance
promedio desde el 2009 por sobre el 92% (disminuyendo 1% anualmente por un
periodo de 5 afios), muy por sobre la Tv de pago, que si bien han tenido un aumento
aproximado de 5% anual sostenido, el afio 2013 llegaron a un alcance de 57,1%. Esto
nos dice que la Tv abierta tiene pocos puntos que aumentar si la comparamos con la Tv
de pago. En particular Mega tuvo un alcance de 75,7% y 73,3 los afios 2012 y 2013
respectivamente, ubicandose en la 4ta posicion. Ademas, el canal en cuestion, tuvo un
consumo de tiempo promedio diario de 29 minutos el afio 2013, bajando mas de siete
minutos respecto al 2009, lo que lo hizo retroceder de la segunda a la cuarta posicion.
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Todo el negocio de los canales de television pasa por el rating que poseen. En ese
contexto el siguiente grafico, (ver figura 6), muestra el rating hogar por canal a nivel de
hogares en television abierta y de pago. En él se puede observar una baja sostenida de
MEGA entre los afios 2009 y 2013, ubicandose en el 4to lugar el ultimo afio de estudio
(comparando los cuatro principales canales de television del pais). Ademas es
importante notar el gran repunte que ha tenido Canal 13, subiendo alrededor de 1 punto
promedio de rating desde el 2010-2012 lo que le ha permitido liderar el rating los
ultimos dos afios de estudio. CHV tuvo un brusco descenso en su rating promedio,
bajando 1,5 puntos entre el 2011 y el 2012, lo cual logré revertir en parte el 2013.

® W
@ v
@ MEGA
o
@ LARED
Disney Channel
@ Discovery Kids
Ucv-Tv
3
2 2] ———___________-_
15— 20 @ Cartoon Network
@ TELECANAL
.
—_—
Disney XD
2009 2010 2m 2012 2013
06 0.7 0.7 0.7 07 Canal Fox
0.6 07 0.5 05 04
04 05 06 06 05
03 04 04 06 06 Nickelodeon
03 04 04 04 04

T TIoe. & TNT

Figura 6 Rating hogar por canal a nivel de hogares en television abierta y de pago (*)3. Nota: sélo se
consideran los 10 principales canales de television de pago, es decir, aquellos que logran mayor alcance
promedio diario entre 2009 y 2012. Fuente: TIME Ibope.

El afio 2013 los 4 principales canales de television abierta aumentaron su rating
promedio. En particular, Mega, se mantuvo en la 4ta posicién marcando 6,25 puntos. La
diferencia la marc6 CHV quien se ubicé en la segunda posicion por sobre TVN con
7,68 puntos. EI lider en rating, el afio en cuestion, fue Canal 13 con 8,27 puntos.

8 (*)Tiempo promedio de consumo diario considerando las 24 horas del dia, desde el 1 de enero a 31 de
diciembre entre las 06:00 a 05:59 horas (dia televisivo). Lunes a domingo.
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La cantidad de horas de programacion emitidas por las sefiales de libre recepcion
no ha presentado una tendencia clara durante el periodo 2009-2013, llegando a 54.417
horas el ultimo afio. Esto podria explicarse como una respuesta frente a una fluctuante
demanda de contenidos por parte de la audiencia y la extension del tiempo de visionado
a altas horas de la noche. Cabe destacar también que en los mismos cinco afios de
estudio ha existido una alza sostenida de oferta de contenido nacional, por sobre la
internacional, lo que puede ser interpretado como que la audiencia prefiere un proyecto
televisivo que esté inmerso en su propia cultura, idioma o costumbres, antes que algo
proveniente desde fuera del pais.

1.2 TENDENCIAS DEL SECTOR

El mercado televisivo estd sumergido en una crisis. Esta popularmente llamada
“crisis televisiva” se debe principalmente a una falta de creatividad, talento y calidad.
La audiencia se siente poco identificada con ésta. Por otro lado existe un alto
incremento en los costos. Estos factores produjeron pérdidas historicas durante el 2014.
Entre todas las estaciones televisivas se obtuvo pérdidas del orden de $40.000 millones
CLP, aproximadamente el valor de un canal de television. De este total, Canal 13
acumuld $19.952 millones de pérdidas, es decir, casi la mitad de las pérdidas de la
industria completa. Durante los primeros tres meses de este afio las cosas siguen
empeorando. Casi se ha duplicado las pérdidas de la industria, al comparar los primeros
tres meses del 2014 con los del 2015. Esta crisis es transversal. Los ingresos de TVN
cayeron un 46,5% y report6 pérdidas por primera vez en diez afios. Chilevision aumento
sus costos en un 19% y duplicé sus pérdidas en comparacion al mismo periodo del afio
pasado. Por su parte, La Red disminuyd sus ingresos en un 29,3%, lo que provocé que
casi triplicara sus pérdidas, pasando de $482,6 millones a marzo del 2014 a $1.297
millones en el mismo periodo de tiempo este afio.

La tendencia del sector es amplia; no solo apunta a los gustos de los consumidores,
sino que ademas debe ajustarse a los nuevos televisores, debido a que estos, hace algln
tiempo, vienen con la posibilidad de ser conectados a internet, abriendo una fuerte
competencia para los canales de television, los SmartTv. El afio 2011 aument6é un
1869% las ventas de televisores con conexion a internet con respecto al afio anterior y el
2012 aumento un 188% también respecto a su afio anterior. Lo que anteriormente s6lo
hacian los computadores, que en cierta medida son bienes sustitutos de los televisores,
ahora también lo pueden hacer las TV’s, existiendo portales donde se pueden ver
peliculas, documentales, festivales y literalmente lo que el usuario desee on streaming
(sin descarga, es una transmision online) o pueden ser descargados también, si asi se
desea. Ademas, la mayoria de los programas en vivo se pueden seguir a través de
internet. Este punto no es tan alarmante, si se considera que las nuevas tecnologias y
plataformas digitales no hacen otra cosa que aumentar las alternativas de informar y
entretener a la ciudadania a través de contenidos que provienen en su mayoria de
canales de television, por lo tanto si bien son una amenaza, por otro lado también son
una oportunidad.
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Las redes sociales también son parte de la tendencia del sector. Los canales de
television representan una importante fuente de contenidos audiovisuales, tanto en sus
propios sitios web oficiales, como en otras plataformas, como por ejemplo, canales de
Youtube. Segun el ler Informe Nacional de la Television Chilena, la poblacion web en
Chile destina alta cantidad de horas a navegar y a consumir videos, especialmente de
parte de los mas jovenes, lo cual se expresa en que la television es uno de los mayores
generadores de temas de conversacion y discusion entre los usuarios de las redes
sociales. No es extrafio el dia de hoy ver Facebook o Twitter plagado de comentarios,
fotos o videos sobre temas o situaciones que se estan transmitiendo en ese mismo
momento a través de la pantalla.

Lo que ya esta, y se masificara fuertemente, son las 3 formas de acceso a material
audiovisual a través de la television, las cuales son: a través de los canales comunes y
corrientes (tv abierta o tv-cable pagado), acceso a los contenidos de la televisién on-
demand, y servicio OTT. La tendencia de consumo televisivo y audiovisual se ha
mantenido relativamente constante en los afios, con un promedio de 190 minutos diarios
de consumo por persona.

La plataforma OTT (por sus siglas en inglés Over the Top), obliga a la television a
innovar para atraer a sus consumidores, dada la existencia de una nueva competencia en
su mercado. La plataforma OTT llego a Chile con Netflix y se avecinan nuevos actores
en el mercado, tanto por parte de la TV-paga como de los canales abiertos. Su
caracteristica es que se conecta a través de internet, al igual que la IPTV, pero a
diferencia de esta Gltima, puede conectarse desde cualquier red, por lo que se puede
utilizar esta plataforma desde otros computadores, o dispositivos tan solo con el nombre
de usuario y contrasefia. La plataforma OTT se puede definir como cualquier servicio
que esta recibiendo a través de Internet, que no es proporcionado directamente por su
Proveedor de Servicios de Internet (ISP por sus siglas en inglés). Esto, en un comienzo
cred conflictos con el proveedor de internet, ya que estaban “lucrando” a través de su
servicio, sin nunca siquiera existir contacto entre ellos y el proveedor OTT.

Por otra parte existe la nueva Ley de Television Digital Terrestre, aprobada y
promulgada el dia 22 de mayo del 2014, la cual obliga a los canales a regirse bajo
nuevas normas, lo que implica una digitalizacion cara y tardia. Esta ley se aprobo en
octubre del 2013, después de ser tramitada durante 5 afios en el congreso, luego de
pasar por la Camara de Diputados, de Senadores y la Comisién Mixta. La ley, que el
2011 aprobé el proyecto que fija que el sistema de TV Digital chileno utilizara la
norma ISDB-T con MPEG 4, creada por Japén y modificada por Brasil, establece
principalmente los siguientes puntos® :

Gratuidad

e Consagra el principio de gratuidad de las sefiales televisivas de libre recepcion.

4 http://www.gob.cl/especiales/television-digital-abierta-y-gratuita-para-chile/
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Mas programacion cultural y utilidad publica

e Genera la obligacion de los canales abiertos y operadores de TV pago, de
transmitir al menos 4 horas de programacion cultural por cada sefial y campafas
de utilidad publica de manera gratuita.

Concesiones a plazo fijo sin concentracion de medios

e Las concesiones de TV Digital con medios propios (redes), serén a plazo fijo de
20 afios renovables.

e Crea concesiones con medios de terceros, a plazo fijo de 5 afios renovables.

e Los canales o grupos econdémicos nacionales o extranjeros sélo podran acceder a
una concesion por localidad, evitando la concentracion de medios.

e Las sefiales (espectro) que los concesionarios no utilicen, deben ser licitadas
publicamente a terceros canales interesados sin medios propios.

Plazos de migracion

e Establece un plazo maximo de 5 afios para que la actual TV analdgica migre a
TV Digital, el 100% de la cobertura actual.

Retransmision consentida

e Se establece el concepto de retransmision consentida, que obliga a los
operadores de TV pago a contar con la autorizacion de los canales de TV
abierta, para incluir en sus parrillas programaticas las sefiales digitales de Libre
Recepcion, conforme al derecho de propiedad intelectual sobre el contenido.

e Para ejercer este derecho los canales de TV Abierta deberan cumplir
previamente con exigencias de: cobertura geogréafica y poblacional y calidad
técnica de recepcion en hogares.

Fomento al desarrollo local y regional

e La ley aumenta los recursos publicos para subsidiar el desarrollo de contenidos
educativos, culturales y locales.

e Ademas crea una gama de nuevos subsidios, para facilitar el surgimiento de
nuevos canales regionales, locales y comunitarios, que podran acceder a recursos
para: equipamiento, infraestructura y arriendo de medios de transmision.

Otros beneficios sociales de la Ley

e Se establece la obligacion de transmitir por TV abierta, los partidos oficiales de
la seleccion chilena de futbol.

e Se establece la obligacién de los operadores de TV pago, de incluir en su oferta
programatica un minimo de 4 canales regionales, locales 0 comunitarios.

e Se reserva el 40% del espectro radioeléctrico disponible para canales regionales,
locales y comunitarios. Ademas, se reservan dos sefiales televisivas para
contenido cultural y educativo, definido por el CNTV.

18



e Se entrega, de forma exclusiva, a TVN una segunda concesion para que opere
como transportador publico de sefiales televisivas regionales, locales y
comunitarias privilegiando contenidos educativos y culturales.

Segun la VIII Encuesta Nacional de Television, realizada por el CNTV durante el
25 de agosto y 24 de octubre del 2014, el 62% de la muestra se declara poco y nada
satisfecho con la television abierta actual (contra un 35% que se siente muy y bastante
satisfecho), siendo el grupo socioeconémico ABCL1 el que presenta mayor descontento.
Segun esta encuesta, las principales razones de la insatisfaccion fueron muchas
peleas/escandalos/problemas/fardndula/chismes, pocos programas culturales/falta méas
cultura, muchas teleseries/ novelas/ comedias. Tras la pregunta de que si pudieran pedir
a la TV abierta que pusiera algun programa o tema, los topicos mas mencionados fueron
cultura, educativos e infantil. Esto reafirma la importancia del contenido en la television
actual. Un buen contenido de programas es distribuible por todas las plataformas
presentes, en particular para la television.

1.3 SITUACION ACTUAL

El organigrama y estructura organizacional actual de esta casa televisiva es
totalmente nueva y esté en practica desde enero del presente afio. La principal diferencia
entre la actual estructura y la anterior, es que la nueva tiene un foco en el contenido y
propone en cuatro afos llegar a su peak en share, contemplando los dos primeros afios,
2014 y 2015, con pérdidas de ser necesario. La antigua estructura tenia un foco en la
rentabilidad, es decir buscaba atraer a la audiencia siempre y cuando se tuviera
rentabilidad durante todos los afios.

Mas adelante en el capitulo de Arquitectura de Macroprocesos, se podra ver
diagramado en lenguaje BPMN, el proceso de seleccién de proyectos actual para los
proyectos envasados, (entiéndase como proyecto envasado todo aquel que esté listo para
ser mostrado en pantalla, como por ejemplo una serie y s6lo requiere afinamientos como
ser traducida, o editada segun la linea editorial del canal) y no envasados.

Existen dos fuentes que alimentan al canal de proyectos televisivos. La primera son
los proyectos externos resultantes de productoras y la segunda fuente son los internos,
es decir que provienen desde dentro de MEGA, que pertenecen a los productores
ejecutivos y pueden ser envasado o no envasados. Aproximadamente se reciben 30
proyectos mensuales, los cuales su Unica puerta de entrada es la Subgerente de Parrilla.
Ella, en una primera instancia recibe las ideas y revisa que se ajusten con lo que se pide
en la ‘planilla de presentacion’. Este es un archivo Word que especifica los
requerimientos de presentacion de un proyecto. De no cumplir con lo requerido, se
contacta con la productora para pedir que complete con la informacion faltante. Para el
caso de los proyectos internos, esto también aplica. Luego la Subgerente de Parrilla,
junto con la Directora de Contenidos, descarta aquellos proyectos que son inviables de
ser presentados en el Comité de Proyectos. Es importante resaltar que son pocos los
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proyectos que se descartan por completo en esta reunion, es mas, se intenta presentar
casi en su totalidad los que llegan en el Comité de Proyectos para que sean discutidos.
Los proyectos que quedan fuera en este primer filtro son los que son inviables o poseen
restricciones muy fuertes, como por ejemplo, realizar un estelar con Mario
Kreutzberger, lo cual es practicamente imposible, ya que él es un rostro muy
identificado con otra casa televisiva y ademas eleva considerablemente el costo de
cualquier proyecto.

El siguiente proceso es el Comité de Proyecto. Esta es una reunion que puede ser
considerado como el primer filtro importante; recordar que como se menciond
anteriormente, a esta reunion llegan todos los proyectos, exceptuando aquellos que
vienen muy mal formulados o son practicamente imposibles de llevar a cabo. A esta
reunion asisten, con carécter de obligatorio, el Director de Estrategia y Estudios,
Director de Contenido, Director de Produccion, Editor de Internet y el Director de
Programacion. Por otro lado, de caracter opcional, puede asistir: el Director Comercial;
Gerente de Plataformas Digitales y Productor Ejecutivo, solo en caso de que alguno de
los proyectos que se presentan pertenecen a su area de trabajo (ej.: si se va a presentar
una teleserie, se invita al Productor Ejecutivo del area dramatica). En el caso de ser
un(os) proyecto(s) externo(s), entonces es la Sub-Gerente de Parrilla quien realiza la
presentacion para el resto de los asistentes. Para el caso de proyectos internos, estos son
presentados por el Productor Ejecutivo correspondiente. Aqui se discute y se analiza la
originalidad, masividad, compatibilidad con la parrilla, factibilidad productiva y
econdmica. Esta ultima no hace referencia a nimeros, sino més bien una estimacion
rapida, para ver si el proyecto se ajusta con el presupuesto anual del canal. Por ejemplo,
un reality show en Australia es algo tan caro que, por muy buena que sea la idea, no se
podria realizar alla y habria que buscar otra alternativa. Como resultado de este proceso,
en caso de ser elegido y ser un proyecto externo, entonces la Subgerente de Parrilla le
asigna un Productor Ejecutivo correspondiente, el cual podria llamarse, Jefe de
Proyecto, para un entendimiento mas acabado, quien trabajara de la mano de la
productora para seguir desarrollando el proyecto. En el caso de ser un nuevo tipo de
proyecto, al cual no se le puede asignar un Jefe de Proyecto, es el mismo Subgerente de
Parrilla quien lo desarrollara, en conjunto a la productora y estudiaran las posibilidades
de realizar los cambios solicitados luego del comité. En el caso contrario, este mismo
cargo debe notificar a las productoras cuando los proyectos no son seleccionados (esto
aplica a lo largo de todo el proceso de seleccion de proyectos). Ademas es el cargo en
cuestion quien envia a los asistentes, por correo electrénico, un acta de los temas
relevantes conversados en el comité. Para el caso de proyectos internos es el mismo
Productor Ejecutivo, quien presento el proyecto, quien desarrolla y realiza los ajustes al
proyecto, segun se sugirio en el comité. Es importante recalcar, que todos los proyectos
se pueden caer en cualquier momento durante el proceso de seleccion.

Luego de haber realizado los ajustes acordados en la reunién, los proyectos
seleccionados y que continuan en pie, pasan al Comité de Programacion. Este, al igual
que la anterior, es una reunién, con la diferencia de que cuando son aprobados
completamente aca, pasan a la parte de pre-produccién. Esta reunién tiene caracter
obligatorio para todos los convocados: Director Ejecutivo, Director de Prensa, Director
de Contenido, Director de Negocios, Director de Produccion, Director de Gestion,
Director de Estrategia y Estudios, Gerente de Marketing y Comunicaciones, Jefe de
Estudios, Secretario General, Gerente de Planificacion de Produccion y Subgerente de
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Parrilla. Aqui se revisa el avance de los proyectos y se selecciona a qué proyectos se les
debe realizar un presupuesto detallado. Ademas, se solicita a ciertos proyectos, realizar
cierto estudios especificos; estos estudios pueden ser juicios de experto o focus group de
algo en particular, que se quiera testear; ademas, se pueden solicitar otros tipos de
testeo. Estos estudios quedan guardados en el ordenador del Jefe de Estudios, para luego
ser revisados en el futuro de ser necesario. Dependiendo de si es un proyecto externo o
interno, serd presentado frente a los asistentes por el Director de Contenidos o el
Productor Ejecutivo respectivamente. Si el proyecto es rechazado, es la Subgerente de
Parrilla quien debe notificar a la productora que no se podré continuar el desarrollo de
este; en caso contrario, existen dos posibilidades. La primera es que se cumpla con lo
pedido y se acepta el proyecto, es decir comienza el proceso de preproduccion y
produccién del proyecto. La otra posibilidad, y es lo ya descrito que apunta a solicitar
presupuesto y algun estudio de testeo, en caso de ser necesario. Dado esto, se deduce
que un proyecto puede ser rechazado por contenido o por presupuesto. Ademas, al igual
que en el comité anterior, envia por correo un acta de los temas conversados y
resoluciones a los asistentes.

Para el caso de los proyectos ya aceptados, independiente de que sean para la
parrilla actual del canal o para stock (programas que se graban y se guardan para
colocarse en pantalla una vez que nazca la necesidad), se determinan hitos o items que
deben estar listos antes de ciertos plazos. Estos hitos y fechas estan en la mente de la
Directora de Contenidos. Estos no estan escritos en ningun archivo, lo que genera que el
control sobre la preproduccién y produccion esté lejos de ser algo riguroso.

1.4 OBJETIVO GENERAL

Aumentar el rating, a través de un redisefio que formalice los procesos de seleccion
de proyectos televisivos y logicas de negocio, que apoyen en la decision y en el control
de hitos.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1 ENFOQUE DE PROCESQOS

El mundo se mueve en la direccion de empresas formalmente disefiadas y altamente
automatizadas y, para que tal disefio sea exitoso, se requiere una disciplina que le de
fundamento y metodologia. Esta disciplina, que necesariamente debe tener un enfoque
sistémico, se denomina Ingenieria de Negocios. En la base de esta disciplina esta la idea
de proceso de negocio®. Esta, incluye la Arquitectura Empresarial (Enterprise Structure:
EA), de la cual es parte la arquitectura de procesos. Toda empresa puede ser descrita en
base a macroprocesos, con el fin de tener una vision global de esta. Esta “mirada de
espectador” de la empresa facilita el hecho de poder realizar cambios, ya que se puede
saber exactamente qué y quienes son los que alimentan un proceso (inputs), los
controles y recursos que ocupara y los outputs, sabiendo a quienes llegan los resultados
del proceso. Cuando no se tiene lo anterior suficientemente claro, los redisefios no
obtienen los resultados esperados. Por supuesto, es ideal que, al identificar los
macroprocesos de una empresa, estos sean personalizados de modo que esté alineado
con la estrategia, mision y vision de esta. Grandes empresas, como FEDEX y DELL,
han entendido que no basta con tener una buena estrategia, sino que el modelo de
negocio y los procesos de negocio de la empresa deben estar orientados y ser
consecuentes con esta. Apoyando esto, como se dijo anteriormente, idealmente los
macroprocesos que muestran como se conforma la empresa, deben estar también
orientados con la estrategia.

En cuanto a la organizacion de los procesos, Harrington (1993) ha propuesto que
los procesos pueden operar a nivel macro en la organizacion (los denominados
macroprocesos). Cada macroproceso, a su vez, esta logicamente constituido por
multiples actividades que actGan a un nivel micro de la estructura jerarquica de la
organizacion, (los microprocesos o0 subprocesos). Cada microproceso, se encuentra
conformado por un grupo de operaciones mas especificas denominadas actividades que,
como su nombre indica, son entendidas como una unidad del proceso que puede realizar
un trabajo o una tarea especifica®. Las actividades son las que contienen la légica de
negocio y reglas. Esta forma de estructurar una empresa es la misma utilizada en el
MBE.

La Organizaciéon Internacional para la Estandarizacion (1SO) también ha
estructurado la gestion de la calidad en las organizaciones, bajo el enfoque basado en
procesos y, a manera de orientacion, la ISO, propone organizar o agrupar los procesos
por su funcion o por el papel que toman dentro de la organizacion, dividiéendolos en
cuatro grandes grupos’. La primera habla de los procesos para la gestion de una
organizacion (planificacion estratégica, politicas de la empresa, fijar objetivos, entre

® 0. Barros, Libro Ingenieria de Negocios, Primera Parte, version 5.0, pag. 3.
6781, Serrano & N. Ortiz, “Una revision de los modelos de mejoramiento de procesos con enfoque en el
redisefio”, 2012, p.14, p.15 y p. 18 respectivamente.
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otros; es decir macro 3, bajo la mirada del MBE); el segundo grupo se relaciona con los
procesos para la gestion de recursos. En el tercer grupo aparecen los procesos de
realizacion (macro 1 Ilamada también Cadena de Valor) y finalmente en el tltimo grupo
hace referencia con la medicion, analisis y procesos de mejora (lo que en macros del
Profesor Barros, vendria siendo Mantencién de Estado). Es mas, el comité técnico de la
ISO/TC176, afirma que es importante tener un control y realizar mejora en los procesos
y en los productos o servicios. Es asi como el enfoque en los procesos, es una poderosa
forma de organizar y gestionar las actividades, creando valor para el cliente y otras
partes interesadas. Esto permite que las organizaciones, a menudo estructuradas en una
jerarquia de unidades funcionales y gestionadas de manera vertical, eliminen las
barreras entre las distintas unidades funcionales y mejoren su gestion®.

Esta forma horizontal de ver la organizacion, segun Ostroff y Smith (1993), se
configura bajo un trabajo en equipos, en torno a una serie de macroprocesos claves para
el negocio, lo que permite que los empleados tengan una vision global de la empresa, a
partir del aporte de sus actividades individuales y del desarrollo de competencias. Con
lo anterior, se busca la conformacion de una estructura que reduzca los niveles de
jerarquia, elimine las actividades que no afiaden valor, obtener informacion necesaria
para ejecutar actividades en tiempo real, combinar las actividades operativas con las de
gestion y maximizar el contacto con los clientes y proveedores para lograr una mayor
satisfaccion®.

Como se menciond anteriormente, diagramar y tener la arquitectura de una
empresa, permite detectar posibles procesos o actividades que podrian hacerse mas
eficientes, de manera mas clara. De la literatura sobre el mejoramiento de procesos, se
pueden encontrar 3 enfoques diferentes de clasificacion. EI primero es el enfoque de
Mejora Incremental, el cual se enfoca en pequefios cambios como soluciones de
problemas especificos, realizando mejores practicas, estandarizando procesos y mejores
técnicas para reducir tiempos de ciclo. Tiene como objetivo aumentar la productividad
empresarial. Este enfoque ha recibido criticas de que es limitada, lenta e incluso
arriesgada, porque se puede correr el riesgo de un estancamiento en la actuacién de la
organizacion (Knorr, 1991; Burdett, 1994). El segundo enfoque es el de la Reingenieria,
la cual es una innovacién radical; se cuestiona la forma de hacer las cosas para lograr
mejoras importantes. Esto, por supuesto, conlleva un alto riesgo y largo tiempo para su
estudio e implementacion. Segun King, una falencia de este enfoque es que al centrarse
en cambios tacticos y operativos, deja a un lado lo estratégico, lo cual puede causar el
fracaso. Finalmente, el tercer enfoque es el de Redisefio de Procesos, donde se describen
los procesos y se efectian cambios en los procesos claves, buscando lograr los
resultados esperados, reduciendo tiempos de ciclo, mejorando la cadena de valor y la
competitividad. El redisefio de procesos busca satisfacer los requerimientos de los
clientes y garantizar que la transformacion del input en output se realice de la forma
mas rapida y mas econdémica (Davenport y Short, 1990). Este puede requerir tecnologias
de la informacion, obtener mejoras mas notorias y facilitar los procesos.

% L. Serrano & N. Ortiz, “Una revision de los modelos de mejoramiento de procesos con enfoque en el
redisefio”, 2012, p.18
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Asimismo, para cada proceso de la estructura o arquitectura (EA) se propone
generar modelos, también formales, que representen el disefio de los componentes de tal
proceso. Para ello se utiliz6 BPMN, el cual permite detallar las actividades, el flujo y la
I6gica de un proceso. Pero BPMN, no permite disefiar I6gica algoritmica compleja para
ejecutar las tareas internas de cada actividad, particularmente las que pretenden dar un
apoyo automatico a decisiones complejas. Aqui es donde aparece la oportunidad de usar
métodos analiticos que permiten el desarrollo de una logica que optimiza tales
decisiones, por ejemplo, modelos matematicos de optimizacion o modelos de Data
Mining. La union del enfoque de disefio estructural de negocios y procesos y tales
métodos analiticos, genera la posibilidad de una nueva clase de disefio de negocios,
soluciones inteligentes. Estas se diferencian de las soluciones tradicionales -las cuales
solo mejoran los manejos de informacion en un proceso, como lo hacen tipicamente los
ERP, o racionalizan los procesos, eliminando actividades innecesarias 0 mejorando las
existentes, con ldgicas basadas en la experiencia- en cuanto a abordar a fondo y de
manera rigurosa las decisiones que existen dentro de un proceso. Para proveer apoyos a
tales decisiones se utiliza la Analitical®. Esto es exactamente lo que este proyecto de
tesis busca realizar.

2.2 MARCO TEORICO

El problema en que esta inserta esta tesis, coincide en diferentes tipos de industrias.
Se engloba en un proceso de caracterizacion y desarrollo de nuevos productos. Este, al
igual que como lo es la realidad de Mega, funciona como un embudo donde solo
algunas ideas se concretan en productos/programas. Sierra, Lagunas y Solfa, establecen
en su estudio sobre la integracion de metodologias para el desarrollo de productos, un
esquema que consta de siete fases!!. Esta propuesta metodoldgica integra las secuencias
de las etapas que comprende el proceso de desarrollo de productos y los pasos
esenciales que sugieren diversos autores en la literatura, como indispensables para una
resolucion exitosa. Ademas, vincula y relaciona las herramientas que las disciplinas:
disefio industrial, ingenieria y marketing, proponen para cumplir con las expectativas de
su campo. El objetivo de este benchmark, es observar como ocurre la caracterizacion de
productos en otras industrias, debido a que lo que hace la television con sus programas
es exactamente eso: posee un proceso de seleccién y caracterizacion de sus proyectos,
testea atributos que sean de agrado de la audiencia, de modo de corregir y hacerlos de
gusto del consumidor. Las fases son:

Fase 1. Identificacion de la necesidad a satisfacer. Investigacion, analisis de la
necesidad y su alcance, andlisis de la situacion del mercado y de la competencia,
definicién de los segmentos de mercado pertinentes, analisis de las posibilidades y
limitaciones técnicas y materiales.

10 O.Barros. Soluciones Inteligentes de Disefio de Negocios: Procesos mas Analitica. 9 de junio de 2014.
Disponible en: << http://blog.obarros.cl/soluciones-inteligentes-de-diseno-de-negocios-procesos-mas-
analitica/>

11 M.Sierra, F.Lagunas y F.Solfa, “La integracion metodologica para el desarrollo de productos.
Marketing, disefio industrial e ingenieria”, 2013.
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Fase 2. Desarrollo de un concepto. Definicion de objetivos, establecimiento de las
exigencias, generacion de ideas y desarrollo de una estrategia de marketing.

Fase 3. Estudio de factibilidad. Desarrollo y prueba del concepto, viabilidad de
marketing, analisis de negocios, evaluacion de mercado y rendimiento, y estudio de la
factibilidad técnica.

Fase 4. Disefio. Valoracion de soluciones, seleccion de la mejor solucion, desarrollo
del producto, planteo de la estrategia de marketing, desarrollo del producto y seleccién
de la mejor solucién.

Fase 5. Verificacion. Pruebas y prototipos, desarrollo de modelos, definicion de
detalles, validacion del disefio, mercado de prueba, verificacion del desarrollo de la
accion de marketing, correccion de errores y optimizacion de recursos productivos.

Fase 6. Lanzamiento. Produccion de lanzamiento, comercializaciéon y produccién
de las primeras series, segun lo planificado.

Fase 7. Evaluacion. Analisis de sus prestaciones funcionales, morfologicas,
ergondémicas y de uso; analisis de su rendimiento fisico y mecanico, de duracion y
resistencia; y analisis de la respuesta a la publicidad, la distribucion y la experiencia de
compra.

La estrategia de nuevos productos esta intimamente relacionada con la estrategia de
la empresa, pero deberia ser mas especifica. La estrategia de nuevos productos de una
empresa, deberia definir la direccion del programa de nuevos productos (indicando por
ejemplo qué tipo de productos, mercados y tecnologias deben desarrollarse), la
orientacion o actitud (por ejemplo, ser lider o seguidora, agresiva o pasiva)'?. Urban y
Hauser!® reducen las estrategias de nuevos productos a dos categorias: reactivas y
proactivas, divididas ambas a su vez en otras posibles4 . En particular, para lo que es la
television, si bien presentan ambas estrategias, la estrategia predominante es la
proactiva. La audiencia suele quedarse con aquellos programas innovadores y
dificilmente se irdn a la competencia, si luego éstos exhiben un programa del mismo
estilo.

Por otro lado, existe gran conocimiento experto que existe sobre el no trivial
negocio televisivo. A esto se debe agregar la poca, pero acumulativa fuentes de
conocimiento. El problema surge al no hacerse tangible el conocimiento experto, es
decir, solo se hace presente en las opiniones y esta en la mente de estos. Por otro lado,
las fuentes de informacion las cuales no son utilizadas con ningln fin de prondstico.
Basado en esto surge la necesidad de innovar y apoyar la decision sobre qué proyectos
invertir y desarrollar para poner en parrilla.

La literatura describe diversos metodos para la toma de decisiones del tipo
multicriterio. Tanto los modelos que evallan por costo-beneficio, como el scoring

12 http://tdd.elisava.net/coleccion/5/montaNa-es

13 Urban y Hauser. Desing and Markting of New Products. Prentice Hall, Englewood Cliffs. Nueva
Jersey, 1980.

14 http://tdd.elisava.net/coleccion/5/montaNa-es
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model (utilizado para la entrega de crédito), valor presente neto, TIR, entre otros, como
los de optimizaciones, donde estan los de enfoque discriminante (arboles de decision,
reglas de decision o discriminaciones lineales), enfoque probabilistico (clasificador
bayesiano naive y redes bayesianas) y el enfoque de regresion (como por ejemplo redes
neuronales o regresiones logisticas), son utilizados para la toma de decisiones de
proyectos en diferentes empresas. Los mas aplicables al problema se detallan a
continuacion.

El analisis multivariante se utiliza para ver la influencia de diferentes atributos
sobre una variable deseada. Una de las técnicas multivariantes es la regresion, a traves
de una regresion multiple (también llamada regresion multivariante) se obtiene la
ventaja de poder utilizar mayor cantidad de fuentes de informacion para la construccion
del modelo. Ademas posee la virtud que permite trabajar con matrices que tengan mas
variables que observaciones, lo cual es exactamente el escenario en que se presenta esta
tesis. A continuacion se observa una tipica regresion mdaltiple, donde y es la variable a
predecir, B; son los pesos de cada atributo X;, 5, corresponde al intercepto y ¢ al error:

N
y= 50+Zﬁixi+ £
=1

Enfoque de Bayes: el Teorema de Bayes fue propuesto por Thomas Bayes en el afio
1763 y permite obtener la probabilidad condicional de un evento aleatorio A dado B.
Posee gran importancia porque vincula la probabilidades condicionales de A dado B
con la probabilidad de B dado A.

De forma mas matematica se puede definir como: Sea {4, 4, ..., A,} un sistema
completo de sucesos mutuamente excluyentes, y tales que la probabilidad de cada uno
de ellos es distinta de cero, y sea B un suceso cualquiera del que se conocen las
probabilidades condicionales P(B|A;). Entonces la probabilidad P(A;|B) viene dada
por la expresion:

P(B|A)P(A)

P(4;|B) = P(B)

Donde:
P(A;|B): es la probabilidad posteriori que corresponde a una actualizacién de las

creencias a priori respecto al pardmetro A.

P(B) = ), P(B|A;) P(A;,): representa la llamada probabilidad total, que para un espacio
muestral discreto se define asi (para el caso de un espacio continuo se debe integrar).

P(A): representa la probabilidad a priori, y se utiliza para “dejar que los datos hablen
por si mismos”, de modo que el proceso de inferencia no esté afectado por informacion
externa a los datos. Representa lo que es conocido de A. Todos los problemas son
unicos y tienen su propio contexto. De tal contexto se deriva informacion a priori, y es
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la formulacion y uso de esta informacion a priori la que diferencia la inferencia
Bayesiana de la estadistica clésica’®.

P(B|A;): corresponde a la verosimilitud e incorpora al modelo la informacion
proporcionada por los datos dado que B es conocido y A no. La estimacion por maxima
verosimilitud tiene dos etapas basicas: la estimacion del modelo y el proceso de
inferencia. La primera, involucra determinar un modelo de probabilidad apropiado para
la data a través de la estimacion de sus parametros. EI método mas popular es el de
maxima verosimilitud.

Sean b4, b,, ..., b,, Observaciones independientes de una variable aleatoria B en una
muestra de tamafio n, entonces la funcion de verosimilitud para el vector B es:

£BI4) = L(AIB) = | [ F(Bia)

El teorema de Bayes puede ser aplicado a distribuciones de probabilidad, con la
diferencia de que en vez de tratar con probabilidades, se utilizan las distribuciones.
Recalcular la probabilidad de interés (posteriori) es el proceso basico en la estadistica
Bayesiana. Desde esta perspectiva, se puede tener cierta informacion inicial sobre algin
evento que puede actualizarse con informacion nueva, para obtener una probabilidad
posterior. Esta probabilidad posterior puede ser utilizada como probabilidad a priori en
un siguiente analisis*®.

Inferencia quiere decir describir una situacion probabilisticamente. Lo que se busca
a través el enfoque bayesiano es hacer inferencia respecto a cantidades desconocidas
usando la informacion disponible.

La principal ventaja de la inferencia bayesiana es que permite una integracion
coherente de multiples fuentes de informacion. Ademas no necesita recurrir a
argumentos asintoticos para hacer inferencia. Por ultimo los métodos de simulacién
entregan flexibilidad para estimar modelos complejos.

La principal critica a la inferencia bayesiana, es que las conclusiones dependen de
la definicion de la distribucion a priori. También existe un costo computacional que
puede ser considerable.

Con el objetivo de poder ver la efectividad de cada atributo de los estudios y
realizar pronésticos acerca de los proyectos televisivos, se optd por realizar inferencia
bayesiana en un modelo de regresion lineal. Debido a la baja cantidad de datos y a lo
extrafio y fluctuante que es el negocio de la television, es de suma importancia poder
cuantificar el conocimiento de los expertos (personas con vasta experiencia trabajando

15 Ms. Carlos Lopez de Castilla Vasquez, Estadistica Bayesiana, Pert, 2011, p 19.
16 Ms. Carlos Lopez de Castilla Vasquez, Estadistica Bayesiana, Pert, 2011, p 9.
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en el rubro) de alguna forma. Para ello se debe considerar un modelo de regresion
lineal:
y=pBX+ €

en donde
Y es un vector n-dimensional que representa el resultado de los proyectos

(programas) que salieron al aire.
X es una matriz de dimensiones n x k, la cual contiene la informacién cualitativa

de cada uno de los atributos de los estudios con notas del 1-5.

e [ esun vector k-dimensional de parametros.
e ¢ esun vector de n-dimensional de errores aleatorios.

Ademaés se considerara que
e~ N(0,02I)

donde I es una matriz identidad n x n.
Asi, en este modelo la distribucién de y condicional a los parametros By o2 es
y | ﬁlo-z ~ N(Xﬁ' 0-21)
Luego, la verosimilitud es dada por
1
L(B,0?) = (206%) ™ ?exp[— 557 v =XB)"(y—XPB)]

Se debe considerar una distribucion a priori informativa conjugada, para que al ser
multiplicada por la verosimilitud, sea integrable. Dicho esto, se considerara

flo? ~ N(m*,a?V*)
0% ~ Gamma — Inv(a*,d*)
donde
m' =W+ XTX)7'(V " Im+ XTy)
V=Tt + XTX)
a*=a+ m"Vim+ mTv-im*
d"=d+n
Notar que se puede escribir de la siguiente manera:

m*=(—-A)m+Ap
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donde A= (V~1+ XTX)"1XTX. Entonces la media a posteriori m* es una media
ponderada entre m la media a priori de § el estimador clasico por minimos cuadrados
B= (X"X)7XTX).N

Logit: permite describir situaciones en que las alternativas de decision son discretas
(eleccion de marca/tienda, tamafo/color/sabor, compra/no compra, etc.). Las
alternativas son mutuamente excluyentes, exhaustivas y nimero finito de alternativas.

El modelo busca la probabilidad P,,; que un agente n (n=1,2...N) elija la alternativa
i(i=1,2,..., I). Ademas asume que el individuo (televidente) decide entre las alternativas
maximizando su utilidad w,;. Esta utilidad es conocida para el tomador de decision,
pero no para el Director Ejecutivo (quien decide cuales proyectos se desarrollaran o no).
Esta utilidad posee una componente deterministica que son las variables observables,
que podrian afectar la utilidad que derivan los tomadores de decisiones al elegir una
alternativa y una componente aleatoria.

El modelo logit asume que cada &,,; se distribuye valor extremo tipo I:
Fen) = e™*™
f (&) = e™enie™e™
La probabilidad de eleccion se calcula como:
Pni = Pr(vm- + Eni > Unj + Enj,Vj * l)
Pni = Pr( Snj < Vni + Eni — vnj,Vj * l)
Pni _ J(ne_e(vni+ Eni_an)) e_gnie_esni dgm
J#i
Tomando t = exp(—¢&,;) Y dt = —exp(—&,;) dey; queda:

0 — exp(—t 2 e‘(”ni_”"i))
PTLi - ] —exp _tz e_(vni_vnj) dt = de 0 a
—oo Z}. e‘(”ni‘”nj)

J
e (vni)

P‘ni = Z] e(vnj)

Propiedades del modelo logit:

e Puede representar variacion sistematica de preferencias, pero no variaciones
aleatorias.

e Permite capturar dinamicas en elecciones repetidas (datos de panel) con
factores observables, pero no con factores no observables.

17 Bazan, Jorge; Bayes, Cristian. Inferencia Bayesiana en modelos de regresion binaria usando BRUM.
Pontificia Universidad Catélica del Per(. Per(, febrero 2010. Pagina 12-15.
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e Logit implica patrones de substitucion proporcionales entre las alternativas

La estimacion de los parametros de este modelo puede estimarse a través del
método de maxima verosimilitud. Se estiman los valores que generan con mayor
probabilidad la muestra observada. Se asume independencia en las observaciones. Se
suele trabajar con la log verosimilitud para facilitar el calculo y no trabajar con la
pitatoria.

Otras alternativas barajadas fueron:

Scoring model: que asigna puntos basados a informacion previa para intentar predecir
el futuro, este método es muy usado para el préstamo de créditos. Dentro de estos, el
FICO SCORE es uno de los méas reconocidos. Fue creado por la empresa americana
FICO (de ahi su nombre). Es un grafico que entrega porcentaje de importancia de las
diferentes categorias. Para el caso del proyecto, estas categorias serian las fuentes de
informacion.

AHP: por sus siglas en inglés Analytic Hierarchy Process (Proceso Analitico
Jerarquico) es un tipo de evaluacién multicriterio discreto que formaliza la comprension
de problemas complejos, a través de la construccion de un modelo jerarquico. En la
parte superior de esta estructura se coloca el objetivo que se busca. En el “segundo piso”
se encuentran los criterios de decision y en la base de esta estructura se encuentran las
alternativas que se poseen para tomar la decision. Se realizan comparaciones de a pares
entre las fuentes de informacion y se asignan valores numéricos (puntaje) a los juicios
dados por las personas, logrando medir como contribuye cada elemento de la jerarquia
al nivel inmediatamente superior del cual se desprende. Permite ademas hacer un
andlisis de sensibilidad. EI problema que surge con este modelo es que si se esta
analizando s6lo un tipo de proyecto por area, este modelo le asignara un 100%, es decir,
que al ser la Unica opcion, el modelo dira que debiese ser elegido, lo cual no es cierto.
De ser asi, no se podra discernir claramente si debiese o no ser lanzado un proyecto, ya
que no esta siendo comparado con nada. Esta tesis es un apoyo en la toma de decisiones
y se busca decir si un proyecto debiese ser lanzado al aire o no, independiente de si es el
Unico en su area.
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CAPITULO 3: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

3.1 PLANEAMIENTO ESTRATE

GICO

El modelo delta de Hax es una metodologia de planeaci

On estratégica donde existen

tres ejes de posicionamiento para una organizacion. Busca alinear la estrategia y la
ejecucion a través del alineamiento en los procesos. Segun esto, las organizaciones se

pueden ubicar en los lados del triangulo en uno o varios pun
siguiente ilustracion (figura 7):

Lock-In Sistémico

Intercambio dominante:

tos, como se puede ver en la

Estandar Propietario:

provee una interfaz entre obtener una red de trabajo
proveedor y cliente, que al extensa de complementos
lograr gran tamario es dificil " que mejore la oferta del
de ser desplazada por la producto.

competencia

Canal Exclusivo: barreras

importantes para hacer
mas complejo a los
competidoresaccedera %
los clientes

Alcance Horizontal:

satisface todas las ‘

necesidades del

cliente.

Solucién Total al Cliente ._,‘__
l\\_/ \/'/
Redefinir la Relacion
con el Cliente:

entregar una

experiencia unica al

cliente a través de todo

el ciclo en que el cliente
tiene el producto.

Integracion del Cliente:
transfiere conocimientoal
cliente para mejorar su
funcionamiento.

Figura 7 Triangulo de HAX

El tridngulo de Hax tiene tres vértices:

e Mejor Producto: busca ser el lider del mercado, a
de productos e intentando ser los primeros en salir

seguir a los pioneros de forma rapida.

Bajo Costo: el
proveedor de mas bajo
costo es una categoria
de producto no
diferenciada.

Mejor Producto

®

Diferenciacion:
desarrollode
caracteristicasy
funcionalidades que
hacen del producto unico
y genera un mejor precio.

través de una mejor familia
al mercado o en su defecto

Solucion integral para el cliente: es la cual busca insertarse en la cadena de

valor del cliente, por lo que tiene un profundo conocimiento de éste.

opcidn que comprar su producto o servicio.
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Segun este modelo, MEGA se ubica en “Diferenciacion”, en el eje solucion integral
al cliente-mejor producto. Esto sucede por varias razones tales como que los
consumidores son numerosos, no tienen lealtad, se requiere un profundo conocimiento
de los televidentes, entre otros. Esto puede entenderse de mejor manera viendo la figura
8:

Lock-In
Sistémico
Solucion .
Int I Mejor Producto
ntegral para Diferenciacion.
los Clientes La originalidad y

singularidad de la
parrilla programatica.

Figura 8 Triangulo de Hax para el sistema de Proyectos televisivos

MEGA busca una constante diferenciacion en los proyectos que son lanzados al
aire, esta es la unica forma de obtener la atencion de los televidentes. Al no haber
diferenciacion, los productos se convierten en genéricos y la competencia es aln mas
dificil bajo este escenario. Més aln con la TV pago y las nuevas formas de generacion y
distribucion de contenido, ya nombradas en el apartado de antecedentes e informacién
de contexto, dentro del capitulo de introduccion. Los canales que no se diferencian, se
convierten en un canal mas, y eso no es lo que busca MEGA. El posicionamiento
competitivo consiste en desarrollar actividades diferentes que las de la competencia o
desarrollar actividades del mismo tipo, pero de manera diferente e innovadora. Ese es el
medio que se utilizara para lograr el objetivo de esta tesis.

3.2 MISION Y VISION

MEGA actualmente no posee una mision ni vision corporativa, desde que asumio la
nueva direccion a comienzos del 2012. La antigua direccion, si bien tenia una mision y
vision, ésta no estaba establecida formalmente tampoco.
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3.3 MODELO DE NEGOCIOS

Un modelo de negocio en una empresa entrega una historia logica que explica
quiénes son sus clientes, qué valoran y como generara un resultado econémico positivo
a través de proveer tal valor®®, Para los canales de television, su modelo de negocio se
basa en la publicidad que exhibe en sus pantallas. Esta puede ser en spots, espacios
dentro de un programa, apariciones explicitas en teleseries, entre otros.

La empresa Megavision es un Canal de Television de recepcion abierta y con
cobertura en las principales ciudades del pais. Su actividad es la produccién de
programas de television que abarcan las areas de noticias, entretencion, cultura y
actualidad. También exhibe material extranjero, adquirido en las mas importantes
fuentes de produccion extranjera. Su objetivo es proveer a la audiencia programacion
atractiva, de acuerdo en la preferencia de los clientes por sobre la competencia.

M. Johnsons, C. Christensen y H. Kagermann mencionan en su publicacion
“Reinventing your Business Model” que los directores de las empresas no conocen su
modelo de negocios lo suficientemente bien, como para saber cuando o como hacer los
cambios que necesitan.

El interés de la audiencia por la television abierta, representa una gran oportunidad
para los avisadores para exhibir sus avisos publicitarios (spots), mostrar sus productos o
servicios gracias a su capacidad de llegar a muchas personas en poco tiempo, lo cual
resulta ser muy eficiente comercialmente hablando. Su influencia, cercania y la
capacidad de ser recordada entre las personas, en comparacion a otros medios, lo hace
mas eficiente en comparacion a otros medios de avisaje. Se puede observar que la
inversion publicitaria en television (ver figura 9), realizada en los cinco periodos de
estudio, esta por sobre la inversion en los otros medios de comunicacion, haciéndolo
capaz de autofinanciarse a través de recursos privados. En montos reales el afio 2013
fue el de mayor inversion publicitaria durante el Gltimo periodo, llegando a los 704.000
millones de pesos. La television abierta ha recibido mas de 300.000 millones en
publicidad durante ese Gltimo afio'®. Se debe considerar que en los medios online se
encuentran también los sitios web de cada canal, por lo que si bien disminuye por un
flanco, crece en otro. En Chile la inversion publicitaria en medios representa el 0,5% del
Producto Interno Bruto (PIB).

18 Libro ingenieria de negocios parte |1, pagina 52, Oscar Barros.
19 Segundo Informe Anual de la Television Chilena, pagina 37.
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Figura 9: Inversion publicitaria seglin medio de comunicacion, en montos reales (En millones de pesos,
montos reales). Fuente: Asociacion Chilena de Agencias de Publicidad (ACHAP)

El aporte del Estado a la television abierta, a través de fondos concursables que
financian diversos proyectos que se emiten en pantalla, representa una cuota menor de
sus ingresos. Los recursos publicos representan el 1,5% de los fondos asignados a la
television abierta.

En el negocio televisivo, los clientes son todas aquellas empresas que buscan
publicitar sus productos o servicios. Existen cinco formas de publicitar dentro de
MEGA. La mas conocida es el Comercial, spot de 30 segundos realizado por la misma
marca. Una segunda forma es la llamada ‘Mencion’ en la cual el animador del programa
promociona un producto, servicio o empresa. ‘Vifieta’ es otro tipo de servicio entregado
por el canal, el cual consiste en una franja que aparece en pantalla, es solo visual.
‘Branding’ también es s6lo visual (sin audio), un clasico ejemplo son los letreros en los
estadios de futbol para los partidos transmitidos. Por Gltimo esta ‘Placement’ en el cual
esta presente la marca sin hacer referencia a ella. Esta ultima es muy utilizada en
teleseries, cuando, por ejemplo, toman una bebida ‘X’ o hacen las compras en el
supermercado ‘Y.
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Los consumidores son los televidentes, aquellas personas que estan tras la pantalla
sintonizando MEGA. Los clientes y consumidores se relacionan de la siguiente manera:
Los clientes publicitan sus productos o servicios para aumentar sus ventas a través de
los espacios que entrega el canal llegando a miles de consumidores de manera rapida y
clara. Por su parte, una muestra representativa de la poblacion chilena (consumidores)
son identificados segun sexo, edad, nivel educacional, ingreso, entre otras por la
empresa Timelbope a través del people meter. Estos, al sintonizar un canal aumentan el
rating de ese bloque televisivo y un alto nivel de audiencia hace mas atractivo para que
un cliente quiera mostrar su marca, elevando los precios del espacio televisivo en esa
franja horaria.

Los modelos de negocios estan relacionados con la Mision de la empresa, definida
como un enfoque de largo plazo para cumplir con la Visidn, que establece la
responsabilidad y la funcidén principal de una empresa, y define las actividades
operacionales de la misma?°. Por lo que si bien MEGA no posee ni mision ni vision,
ésta debiese regirse bajo este modelo de negocios.

Los insumos de los canales son los formatos, rostros, creadores y eventos los cuales
los buenos son pocos, por lo que es importante poder retenerlos en el caso de ya contar
con ellos o en caso contrario, poder atraerlos para que sean parte del canal. A su vez los
canales siguen una directriz diferente entre ellos, donde se diferencian por sus valores,
credibilidad, status socioecondmico, entre otros, lo que hace que para un mismo rating y
horario televisivo, el espacio sea mas atrayente para una marca que para otra, ya que se
apega mas a esas caracteristicas como empresa y también posean diferentes precios en
canales distintos.

Una de las claves del negocio es frenar la fuga de proveedores, en especial cuando
hay una gran disparidad de resultados. Por ello es muy importante saber comprar
(envasados e ideas).?! He aqui una de las justificaciones principales del proyecto, la cual
se desarrollara méas adelante, que basicamente apunta a que la seleccién de proyectos
televisivos es vital, porque esta directamente relacionada con el modelo de negocios del
canal.

3.4 DOMINIO DEL PROYECTO

Este apartado describird el dominio general del proyecto, de modo que otras
empresas puedan reutilizar esta misma solucion y sus ldgicas de negocio, mientras se
encuentren bajo el mismo dominio y estén presentes a una problematica similar. Es
necesario describir, segun las macros y metodologia entregada por el Framework del
MBE, la empresa en macros con sus disefios de procesos, con el objetivo de conocer las
particularidades del mercado/negocio/tipo de empresa en la cual se encuentra la
generalizacion. Esto permitira ver exactamente cual proceso se desea intervenir,

20 Libro ingenieria de negocios parte 11, pagina 52, Oscar Barros.
21 Tesis MBE de Claudio Salvatore, pagina 55.
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entendiendo que éste tiene inputs, outputs, controles y recursos. En MACRO 1 no
necesariamente se debe estar en Administracion y Relacion con el Cliente para aplicar
lo propuesto en esta tesis. La principal légica de negocios de esta tesis, puede ser
aplicada con proyectos de una empresa que busca satisfacer necesidades internas y por
ende perfectamente podria ubicarse en Gestion de Produccion y Entrega u otro.

Los Framework entregan estructuras genéricas de componentes y relaciones.
Asociado a esto siempre existe una metodologia que establece como se deriva en una
arquitectura, en particular a partir de tal Framework; en este caso la de Ingenieria de
Negocios??. El objetivo es que otras empresas, de diferente o igual rubro, puedan
replicar este modelo para la seleccion de proyectos y control de los hitos, o al menos
evaluar su posible ejecucion.

La seleccion de proyectos es algo que empresas de diversos rubros viven en su dia a
dia. Lo mismo ocurre con la caracterizacion de productos y las logicas de negocio,
trivialmente extrapolables a otros ambitos. Dado esto, el dominio en el cual se define
esta tesis es: toda empresa o institucion, pertenecientes a la industria productiva, en la
cual se realicen seleccion de proyectos o ideas como su principal actividad, el core de
sus procesos debe ser éste.

Durante el proceso, se caracteriza el producto a través de estudios asi como lo
hacen constructoras, fundaciones como Levantemos Chile, incubadoras de
emprendimientos (éstas no conciernen a la industria productiva) o para la industria
televisiva entre otras. Ademas se necesita de filtros (reuniones) pertinentes para ajustar
la seleccion y por otro lado, estudios que respondan a atributos genéricos.

Otra caracteristica relevante del dominio es la de poseer data escasa, es decir, datos
insuficientes como para poder utilizar otros modelos de prondstico, diferentes a la
inferencia bayesiana. Este requisito requiere ademas, de que se tenga conocimiento
experto suficientemente creible, de modo que los resultados del modelo de pronéstico
hagan sentido a los usuarios. Estas tres condiciones son necesarias para poder aplicar lo
descrito en esta tesis.

Existen otras dos caracteristicas que aplican al dominio general que se desea
describir, pero estas no son obligacion. La primera, es que la empresa pertenezca al
rubro de las telecomunicaciones y la segunda es que contenga audiencia de personas. El
dominio de trabajo del proyecto se muestra en figura 10.

22 | ibro ingenieria de negocios parte Il1, version 5.0, pagina 02, Oscar Barros
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Industria Productiva

Core: Seleccion de Proyectos y caracterizacion
de productos a través de estudios

Escases de data y alto conocimiento de
expertos

Telecomunicaciones

Audiencia de
Personas

Figura 10 Dominio de Trabajo del Proyecto
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CAPITULO 4: ARQUITECTURA DE MACROPROCESOS

4.1 MODELAMIENDO DE SITUACION ACTUAL

Utilizando la arquitectura que se muestra a continuacion, se describird la empresa
MEGA. Se ahondaré en los macroprocesos bajando por capas, modelados en IDEFO,
pasando por procesos y subprocesos, hasta llegar a las actividades en las que proyecto
estd inmerso. MEGA se encuentra en la MACRO 1, ya que entrega el servicio de
informar y entretener a los televidentes y ademas entrega un espacio a las empresas para
que publiciten sus productos o servicios, interactuando asi en un alto nivel con clientes
y consumidores. MACRO 1 fue disefiada para la produccion de bienes o servicios, sin
embargo, los subprocesos que hay en ella describen la funcion del canal y el entorno en
que se desarrolla el proyecto; es por eso que se sitla aca. Esta constantemente
alimentada por una MACROZ2, fuente interna y externa, que entrega proyectos
innovadores de nuevos programas para ser evaluados en MACRO1. Ademas contiene
una MACRO4, la cual se encarga de conseguir talentos o “rostros” necesarios para los
proyectos provenientes de MACRO2. Asi ‘Desarrollo nueva programacion’ tiene un
alto nivel de actividad y esta constantemente interactuando con la Cadena de Valor, para
adaptar la programacion a la competencia, considerando los ratings del momento. Lo
mismo sucede con Administracion talentos, que debe responder rapidamente a los
requerimientos frecuentes y cambiantes de Cadena de valor por nuevos rostros y
también a las demandas de ‘Desarrollo nueva programacion’, por informacién de
talentos y su disponibilidad. Esto conforma un caso tipico de procesos artisticos en
modelo de colaboracion®. Seran marcados con un recuadro los subprocesos que se
utilicen en esta tesis, en pro de un entendimiento mas acabado de estos.

En MACROL1 (Cadena de Valor), este proyecto se encuentra dentro del proceso de
Administracion Relacién con el Cliente. Siguiendo con el modelo general de procesos
(Gestidn-Ejecucion-Mantencion de Estado), Administracion Relacion con el Cliente
pertenece a la Gestion. Esta desarrolla actividades de anélisis y marketing para guiar las
ventas. Recordar que una buena parrilla televisiva implicard aumentar el rating y por
ende, esto guia las ventas de espacios publicitarios.

En la figura 11 se muestra la arquitectura de macroprocesos adaptada a la industria
televisiva. Dentro de ella se tiene los 3 procesos explicados anteriormente: MACRO1
como ‘Cadena de Valor’, MACRO2 bajo el nombre de ‘Desarrollo Nueva
Programacion’ y MACRO4 como ‘Gestion de Talentos’.

23 Libro ingenieria de negocios parte 1V, version 5.0, pagina 33, Oscar Barros
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En la figura 12 se presenta el macroproceso de cadena de valor, descompuesto en 5
procesos descritos a continuacion?:

Produccion de programacion y logistica es el proceso donde, siguiendo los Planes
de produccién y logistica, se desarrolla y emite el contenido. Esto incluye pre
produccidén, produccion y post produccion. En la primera se realiza y alista todo lo
necesario para que pueda comenzar a grabarse el programa. La produccidn se refiere a
la ejecucion misma, la grabacion del programa en cuestion. Finalmente la post
produccion apunta a la edicion, traduccion y/o cualquier otro ajuste que se requiera.
Este proceso viene inmediatamente después de la seleccion de proyectos. Esta tesis se
ubica dentro de Marketing y Gestidn de Ventas, debido a que las actividades en que el
proyecto se ambienta, estan directamente relacionadas con las ventas de la empresa y un
analisis de la audiencia.

Gestion de produccion y logistica es el proceso, tal como su nombre lo dice,
gestiona la produccion de proyectos, en que asigna recursos, programa actividades y, en
general, asegura que la Programacion, que incluye todos los contenidos a ser emitidos
con fecha y hora, sea implementada con la calidad adecuada y a costo minimo. Aqui se
ubica la segunda logica de negocios del proyecto, la de control de calidad que se
explicara en el apartado 5.2.2. Esta ldgica es puntual y representa a una accion posterior
al proceso principal y por el cual nace la necesidad de esta tesis, la seleccion de
proyectos. Por esta razdn, ésta se enmarca con un recuadro de guién y no se desarrollara
con mayor profundidad, ya que no se desea desviar el foco principal de la arquitectura
que se desea comprender.

Marketing y Gestion de ventas tiene como principal propdsito, generar y vender
una Programacion que maximice el valor para el canal en términos de rating e ingresos
publicitarios. Los proyectos internos y externos estan en este proceso, ademas de los
estudios que se realizan para testear proyectos. Es aqui donde se decide qué proyectos
seran emitidos, y es por eso que esta tesis se ubica dentro de este proceso.

Gestion proveedores, es el proceso que asegura que todos los recursos, excepto los
Talentos, necesarios para implementar la Programacion estén disponibles.

Finalmente, Mantencién estado actualiza y provee toda la informacion que los
procesos necesitan para realizar las tareas, tales como requerimientos de los clientes,
programacion, disponibilidad de recursos, resultados de los analisis de audiencia y
analisis expos de los proyectos.

24 Libro ingenieria de negocios parte 1V, version 5.0, pagina 35, Oscar Barros
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Figura 13 Marketing y Gestion de Ventas

Dentro de Marketing y Gestion de ventas, se encuentra Ventas y servicio al cliente,
la cual corresponde al ‘Area Comercial’ de Mega. Son ellos quienes venden a los
clientes el servicio del espacio publicitario. Es tanto la oferta, que va en busca de la
demanda a través de vendedores que ofrecen los productos del canal (spot en una tanda
comercial, menciones, vifietas, branding y placement), como la demanda detras de la
oferta, a través de empresas que buscan publicitar sus productos o servicios a través de
MEGA.

Decisién requerimiento cliente, va de la mano con el proceso anterior y busca hacer
calzar los requerimientos de las empresas con los programas que posee el canal para
ofrecer. Por su parte Mantencion de estado alimenta los tres procesos anteriores.

Anadlisis de mercado y planificacion gestiona el conjunto de proyectos, en distinta
fase de avance, que saldran al aire. Esta planificacion responde efectivamente a qué
producto, cuando y en qué mercado (o bloque horario) que es el tema esencial del
marketing estratégico?®. Debido a que este proyecto de tesis surge con el fin de mejorar
la seleccion de proyectos televisivos, el proyecto se ubica en este subproceso. Cabe
destacar que dentro de un bloque horario, un programa televisivo puede ir en diferentes
franjas. Por ejemplo el bloque prime (después de la edicion central de las noticias)
posee tres franjas. Involucra todas las areas del canal.

25 Tesis MBE Claudio Salvatore, pagina 62
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Figura 14 Analisis de mercado y planificacion

El proceso de Analisis de mercado y planificacion (ver figura 14) posee 5
subprocesos los cuales son Definicion de Prioridades Tacticas; Investigacion de
Mercado; Revision, reevaluacion y decision sobre el proyecto; Evaluacion econémica y
Definicion Estratégica de marketing. EI primer subproceso, y tal como lo dice su
nombre, consiste en definir las prioridades tacticas para el canal en diferentes aristas
como segmento, horario, tipo de proyecto, entre otros, para competir con el resto de los
canales en el mediano plazo. De esta reunion se obtiene el alineamiento que se utiliza
como control para el resto de los subprocesos, excepto Evaluacion Econdmica. El
segundo subproceso es la revision, reevaluacion y decisién del proyecto con la
informacidn proporcionada por la investigacién de mercado, evaluacién economica y
estrategia de marketing y corresponde a los ‘comité de proyecto’ y comité de
programacion’ explicados en detalle en el apartado 1.3 (ver figura 17 y 18). Todo esto
restringido por las prioridades tacticas definidas anteriormente. Es aqui donde se aplica
el estudio de esta tesis, ya que es el proceso de seleccion de proyectos como tal. El
siguiente subproceso, investigacion de mercado, consiste en realizar los estudios
necesarios para tomar una decisién mas informada con revisiones de expertos, tracking
de la percepcién de la audiencia al proyecto y estudios especificos requeridos. Se
encierra en un recuadro con linea punteada este subproceso, debido a que de los
resultados de los estudios que realiza el area de estudios, son los input que necesita la
I6gica de negocios que se explica en 5.2.1 para realizar el pronostico de rating y
retroalimenta al subproceso anterior. La evaluacion econdmica, tal como su nombre lo
dice, consiste en un estudio de factibilidad econdmica de cada proyecto. Por ultimo, la
definicion de la estrategia de marketing busca potenciar y dar soporte para el éxito de
cada proyecto, la cual también es utilizada en el comité de proyecto.
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Dependiendo del tamafio de los diagramas, existen procesos que se muestran
divididos en dos o tres imagenes. Las figuras 15 y 16, muestran en lenguaje BPMN, la
situacion antes de esta tesis de la seleccién de los proyectos televisivos, tanto internos
como externos, desde que se reciben hasta que son seleccionados (o rechazados) y pasan
a produccién. Esto, junto con los sub procesos de Comité de Proyecto y Comité de
Programacion (nombres con que el canal se refiere a estas reuniones), figura 17 y 18
respectivamente, fueron descritos en detalle en el capitulo 1.3. Principalmente, ambas
son reuniones donde se rechazan o aceptan proyectos para que continden el flujo del
proceso de seleccion. La gran diferencia es que en el primer comité, el de Proyectos, se
estudian de manera superficial, sin ir al detalle de cada uno. Por otro lado, el Comité de
Programacion tiene por objetivo estudiar los proyectos desde todas sus aristas y en
profundidad. S6lo una vez aprobados en esta reunion, los proyectos pueden comenzar
con la pre produccion. En la figura 19 se observa que la Subgerente de Parrilla es quien
redacta la minuta de las reuniones (ambos comités) y los envia por correo electronico.
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Figura 15 BMPN situacion sin proyecto del flujo y seleccion de proyectos televisivos
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Anteriormente se afirmé que el subproceso de Investigacion de mercado, contiene
la informacidn que sirve de input para la l6gica de pronostico de rating que se explicara
mas adelante. Este subproceso es el que se diagrama a continuacion. Cuando en el
Comité de Programacion se solicita el testeo de un proyecto, el procedimiento que sigue
es el que se muestra en las figuras 20 y 21. Primero, el Jefe de Estudios recibe el
requerimiento de un testear cierto proyecto. Con este requerimiento, y junto con el
Gerente de Estrategia y Estudios, se elige la metodologia que se utilizara. Luego se
realizan las preguntas y se elige la empresa externa que se contratara para este estudio.
Todos los estudios de mercados realizados por MEGA tienen empleados del canal
observando el desarrollo de éste, a pesar de que el estudio sea realizado por una empresa
externa, con el fin de que se realice como el canal desea.

45



Seleccionar
Levantar Formalizar Elegir Realizar EMmpresa que
Hipdtesis Ohjetivo metodologia Cuestionario realizard el
estudia
Mecesidad de
Estudio

Estudios

Qutsuorcing

Figura 20 BMPN de eleccién de metodologia y realizacion de estudios de mercado.

Enwiar
cuestionario v
metodalogia

Almacenar
Presentar N ¥
concluir

Realizar Analisis de Erviiar
cuestionario Resultado resultados

Figura 21 BMPN de eleccién de metodologia y realizacion de estudios de mercado

4.2 DIAGNOSTICO

A continuacion se describe un diagnostico de las falencias encontradas en el
levantamiento de informacion, que son la base que justifica esta tesis.

En un contexto de la ya mencionada crisis televisiva, Mega se presenta con una
continua baja de rating, alcance y tiempo promedio de consumo por parte de los
televidentes, desde el afio 2009 al afio 2013. Los fracasos son predecibles y estos
ocurren por informalidades del proceso, toma de decisiones de forma apresurada,
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encargos a equipos sin liderazgo creativo, sin cohesion ni experiencia relevante y por
ultimo falta de exigencia y control.

El primer gran hallazgo fue que los participantes de los comités no conocen el flujo
de los proyectos o difieren en su concepto, proceso del cual son protagonistas. Del
levantamiento se obtuvo, ademas, que conseguir vistos buenos de manera informal es
una préactica recurrente, lo cual merma un control riguroso y se pierde la opinion y
puntos de vista de otros empleados con experiencia. Al no existir proceso claramente
establecidos en el canal, las personas que asisten a los comités tienen diferentes
creencias acerca de como se seleccionan los proyectos y confunden el verdadero
objetivo de ambos comités. La falta de procesos establecidos hace dificil la medicion de
eficiencia y una mejora continua de estos.

Por otro lado existe alta dependencia del Director Ejecutivo, quien posee dualidad
de cargos, donde también es Director de Produccion. Al poseer un doble cargo, asiste a
ambos comités, debido a cada uno de sus puestos. Como resultado de esto, la misma
persona que da su vision como Director de Produccion, es la que decide cuales
proyectos se aprueban y cuales no. Otro punto relevante es que las minutas de reunion,
tanto del comité de proyecto y de programacién, no son tomadas en cuenta como
debiesen. Estas son enviadas por correo electronico, (ver figura 19), lo que hace que se
pierda la continuidad y conexién entre reuniones. Como consecuencia, se suele utilizar
tiempo para recordar los tépicos de la reunién anterior, incluso a veces llegando a
discutir nuevamente algun tema, lo cual debiese estar claro, ya que todo se encuentra en
la minuta. Esto hace que las reuniones sean poco eficientes y un gasto innecesario en
horas-hombre.

Los canales deberian testear todos los proyectos durante etapas avanzadas del
proceso de seleccion, mas aun si éste serd puesto en pantalla. Es importante conocer la
percepcién del producto que tiene el publico, al cual va dirigido, con el objetivo de
disminuir las probabilidades de fracasos. Como se comprobd, estos estudios de
percepcidn, estudios de mercado fundamentalmente cualitativos, no se hacen para todos
los proyectos, por razones principalmente de tiempo. Desde abril del 2013, dentro de
aquellos proyectos que han sido apoyados con uno 0 mas estudios en distintas fases de
desarrollo, nueve proyectos al sido puestos aire en areas de ficcion y reality. Por otro
lado, el proceso de seleccién de proyectos televisivos, se basa en opiniones de los
diferentes gerentes del canal y en la expertis de cada uno, sin tomar en cuenta la
historia, los datos. Se requiere que se cuantifique, se procese y se aprenda de ésta. Al no
hacerse esto, los ejecutivos, debido a su gran experiencia, se vuelven imprescindibles e
irremplazables.

La dltima falencia diagnosticada esta en el proceso de producciéon. Como se
mencionod anteriormente, una vez aprobados los proyectos, se le fijan hitos que deben
controlarse y cumplirse con cierto tiempo de anticipacion, para que el programa pueda
salir al aire sin problemas. Ese control no es riguroso o a veces simplemente no se
fiscaliza a falta de una herramienta que los priorice y alerte del estado de estos hitos.
Como consecuencia, proyectos salen al aire con hitos a medio cumplir, lo cual induce a
fracasos. Es tan importante esto, que implica que a pesar de que la seleccion del
proyecto haya sido realizada de manera “perfecta”, una falta de control sobre los hitos
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podria inducir a un fracaso del programa y por ende que toda la mejora anterior sea en
vano.

Desde abril del 2013 se han puesto diez proyectos al aire en areas de ficcion y
reality, los cuales han sido apoyados con uno o mas estudios en distintas fases de
desarrollo. Existen otros proyectos, que por diversas razones salieron al aire, pero no
fueron analizados con estudios de mercado. Los estudios, fundamentalmente
cualitativos, permiten rescatar los gustos de la audiencia target. La unica forma de
corroborar su eficiencia es contrastar las cualidades obtenidas con los proyectos que
efectivamente salieron al aire, dado que no hay forma de saber qué hubiese pasado con
aquellos proyectos que no fueron elegidos.

Tres claros ejemplos que materializan y reafirman el diagndstico detectado gracias
al levantamiento son la serie Breaking Bad, Napoledn y el reality show Trepadores.
Proyectos que fueron puestos al aire en horario prime (el peor horario para fracasar es el
horario prime, debido a que es por el cuél se percibe el mayor ingreso) y fracasaron
debido a la falta de rigurosidad ya mencionada. Primero que todo, no existia un flujo
definido para los proyectos, permitiendo que ciertos proyectos se saltaran instancias de
control u obtuvieron vistos buenos de manera informal. Esto implica que proyectos sean
medidos con diferentes parametros y rigurosidad. Es necesario establecer procesos con
el fin de controlar los proyectos, eligiendo aquellos que més se asimilen lo que la
audiencia espera ver en un determinado momento, con el objetivo de aumentar la
probabilidad de un mayor rating. Nunca se hizo estudios con el fin de pronosticar y dar
directrices a ciertos programas. No existia una cultura de contenido ni creatividad, el
unico foco estaba en las utilidades. Por otro lado, no hay instancias de control claras,
desde que un proyecto era aceptado hasta que era lanzado al aire. Sélo alguno de los
hitos o tareas importantes que deben cumplirse antes de que un programa salga al aire y
su fecha limite, estan registrados en una planilla Excel que el Director de Contenido
utiliza de apoyo, otras en tanto sélo estan en la mente de éste y no escritas, lo cual hace
muy factible que se olvide alguno. Esto caus6 multiples problemas, ya que como
producto final se obtuvo programas diferentes a lo que habia sido aprobado en un
comienzo, decisiones apresuradas o con tareas incompletas. De aqui nace la
justificacién de una de las légicas de negocio que seran explicadas en el capitulo 5.2.

Como se menciond en el capitulo 2.1, la nueva Ley de Television Digital fue
finalmente promulgada el 22 de mayo del afio 2014, luego de 5 afios y medio de
tramitacion. La implementacion de la TV digital sera progresiva, actualmente sélo
Antofagasta, Valparaiso y Santiago poseen canales habilitados. Cada estacion televisiva
tendra maximo una sefial (salvo TVN que puede optar a dos, pero privilegiando las
sefiales regionales y contenido cultural) y el espacio que no sea utilizado puede ser
puesto a licitacion, favoreciendo a los canales comunitarios. Para el 2018 las sefiales
analogicas dejaran de ser transmitidas, asumiendo que la gran mayoria de los chilenos
tendran un televisor compatible o conectado un decodificador independiente a la
television. Ademas segun la Subtel, entre antenas de recepcion digital, tablets, MP4,
USB, celulares y otros, hay 30 modelos disponibles que permitiran ver TV en al auto o
en la via publica. Se espera que con el tiempo se agreguen mas a esta categoria. Por
ultimo, Mega (y todo el resto de los canales) deberan transmitir 4 horas de
programacion cultural a la semana.
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CAPITULO 5: REDISENO

El organigrama y estructura organizacional actual de la casa televisiva en cuestion,
es totalmente nueva y esta en practica desde enero del afio 2014. La principal diferencia
entre la actual estructura y la anterior, es que la nueva tiene un foco en el contenido y
propone en cuatro afos llegar a su peak de share contemplando y asumiendo pérdidas,
en caso que fuese necesario, los dos primeros afios 2014 y 2015. La antigua estructura
tenia un foco en la rentabilidad, es decir, buscaba atraer a la audiencia siempre y cuando
se tuviera rentabilidad durante todos los afios.

El redisefio se enfoca en establecer procesos, con el objetivo de mantener el control
de los proyectos, eligiendo criterios y programas que se asimilen a lo que la audiencia
espera ver en un determinado momento y asi aumentar la probabilidad de un mayor
share de rating general y por ende disminuir los fracasos.

El primer gran objetivo fue formalizar el proceso de seleccion de proyectos
televisivos. Este debe tener la caracteristica de no girar en torno a los proyectos, sino en
los comités, debido a que son estas reuniones las cuales filtran o aceptan toda idea o
proyecto estudiado. Ademas que luego del levantamiento de informacion, se obtuvo que
el proceso no era lo riguroso que debiese ser.

El redisefio posee tres focos. El primero es el de establecer los procesos como se
dijo anteriormente, formalizando el proceso de seleccion de todos los proyectos
televisivos del canal. Esto implica no sélo documentar el proceso, sino que las personas
que son participes de éste, lo conozcan y lo lleven a cabo como la Unica via de
seleccion. El segundo, se enfoca en utilizar la historia de data de los estudios de
mercado, utilizando un modelo que pronostique el share rating en el target general, con
el objetivo que sirva de ayuda a la toma de decisiones. Por ultimo, una logica que
priorice el control de hitos, para evitar las decisiones apresuradas o retrasos de los
programas, lo cual es comln y una pésima practica. A continuacion se entregaran
detalles sobre estos tres focos del redisefio, los cuales tienen por objetivo aumentar el
rating, convirtiendo al canal en una ventana mas atractiva para los avisadores,
permitiendo asi aumentar la tarifa por cada espacio en pantalla.

Todos los ejecutivos actuales del canal, provienen de otras casas televisivas donde
usaban un sistema basico, pero util, para llevar proyectos. Esto es importante, debido a
que se encuentran familiarizados con el uso de la tecnologia propuesta en esta tesis.
Utilizando una solucion con foco en las reuniones (comités), se propone un webservice
que establezca el proceso de seleccion de manera formal y centralice la informacion
disponible tanto de reuniones, estudios de mercado, estados de los proyectos y de los
hitos entre otros, evitando dependencia de cargos, ‘vistos buenos’ de manera informal y
cumpliendo el verdadero objetivo de cada instancia de reunién. Esto debido a que no se
gastara tiempo en discutir temas ya zanjados y obligara tener las aprobaciones todos los
involucrados, antes de que un proyecto pueda cambiar de estado. El trabajo integra
distintas areas del canal: Estudios, Estrategia, Parrilla, Planificacion y Produccion, etc.
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El sistema (llamado “Sistema de Proyectos”) permite encausar a todos los
proyectos por un flujo parametrizado especialmente para Mega, de modo que no se
salten etapas del proceso importantes y aumentar el control sobre ellos. Como primer
punto es vital explicar a cada uno de los involucrados, directos e indirectos, el proceso
de seleccion de proyectos. El levantamiento de informacion arrojé que los actores
relevantes de este proceso tenian diferentes versiones de éste, incluso confundiendo los
verdaderos objetivos de los dos principales filtros: Comité de Proyecto y Comité de
Programacion.

El proceso de seleccion de proyectos tiende naturalmente a transformarse en un
mecanismo para evaluar ideas internas o externas. Pero no siempre las ideas presentadas
cuadran con los proyectos requeridos por el canal, en funcion de su estrategia. De
hecho, estos proyectos son los mas escasos Y dificiles, por lo que tiende a haber muy
pocos. Si la necesidad de busqueda no estd formalmente especificada, simplemente no
se buscan. Con este redisefio, desde el comienzo del proceso de seleccion, cada proyecto
que ingrese se etiquetara con su objetivo de estrategia (ej: infantil, franja 18:00hrs) y
una vez definidas las areas de necesidades del canal, se priorizaran y enfocaran los
esfuerzos y recursos en las mas importantes, alineando asi la estrategia del canal con los
proyectos.

Se fijan estados en los proyectos y se asegura que el paso de un estado a otro sea
autorizado por la (las) persona(s) correspondiente(s). Una vez que cada uno de los
involucrados esté de acuerdo con una etapa, daran sus ‘visto bueno’ en el sistema. ESto
le permitird avanzar a una siguiente etapa (cambio de estado) facultando asi la
posibilidad de hacer tracking sobre los proyectos. El objetivo es evitar que cargos
pertinentes se enteren sobre un proyecto de manera tardia, cuando ya ha habido algun
tipo de avance. Por ejemplo, ha ocurrido que proyectos que ya estan casi aprobados en
su totalidad, son informados al area comercial de forma tardia, cuando es esta area la
que debe vender los espacios a los avisadores y por ende es parte importante de la
seleccion de proyectos.

A través del software ‘Sistema de Proyectos’ se llevara un acta sobre los asistentes
a las reuniones, acuerdos, temas y compromisos, a los cuales se les podra hacer
seguimiento. Por lo demaés, cada tipo de reunidn posee temas asociados. Estos temas se
pueden tratar en una 0 mas instancias de reunién del mismo tipo. Algunos de estos
temas no tienen proyectos asociados, (como por ejemplo si se discute la parrilla del
préximo afo), otras en cambio si tienen proyectos (programacion de determinado
programa o presentacion de la idea). A medida que transcurre la reunion se ira
registrando la discusion en una bitacora, de la cual se obtendra (junto con los
compromisos, acuerdo y decisiones importantes tomadas) una minuta que le sera
adjuntada en el perfil de cada uno de los convocados de la reunion. Esta tarea le
corresponde a la Subgerente de Parrilla. Llevar las minutas de las reuniones de forma
ordenada, permite poder retomar facilmente algin tema pendiente de reuniones
anteriores. Por otro lado, tener el historial de los proyectos trae como beneficio directo
que, cuando se esté estudiando la factibilidad de proyectos similares, una vez teniendo
la historia de flujo de cada proyecto, sera facil ver porqué fueron rechazado o aceptado
proyectos similares anteriores. Esto ahorrard tiempo de discusiones ya hechas y las
decisiones seran tomadas con mayor informacion. Asociado a cada tema tratado en una

50



instancia de reunidén tipo, los asistentes al comité tendran la posibilidad de subir
documentos.

Mientras los procesos de seleccion de proyectos televisivos no sean formales, es
dificil controlar los criterios de seleccion. Este redisefio permitird ademas realizar
gestion sobre las decisiones, tener tiempos de ciclo del proceso de seleccion, encontrar
cuellos de botella, y con esto realizar una mejora continua del proceso.

En el capitulo 1.3 de situacién actual se comentd que los estudios realizados quedan
guardados en el computador del Jefe de Estudios, por lo que surge la pregunta ¢qué pasa
si un dia esta persona no estd o no puede asistir a uno de los comité? a traves de este
webservice donde se centraliza la informacion de reuniones, estudios de mercado y
estados de los proyectos, entre otros, se podra acceder a la informacién directa de
manera rapida y eliminando la dependencia de los cargos. Para cada estudio se
registrard su metodologia y parametros de la muestra. Asociado a cada estudio, se
enumeran los hallazgos a los cuales se les asocia los puntos criticos de disefio que deben
ser observados. Las variables medidas son iguales para todos los proyectos, de forma de
permitir comparaciones transversales. Por Ultimo, este proyecto permite buscar estudios
segun su metodologia y/o lo que se tested y buscar reuniones segun su tipo, con el fin de
observar como se han comportado en diferentes instancias anteriores para tomar
medidas correctivas y aprender del pasado.

Las ldgicas de negocio serdn explicadas en detalle en el capitulo 5.2. Una arista
importante de esta tesis, es una de sus logicas de negocio, que como parte del redisefio,
se enfoca en utilizar la informacion disponible con el objetivo de predecir el share de
rating del target general, para elegir proyectos mas ajustados al gusto de la audiencia.
Los proyectos poseen una audiencia target y otra general. Share de rating general,
corresponde al porcentaje de participacion de Mega dentro de los televisores encendidos
por aquellos televidentes que no pertenecen al target, para el cual fue creado el
programa. Para ello, se seleccion6 un modelo Bayesiano. La razon de por qué y cdmo se
eligio este modelo se explicaen 5.2.1.

Existen dos tipos de audiencia target: target central es el nicho al cual va apuntado
el proyecto televisivo y target general es el resto de los posibles televidentes. Es este
ultimo el que se desea pronosticar. La historia muestra que los programas fuertes
marcan bien en su target central y en el general. Programas que marcan muy bien en su
target central, pueden inducir a error si no se ha observado que en el general marcan
mal. Por otro lado surge la pregunta: ;Qué tan efectivos han sido histéricamente estos
estudios? De los estudios se obtendrén insights de la audiencia en 5 categorias. Al final
se registra el desempefio real del proyecto. Para ello se utilizara la data historica, su
precision y estudios hechos exclusivamente para un proyecto en su etapa de seleccion.
Es interesante destacar que desde la realizacion de esta tesis, los estudios realizados a
proyectos tienen como uno de sus objetivos responder a los atributos que utiliza el
modelo de prediccion como parametros, para asi facilitar la interpretacion de estos.

La segunda ldgica es la priorizacion de hitos de control, con el fin de disminuir la
tasa de falla de proyectos. Una vez que los proyectos son aceptados, se fijan hitos en el
sistema que seran priorizados, ademas de generar alertas preventivas cuando se acerque
la fecha limite de hitos importantes, con el fin de impedir o retrasar la salida al aire de
un programa, de modo de poder tomar acciones preventivas. Esto no se hacia antes, y
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los hitos, como se dijo anteriormente, sélo estaban en la mente del Director de
Contenidos, apoyado de un Excel como recordatorio. Como consecuencia de esto se
tuvieron numerosos fracasos ya mencionados y se tomaron decisiones de manera
apresurada.

A continuacion se puede observar, en las figuras 22, 23, y 24 el BMPN de la
situacion con redisefio, donde se muestra en que partes del proceso actual se interactiia
con este proyecto de tesis del MBE. En particular, en las primeras tres figuras se
observa el proceso de seleccion de proyectos en su globalidad. Luego se describen otros
BPMN, que también son partes del redisefio con mayor detalle:
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En las figuras 25 y 26 se observa el Comité de Proyecto con el Sistema de
Proyectos ya funcional, la busqueda de proyectos se simplifica dado que estos poseen
un campo que los clasifica. Esto permite buscar proyectos en funcién de la estrategia del
canal en un determinado momento. Observar también que se realiza el cambio de estado
de los proyectos y se registran todos los acuerdos, ajustes, decisiones y sus respectivos

responsables.
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El Comité de Programacién (ver figuras 27 y 28) con el proyecto del MBE
funcional funciona similar al otro comité. Al igual que el anterior, se registran los
acuerdos y responsables y se realizan cambios de estado de los proyectos.
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En las siguientes dos figuras se aprecia la interaccion del Sistema de Proyectos en
el trabajo de la Subgerente de Parrilla, tanto durante la seleccién de estos, como en el
posterior control de hitos. Si bien, parte de estas tareas se pueden ver en el BPMN
Redisefio Proceso de Seleccion de Proyectos, las figuras 29 y 30 permiten entender de
manera mas acabada la interaccion entre este cargo y el proyecto del MBE. Ademas se
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aprecia la aplicacion de la segunda légica de negocios, la cual se aplica sélo para
proyectos ya aceptados. Esta prioriza los hitos y para ello se debe ingresar los
pardmetros que se describen 5.2.2. La heuristica utilizada también esta explicada en este
capitulo.
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Por altimo se detalla el redisefio que involucra al area de Estudios. En éste se
muestra la aplicacion de la metodologia de transformacion de estudios cualitativos a
cuantitativos y la logica de pronostico de share sobre el rating general (ver figuras 31y
32).
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5.1 ALCANCE DEL REDISENO

El alcance del redisefio impacta a nivel operacional, abarca toda la trayectoria de un
proyecto en su proceso de seleccion, desde que llega al Subgerente de Parrilla como
idea, pasando por las reuniones y comités donde son filtrados, hasta su final aprobacion
o0 rechazo. Ademaés de un seguimiento desde que son aprobados, hasta su salida al aire a
través de los hitos de control. Este actua encausando todos los proyectos en el mismo
proceso de seleccion, evitando que alguno se salte etapas y asegurando asi que todos
Ileven el mismo nivel de control para su aprobacion.

Estan contempladas ambas logicas de negocio que se describen a continuacion de
forma extensa en 5.2. En busca de un contenido mas analizado y testeado en la parrilla,
como parte del redisefio, todos los proyectos son estudiados de forma cualitativa y/o
cuantitativa y ademas se entrega un prondéstico de share de rating general, acerca cémo
debiese irle al proyecto en caso de que fuese lanzado al aire. La empresa entiende que es
un modelo predictivo, que se ird ajustando a medida que se agreguen mas estudios de
proyectos que puedan ser validados. Respecto a la segunda ldgica, el alcance del
redisefio fija hitos que son priorizados segun una heuristica que utiliza caracteristicas
del hito y del proyecto, de modo de disminuir las tareas no finalizadas y decisiones sin
su analisis adecuado.

5.2 LOGICA DE NEGOCIOS

A continuacion se detallan las 2 I6gicas de negocios que son consideradas en esta
tesis:

5.2.1 PREDICCION DE DESEMPENO DE PROYECTOS DE FICCION

La seleccion de proyectos, se inspira la gestion de capital venture que realizan
entidades, (inversionistas), financiando a empresas con gran potencial, pero alto riesgo
para que comiencen o continlen desarrollandose. Esto ocurre generalmente a empresas
que no tienen un historial que los avale. Muchos de estos proyectos son innovadores,
donde los inversionistas pasan a ser accionistas de la pequefia empresa. La idea es, al
igual que en el capital de riesgo hace con start-ups, hacer una seleccion, potenciar y
financiar los proyectos televisivos con mayor probabilidad de tener un alto rating dentro
de una gama de posibilidades. Para ello se utilizaran diferentes fuentes de informacion,
basicamente se analizan por costo, expertis de los ejecutivos y a través de estudios de
mercado. El objetivo de esta ldgica es generar una prediccion del rating share general
persona de un programa en su etapa de proyecto.

La literatura presenta diferentes metodologias de seleccion de proyectos tales como
AHP, Scoring Model, Logit y Enfoque Bayesiano entre otros, los cuales fueron
explicados en el capitulo de marco teorico. Para enfrentar la realidad del problema
existen dos dificultades: La primera y la mas crucial, es que solo se cuenta con diez
proyectos que poseen estudios de mercado y salieron al aire, es decir la base entrenable
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es una limitante. El segundo conflicto es que los estudios son cualitativos y los modelos
estudiados requieren input numericos.

El primer desafio fue encontrar atributos genéricos medibles, que fuesen propios de
los proyectos de ficcion. Mega, solicit6 a ingenieros civiles, mencion en transporte de la
Facultad de Ciencias Fisicas Matematicas de la Universidad de Chile, un estudio
detallado que entregase atributos genéricos para los proyectos. Usando este estudio
como base y en conjunto con los ejecutivos del canal, se determind que los atributos a
trabajar serian Identificacion del Pablico, Emocion, Tema, Historia y Elenco.

Definidos los atributos genéricos, se debid idear una metodologia para transformar
los estudios cualitativos en cuantitativos. Para ello, se cre6 una matriz que se rellena con
las frases que se refieran a cada uno de los atributos antes nombrados. Luego, segun las
frases obtenidas, se califica el atributo en una escala de nueve niveles: Extremadamente
alto, Muy alto, Alto, Ligeramente Alto, Medio, Ligeramente Bajo, Bajo, Muy Bajo y
Extremadamente Bajo. Con el objetivo de poder distinguir de una manera méas exacta
cada uno de los atributos dentro de un estudio, se trabajé bajo la metodologia mind
mapping. Esta técnica se utiliza para la representacion gréafica del conocimiento, de
modo de facilitar la conceptualizacion de la informacién.

Para la construccion de un mapa mental utilizando esta metodologia, su creador,
Tony Buzan define siete pasos?:

1. Utilizar una hoja en forma horizontal: Da la libertad al cerebro de moverse
en todas direcciones y expresarse de forma mas natural y libremente.

2. Utilizar una imagen o foto como idea central. Una imagen mantiene mas
facil la atencion y ayuda a la concentracion. Para el mapa desarrollado en
este proceso se utilizo la palabra, como palabra clave: Ficcion y Realities,
debido a que son estos los tipos de proyectos que se buscan pronosticar.
Ademas, no existe una imagen representativa de este término.

3. Utilizar colores. Los colores son muy llamativos para el cerebro, tanto como
las imagenes. El color entrega vida y vitalidad al mind map e inspira el
pensamiento creativo.

4. Luego de escribir los principales atributos alrededor de la imagen/palabra
principal, unir con ramas al segundo y tercer nivel. El cerebro funciona por
asociacion.

5. Unir con ramas curvas, en vez de lineas rectas. El cerebro pone mas
atencion en este tipo de ramas que las lineas rectas.

6. Usar (en la medida de lo posible), key words. Las palabras claves dan al
mind map mayor flexibilidad y potencia.

7. Utilizar iméagenes alrededor de los términos.

Esta metodologia representa el estado del arte en la investigacion en este tema. Los
mapas mentales se utilizan con muchos objetivos, tales como estudio y memorizacion,
resolucion de problemas, obtener insights sobre temas complejos, desarrollar la
creatividad e innovacion y consolidacion grafica de conocimiento entre otras cosas. Se
dibuja de forma radial, ya que es la manera mas natural y eficiente de usar el cerebro.
Ademaés, esta metodologia estimula ambos hemisferios del cerebro. Por una parte, el
hemisferio izquierdo, que es la parte racional: trabaja la parte l6gica, simbolos, analisis,
entre otras. Por su parte el hemisferio derecho se ve estimulado por las imagenes,

26 http://www.tonybuzan.com/about/mind-mapping/
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colores, etc. Lo potente de esto, es que al integrar el trabajo de ambas partes del cerebro,
mejor es la capacidad que posee el cerebro para memorizar, razonar y procesar
informacion.

Al momento de desglosar un estudio cualitativo dentro de sus atributos, cuando se
encuentren términos o descripciones como las que se muestran en figura 33, se asocia
de manera més evidente y clara a cada uno de los atributos posibles.
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Figura 33 Mind Map para proyectos de Ficcion y Reality
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Finalmente, se les asignd peso numérico a estos niveles de modo que, cada salto
absoluto desde ‘medio’ hacia ‘extremadamente bajo’ fuese mayor que cada salto
absoluto desde ‘medio’ hacia ‘extremadamente alto’. Esta diferencia fue sugerida por
los ejecutivos del canal, dado que consideran que un atributo que marque mal en
estudios es perjudicial para todo el proyecto, independientemente a que si es bien
valorado en otros aspectos. Los pesos fueron ajustados, junto con los modelos que se
explicaran mas adelante.

Como primera opcion para realizar el prondstico, se pensd en una regresion lineal
simple. Esta no es una solucion suficiente para la realidad del problema. Como se
explicd en el marco teérico (capitulo 2.2), una regresion lineal simple s6lo se ajusta a la
data existente. El problema en esto es que, cuando la data no es suficiente, existen
atributos que si son importantes, pero que debido a la particularidad de la base de datos,
parecen poco importantes luego de realizar una regresion. Por ejemplo Elenco y Tema
son atributos que bajo una regresion lineal obtienen estimadores negativos, es decir, que
influyen negativamente en el prondstico de rating pero, gracias al juicio experto, se sabe
que no lo son.
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Como segunda opcién se probo el modelo Logit, debido a que varios autores lo
sugieren en la literatura. Cuando los eventos, cuya probabilidad se desea explicar,
corresponden a variables dependientes categdricas ordinales, es decir, aquellas cuyos
valores no sélo diferencian a los individuos, sino que también permiten establecer un
orden entre estos, es recomendable el empleo de la regresion logistica ordinal (ordered
logit), pues con la aplicacion de una técnica de prediccion, que solamente considere la
variable dependiente como nominal (por ejemplo, la regresion logistica multinomial, el
andlisis discriminante o las redes neuronales), no se captaria cabalmente la influencia de
las variables explicativas sobre la variable dependiente, al no considerar la informacion
acerca de las diferencias de orden entre las categorias de esta Gltima?’.

El modelo Ordered Logit fue rechazado por las explicaciones que vienen a
continuacidn. Se realizé el modelo ya mencionado utilizando el software R version x64
3.1.2, el cual se instalé sobre un sistema operativo Windows 7 profesional de 64 bits,
para analizar como funciona con los datos. Para poder utilizar el modelo primero se
debid definir, junto con los ejecutivos, qué rango de puntos de rating corresponden a las
categorias de Fracaso, Malo, Normal, Bueno y Exito. A continuacion, en tabla 1, se
observa cada categoria y sus intervalos:

Min Categoria Max

- Fracaso <5
S5pts< Malo <13pts
13pts< Normal <20
20pts< Bueno <25pts

25pts<  Exito -
Tabla 1 Categorias de resultado de programas de Ficcidn segln el share de rating promedio obtenido.

Los coeficientes entregados por el modelo ordinal logit corresponden a los log
odds, es decir, el logaritmo de las odds ratio (odd ratio es una de las formas de
cuantificar la fuerza o ausencia de un atributo dado una data, a través de
probabilidades). Primero se corrié el modelo con los cinco atributos, pero al realizar un
andlisis de correlacion, se obtuvo que el atributo ‘Elenco’ esta altamente correlacionado
con los otros cuatro, por lo que los resultados fueron deficientes. Al correr el modelo
con los restantes cuatro atributos, los resultados tampoco fueron concluyentes. Para
analizar si los estimadores eran significativos, se utiliz6 el Test de Wald con la hipotesis
nula B; = 0 con un nivel de confianza del 85% (o = 0,15). Debido a que la cantidad de
casos no es la apropiada, seria poco l6gico exigirle el clasico 5% que se aplica a
modelos con datos suficientes. El resultado arrojado fue que ninguno de los atributos
era estadisticamente significativo. Es decir, el modelo no se ajusta lo suficiente, por lo
gue es necesario tener una mayor cantidad de estos con feedback (programas que
salieron al aire y se tiene el rating share que obtuvieron) para que los estimadores S;

27 Heredia, Jobany J; Rodriguez, Aida G y Vilalta, José A. Empleo de la regresion logistica Ordinal Para
la Prediccion del Rendimiento Académico. Departamento de Ingenieria Industrial. Facultad de Ingenieria
Industrial. Instituto Superior Politécnico “José Antonio Echeverria”, La Habana, Cuba. Pagina 252-253.

63



sean estadisticamente significativos y obtener las probabilidades de pertenecer a alguna
de las categorias ya nombradas.

Con el fin de proyectar el horizonte en que el modelo en cuestion serd util,
posteriormente se agreg6 proyectos ficticios a la base de dato, a una tasa de 10
proyectos por afio, es decir programas que poseen feedback y puede ser contrastado el
pronostico con la realidad, lo que corresponde a la tasa actual de proyectos dentro de la
categoria de ficcion del canal. Los resultados se muestran en tabla 2 fueron los
siguientes:

Atributo p-valor Hoy p-valor1afno p-valor2 aios p-valor3 afios p-valor 4 aiios

Identificacién 0,9437 0,6294 0,1434 0,1028 0,0812
Historia 0,8772 0,5450 0,5730 0,2556 0,1207
Tema 0,8473 0,6374 0,4046 0,2176 0,1302
Emocion 0,7114 0,0601 0,2689 0,2733 0,1373

Tabla 2 Proyeccion de tiempo para analizar significancia de atributos

Recordando que la hipotesis nula se rechaza cuando el p-valor es menor que 0,15,
ya que para el problema se utiliza un intervalo de confianza del 85%, sigue analizar la
tabla 2. De ésta se extrae que en un horizonte de 4 afios, el modelo considera los
atributos estadisticamente significativos, con un porcentaje bajo el 85% de confianza
utilizando cuatro atributos. Incluso si el canal aceptara, podria utilizarse en un horizonte
de tres afios, pero con un intervalo de confianza de 75%, lo cual puede ser bajo.

Luego se realizd el mismo andlisis, pero eliminando los dos atributos mas
correlacionados con el resto de las variables: Elenco y Emocién. El analisis del
horizonte de tiempo, en el cual el modelo podra ser utilizado, se reduce en un afio, ya
que estos son estadisticamente significativos al 85% de confianza en este plazo. Se
concluye que, para que el modelo ordinal logit sea funcional con los atributos
Identificacidn, Historia, Tema y Emocion se requiere de cuatro afios. Por otra parte,
para utilizar el modelo con los primeros tres atributos, se requieren de 3 afios mas de
proyectos. El codigo para ejecutar este modelo se puede ver en Anexo 1: Codigo R de
Ordered Logit y quedd en manos de la empresa para ser utilizado més adelante cuando
la data lo permita. Esto funcionara como un agregado al Sistema de Proyectos y de
ninguna manera es excluyente de la inferencia bayesiana, modelo que se explica a
continuacion.

Cuando se probo el modelo bayesiano con los cinco atributos, como era de
esperarse, reflejo6 ndmeros inconsistentes, por lo que se debid hacer analisis de
significancia tal y como se hizo con el modelo logit. Primero se analizé la significancia
global del modelo con sus 5 atributos: Identificacion, Historia, Tema, Emocion y
Elenco, a través del test F de Fisher. La hipotesis nula es:

Ho:pr= B2 =P3=Bs=Ps=0
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Este arrojo que no se rechaza la hipétesis nula con un alfa igual a 0,05, lo que nos
hace pensar que se tiene atributos que no aportan al modelo. Luego se analizo la
correlacion de las variables y se obtuvo que el atributo ‘Elenco’, al igual que ocurrio
con el Test de Wald, esta altamente correlacionado (sobre un 80%) con los cuatro
atributos restantes, por lo que se decidio excluirlo. Esto se debe a la cantidad de datos
existentes. Al volver a realizar el test F, esta vez con cuatro atributos, se rechazé la
hipétesis nula, concluyendo que existe una significancia global del modelo. En tabla 3
se observa el valor del F calculado y F critico. Se recuerda que el test de hipdtesis se
rechaza, cuando el F calculado es mayor que el F critico. En este caso, para cuatro
variables F calculado cae en la zona de rechazo.

5 variables 4 variables

Fcalculado 4,30 7,15
F(0.05,5,3) 9,01 6,39
Tabla 3 Test de significancia global para cinco y cuatro variables

Posteriormente se hizo un test t-student, para ver la significancia individual de cada
uno de los atributos. La hipotesis nula de este test estadistico es: H,: 8; = 0

P valor a=0,05

Identificaciéon 0,0643  Acepto

Emocion 0,9210 Acepto
Historia 0,1530 Acepto
Tema 0,1486 Acepto

Tabla 4 Test de significancia individual para cuatro atributos

En tabla 4 se muestran los resultados del test t, el cual no rechaza la hipotesis nula
para ninguno de los cuatro atributos, con un intervalo de confianza del 95%. Como
consecuencia de lo anterior, se decidié excluir al atributo ‘Emocion’, debido a su alto p-
valor y trabajar con un intervalo de confianza menor. Esto, porque son pocos proyectos
y el negocio televisivo tiene alta varianza, luego no se justifica exigirle un intervalo de
confianza, que suele exigirse a modelos con una gran cantidad de datos.

Con 3 atributos se volvio a realizar el test F de significancia global y se rechazo la
hipotesis nula. Se obtuvo un F calculado de 11,88 y un F critico de 3,61. Es decir, se
puede afirmar que las evidencias maestrales sugieren que si hay un efecto significativo
lineal entre los atributos y la variable dependiente (la regresion globalmente considerada
explica las variaciones intramuestrales de la variable enddgena?®). Al realizar el test de
significancia individual (test t), con alfa igual a 10%, es decir con un intervalo de

28 Revisado el 24-03-2015. Sitio:
http://www?2.ulpgc.es/hege/almacen/download/6/6086/Manual_de_Econometria_5.pdf
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confianza del 90%, se obtuvo que las tres variables son significativas individualmente
para el modelo (ver tabla 5). Al momento de elegir un a= 0,1, se cuantifica la tolerancia
a cometer un error de tipo | (este error ocurre cuando se rechaza la Ho, dado que es
cierta). En otras palabras, se acepta que se puede calificar erroneamente un 10% de los
casos totales:

P valor o=0,1

Identificacion 0,0094 Rechazo
Historia 0,0699 Rechazo

Tema 0,0976 Rechazo
Tabla 5 Test de significancia individual para cuatro atributos

El modelo bayesiano se retroalimenta de informacién, de modo de aumentar la
efectividad de este pronostico. La naturaleza secuencial del ‘Teorema de Bayes’, puede
ser interpretada como un proceso de aprendizaje en téerminos de probabilidades, el cual
permite incorporar al analisis de un problema nuevos datos y con ellos ajustar la
distribucion posterior?.

El beneficio de utilizar esta logica de negocios, es que posee dos pilares
fundamentales: por parte de la inferencia bayesiana, permite integrar diferentes fuentes
de informacion y darle un nuevo uso al conocimiento experto, el cual actualmente sélo
se hace presente en reuniones, es decir, no queda evidencia para ser reutilizada; por
parte de la regresion, es que establece pesos a los atributos desprendidos de los estudios,
de modo de ver la efectividad individual de cada uno. Esto permitira cambiar la empresa
que realiza el estudio o cambiar de estudio, en caso de que la precision sea baja y/o
cambiar el objetivo de los estudios, enfocandolos a lo que realmente es importante para
gue un proyecto sea exitoso. La variable objetivo, con la cual se contrasta el prondstico,
es el rating share general, es decir, qué cantidad del publico que no es target, ve el
programa durante una franja determinada.

A continuacion se describen los pasos para poder llevar a cabo el modelo
bayesiano. Es importante destacar que desde el paso dos en adelante, son acciones que
se deben realizar cada vez que exista un nuevo programa en la base de datos y se desee
correr el modelo. Por ultimo, recordar que los estudios que realiza el canal son
cualitativos y es por eso que deben transformarse a cualitativos, segun el siguiente
modelo:

Paso uno: Realizaciéon de un estudio base para obtener los atributos del modelo. Este
estudio es realizado por una empresa externa contratada por Mega, con el objetivo de
obtener atributos genéricos y transversales para los proyectos de ficcion, de modo que
desde los estudios pueda desprenderse informacion acerca de estos. Los tipos de
proyectos del area de ficcion contemplan: Teleseries Nacionales, Teleseries
Internacionales, Realities y Docurealities. Para efectos de este modelo, se resumieron en
atributos estandares.

Paso dos: En base al paso uno, se crea un modelo de cinco atributos que determinan el

29 M. Carlos Lopez de Castilla Vasquez, Estadistica Bayesiana, Pert, 2011, p 25.
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funcionamiento de productos de ficcion y son los parametros (input) del modelo
predictivo:

e Identificacion del Pablico

e Emocidn generada en el publico.

e Tema: que tan clara es para ser entendida. Esto tiene repercusion luego, en una
eventual campafia comunicacional. .

e Historia: proyeccion de la historia, ocurre cuando hablan, comentan y
desarrollan la historia. Especulan sobre que pasara.

e Elenco: Actores y Personajes.

Como se explico anteriormente, de cada estudio de mercado se extrae la
informacion utilizando el mind map descrito en figura 33 y se encasilla en una escala
cualitativa de nueve niveles: Extremadamente alto, Muy alto, Alto, Ligeramente Alto,
Medio, Ligeramente Bajo, Bajo, Muy Bajo y Extremadamente Bajo. Los estudios
realizados pueden provenir de distintas metodologias y son traducidos a esta escala
cualitativa.

Paso tres: Procedimiento de traduccion del estudio cualitativo a la escala cuantitativa.
Para cada estudio que se registrd el hallazgo, se transforma a cuantitativo, asignando
una nota, dependiendo en cual de las nueve categorias haya sido catalogado el atributo.
Para cada atributo de analisis se registra, por lo general, tres observaciones especificas
obtenidas desde los estudios de mercado. La escala para interpretar resultados no es
lineal y asigna un mayor peso (en valor absoluto) a las calificaciones malas, por sobre
las calificaciones positivas (ver tabla 6). EI fin de esto es castigar, en mayor medida, el
prondstico para los casos en que un atributo obtenga una mala puntuacion. Luego de ver
las calificaciones obtenidas por los proyectos, se decididé excluir s6lo un proyecto,
‘Breaking Bad’ por ser considerado un outlier, es decir, es un proyecto muy particular,
que posee un comportamiento diferente al resto y no aporta al modelo. Ademas, al hacer
una regresion lineal simple, la estimacion de rating estaba muy lejana a lo que marcé
realmente. Al eliminar este proyecto, el error cuadratico medio disminuyé en 1 punto, lo
cual es significativamente suficiente como para tomar esta decision.

Categoria Peso

Extremadamente Alto 4
Muy Alto 3

Alto 2
Ligeramente Alto 1
Medio 0
Ligeramente Bajo -1
Bajo -2

Muy Bajo -4
Extremadamente Bajo -6

Tabla 6 Categoria y Pesos para transformacion de estudios
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A continuacion se debe definir los otros dos parametros que utiliza el modelo. Estos
son los pesos a priori de cada atributo, proveniente del juicio experto y su varianza. Una
varianza pequefia, quiere decir que el conocimiento a priori sobre del atributo “x” es
alto, es decir que la dispersion es pequefia. Por el contrario, una alta varianza, quiere
decir que el conocimiento sobre ese atributo es escaso. Lo potente del modelo es que si
se tiene poco conocimiento acerca de uno o mas atributos, se puede utilizar una alta
varianza sobre los estimadores en esos atributos, forzandolos a ser semejantes a los
estimadores calculados por minimos cuadrados. Esto ocurre debido a que, como se
explico en el capitulo 2, el modelo es una ponderacion entre las creencias a priori y el
estimador MCO y que el intercepto corresponde al atractivo base (minimo) que poseen
los programas de ficcién de Mega, representado en puntos de share. Los valores de la
media a priori y la varianza determinada por el juicio experto son:

Identificacion

M Historia

A priori 12 3

Varianza | 3,6 0,36 0,32 0,2 O,
Tabla 7 Tabla que contiene el peso a Priori otorgado por juicio experto y la varianza para cada atributo.

o N

Paso cuatro: Uso de la inferencia bayesiana. Con los pasos dos y tres listos, se ejecuta el
modelo con los pesos a priori y la informacion cuantitativa obtenida de los estudios de
mercado. Asi, se ve la creencia a posteriori del peso de los atributos.

En el caso de que el programa haya sido evaluado mal, se propone plan de mejora,
el cual depende de cada proyecto y no esta dentro del alcance de esta tesis. En el caso
que el plan de mejora haya sido ejecutado (a veces no se puede mejorar por diversas
razones) se reevalua el programa y se reingresa sus valores al modelo. Para casos como
éste, el(los) estudio(s) del programa reevaluado, que incluya modificaciones, es el que
se utiliza para ejecutar el modelo.

Este modelo sirve para generar un pronostico de rating y ademas sugerir propuestas
de correcciones, en aquellos atributos que marquen deficiente. Una vez con el programa
al aire, se registran los resultados de ratings y se reevaltan las creencias a posteriori. A
esto se llama ‘programas con feedback’, es decir que se puede contrastar el pronostico
con la realidad. Si el programa se decide no emitir, entonces no hay resultado ex post y
por ende, no se puede contrastar el pronostico con el resultado, por lo tanto, no se
integra en la base de inferencia (a no ser que haya sido emitido por otro canal).
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El estudio de significancia de los cinco atributos, tanto global como individual,
debe realizarse cada vez que se agreguen nuevos proyectos con feedback a la base de
datos. Si bien el modelo aln es bastante sensible a la cantidad de datos, es de esperarse
que los resultados de la significancia, vuelvan a sugerir utilizar tres atributos por un
periodo de tiempo. Asi mismo, se debe volver a evaluar las creencias a priori.

El modelo corre con un minimo de tres proyectos. Con estos se realiza el prondstico
del cuarto. Una vez con cuatro estudios en la base, se vuelve a realizar el mismo proceso
de anélisis de significancia y se vuelven ajustar los valores a priori y sus varianzas. Asi
se va entrenando el modelo hasta llegar a los diez proyectos con los que se cuenta
actualmente. Esa evolucion se puede observar en figura 34.
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Figura 34 Gréfico evolucion Pronostico vs Rating Real

Existen diferentes tipos de errores asociados a las etapas de seleccién del proceso
de seleccion de proyectos televisivos, en perjuicio de aumentar el rating del canal. El
primero, es la seleccion que realiza el Gerente de Contenidos, junto al Subgerente de
Parrilla. Ellos, como se explico en capitulo 4, filtran los proyectos que seran mostrados
en el Comité de Proyecto. Este filtro puede dejar fuera proyectos, que si se desarrollaran
podrian tener potencial y eventualmente marcar un alto rating pronosticado, segun el
modelo. Este mismo tipo de error puede ocurrir durante el Comité de Proyectos, reunion
en la cual se selecciona los proyectos que contintGan el proceso. Ambos filtros,
funcionan como criterios de decision en base a experiencia y de manera bastante
subjetiva, lo cual puede derivar en error. Existen ademas, errores del tipo de
planteamiento y/o ejecucion de los focus group, que podrian originar un mal pronostico
del modelo. Tipo planteamiento, se refiere a que las preguntas realizadas no respondan a
los atributos ya discutidos. Por otro lado, un error de ejecucion, se refiere a que la
poblacion a la cual se aplique el estudio, no sea lo suficientemente representativa o sea
un target equivocado. Otro error posible durante el proceso, es el de traduccion de
estudios cualitativos a estudios cuantitativos. Esta, se disefio de forma de reducir este
riesgo, pero es imposible anularlo por completo. Existe la posibilidad de un error en la
interpretacion del estudio, que pueda derivar en asignar una caracteristica en un atributo
equivocado. Ademas existe la posibilidad de subestimar o sobreestimar el atributo al
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momento de categorizar (recordemos que las categorias son nueve y van desde
extremadamente bajo, hasta extremadamente alto). Todos estos tipos de errores
implicarian un input desalineado con lo esperado, terminando probablemente, con un
pronostico lejano con la realidad.

Finalmente, se decidid elegir el modelo de regresion logistica bayesiana, debido a
los siguientes criterios:

Permite integrar diferentes fuentes de informacién, incluyendo juicio
experto. Conocimiento que hasta antes del desarrollo del proyecto solo se
hacia presente de forma implicita. Los otros modelos no permiten tener esta
libertad.

Permite realizar analisis de sensibilidad a las variables de manera sencilla, a
través de los pesos a priori y sus varianzas.

Permite generar un pronostico, con la limitada data existente.

La naturaleza secuencial del ‘Teorema de Bayes’ puede ser interpretada
como un proceso de aprendizaje en términos de probabilidades, el cual
permite incorporar al andlisis de un problema nuevos datos y con ellos
ajustar la distribucion posterior°.

El objetivo de esta légica es predecir el share de rating general, lo cual
apoya al objetivo de la tesis, ya que reduce el riesgo de elegir proyectos con
bajo rating pronosticado.

Tiene un error cuadratico medio de pronostico aceptable para el canal de
3,66 puntos de rating.

5.2.2 CONTROL DE CALIDAD DE PROYECTOS DE TV

Una vez aceptado un proyecto, luego del Comité de Programacion, pasa a su etapa
de Pre-Produccion. Durante esta transicion se crean hitos de control para actividades o
procesos que deben estar listos cierto tiempo, antes de la salida al aire del programa.
Esta logica tiene por objetivo priorizar estos hitos para disminuir la tasa de falla de
aquellos debido a decisiones apresuradas, hitos no completados o sin haber sido
revisados con antelacion.

Un proyecto tiene hitos de diferente indole con estados y donde todos deben
cumplirse para poder salir al aire. El plan es, en la medida que se pueda, priorizar y
resolver los hitos mas urgentes primero, de modo de liberar la cola de pendientes. Se
debe tener en consideracion que la mayoria de estos tienen un orden a seguir y deben
estar aprobados para que se pueda continuar con el siguiente hito, es decir, son
prerrequisitos cronologicamente. Esta ldgica tiene por objetivo:

a) Ladistribucion ordenada de la carga de trabajo de revision de los proyectos.
b) Revision con suficiente anticipacion para hacer correcciones.

30 Ms. Carlos L6pez de Castilla Vasquez, Estadistica Bayesiana, Pert, 2011, p 25
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Para priorizar en este tipo de problemas no aplica utilizar FIFO (first in first out),
debido a que las necesidades de un nuevo proyecto pueden incluir hitos mas urgentes
gue uno mas antiguo Esta Idgica utiliza una heuristica que prioriza los hitos en base a
las siguientes variables de razon: Fecha salida al aire, tiempo que requiere para su
correccion, holgura Gantt y la variable binaria que la identifica como prerrequisito o no.
Ademas se definieron variables categoricas: Urgencia y Complejidad que describen y
clasifican el hito en cuestion.

Fecha al aire es como su nombre lo dice, el dia, mes y afio en que el proyecto saldra
al aire en pantalla. Este se resta a la fecha presente y se divide por 7 para obtener las
semanas que restan para la salida al aire. Existe un tipo de proyectos los cuales se
producen para stock; estos son guardados para ser colocados en parrilla cuando el canal
tenga la necesidad o vea la oportunidad de ponerlo al aire. Debido a esto, los proyectos
para stock no poseen fecha para salir al aire, por lo cual su valor en esta variable,
corresponde a la fecha que el canal fija a la productora externa o al productor ejecutivo
interno para tener listo el programa.

(fecha salida al aire — fecha hoy)

7

Semanas para deadline =

Tiempo que requiere para su correccion, indica la cantidad de semanas que necesita
el hito para poder ser corregido en caso que sea necesario.

‘Holgura gantt’ representa la cantidad de semanas de holgura que posee toda la
carta Gantt del programa. Esto sucede cuando al terminar un hito, existe un lapso de
tiempo que transcurre para que comience el siguiente. Esto no siempre ocurre, por lo
que existen proyectos que poseen holgura Gantt igual a cero. Con estos parametros se
definio holgura efectiva como:

Holgura Efectiva = (Holgura Gantt) — (Semanas Correccion)

Holgura efectiva representa el méximo tiempo que posee un hito para retrasarse, sin
perjudicar la fecha de salida al aire.

Respecto a las variables categdricas, tanto Urgencia como Complejidad, pueden ser
evaluadas como {Muy Bajo, Bajo, Medio, Alto, Muy Alto}. Prerrequisito, como se dijo
anteriormente, es una variable binaria {Si,No}. Es importante tener en cuenta esta
ultima variable durante la priorizacién, dado que en algunos casos esto puede detener
varias otros hitos posteriores. Ejemplo de un hito prerrequisito es el Casting, que sélo
una vez listo se puede empezar con el chequeo legal de los participantes. Otro ejemplo
es el disefio de la escenografia. Sélo una vez aprobado, éste puede comenzar a
construirse.

A las variables categoéricas se les asigna un valor numérico, para luego ser incluidos
en el célculo del puntaje final con el cual seran priorizados. Para el caso de la Urgencia
{Muy Bajo =1, Bajo=2, Medio=3, Alto=4, Muy Alto=5}. Para el caso de Complejidad
{Muy Bajo =5, Bajo=4, Medio=3, Alto=2, Muy Alto=1}. El objetivo de esto es dar
mayor puntaje a aquellos hitos mas urgentes y de menor complejidad, de modo de dar
prioridad a este tipo de pendientes y liberar la fila para que no se acumulen. Por otro
lado, la variable binaria tiene valores {Si=5, No=1} con el fin de aumentar el puntaje
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final de los hitos que son prerrequisitos de otros. Finalmente se fijo, junto a los usuarios
del sistema, los porcentajes de importancia a cada atributo, los cuales se muestran en la
siguiente tabla:

Urgencia | Complejidad | Prerrequisito | Holgura | Sem para
Efectiva | Deadline

20% 20% 10% 40% 10%
Tabla 8 Porcentajes Atributos Priorizacion de Hitos

Una vez caracterizado el hito, se realiza una multiplicacion vectorial entre los
valores de los atributos y sus porcentajes de importancia 0 pesos relativos. Asi se
obtiene el puntaje con el cual son priorizados:

Ptje Ranking = 0,2 x Urge + 0,2 x Complej + 0,1 x PreR + 0,4 * HE + 0,1 * Sem_DL

Se prioriza de mayor a menor valor de la variable ‘Puntaje Ranking’. Esto pondra
en primera posicion aquel hito que se encuentre en peor situacién (con mayor puntaje),
de modo de que sea revisado con tiempo e ir haciendo seguimientos. Luego, en segundo
lugar, estara el hito que lo siga en prioridad y asi seguird hasta aquellos hitos que estan
con suficiente holgura aun y no son prioridad para el momento.

Anteriormente se dijo que los hitos poseen estados, al igual que los proyectos. Estos
se clasificaran en blanco, rojo, amarillo, verde y verde con reparos. Blanco es el color
que se utilizard para hitos recién creados y que por ende aun no tienen ningdn tipo de
revision. Rojo es el color para hitos cuya revision fue rechazada y por ende debe
realizarse nuevamente. Amarillo es para aquellos hitos que presentan avance, pero aun
falta para ser aceptados. Verde es el color que se aplica a los hitos aceptados y ‘Verde
con Reparos’ se aplica a aquellos hitos que, si bien cumplen con lo requerido, aun deben
realizar pequefios ajustes. Si un hito no cumple con lo requerido, luego de su revision,
debe ser re-agendado para otra reunion, donde puede o no cambiar de color
dependiendo de los parametros que tenga esta nueva modificacion. El estado del
programa en si (recordar que dejé de ser proyecto una vez que fue seleccionado y pasé a
etapa de pre-produccion) estara dado por el minimo (“peor”) de los estados de sus hitos.
Es decir que, si por ejemplo, el programa tiene tres hitos en color verde y uno en color
rojo, su estado sera rojo.

Los cambios de estado se realizaran en el comité de proyecto o reuniones especiales
que se crearan para la revision de hitos dependiendo el grado de urgencia. El analisis
permite predecir con tiempo, cuando los hitos no estaran listos para un determinado
deadline, permitiendo crear planes de contingencia. Estructurar esto, da al Subgerente
de Parrilla la vision de ‘espectador’ que necesita para cumplir de mejor manera con su
trabajo. Como se dijo en el capitulo 4.1, actualmente esta todo en su mente y solo se
apoya de una planilla Excel basica sin ninguna logica detras. Esta herramienta no sélo
los prioriza y libera la fila de hitos pendientes de una manera logica, sino que permite
tambien centralizar todos los hitos en una sola interfaz.
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5.3 DIRECCION DE CAMBIO DEL REDISENO

Para dar un marco de referencia que permita un disefio sistematico del detalle de
procesos, a partir de la estrategia, modelo de negocio, arquitectura y situacion actual, se
plantean las variables de disefio, que se detallan a continuacion®:

5.3.1 ESTRUCTURA EMPRESA Y MERCADO

VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
a. Estructura empresa y mercado
a.1. Servicio integral al cliente NO NO
a.2. Lock-in sistémico NO NO
a.3. Integracion con proveedores NO NO

a.4. Estructura interna: centralizada o

g Semicentralizada Semicentralizada
descentralizada

a.5. Toma de decisiones: centralizada O Centralizada

. Centralizada
descentralizada

5.3.2 ANTICIPACION

VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
b. Anticipacion
Se analizaran
como primera
prioridad, los que
apuntan a lo que
busca el canal en
ese momento
Modelo de
inferencia
bayesiana, que
permite predecir
el resultado de un
proyecto, basado
en estudios de

b.1. Modelo de seleccion de proyectos Todos

b.2. Modelo predictivo de proyectos NO

mercado.
5.3.3 COORDINACION
VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
c. Coordinacion
c.1. Reglas Sl Sl
c.2. Jerarquia NO NO

31 Q. Barros, Disefio Integrado de Negocios, Procesos y Aplicaciones TI, 4ta parte, pag. 2.
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SI, pero de una
manera mas
Sl, pero no eficiente a través
estructurado  de un software que
centralice/comparta
la informacion.

c.4. Particion NO NO

c.3. Colaboracion

5.3.4 PRACTICAS DE TRABAJO

VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
d. Précticas de trabajo

Logicas de
d.1. Ldgica de negocio automatizada o NO negocio semi
semi automatizada. automatizada
d.2. Légica de apoyo a actividades NO S|
tacitas
d.3. Procedimientos de comunicacion e NO Sistema de
integracion proyectos

Efectividad  del
S| pronostico y de
d.4. Ldgica y procedimientos de hitos resueltos a
medicion de desempefio y control tiempo

5.3.5 INTEGRACION DE PROCESOS CONEXOS

VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
e. Integracién de procesos conexos
e.1. Proceso aislado NO NO
NO, pero puede
e.2. Todos o la mayor parte de los NO conectarse con
procesos de un macropoceso MACRO 2
e.3. Dos 0 mas macros que interactdian NO NO

5.3.6 MANTENCION CONSOLIDADA DE ESTADO

VARIABLES DE DISENO ACTUAL PROPUESTO
f. Mantencion consolidada de estado
f.1. Datos propios Sl Sl
f.2. Integracion con datos otros NO NO

sistemas de la empresa

f.3. Integracion con datos de sistemas NO NO
de otras empresas




CAPITULO 6: DISENO DE APLICACION DE APOYO

A continuacion se presenta la informacion necesaria que dan las directrices que
necesitan los programadores de la empresa externa Amtiri, para desarrollar el proyecto
el cual desde ahora en adelante también serd nombrado como Sistema de Proyectos. En
este capitulo se describirdn los requerimientos, los casos de uso, los diagramas de
secuencia, se realizara una mirada tecnoldgica al sistema, diagrama de paquetes y los
requerimientos, tanto en hardware como en software.

El sistema de proyectos para Mega se disefid utilizando una arquitectura de tres
capas: Presentacion es la que interactia con el usuario, Service, la cual contiene la
I6gica y DAO que es la que accede a los datos.

La primera es la llamada ‘Presentacion’. Esta capa es la que interactia con el
usuario. En ella se encuentran 3 capas: Modelo, Vista y Controlador. EI Modelo es una
representacion de la informacion con la cual opera. Por su parte, la Vista presenta el
Modelo en formato que generalmente corresponde a la interfaz de usuario. Esta puede
acceder al Modelo, pero no cambiar su estado. Es el controlador (llamado Controller)
quien orquesta las pantallas y define el flujo de navegacion. Ademéas es quien se
comunica con la segunda capa, la de ‘Servicio’ (llamado Service).

Service es la segunda capa y maneja la logica del negocio. Esta posee una
subdivision, se identifica de una capa alta, la cual contiene la logica tras las 6rdenes
recibidas por el Controller. Es decir, maneja servicios mas complejos. El segundo es un
nivel mas bajo, el cual tiene una directa conexion con la siguiente capa de DAQO’s; son
interfaces que se comunican uno es a uno. En otras palabras, esta capa recibe los datos
estructurados provenientes desde el Controller y se comunica con un Unico elemento de
la siguiente capa, es la capa ‘pensante’.

Por ultimo, la capa DAO, (Data Access Object en inglés), la cual ejecuta las tareas
que Service le envia. Es la capa que posee el acceso al servidor de base de datos. Esta
capa no maneja estados y es por esto que no existen atributos. Por cada tabla del modelo
fisico existe una tabla DAO.

En la figura 35 se puede ver de una forma mas grafica la arquitectura recientemente
descrita. Se puede ver como la capa Service esta subdividida en dos y como existe una
conexion de uno es a uno entre la capa Service baja y la los DAO’s.
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Presentacion

Capa Service

@ O O
-------------- JASE VSN ——c—— ] V]

Capa Se__r{fice

T S

Capa DAO

Figura 35 Arquitectura de 3 capas: Presentacion, Service y Dao.

Los VO (value object en inglés) son los objetos que representan una entidad y
transitan entre las capas. Esta es una capa transversal, en la cual viajan objetos sélo con
atributos. Son utilizados por DAO para transportar los datos desde la base de datos,
hasta la capa de ldgica de negocio y viceversa.

Las clases a nivel l6gico son las siguientes: Registro, de las cuales heredan
Compromiso, Acuerdo, Bitacora, Riesgo e Hito. Ademés estd Minuta, Usuario,
Reunién, Agenda y Estudios. Por ultimo Tema, de la cual presenta una herencia con
Proyecto. En la figura 36 se puede ver un esquema de las clases.
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Acuerdo Bitacora Riesgo

Compromiso Registro Hito

/

Usuario Minuta

Reunién

Estudios Tema Agenda

Proyecto

Figura 36 Diagrama de Colaboracion entre Clases a Nivel Logico.

A continuacion se detallan los atributos de estas tablas: Cabe destacar que las tablas
Bitacora y Acuerdo son un tipo de Registro y por ende poseen los mismos atributos.

Clase Atributos
Id registro

Id tema
Registro | Tipo

Fecha

Texto

Id compromiso
Id registro
Compromiso | Tipo Reunion
Responsable
Plazo

Hito Id hito
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Id registro

Plazo

Id registro

Tipo Riesgo

Id tema

Tipo Reunidn en la que puede ser visible
Nombre

Fecha

Id proyecto

Id programa

Id tema

Nombre de Persona que lo envia
Nombre Productora
Productor Ejecutivo responsable
Geénero

Concepto

Bloque

Costo por capitulo
Id reunion

Tipo

Obijetivo

Reunion | Agenda

Fecha

Hora

Invitados

Id tema

Fecha
Clasificacion
Empresa a cargo
Metodologia
Adjuntos

Id registro

Id Reunién

Id agenda

Agenda |Id Tema

Id Reunién

Id usuario

Usuario | Nombre

Rol

Tabla 9 Atributos de cada clase

Riesgo

Tema

Proyecto

Estudio

Minuta

Dentro de los atributos de la clase Estudio esta Clasificacion, la cual corresponde a
la siguiente lista desplegable: Programas, Estudios de Marca, Rostros, Tendencias y
Otros. Por otra parte, Metodologia también es una lista desplegable con los siguientes
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campos: Focus Group, Etnografia, Entrevista, Telefénica, Cara a Cara, Internet,
Intercepcion, Lo que ocurri6 y Proyeccion.

En la figura 37 se aprecia el diagrama de clases en paquetes. Estos paquetes que las
agrupan, corresponden a las capas de la estructura seleccionada.
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6.1 REQUERIMIENTOS

6.1.1 REQUERIMIENTOS FUNCIONALES

El software debe tener parametrizado el flujo de los proyectos, de modo que el
proceso de aceptacion sea ordenado y que todos los proyectos tengan un mismo nivel de
control. Este flujo debe poder ser editado de manera facil, en caso de que el dia de
mafiana cambie.

El sistema tiene dos principales usuarios, el Subgerente de Parrilla y el Jefe de
Estudios. Los requerimientos estan focalizados en ayudar en su trabajo y actividades
relacionadas. Algunos de estos requisitos necesariamente requieren de permisos
especiales, ya que es peligroso para el buen funcionamiento del sistema y del proceso en
si que todos los usuarios tengan iguales permisos.

GESTION DE PROYECTOS

El sistema requiere que se puedan crear Temas, los cuales seran parte de la agenda
de las Reuniones (lo que se explicara mas adelante). Al momento de crear Temas, se
debe especificar en cual tipo de reunion pueden ser tratados, lo mismo ocurre para
proyectos. Los Proyectos son un tipo especifico de Tema (relacion padre-hijo). Al
momento en que el usuario desea crear un proyecto, una pantalla se mostrara con
campos a completar y otros en que se entregara una lista desplegable. Los campos son
los siguientes:

Nombre del Proyecto

Nombre de Persona que lo envia

Nombre productora (sélo aplica en caso de ser un proyecto externo)
Productor Ejecutivo

Geénero

Concepto

Bloque

Costo por capitulo

Adjuntar (posibilidad de adjuntar un .ppt, .word o .pdf)

En caso de ser un proyecto interno, entonces, ademas debe ser asignado al
Productor Ejecutivo del area correspondiente. En caso de que sea un proyecto externo,
entonces luego del Comité de Proyecto se le debe asignar un Productor Ejecutivo.
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Los proyectos deben tener la posibilidad de incluir hitos para mantener un control
sobre ellos. Estos deben especificar qué tipo de hito es y la fecha limite para la cual
debe estar lista, de modo que genere una alerta (tipo semaforo) de cuando el deadline
esta cerca. Esto permitira tomar las medidas necesarias para no retrasar el proyecto.

Para rechazar un proyecto debe registrarse el ‘porqué’ de forma obligatoria, de
modo de poder tomar acciones con mayor fundamento ante nuevos proyectos y no iterar
de nuevo en una discusion que tomara tiempo y recursos.

Usuarios que tengan permisos especiales, deben tener la facultad de poder aceptar o
rechazar los proyectos. Para el caso particular de Mega y debido a su proceso de
seleccion de proyectos, esto lo realiza el Productor Ejecutivo. De todas formas, el
administrador debe poder asignar este poder a otros cargos para dar flexibilidad al
proceso.

REUNIONES

Existen tres instancias de reuniones: la que realizan la Subgerente de Parrilla con la
Directora de Contenidos, Comité de Proyecto y Comité de Programacién. En estas
reuniones se pueden tratar temas y proyectos. Las reuniones pueden ser creadas,
editadas y canceladas. Quien cree esta instancia de reunion, debe incluir la agenda de
los temas a tratar. Del conjunto de Temas (y por ende proyectos) pendientes, se obtiene
la agenda de los comités. Esta sera sugerida por el Sistema de Proyectos, el cual permite
a su vez agregar nuevos puntos a la Reunién. Cuando se crea una reunién, se debe
seleccionar que tipo de reunion se trata. Una vez realizado esto, el sistema desplegara
una lista de posibles puntos a colocar en la agenda. Estos seran los temas y proyectos
pendientes, los cuales pueden ser seleccionados para conformar la agenda del comité.
Como se dijo anteriormente, se le permite al usuario agregar otro punto en la agenda en
caso de ser necesario. Ademas existe una lista de nombres con su respectivo checkbox,
para enviar las invitaciones a esta reunion. Esta lista depende exclusivamente del tipo de
reunion que se esté creando, donde ademas existe la posibilidad de invitar a cualquier
otra persona en caso de ser necesario. Existe un subconjunto de asistentes ‘obligatorios’,
otros ‘opcionales’ y por ultimo ‘notificados’. Estos ultimos reciben la minuta post
reunion y corresponden a personas que por su cargo no deben asistir a la reunion, pero
si deben ser notificados de lo ocurrido dentro de la reunion.

Durante la reunion el secretario, (0 la persona encargada de tomar nota de lo que
ocurra), toma registro del comité creando lo que se denomina Bitacora de Reunion. Esta
detalla las opiniones de los temas tratados y como se llevé a cabo el comité en general.
Ademas existe un tipo de registro llamado Compromiso, el cual deja constancia de los
responsables, plazos y de la tarea a realizar. Por Gltimo, tambiéen se crean los Acuerdos,
otro tipo de registro que resume las discusiones anotadas en Bitacora.
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Cuando la reunién finaliza, el sistema genera una Minuta de Reunién, la cual
resume los temas, proyectos, acuerdos y compromisos hablados en un documento .pdf
que es enviado, a través del sistema, al perfil de todos los invitados obligatorios,
opcionales y notificados correspondiente a la reunion.

ESTUDIOS

Los estudios pueden ser solicitados en ambos comités, pero la gran mayoria de
estos son solicitados en el Comité de Proyecto. Su objetivo es generar informacion
sobre el porqué de éxitos o fracasos de programas o para la toma de decisiones de
proyectos, testeando los gustos de la audiencia. Entregan también insights, que en
ocasiones sirven como ayuda a la campafia de marketing. Un proyecto puede tener
varios estudios, pero la unidad de clasificacion es el estudio en si. Bajo esta forma de
organizar se distinguen cinco subgrupos: Programas, Estudios de Marca, Rostros,
Tendencias y Otros.

Los programas poseen tres ramas: Latas envasados, proyectos de programas y
programas al aire. Dentro de proyectos de programa se testean Casting, Ideas y Pilotos.
Dentro de programas al aire se testea la Evaluacion de Temporada y Evaluacion de
Audiencia. Para el caso de franjeados, los estudios se hacen cada 6 meses.

1. Estudio de Marca: se mide la percepcion de las personas de la marca Mega.

2. Rostros: se testean rostros para posibles proyectos como teleseries, franjeados, u
otros.

3. Tendencias: se testea las tendencias sobre gustos de la audiencia de modo de
anticiparse y buscar/crear proyectos en esa linea.

4. Otros: guarda estudios realizados a proyectos 0 empresas externas a Mega como
Etc Tv o Radio Candela.

Los estudios pueden ser creados, editados y eliminados. Para su creacion se debe
especificar los campos de empresa que lo realizd, fecha de realizacion, metodologia
utilizada y resultados obtenidos. Debe presentar la posibilidad de adjuntar (subir) el
estudio. En tabla 10 se puede ver los tipos de testeos realizados y sus diferentes
metodologias.

Tipo de Testeo | Metodologia
Cuantitativo Telefonica
Cara a Cara
Intercepcion
Internet
Cualitativo Focus Group
Etnografia
Entrevista
Analisis de ¢Qué ocurrig?
Audiencia Proyeccion en
volumen

Tabla 10 Tipo de testeo y su metodologia.
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Los Estudios son propios de un ‘tema’, ya que pueden ser especificos de un
proyecto, programa o de un tema, como por ejemplo, percepcion de marca MEGA. Los
hallazgos de los estudios son ingresados como un registro, donde ademas se permite al
usuario, el Jefe de Estudios, adjuntar archivos. Es aqui donde se desarrollan los pasos
dos, tres y cuatro descritos en 5.2.1 para ejecutar la l6gica de negocios predictiva.

BUSQUEDA

El sistema de proyectos permite ademas realizar 3 tipos de busquedas. La primera
es la ‘Busqueda de Proyectos, y Temas’. En esta busqueda se debe especificar dentro de
una lista desplegable el tema, género franja. Ademas existe un cuadro de texto donde se
puede escribir el nombre del proyecto o tema en caso de conocerlo. Los usuarios con
permiso, pueden ver el Timeline de los proyectos y la historia de éste desde que se cred,
reuniones en las cuales fueron tratadas, estudios asociados, etc.

Otro tipo de busqueda es por estudio. En él se debe especificar el nombre del
proyecto y/o metodologia y/o ¢qué es lo que se testea? (esto Ultimo corresponde a si es
un casting, una idea, un piloto, entre otros). El tercer tipo de busqueda es por Reunion,
en el cual se debe seleccionar el tipo de reunién y un intervalo de fechas. Esto entregara
todos los comités ocurridos dentro de este intervalo, con la posibilidad de descargar la
minuta de estas.

6.1.2 REQUERIMIENTOS NO FUNCIONALES

El Sistema de proyectos requiere de almacenamiento suficiente en el servidor de
base de datos para guardar estudios, proyectos, registro de reuniones, bitacoras, etc.
Otros requerimientos son tiempo de respuesta y capacidad de procesar la informacion,
(especialmente para generar el prondstico basado en estudios).

Requiere de mantencion durante su vida atil y la suficiente flexibilidad para los
procesos de Mega. Requiere de privacidad para todo aquello que ocurre dentro de los
comités. Por dltimo existe un requerimiento de portabilidad, ya que ésta debe estar
disponible en plataformas de aparatos moviles.

6.1.3 REQUERIMIENTOS TECNICOS

La arquitectura actual del canal se basa en Java 1.8 con un servidor de base de datos
Microsoft SQL Server. Es por esto, que el software requiere ser programado con una
orientacion a objetos.
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6.2 CASOS DE USO

Las figuras 38 y 39 describen la creacion, edicion y eliminacion de un tema, a
tratar en los comités, o proyecto. Ambas acciones son realizadas por el Subgerente de
Parrilla, debido a que es €l quien los lidera (tal y como se vio en capitulo 4). La figura
40 representa la creacion de una reunion. En ella se completa acta de asistencia, se
genera una minuta y al igual que en el caso anterior, se puede editar y eliminar. Esta
accion es realizada por el administrador de la reunion.

Sistema de Proyecto

/ Creando Tema

Editando Tema

Subgerente de Parrilla \

Eliminando Tema

Figura 38 Caso de Uso Tema

Sistema de Proyecto

Creando
Proyecto

Editando
Proyecto

Subgerente de Parrilla
Eliminando

Proyecto

Figura 39 Caso de Uso Proyecto
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Sistema de Proyecto

Creando reunién

Generando
minuta

Completando
acta de
asistencia

Administrador Reunion

Editando
Reunién

Eliminando
Reunién

Figura 40 Caso de Uso Reunidon

En figura 41 se muestra el caso de uso que describe el registro de acuerdos, hitos,
compromisos, riesgos de un proyecto o tema determinado. La figura 42 muestra la
facultad que tiene el Jefe de Estudios para crear, editar y eliminar estudios, ademas de
generar la prediccién de rating, utilizando la I6gica de negocio bayesiana. Finalmente en
la figura 43, se muestra el caso de uso que detalla la busqueda de un estudio, proyecto o
reunion que se desee revisar.

86



Jefe de Estudios

Sistema de Proyecto

Registrando
Bitacora

Registrando
Acuerdo

Registrando Hito

Registrando
Riesgo

Registrando
Compromiso

Figura 41 Caso de Uso Registros
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Sistema de Proyecto

Creando Estudio

Editando Estudio

Eliminando
Estudio

Jefe de Estudios

Analizando
Predictivamente
un Proyecto

Figura 42 Caso de Uso Estudios

Sistema de Proyecto

Buscando

Estudio

Q

Usuario

Buscando
Proyecto

Buscando

Reunion

Figura 43 Caso de Uso Buscar
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6.3 DIAGRAMAS DE SECUENCIA

A continuacion se presentan los diagramas de secuencia y la colaboracion entre
clases antes descritas. Se utilizo la arquitectura de tres capas descrita al comienzo del
capitulo.

6.3.1 PROYECTO

Las figuras 44, 45 y 46 representan los diagramas de secuencia de crear, editar y
eliminar un proyecto respectivamente. Proyecto hereda de la clase tema.

interactionCrear Proyecto J

% | Lifeline2: ProyectoController

Lifeline1: Subgerente Parrilla

| Lifeline3: ProyectoService

| Lifeline6: TemaService | | Lifelined: ProyectoDAO

1: crearProyectoView() -

2 : guardarProyecto() -

Lifeline5: ProyectoVO
i3 ProyectoVOl

4 - guardarProyecto() -

' 5 - crearTema( :

6 quardarP'rnvecm(} -

Figura 44 Diagrama de Secuencia Crear Proyecto

interactionEditar Proyecto J)

% | Lifeline2: ProyectoController

Lifeline1: Subgerente Parrilla

Lifeline3: ProyectoService Lifelined: ProyectoDAO Lifeline5: TemaService

8- ugdaleTemg:) o

1 - editarProyectoView :
: : 2 - getProyecto() .t
U 3: qetTemg[)E -
: : 4 - getProyecto() . u
T 6 : updateProyecto() _ H
U 7 : updateProyecto() - :

Figura 45 Diagrama de Secuencia Editar Proyecto
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interactionEliminar Proyecto )

% Lifeline2: ProyectoController Lifeline3d: ProyectoService Lifelined: TemaDAO

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 : eliminarProyecto() o

T

2 - eliminarProyecto() N
H 3 - updateTema() :

Figura 46 Diagrama de Secuencia Eliminar Proyecto

6.3.2 ESTUDIOS

Las figuras 47, 48, 49 y 50 representan los diagramas de secuencia de
crear,editar, eliminar un estudio, ademés de pronosticar el rating share persona.

interactionCrear Estudia J

% | Lifeline2: EstudioController

Lifeline3: MetodologiaEstudiosService Lifeline5: EstudioService

| Lifelinet: EstudioDAQ

Lifeline1: Jefe de estudios

1: crearEstudioView() o !

Ll 2 - getMetodologiaEstudios
3 - guardarEstudio{ :

7 | Lifelinea: Estudiovo
I Estudm\ig B

5 guardarésludio(}

- guardarEstudio

Figura 47 Diagrama de Secuencia Crear Estudio
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interactionEditar Estudia )

% | Lifeline2: EstudioController

|L.. Iine5: MotodologiaEatudios Sarvice

| Lifeline3: EstudioService

Lifelined: EstudioDAQ

Lifeline1: Subgerente Parrilla !
1 - editarE studioView() o !

2 - getEstudio()

|—.| 3 - getMetodologiaEstudios » :

4 - getEstudiol) Lt

: 5 - editarEstudio ; i U

I 6 - updateEstudiof} .

7 uMateﬁstudin[) -

Figura 48 Diagrama de Secuencia Editar Estudio

interactionEliminar Estudio )

% Lifeline2: EstudioController Lifeline3: EstudioService Lifelined: EstudioDAO
Lifeline1: Jefe de estudios

1 eliminarEstudiol)

2 eliminarEstudiof() -

3 - eliminarEstudiof}

[
-

Figura 49 Diagrama de Secuencia Eliminar Estudio

interactionGenerar Pronostico )

% Lifeline2: EstudioController Lifeline3: EstudioService Lifelined: EstudioDAQ

Lifeline1: Jefe de estudios

1 : generarPronosticol() .
»

2 - generarPronostico() o
>

- generarPronostico

Figura 50 Diagrama de Secuencia Generar Pronostico
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6.3.3 REUNION

Las figuras 51, 52, 53 muestran la creacion, edicion y eliminacién de una
instancia de reunion. Esta es una de las principales actividades, ya que en éstas se filtran
los proyectos.

interactionCrear Reunion J

% | Lifeline2: ReunionController

| Lifeline3: ReunionService
Lifeline1: Subgerente Parrilla

| Lifeline4: ReunionDAQ

| Lifeline6: TipoReunionService

1 - crearReunionView() -

2 - getTiposReuniones() o

3 : guardarReunion() -
U Lifeline5: ReunionVO
4 - Reumion H

h- quardar‘Reumnnf} o

|—| 6 - guardarReunion{) . :

Figura 51 Diagrama de Secuencia Crear Reunion

interactionEditar Reunion

% Lifeline2: ReunionController Lifeline3: ReunionService | Lifelined: TipoReunionService

Lifeline1: Subgerente Parrilla

i1 : editarReunionView :
' 2 - getReunionf) .

L : 3 . getReunion() : -

4 - getTiposReuniones » :

H 6 - editarReunion : i 5 :maﬂ - ‘
: 7 - updateReunion| : u
. \ B updateReunion() : o

9 - updateTema() - 'I—l

U

Lifelineé: TemaService Lifeline5: ReunionDAQ

Figura 52 Diagrama de Secuencia Editar Reunion

interactionEliminar Reunion )

% Lifeline2: ReunionController Lifeline3: ReunionService Lifeline5: ReunionDAO

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 - eliminarReunion(} o
»

E | | 2 - eliminarReunion() ! :

T

! H 1 3 - updateReunion() o

Figura 53 Diagrama de Secuencia Eliminar Reunién
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6.3.4 HITO

Las figuras 54, 55, 56 muestran la creacion, edicion y eliminacion de hitos. Input
principal de la segunda ldgica de negocios (ver 5.2.2). Hito hereda de la clase registro.

interactionCrear Hito )

% | Lifeline2: HitoController

| Lifeline3: HitoService

| Lifeline7: RegistroService

| Lifelined: HitoDAO |

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 : crearHitoView()

2 - crearHito - i :
'U Lifeline5: HitoWVO |

L3 hitoVO(),

4 - guardarHito

5 - crearRegistrof)

-
>

6: quard'ﬁrHito(} i

Figura 54 Diagrama de Secuencia Crear Hito

interactionEditar Hito J

% Lifeline2: HitoController Lifeline3: HitoService Lifeline5: HitoDAO Lifelined: RegistroService

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 : editarHitoView() -

U

2 - getHito{) L

L.'I 3 - getHitol)

-
L

5 - editarHitof) i 4 getRegistrol) L

6 - updateHito() » I_-.I
7 - updateHita{) »

8- updaiéREqistmf}

y

Figura 55 Diagrama de Secuencia Editar Hito
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interactionEliminar Hito )

% Lifeline?: HitoController Lifeline3: HitoService Lifelined: RegistroDAQ

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1- eliminarHito() o :

2 - eliminarHital) o |

3 - Message? o

Figura 56 Diagrama de Secuencia Eliminar Hito

6.3.5 COMPROMISO

Compromiso representa un registro que se asigna a un responsable y queda
constancia en la minuta de la reunién. En las figuras 57, 58 y 59 se ven la creacion,
edicién y eliminacion de un compromiso. Compromiso hereda de la clase registro.

A

Lifeline1: Subgerente Parrilla

Lifeline2: € isoContre ||nr| |Lifs|inss:r i i | |Li,5,i“9: - i | |Li,5“,m4:r ; q||LifEIinES: ignaci i | |Lils|ins7: i i |

1 crearCompromisoView|

Figura 57 Diagrama de Secuencia Crear Compromiso
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interactionEditar Compromiso_J

x

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 - editarC )

1

Lifeline5: C isoDAO

Lifeline: AsignacionService

Lifeline2: CompromisoCeontroller

Lifelined: Regi i |

Lifeline3: CompromisoServi |

2 getCompromisof)

|~ 3 : getCompromiso()

4 . getReyistrof)

5 getAsignacien() U

6 : editarCompromisol U
1 7 - updateC ) _
] 1
8 - updateCompromiso 1

9 : updateRegistro()

10 up ) .

Figura 58 Diagrama de Secuencia Editar Compromiso

interactionEliminar Compromiso )

% Lifeline2: CompromisoController Lifeline3: CompromisoService Lifelined: RegistroDAO

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 eliminarCompromisof) &
>

2 - eliminarCompromiso o
»>

U 3 - updateReqistrof) -

Figura 59 Diagrama de Secuencia Eliminar Compromiso

6.3.6 BITACORA

A medida que transcurre la reunion, se ird registrando la discusion en una
bitacora de la cual se obtendra una minuta. Es por esto que hereda de la clase registro.
Las figuras 60, 61 y 62 muestran los diagramas de secuencia de crear, editar y eliminar
una bitécora.
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interactionCrear Bitacara J

x

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 creaBitacoraView()

| Lifeline6: RegistroService

| Lifelined: Min

utaService

| LifelineT: AsignacionService

Lifeline2: BitacoraController | Lifeline3: BitacoraService

2 - guardarBitacora
Lifeline5: BitacoraVO

3 bitacoraVo,
4 - quardarBitacora()

5 : crearRegistrol » :

6 - insertarMinuta() »

7 @ insertarAsignacidn() I_J

Figura 60 Diagrama de Secuencia Crear Bitacora

interactionEditar Bitacora J

X

Lifeline1: Subgerente Parrilla

: 1 editarBitacoraView :

4 - editarBitacora() o

| Lifeline2: BitacoraController

| Lifeline3: BitacoraService

| Lifelined: RegislroDAO| | Lifeline5: AsignacionService

2 : getBitacorai) -

I-J 3 . getBitacora() >

U & - updateBitacora()

;

Lifeline6: Minuta Service

7 - updateAsignacion(}

8 - updateMinuta()

!

Figura 61 Diagrama de Secuencia Editar Biticora

interactionEliminar Bitacora )

R

Lifeline1: Subgerente Parrilla

Lifeline2: BitacoraController

Lifeline3: BitacoraService

Lifelined: RegistroDAO

1 : eliminarBitacora() » ,

2 : eliminarBitacoraf()

3 - updateBitacora H

Figura 62 Diagrama de Secuencia Eliminar Bitacora
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6.3.7 ACUERDO

Acuerdo también hereda de la clase registro. Las figuras 63 y 64 representan los
diagramas de secuencia de crear y editar un acuerdo.

interactionCrear Acuerdo J

A

Lifeline1: Subgerente Parrilla

L 1. crearAcuerdoView » i

; :3 - acuerngi ‘
_49%0_1]
E 1 5 - quardarAcuerda() E

6 - generarTrazabilidad

Lifeline2: AcuerdoController

| Lifeline3: AcuerdoService

| Lifeline5: RegisuoDAo| | Lifeline6: MinutaDAO | LifelineT: AsignacionDAO

. 7 - generarAsignacidn() : o

Figura 63 Diagrama de Secuencia Crear Acuerdo

interactionEditar Acuerdo )

/!i Lifeline2: AcuerdoController Lifeline3: AcuerdoService Lifelined: RegistroDAQ

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 - editarAcuerdoView() . ¢

U 2 - getAcuerdol) -

3 - editarAcuerdo()

o 4 - Messaged -

U 5 : updateAcuerda() . ! U

G - updateRegistro{) . *

>

Figura 64 Diagrama de Secuencia Editar Acuerdo

6.3.8 RIESGO

Las figuras 65, 66 y 67 describen la secuencia clase riesgo. Esta, al igual que las
anteriores, hereda de la clase registro.
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interactionCrear Riesgo )

Lifeline1: Subgerente Parrilla

Lifeline2: RiesgoController

| Lifeline3: RiesgoService

ionService

| Lifelined:

| |Li|e|ines:n' DAO

| Lifelines:

| Lifeline7: Minuta Service

1 - crearRiesgoView() :
2 - crearRiesgol) :

Lifeline8: RiesgoVO

3 - riesgoVOQ ¢

4 quardarRiesgol

J

§ : crearRegistro()

6 - quardarRiesgo()

7 : insertars

Figura 65 Diagrama de Secuencia Crear Riesgo

interactionEditar Riesgo J

X

Lifeline1: Subgerente Parrilla

5 - editarRiesgo()

i

. 2 - getRiesgol :

| Lifeline6: AsignacionService

3 :gatRag:\alrn[}

Lifeline2: RiesgoController Lifeline3: RiesgoService | Lifeline4: RiesgoDAO | | Lifeline5: RegistroService

1 - editarRiesgoView(} .

H 4 - getRiesgo »
6 - updateRiesgol :

T u@ale&g‘ gistro()

H 8 - updateRiesgo .

9 - updateAsignacion()

Figura 66 Diagrama de Secuencia Editar Riesgo

interactionEliminar Riesgo )

R

Lifeline1: Subgerente Parrilla

Lifeline2: RiesgoController

Lifeline3: RiesgoService

1 : eliminarRiesgo()

.
>

2 - eliminarRiesgo()

Lifelined: RegistroDAO

3 - updateReqistrof)

-
»

Figura 67 Diagrama de Secuencia Eliminar Riesgo
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6.3.9 TEMA

En las figuras 68, 69 y 70 se pueden ver los diagramas de secuencia de crear,
editar y eliminar un tema.

interactionCrear Tema ]

/Q\ Lifeline2: TemaController | | Lifeline6: TipoTemaService

| Lifeline3: TemaService

| Lifeline5: TemaDAO

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 crearTemaView() o i

3 : crearTema >
: Lifelines: TemaVo E
i 4:temaVo »

5 quardaﬂiema ) -

L

6 : guardarTema »

Figura 68 Diagrama de Secuencia Crear Tema

interactionEditar Tema )

% | Lifeline2: TemaController

| Lifeline3: TemaService

| Lifeline4: TipoTemaService | | Lifeline5: TemaDAQ

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1: editarTemaView()

2 - getTemaf) »

3 - getTipaTema

r

4 qetTd'mg(}

: 5 - editarTema() :

6 - updateTema() .

J

h

7 updalei'ema[}

Figura 69 Diagrama de Secuencia Editar Tema
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interactionEliminar Tema )

% Lifeline2: TemaController Lifeline3: TemaService Lifeline5: TemaDAQ

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 - eliminarTemal() o

E

2 - eliminarTema

3 eliminarTema

Figura 70 Diagrama de Secuencia Eliminar Tema

6.3.10 TIPO DE REUNION

La figura 71 diagrama la secuencia de la creacion de un tipo de reunion. Esto fue
pensado con el objetivo de dar la libertad de agregar nuevas reuniones al proceso de
seleccion, en caso de ser este modificado en el futuro.

interactionCrear Tipo Reunian )

% | Lifeline2: TipoReunionController | Lifeline3: TipoReunionService

| Lifeline6: TipoReunionDAO |

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1: crearTipoReunionView() o

2 - crearTipoReunion()

'U | Lifelines: TipoReunion\J"Ol

i3 tipoReunion "
4 - guardarTipoReunion() »

5 - generarTipoReunion(} o

L

Figura 71 Diagrama de Secuencia Crear Tipo Reunion
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6.3.11 TIPO DE TEMA

Finalmente la figura 72 muestra la creacion de un tipo de tema. Estos, como se
dijo anteriormente, pueden ser un proyecto televisivo, parrilla de fin de afio o cualquier

otro que se quiera abordar.

interactionCrear Tipo Tema )

% Lifeline2: TipoTemaController

Lifeline1: Subgerente Parrilla

1 : crearTemaView(

Lifelined: TipoTemaService

Lifeline5: TipoTemaDAQ

2 - crearTipoTema(
: Lifeline3: TipoTemaVO

: 3 : tipoTema( »

4 - guardarTipoTemaf)

]

5 - guardarTipoTema( ) :

Figura 72 Diagrama de Secuencia Crear Tipo Tema

6.4 MIRADA TECNOLOGICA GENERAL

Las restricciones tecnoldgicas, como siempre puede ser la resistencia al cambio de
los futuros usuarios del software. Esta restriccion se relaja en el presente, ya que los
usuarios son jovenes profesionales familiarizados con las tecnologias y el uso de
plataformas. Por lo demas, las l6gicas de negocio no son una restriccion para los
usuarios, ya que el modelo de pronostico corre en el servidor y el usuario solo debe

alimentarlo de informacion e interpretar resultados.

Los usuarios poseen experiencia previa con apoyos tecnoldgicos, similar a lo
utilizado en otra estacion televisiva; pero este proyecto, se diferencia en que es un
sistema mas completo, ya que tiene foco en las reuniones, (y no tanto en los proyectos),
con el fin de evitar tomas de decisiones fuera de éstas. Ademas incluye una ldgica

predictiva y de control de calidad que su simil no posee.
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6.5 DIAGRAMA DE PAQUETES

User

Interfaz

consola \

Consola

Componentes
de consola

—

A

Java \

Java.utilidades

l6gica.xls

framework

Attributes

Figura 73 Diagrama de Paquetes
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6.6 DIAGRAMA DE DESPLIEGUE

<<processor>> JavaVirtualMachine

ClientPC

ServidorAplicacion

N..* 1]*
] <<Ethernet>>

lassfishd.oracle

<<executahle>>
SP.exe

Javal.8

% comopentes.driver.sqlserver

e T

ServidorBaseDatos

<Ethernet>
database.sqlserver

Figura 74 Diagrama de Despliegue

6.7 REQUERIMIENTOS (CONSIDERACIONES) DE HARDWARE Y
SOFTWARE

6.7.1 SERVIDOR DE APLICACIONES

GlassFish 4 de Oracle en su version OpenSource.
El sistema operativo de este servidor puede ser Windows, Linux o Mac OX.
Debe tener instalado al menos Javal.8.

ANENEN

Requerimientos de la CPU para su buen funcionamiento:
2 cores de un CPU similar a Intel 17.

1 GByte de Memoria RAM para la aplicacion.

16 GBytes de Disco Duro para la aplicacion.

ANRNEN
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6.7.2 SERVIDOR DE BASE DE DATOS

El servidor Base de Datos, esta basado en cualquiera de las siguientes opciones:

v" Oracle 10g o superior
v" MySQL 5 o superior

La aplicacion no hard un uso intensivo de la Base de Datos, por lo que se puede
instalar en un esquema dentro de una instancia existente de algun servidor de MEGA.

Uso estimado de disco es de 10GBytes aproximadamente, sin considerar la gestion
documental proveniente de contratos o estudios que se quieran adjuntar.

6.7.3 PLATAFORMA DE DESARROLLO

Java E.E. 1.8 (www.java.net)

GlassFish 4 (glassfish.java.net)

Vaadin (www.vaadin.com)

Google Web Toolkit (www.gwtproject.org)
JPA/ EclipseLink (www.eclipse.org/eclipselink)
Otras librerias menores.

AN N NN YR

Vaadin es un framework para el desarrollo de la capa de presentacién de
aplicaciones web en Java y de codigo abierto (Open Source), que ofrece una interfaz de
escritorio tradicional. Ademas posee numerosas librerias con el fin de hacer facil la
creacion y el mantenimiento de interfaces web de usuario de alta calidad. Soporta dos
modelos de programacion: al lado del servidor y al lado del cliente. Vaadin se encarga
de la gestion de la interfaz de usuario en el navegador y las comunicaciones AJAX entre
el navegador y el servidor. Su arquitectura general puede verse en la figura 75.

Web Java - Your
Browser Web NEE]
OIhisS{e[I Server ents Application
Engine

Web
Service

Figura 75 Arquitectura general de Vaadin

Como se dijo anteriormente, es un framework del lado del servidor y un motor del
lado del cliente; éste se ejecuta en el navegador como un programa de JavaScript,
renderizando la interfaz de usuario y entregando la interaccién del usuario con el
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servidor. La aplicacion se ejecuta como una sesion de Servlets de Java en un servidor de
aplicaciones Java®. Vaadin no requiere de plugins en el navegador, lo cual es una gran
ventaja comparada con otros frameworks.

Vaadin utiliza GWT, GOOGLE WEB TOOLKIT, para presentar la interfaz de
usuario en el navegador. Los programas de GWT estan escritos en Java, pero
compilados en JavaScript, liberando asi al desarrollador de aprender JavaScript y otras
tecnologias del navegador.

GWT también es un framework Open Source, desarrollado por Google para
acelerar el desarrollo de aplicaciones RIA (rich internet application). EI SDK (software
development kit) de GWT, proporciona un conjunto de APIs Java y widgets basicos.
Estos le permiten escribir aplicaciones AJAX en Java y luego compila la fuente de
JavaScript, altamente optimizada, que funciona en todos los navegadores, incluyendo
los navegadores moviles para Android y el iPhone, mientras que Vaadin se encarga de
la l6gica de la aplicacion real en el servidor. Vaadin esta disefiado para ser extensible, y
en efecto facilmente puede utilizar cualquier tercera parte de los componentes GWT,
ademas del repertorio de componentes ofrecidos en Vaadin. EIl uso de GWT significa
también que todo el codigo tiene que ser escrito en Java puro®.

32 Revisado el 24-09-2014. Sitio: http://vaadin.com/download/book-of-vaadin/vaadin-
6/translations/es/html/intro.html
3 Revisado el 24-09-2014. Sitio: http://vaadin.com/download/book-of-vaadin/vaadin-
6/translations/es/html/intro.html
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CAPITULO 7: IMPLEMENTACION ORGANICA DE LOS
PROCESOS

7.1 ASPECTOS TECNICOS

Antes de implementar cualquier proyecto, éste debe ser estudiado en su forma. Se
debe entender que implica un cambio en el actuar de las personas y por ende se debe
tomar con suficiente importancia.

Se deben fijar hitos o éxitos a corto plazo e informarlos, dejando en claro que no es
el fin del proyecto, pero que si se esta yendo por el buen camino. Una coalicién
conductora también es importante, que personas de diferente rango conozcan el
proyecto y estén de acuerdo con él. Esto hace que ellos de sientan parte de él, para que
asi “corran la voz” y conduzcan el mensaje convenciendo y alineando a sus pares de los
beneficios del proyecto. Es importante notar que los cambios fracasaran, si es que no se
tiene una perspectiva “desde la tribuna”. Utilizar el modelo del observador es algo vital.
Analizar el problema desde un punto visto desde afuera, permite estudiar y analizar
aristas que no se pueden apreciar cuando se esta muy inmerso en el problema.

La persona que lidera el cambio, debe lograr que los involucrados puedan hacer el
trabajo con menor esfuerzo y mayor satisfaccion. El fracaso de los procesos que poseen
un cambio pasa, en diversas organizaciones, por no tomar en cuenta al personal como
centro de la transformacion y en no lograr un equilibrio adecuado entre la adaptacion de
éste y los cambios en los procesos. Cuando esto ocurre, reina la incertidumbre en los
empleados, lo que afecta directamente en el rendimiento de estos.

Lo generadores y lideres de proyectos deben comprender en sus mentes, que un
proyecto implementado no es sinénimo de un cambio internalizado. Cuando son tenidas
en cuenta, tanto las metas de la organizacion como las de las personas que la integran,
se crea una energia que facilita el proceso de cambio.

En este proyecto de tesis, el sentido de urgencia es algo que claramente esta
presente, ya que es sumamente importante que los usuarios actualicen la informacion
para que el redisefio cumpla su objetivo; en caso contrario, es poco el provecho que le
pueden sacar a este sistema. Empoderar el proyecto entre los actores relevantes y
usuarios del cambio también sera algo sustancial, debido a que si no se sienten
comprometidos o no entienden bien el “por qué”, entonces el cambio no sera tan
notorio. Es relevante que sientan que su trabajo va en pro de una parrilla televisiva méas
interesante, asimilando de manera mas precisa los gustos de la audiencia.
Lamentablemente el canal no posee ni Vision ni Mision establecida, por lo que las
aristas “comunicar vision” y “empoderar a otros para actuar en la vision” no aplican
para esta tesis. A la vez tampoco se puede mostrar y contrastar como el proyecto debiera
hacer sentido en las personas, con lo que el canal busca y como quiere ser visto.
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Se debe comprender que lo que para una persona parece un cambio “obvio”, muy
atil, eficiente y con sentido, para otros puede no ser visto asi. Eso es lo que hay que
transmitir, sobre todo a los usuarios del sistema. En general, no es el jefe del proyecto el
que le sacara el provecho a éste, por lo que se debe comprometer a los usuarios para que
el proyecto funcione. Explicarles de manera simple y sencilla la tesis y sus logicas de
negocios (no la matematica que hay detras, sino que el objetivo de éstas) para que le
tomen el peso e importancia que merece.

Un punto a favor de este proyecto, es que no cambia en gran medida la forma de
hacer las cosas, sino que es un apoyo en el flujo y la toma de decisiones. La gran
falencia y por la cual existe algo suspicacia, es el hecho de que son pocos datos los que
conforman la base de datos, pero a la vez entienden que a medida que se tenga mas
programas de ficcidn puestos al aire, el modelo de prediccion se ira perfeccionando.

Algo vital es identificar de queé tipo de proceso se trata. Los procesos de cambio
pueden ser de primer orden - no se requiere aprender nada nuevo o no implica un
esfuerzo mayor para la persona- o de segundo orden — la persona debe cambiar habitos,
aprender cosas nuevas no triviales, entre otras. Por supuesto, estos Ultimos son méas
dificiles de llevar a cabo. En particular, esta tesis corresponde a un proceso de cambio
de primer orden, ya que no se requiere aprender nada nuevo que implique una
complejidad para los usuarios. Es necesario que el usuario que haga la transformacion
de los estudios, desde cualitativos a cuantitativos, introduzca los datos al sistema. Para
realizar esta transformacion, es necesario seguir los pasos explicados en el capitulo 5.2.

A continuacion se describe un modelo de gestion del cambio descrito en cuatro
fases. Cabe mencionar que los procesos son obtenidos de diferentes teorias sobre la
Gestion del Cambio como las de Kotter y el profesor del MBE Eduardo Olguin.

El modelo de ‘Gestion del cambio’ estd disefiado para ser aplicado de forma
estructurada a medida que avanza el proyecto. De acuerdo a esto la aplicaciéon del
mismo a este proyecto es la siguiente:

Fase de Iniciacion: Se debe establecer un correcto clima para la gestién del cambio,
esto involucra crear el liderazgo del mismo.

e Se debe crear una buena coalicion y deteccion de los recursos humanos
necesarios, para asegurarse de que el proyecto sea exitoso. Esto implica un
perfecto entendimiento del objetivo a lo largo de la estructura organizacional del
proyecto.

e Se debe crear un sentido de urgencia en las areas involucradas (usuarios finales
y equipo de trabajo). En especial parrilla y estudios.

Fase de Planificacion: En esta etapa se debe generar un plan de cambio para el
proyecto de re disefio de procesos en el area. Esto involucra:
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Haber determinado que cosas son necesarias y/o posibles conservar de los
actuales sistemas y procesos de seleccion de proyectos televisivos y qué se debe
cambiar.

Una vez determinado el alcance del cambio, se debe determinar una estrategia
para generar la habilitacion del cambio en la empresa. (Por ejemplo como se van
a desarrollar las nuevas habilidades del Jefe de Estudios).

Después de esto se debe comunicar esta vision y estrategia al equipo de trabajo y
a los usuarios finales.

Fase de Ejecucion: En esta fase o grupo de procesos del proyecto es necesario habilitar
a la empresa para una correcta implementacion del cambio. Esto incluye:

Desarrollar habilidades necesarias, tanto en el equipo conductor como en el
equipo de usuarios finales. Deben desarrollar habilidades de uso del sistema, lo
cual ya tienen, y transformacién de estudios de mercado, desde lo cualitativo a
lo cuantitativo.

Se deben establecer metas claras en cuanto a fases del proyecto de
implementacién del proyecto se refiere y hacerlas visibles a la organizacion.
Ademas en este cumplimento de metas, generar retro alimentacion de lo ya
ejecutado, a modo de “celebrar” los hitos cumplidos.

También se debe gestionar los estados de &nimo de todos los interesados del
proyecto, analizar la inseguridad de los usuarios finales en cuanto al proyecto y
hacerlo hecho saber al equipo conductor.

Fase de Cierre: En esta etapa se debe sostener y anclar el cambio, para esto fue
necesario:

No “declarar” una victoria antes de tiempo porque el software haya sido
correctamente implementado, sino que funcionar con los comités de
programacion y de proyecto en un periodo “beta”, para asegurarse de que la
integracion del proyecto fue correcta.

Hacer que la nueva forma de trabajo sea la normal y anclar los nuevos procesos
de seleccidn y gestion de proyectos a la cultura de la organizacion.

7.2 PLAN PILOTO

Este piloto se implemento con el fin de probar el proyecto en un ambiente real en
una etapa “beta”, como se sugirio en el apartado 7.1 respecto a la gestion del cambio. El
sistema de proyectos estd actualmente en etapa de programacion, por lo tanto no fue
parte del plan piloto, pero como se comento anteriormente, es similar al que usaban los
ejecutivos en otro canal. Ademas, como antes no existia nada parecido en Mega y no
existe data exacta de la cantidad de proyectos que fallaron por culpa de procesos no
establecidos formalmente, no existe forma de evaluar resultados en formas de mejora.
El plan piloto si incluye la prueba de las logicas desarrolladas y su efectividad, que
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constituyen parte fundamental del redisefio. Ademas es un buen acercamiento, que
permite a los usuarios comenzar a familiarizarse con el uso de estas herramientas y
entender de forma mas acabada el objetivo de ellas. En él se probo el disefio del sistema
en una situacion de operacion real. En esta seccion se detalla como se llevé a cabo esta
implementacion y los resultados de la misma.

7.2.1 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

El levantamiento de informacion se baso en entrevistas a los involucrados en el
proceso de seleccion de proyectos televisivos. Esto incluyd usuarios principales y
secundarios del sistema de proyectos. El principal objetivo de estas, fue conocer en
detalle el proceso y el trabajo especifico de cada uno de estos empleados, para
comprender como interactuarian con el proyecto de tesis y los requerimientos de ellos.
Luego de extraer los puntos importantes de la reunion, se agenda una nueva reunion
para plantear si los entrevistadores realmente entendieron lo que el entrevistado queria
decir. Esto es una buena practica, no siempre se entiende lo que el entrevistado quiere
decir en su totalidad y eso puede llevar a graves errores. La comunicacion clara es vital.
Algunas veces estas entrevistas fueron apoyadas con diagramas en BPMN de modo de
hacer més gréfico el proceso.

El levantamiento necesario para desarrollar la I6gica de prediccion de share de
rating, se hizo al Gerente de Estrategia y Estudios y Jefe de Estudios. Son ellos quienes
utilizaran esta herramienta, quienes disefian los estudios que posteriormente son
realizados por empresas externas y quienes deben seguir los pasos de la metodologia
descritos en el capitulo 5.2.1 para generar el prondstico. Respecto a la Idgica de control
de calidad, el levantamiento de informacion requerido fue obtenido de los distintos
actores que participan de la gestion de los proyectos. En este caso corresponde a las
areas de Marketing, Direccion de Contenidos, Estudios, Comunicaciones, Produccién
Ejecutiva, Legal y Adquisiciones van a aportando aspectos de los proyectos y el
chequeo de sus contribuciones definen el hito de control de calidad. Particularmente
esta sera usada por la Directora de Contenido y Subgerente de Parrilla.

7.2.2 IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO

Durante el plan piloto se hizo ajustes finales a la légica de negocios y a las
interfaces de presentacion de datos que serian incorporadas a la implementacion
definitiva. La interfaz del plan piloto de ambas I6gicas se realiz6 en Microsoft Excel, en
particular para la logica de prondstico fue necesario utilizar el lenguaje de programacion
Visual Basic.

Los usuarios del sistema de control de calidad de proyectos son ejecutivos del
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canal, lo que obliga a que la medida de la calidad del sistema sea su satisfaccion como
usuarios y el valor percibido por ellos de la solucion esté por sobre el sistema
tradicional actual de trabajo.

7.2.2.1 EJECUCION DE PROCESOS

La ejecucion de procesos del plan piloto posee algunas diferencias con respecto al
proyecto final. Esta separa el sistema de proyectos que lleva las reuniones de las dos
I6gicas de negocios descritas en 5.2. Ademas éstas correran sobre Microsoft Excel y no
sobre un servicio web.

Las logicas de negocio, fueron concebidas para ser utilizadas a nivel operacional y
por ende se debe seguir los pasos necesarios descritos en 5.2.1 cada vez que se desee
utilizar la légica de prediccion de rating. Dentro de estos pasos esta la de seleccion de
atributos, de un total de cinco. Para la ejecucion y prueba del plan piloto se utiliz6 los
tres atributos seleccionados luego del analisis de significancia en ese mismo capitulo.
Desde el punto de vista de procesos, ésta se comporta igual que en el proyecto
completo, como fue descrita en figura 31 y 32, s6lo que a diferencia de utilizar el
Sistema de Proyectos, utiliza el software de Microsoft mencionado anteriormente.
Respecto a la Idgica de control de hito, ésta prioriza los hitos de revisién, siguiendo la
heuristica que se describio también en el capitulo 5.2.2. Una vez definida y aceptada la
agenda de revision de hitos, ésta podra ser importada desde Google Calendar desde un
archivo Excel en formato CSV (Comma Separated Values por sus siglas en inglés).

7.2.2.2 INTERFAZ

Una vez decidido el alcance del plan piloto, se desarrolld la interfaz que sera
ocupada por los usuarios de éste. Como se menciond anteriormente, consiste en una
planilla en Microsoft Excel, las l6gicas de prondstico y de control de hitos. Ambas
interfaces se describiran respectivamente a continuacién y fueron creadas de la mano de
Sus usuarios para que estos se sintieran comodos con ella.

Una vez realizados los pasos uno, dos y tres explicados en 5.2.1, corresponde
aplicar el paso cuatro. Este es el de la ejecucion de la logica. En la figura 76 se observa
una maqueta funcional del plan piloto. Esta tiene la flexibilidad de poder elegir la
cantidad de variables y de observaciones con la cual se desea correr el modelo. Esto es
un parametro que elige el usuario en las celdas E2 y E3. Por otro lado, al lado derecho
de la pantalla, permite comparar diferentes pesos a priori provenientes de expertos. Para
esto, se debe ingresar el peso que el experto da al atributo y su varianza
correspondiente. Con todos estos parametros, el usuario debe apretar el boton “GO!”, el
cual ejecuta la logica de prondstico bayesiano. Se entregan los ’s para cada atributo y
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el error cuadratico medio (ECM) para cada medicion de informacion a priori. La
columna amarilla entrega el pronostico de share rating general con menor ECM.

A B C D E F G H 1 s T u v w X ;
1 1 2 3 4 5 6 7 8 18 19 20 21 22 23
2 Numero de Variables 3 Resultados
3 Numero de Observaci 8 A calcular: Corrida 1 Corrii
4 2 ﬂ Error Cuad. Error|_
5 [Apriori |Varianza Optimo  |Apri
6 VariableY  Variables X Intercepto  Intercepto 0 80| 19,8028326
7 Y X1 X2 X3 x4 X5 X1 Identificacidn 3 0,8/ 1,9035505
8 Prondstico  Rating Gral Identific: Historia Tema Emocidn Elenco X2 Historia 2 0,8 0,75838622
9 Pituca sin Lucas 34,20 29,9 2 2 2 3 X3 Tema 0 0,00008 -0,00018162
10 ElCartel de los Sapos 9,23 13,3 4 0 -2 -1 x4 Emocién 2 0,8 0,25061968
11 Reality Trepadores 8,78 9,0 2 -4 -2 4 -2 X5 Elenco 2 0,8 1,74884527
12 Las Mil y Una Nochos 30,41 32,3 2 3 2 2 2
13 Corazén Abierto 21,43 20,8 1 -1 0 2] 1
14 | Amor a Prueba 28,66 24,9 2 2 1 2 2
15 Pablo Escobar, el patrén del mal 23,46 17,3 0 2 1 1 1
16 ElBarco 15,10 16,6 2 0 0 1 o
17 Breaking Bad 18,38 7.1 1 0 2] 1 1

Figura 76 Interfaz l6gica de negocio bayesiana

Ahora se procedera a explicar la interfaz que permite desarrollar la segunda légica
de negocios, ésta se ve en figura 77. Lo primero que el usuario debe hacer, es crear los
hitos con los pardmetros que el modelo requiere: Fecha salida al aire, tiempo que
requiere para su correccion, holgura Gantt, urgencia, complejidad y prerrequisito. Junto
con el nombre del proyecto, se debe ingresar caracteristicas de éste: género, area de
trabajo, tipo de hito, productor ejecutivo a cargo, fecha inicio, fecha fin efectiva, fecha
fin esperada y responsable. Ademas se agrega una columna que permite agregar
observaciones. El usuario primero debe priorizar los hitos. Con rojo se muestra lo mas
urgente, pasando en un degradé de colores hasta el verde, el cual es el hito con menor
prioridad.
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Figura 77 Interfaz logica de negocios de control de hitos

A modo de simular el calendario que se tendrd en el sistema de proyectos, se
decidié conectar los hitos con Google calendar, aprovechando que el correo corporativo
es Gmail. Para esto es necesario completar los siguientes atributos (requisitos que
estipula Google para la importacion de calendarios): Subject, Start Date, Start Time,
End Date, End Time, All Day Event, Description, Location y Private. Luego es
necesario guardar el archivo con el formato CSV. Finalmente sélo falta importar el
calendario desde la opcion de ‘configuracion’ dentro de Google Calendar. Las ventajas
de la utilizacion de Google Calendar son variadas y muy poderosas. La principal ventaja
es que se pueden usar las capacidades de edicion de eventos que presenta Google
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Calendar. Por otro lado, la interfaz que posee Google Calendar es de facil
interpretacion, pero muy completa. Finalmente, la utilizacion de Google Calendar
permite compartir la programacion con otros usuarios que utilicen cuentas Google e
incluso presentar la programacion en sus smartphones o tablets®*.

7.2.3 RESULTADOS DEL PLAN PILOTO

El primer programa pronosticado utilizando las interfaces antes mostradas fue con
el envasado (teleseries extranjeras o productos listos que solo deben editarse y/o
traducirse) turco Kara Para Ask. Para generar el prondstico se siguié el proceso descrito
anteriormente en 5.2.1. Primero se realizaron estudios de mercado, en particular para
esta teleserie fueron del tipo s6lo focus group. Las preguntas creadas para estos estudios
buscaban responder a los cinco atributos que posee el modelo. Luego se aplico la
metodologia de transformacion, desde un modelo cualitativo a uno cuantitativo. Se
trabaja con los cinco atributos en estas etapas, ya que eventualmente con una mayor
cantidad de data, se podrian utilizar cuatro o cinco atributos. Debido al estudio de
significancia global e individual, se opt6 por emplear el modelo con tres de los cinco
atributos: Identificacion, Historia y Tema. Se us6 la misma creencia a priori y varianza
estipulada en el capitulo de l6gica de negocio. El pronostico del share rating persona en
el target general fue de 28,3 puntos y la realidad fue de 26,7 puntos, es decir, una
diferencia de 1,6 puntos.

Igualmente se utiliz6 el modelo de prondstico para dos programas mas, con los
cuales se pudo contrastar la realidad. EI primero es una teleserie del area dramatica del
canal, llamada “Eres mi Tesoro” para la cual el prondstico fue de 28,23 puntos de share
en rating de target general. Esta teleserie marco en realidad 25,3. El otro programa se
[lama “Switch” y corresponde a un docureality de talento. Para este caso, el prondstico
fue de 24,9 puntos y en realidad marco 25,1. Finalmente, se pronosticd para “Pobre
Gallo”, teleserie que aun no se encuentra al aire. El pronostico fue de 23,8 puntos. La
empresa se mostré satisfecha con los pronésticos, dejando usuarios del sistema
convencidos de la factibilidad del modelo.

Se debe recordar que no todos los proyectos son analizados con estudios de
mercado. Esto tiene mayor ocurrencia en proyectos envasados, debido a que existen
instancias en que no hay tiempo de mandar a testear, ya que si se hace, éste toma
suficiente tiempo como para que la competencia pueda comprarlo.

Respecto a la otra l6gica de negocio, lamentablemente no se posee datos sobre la
tasa de proyectos fallidos, debido a causa de decisiones apresuradas en una situacion sin
proyecto. Tampoco es posible medir un aumento en la productividad o que en qué

34 Wolff, Patricio.2012. Optimizacion de los procesos de gestion de pabellones quirdrgicos en hospitales
publicos. Pagina 114.
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porcentaje es mas eficiente la nueva agenda de reuniones, ya que no existe ningin dato
contra el cual compararlo. Dado esto, el resultado de la aplicacion de la l6gica de
control de hitos en el plan piloto, se limita a la percepcién y satisfaccion de los usuarios
respecto a la situacion, la cual fue aceptada dado que valoran la ayuda que genera en su
trabajo, sin necesidad de aprender nada nuevo, es decir, cambio de primer orden.

7.3 FACTORES CRITICOS DE EXITO O FRACASO

Los factores criticos de éxito o fracaso del proyecto en funcionamiento pasan por
diversos puntos. El primero es que los usuarios son la piedra angular de este proyecto.
Si estos no alimentan el sistema de informacion, éste no cumplird puntos importantes de
sus objetivos especificos, como las de poder saber por qué fue rechazado cada proyecto,
qué se habld en el comité de proyectos de “x” fecha y el modelo predictivo podria

perder toda credibilidad.

Existen también otro tipo de factores criticos de riesgo, los cuales son previos a la
puesta en marcha que, junto con las ya mencionadas, se resumen a continuacién en la
tabla 11:

Area Riesgo Nombre Riesgo

Administrador del sistema no asume su

Administracion del sistema .
rol y no se capacita.

Administracion del sistema | Inadecuada definicion de permisos.

Procedimientos de respaldos fallan o no

Administracion del sistema .
se implementan.

Errores en definicién logica
o interfaces

Cambio en criterio de evaluaciéon de
proyectos o targets comerciales.

Errores en definicion l6gica
o interfaces

Parametrizacion insuficiente de

proyectos o su flujo.

Errores en definicion l6gica
0 interfaces

Reportes inadecuados o insuficientes

Errores en definicién l6gica
o interfaces

Sistema no funciona en tablets o
smartphones.

Errores en especificaciones
de alcance

Indefinicion sobre carga de avisos
Mega.
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Interfaces a otros sistemas

Bluesoft no provee interface o ésta no
opera.

Interfaces a otros sistemas

No se dispone o no funciona la dll
(biblioteca de vinculos dindmicos por
sus siglas en inglés) Time lbope.

Liderazgo y Compromiso
Ejecutivo

Las reuniones no se ejecutan usando el
software.

Liderazgo y Compromiso
Ejecutivo

No se usa el sistema de proyectos para
aprobaciones y flujo. Aprobaciones
fuera de reuniones.

Liderazgo y Compromiso
Ejecutivo

Moédulo de control de calidad del
sistema inaplicable por dindmica de
produccién (1).

Puesta en Marcha

No se dispone de suficiente tiempo de
usuarios para capacitacion y pruebas.

Puesta en Marcha

Detalle insuficiente de permisos.

Puesta en Marcha

Update de base datos al montar etapa n
con n-1 en explotacion.

Riesgos de Hardware

Fallas, incompatibilidad o intermitencia
en base datos o server aplicaciones.

Riesgos de Hardware

El sistema funciona a velocidad

inaceptable.

Riesgos de Hardware

La red corporativa no soporta tablets o
smartphones.

Riesgos de Hardware

Falla en el upload de documentos.

Riesgos de Hardware

Problemas de inconsistencias de
formatos de fechas y fuentes entre
cliente y servidores.

Tabla 11 Tabla de Riesgos del Sistema de Proyectos

(1)Hace referencia a que los proyectos son llevados por un Productor Ejecutivo,
quien puede ser visto como un Jefe de Proyectos para un mejor entendimiento, pero es
la Subgerente de Parrilla quien debe tener una vision de “espectador” de los proyectos y
a quien le ayuda tener alertas ante posibles no cumplimientos de hitos. Es poco probable
gue un Productor Ejecutivo alimente de informacidn el sistema, ya sea por formacion,
forma de trabajar, o porque él cree que no es parte de su trabajo.
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7.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL QUE SOPORTARA EL
PROYECTO

La estructura organizacional que soporta este proyecto de tesis es la siguiente:

Director

Ejecutivo
Patricio Hernandez

Gerente Estratégia
Programatica

Claudio Salvatore

Subgerente de

Informéatica

Oscar Rivera

Cristian Murla

Figura 78 Estructura Organizacional del Proyecto

El Director Ejecutivo es quien toma todas las decisiones importantes del canal. El
posee una destacada trayectoria por Canal 13 y CNN Chile, en Mega es quien da el
ultimo ‘visto bueno’ y aprueba a todos los proyectos. EI Gerente de Estrategia
Programatica posee 12 afios de experiencia en el rubro televisivo, donde previo a su
llegada a Mega trabajo en Canal 13 y Fox. El es el gestor del proyecto, lo cual es “plus”
ya que debido a su alto cargo, las labores de entrevistas con usuarios y obtencién de
informacion se hacen con mayor facilidad. EI Subgerente de Informatica proviene de
una reconocida consultora donde trabajé por 8 afios. El, junto a quien llevo a cabo esta
tesis, fueron los encargados de levantar los requerimientos del proyecto a modo de ser
una contraparte de AMTIRI, empresa externa que desarrollara el Sistema de Proyectos.
Esto se realiz6 a través de entrevistas a los usuarios.
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CAPITULO 8: ESTUDIO DE MERCADO

8.1 OFERTA

Actualmente existe un software que centraliza la informacion en otro canal de
television, pero como aplicaciones separadas. La diferencia que marca esta tesis es que
unifica todo en una sola plataforma, posee mayores funciones como la del control de
hitos, tracking de proyectos desde su inicio hasta el final y se le agrega una mayor
inteligencia, a través de las I6gicas de negocios ya explicadas. Por lo tanto este proyecto
es algo nuevo para la industria televisiva, no existe en el mercado un producto o servicio
que ayude objetivamente a la toma de decisiones de proyectos televisivos.

8.2 DEMANDA

El cliente es el Departamento de Programacion de MEGA. Dado lo anterior, es un
proyecto de consumo interno para el canal; de hecho, se ajusta a sus procesos e integra
la informacion de forma coherente como input para el modelo. Es un mercado nuevo,
donde la necesidad de centralizar informacion nacié 7 afios atras. El valor agregado de
esta tesis es que es una ayuda mas objetiva para las decisiones de proyectos televisivos
y un control de hitos para desarrollar las producciones con holgura de tiempo.

Este proyecto no tiene contemplado una mayor expansion al corto plazo, pero no se
descarta, en caso de mostrar reales aumentos en la eficiencia del proceso de seleccion,
aplicarlo en radio. Recordar que el grupo Bethia es duefio de Radio Candela, por lo que
la aplicacion de esta légica de negocios podria ser estudiada. Para ello se necesita
conocer mayor informacion acerca de los procesos de la radio.

8.3 FODA

Dentro de las fortalezas se encuentra la holgura que posee el canal para
experimentar. Esto se debe a que es una caracteristica interna a la organizacion. Al ser
un canal un poco mas pequefio que el canal estatal o el canal ex canal catolico, MEGA
tiene espacio para poder tomar mayor riesgo, sin arriesgar tanto que perder, como puede
ser para el caso de su competencia. Otra fortaleza que posee es el de ser un canal
privado, es decir su linea editorial no esta influenciada por otras razones como politicas
o religiosas. Este es el caso de TVN que al ser un canal del estado debe promulgar sus
valor como tal, es decir, ser pluralista, promover la identidad nacional, el respeto por la
dignidad de las personas, estimulo a la vida sana, formacion, desarrollo y creatividad de
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nifios y jovenes entre otras cosas. Lo mismo ocurria con Canal 13, antes de convertirse
en un canal privado, donde al ser un canal catdlico, debia regirse bajo una linea editorial
como tal. La nueva estructura organizacional también es considerada una fortaleza.

Las oportunidades se entre mezclan con las amenazas. Las nuevas formas de
generacion y distribucion de contenido como lo son los smartphones, tablets, Youtube
entre otros son una amenaza, ya que las personas dejan de ver television y ven sélo el
contenido que les interesa, generalmente sin avisos publicitarios entremedio, ademas
que les entrega la posibilidad de verlo en el momento que ellos quieran o puedan,
flexibilidad, que por lo general, la television no entrega (las plataformas OTT entregan
esta opcion). Por otra parte, es una oportunidad, ya que permite viralizar contenidos del
canal de manera rapida y masiva, de modo que las personas hablen de cierto programa.
El mismo portal web del canal es una fuente de distribucion de los contenidos de la
parrilla, ademés de promocionarlos, entregar resimenes y comentarios.

Dentro de las debilidades esta que los procesos no estan claramente establecidos.
Esto es una debilidad ya que actualmente existe mucho personal nuevo en el canal, y al
no estar los procesos claramente identificados, existe la posibilidad de saltarse pasos
importantes que pueden derivar en una falta de control. Otro problema, y que afecta
directamente este proyecto, es que la data existente es poca. Esto limita la posibilidad de
ver, estudiar y aprender de errores del pasado y también acota las I6gicas de negocio
que puedan utilizarse.

8.4 FUERZAS DE PROTER

Amenaza de nuevos competidores se considera media, ya que como se explico en el
punto anterior, las amenazas son a la vez una oportunidad que puede ser utilizada a
favor.

Poder de negociacion de los proveedores es de nivel medio. Como proveedores se
entiende, principalmente, los duefios de proyectos envasados o ideas patentadas. Por
ejemplo los formatos de reality, incluso los modelos de eliminacién poseen duefio. Por
lo tanto existe la barrera del precio o de los derechos de emisién que pudieran truncar u
obstruir el desarrollo de un proyecto. Otro tipo de proveedores son las consultoras que
realizan estudios de marketing o productoras como ChileFilms, quienes ademas poseen
estudios y los equipos necesarios (ya que MEGA no tiene capacidad para desarrollar
todos sus proyectos en el canal mismo).

El poder de negociacion de los clientes se considera de nivel alto. Son la fuente de
ingreso de los canales y si bien es la manera mas efectiva que tienen las empresas
publicitarias de llegar a la gente de forma masiva y rapida, estos pueden ir a alguno de
los canales de la competencia para contratar sus servicios. Debido a lo anterior, ambos
poseen poder de negociacion, pero son los clientes quienes lo tienen en mayor medida.
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Respecto a las amenazas de nuevos productos o servicios, estas son de nivel alto, ya
gue constantemente se esta en blsqueda de nuevos proyectos televisivos. La busqueda
tanto por parte del canal, como de la competencia, es permanente con el objetivo de ser
los primeros en salir al aire con proyectos innovadores para el mercado nacional. La
gran mayoria de los nuevos proyectos toman ideas de otros programas exitosos en Chile
o0 en el extranjero. Mensualmente llegan aproximadamente 30 proyectos al canal.

Por ultimo, la rivalidad y competencia del mercado es alta. Un canal puede tener un
excelente proyecto televisivo, que segun todos los estudios serd un éxito, pero éste
puede fracasar en su sintonia si la competencia coloca un proyecto mas fuerte en el
mismo horario; es por eso que la estrategia dentro de la industria televisiva es
fundamental. Otra arma utilizada es la llamada “parrilla flexible”, en la cual se alargan
las emisiones de ciertos programas cuando estan teniendo una buena sintonia, para
potenciar el programa que sigue. Un ejemplo claro es lo que sucedié con la serie
animada los “Simpsons” en Canal 13, la cual fue alargada en sus transmisiones para
potenciar luego la edicion central de noticias (aqui comienza el primero de los tres
bloques prime).

8.5 PLAN DE MARKETING

En adhesion al apartado de estudio de mercado donde se vio la oferta, demanda,
FODA y 5 fuerzas de Porter, existen otros puntos a considerar. Este proyecto es un
servicio interno como parte de los procesos del canal, pero que serd desarrollado de
manera outsourcing, el cual tiene un plazo de implementacion de 12 meses, es decir,
estaria totalmente usable con todas sus funciones a fines del primer semestre del 2017.
Los usuarios del sistema son los asistentes a los comités de proyecto y comité de
programacion. Como se menciond anteriormente, la primera es la reunién donde se
presentan los proyectos provenientes de productores ejecutivos internos o de
productoras externas. Se analiza su originalidad, masividad, compatibilidad con la
parrilla, factibilidad productiva y de manera poco profunda su factibilidad econdémica.
Aquellos que son aprobados pasan a segunda instancia, en la cual con un conocimiento
mayor sobre el proyecto, se le mandan hacer estudios de mercado para luego volver a
esta misma reunion y decidir si es aprobado o necesita ser enfocado nuevamente, (en
términos informaticos se puede decir que los proyectos entran a “loop”, hasta ser
desechados o aprobados).

Se puede observar que este proyecto de tesis es para altos cargos dentro del canal y
que cada reunidn tiene un alto costo en horas hombre, por lo cual ser eficientes en esto
es de suma importancia. El proyecto esta dirigido para Mega, pero es parametrizable en
cuanto al flujo de los proyectos, por lo que podria extrapolarse a otras empresas. Si bien
este servicio sera prestado para ayudar en la toma de decisiones y hacer mas efectivas
las instancias de comité para todos sus asistentes, se pueden extraer dos principales
beneficiados usuarios. EI primero es el Subgerente de parrilla, a quien se le facilitara la
manera de llevar las minutas de las reuniones de forma ordenada y con esto poder
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retomar facilmente algin tema pendiente de reuniones anteriores. Por otro lado la
priorizacion de hitos le permite tener una vision ordenada de los pendientes de los
proyectos. Este cargo funciona como intermediario entre Productores Ejecutivos y
Directores del canal, por lo que necesita tener una vision de “espectador” sobre todos
los proyectos, sus estados e hitos pendientes. Se generaran alertas preventivas cuando se
acerque la fecha limite de hitos importantes, que podrian impedir o retrasar la salida al
aire de un programa que no han sido resueltos de modo de poder tomar acciones
preventivas. El otro cargo beneficiado es el de Jefe de Estudios, ya que gracias al
modelo predictivo, basado en los estudios de mercado, podra medir la precision de los
instrumentos utilizados. El ‘Precio’ se vera en la evaluacién econdémica; ‘Promocion’ y
‘Punto de venta’ no aplican para este proyecto.

El proyecto tiene contemplado una capacitacion de 1 hora y media para cada uno de
los usuarios, junto con personal de AMTIRI, empresa externa que desarrollara el
webservice. En ésta se explicara el porqué de este software, sus beneficios, como se
utiliza y lo importante que es que lo usen. Gran parte de estas cosas ya son conocidas
por parte de los usuarios, debido a que durante el levantamiento de informacion vy el
proceso de gestion del cambio aplicado, se mostrd algunas interfaces del proyecto
midiendo los estados de animo de los usuarios. Esto es muy importante dentro de la
gestion del cambio, medir constantemente los estados de animo y las inquietudes y
miedos que surgen. Todo esto es captado en las reuniones, para luego intentar despejar
esas dudas y miedos. De todas formas, esta no sera su primera aproximacion al sistema,
ya que todos han trabajado con algo similar, pero menos potente en otro canal y
actualmente es una necesidad para ellos, por lo que se concluye que esta capacitacion no
serd motivo de shock.
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CAPITULO 9: EVALUACION ECONOMICA DEL
PROYECTO

Para la evaluacion econémica de este proyecto se hablara primero de los costos que
se incurren. Esta plataforma sera desarrollada de manera outsourcing, como se dijo
anteriormente. El disefio del sistema y el algoritmo que pasara a pertenecer a Mega, se
lleva el mayor costo del proyecto: 20.000.000 CLP$. Ademéas se debe adquirir un
servidor, el cual sera usado como servidor de base de datos y como servidor de
aplicaciones. Otro punto a considerar son las entrevistas a los usuarios principales del
sistema, en las cuales se levantan los requerimientos. Estos son quienes se ven
mayormente favorecidos con esta solucion. Los usuarios principales son el Subgerente
de Parrilla, Jefe de estudios y Gerente de Planificacion de Produccién. Se consideran
dos entrevistas personales a cada uno (para este ultimo cargo, una de las reuniones se
hizo junto con el Subgerente de Control de Gestion) realizadas por quien desarroll6 esta
tesis y el Subgerente de Informatica y una reunion final de cierre, donde se explica
recopilado en las reuniones y cémo el sistema les ayudard en su trabajo. Para esta
reunion final también esta contemplado el Gerente de Estrategia Programatica. La tabla
12 resume el costo de estas reuniones, pero el sueldo que se muestra es un promedio de
los tres sueldos, que por motivos de privacidad, no se puede acceder a la informacion
exacta. Cabe destacar que en el flujo de caja estan incluidos individualmente y no como
promedio. Lo mismo ocurre para todos los suelos que se mostrardn en adelante, son
aproximados y cuando se especifique “promedio” estos seran desglosados en el flujo de
caja.

# reuniones 3
HHx3 4.5
H mensuales 180
Sueldo Promedio $ 4,530,000
Costo total $339,750

Tabla 12 Costo HH reuniones

Se tiene, en promedio, una reunion semanal con el jefe del proyecto, quien es
Gerente de Estrategia Programatica. Ademas él estuvo incluido en dos reuniones, donde
también asistio el Subgerente de Informatica, para mostrar junto con los usuarios
principales el levantamiento obtenido en las entrevistas.

Con el Subgerente de Informatica se realiza una reunion para entrevistar a los
usuarios y otra, después de la entrevista, para bajar la informacién y aclarar dudas. A
veces se necesitan reuniones extras para preparar puntos particulares de una entrevista.
En tabla 13 se puede ver un resumen de este costo visto en horas hombre.
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# reuniones 30
HH 1.5
H mensuales 180
Sueldo $2.600.000
$ c/entrevista $650.000

Tabla 13 Costo HH reuniones con Subgerente de Informatica

Finalmente hay que considerar al lider del proyecto, quien trabajé 6 meses con goce
de sueldo que ascendia 100.000 CLP$ mensuales, lo que suma un costo total de 600.000
CLPS$.

Por otra parte, se considera una capacitacion al sistema a todos los usuarios de éste.
Esta sera realizada por el desarrollador de este proyecto y tendra una duracion de 1 hora
y media para cada uno. Recordar que los usuarios son los asistentes al comité de
proyecto y de programacion. A continuacion, en tablas 14 y 15, se muestra el costo de
esta capacitacion con los sueldos promedios, esto debido a que no se obtuvo
informacion de sueldos al detalle.

Comité de Programacion
# reuniones 12
HH 1.5
H mensuales 180
Sueldo $16.000.000
$ c/entrevista $1.600.000

Tabla 14 Costo en HH por la capacitacion del Comité de Programacion

Comité de Proyecto
# reuniones 11
HH 1.5
H mensuales 180
Sueldo $9.642.000
$ c/entrevista $883.850

Tabla 15 Costo en HH por la capacitacion del Comité de Proyecto

Para calcular los ingresos, se asume que gracias al proyecto, las reuniones seran
mas eficientes (la evaluacion se hizo previa a la implementacion del proyecto y por ende
se hizo con estos supuestos) y todos los proyectos seran colocados en este flujo (no
habran proyectos gque se salten etapas y por ende gastos extras o que se dejaron de hacer
por falta de control). Esto aumenta la rigurosidad de control que existe sobre ellos; por
otra parte, habra una visibilidad de los proyectos, lo cual permite tomar medidas
preventivas cuando existan hitos cercanos a su fecha limite y que no se hayan cumplido.
Se podra hacer tracking sobre los proyectos para saber en cual etapa se encuentran.
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Como consecuencia de estos beneficios del proyecto y los otros antes mencionados,
Mega subira su rating y sera mas atractivo para que empresas quieran usar sus Servicios
de avisaje. El supuesto es que para un afio de 360 dias, se tendrd un avisador de 30
segundos mas diario durante todo el afio en la franja mas economica de la parrilla
televisiva, de modo de ubicarse en un escenario conservador. Esta franja suele ser la
primera. Otras opciones estudiadas fueron descartadas, ya que son menos cuantificables
y se basan en fuertes supuestos. Por ejemplo, estimar cuan mas eficientes seran los
comités de proyecto y programacion, lo cual es imposible de medir a priori. Otra opcién
considerada fue ver el costo para el canal de quitar de parrilla un programa al aire. Esto
también es dificil de medir, ya que en caso de haber contratos con empresas para
avisaje, estas se les reacomoda o se dan en la misma franja, pero con otro programa.
Aqui puede haber un cambio de tarifa, pero sélo se posee data de dos casos asi, “A todo
o nada” y el reality show “Trepadores”. Por ultimo se habl6 de considerar el delta de
utilidad entre un programa bueno y otro que sea éxito, dentro del bloque mas barato,
pero castigado por un factor que reflejara el hecho de que el canal se equivoque en el
blogque en el cual puso este programa. El problema de esto es que el factor seria dificil
de medir con precision y ademas la ubicacién de los proyectos dentro de la parrilla no es
parte de esta tesis; si lo es la seleccion de estos. Dada la poca data, se decidi6 optar por
la primera opcion descrita anteriormente.

Por Gltimo cabe sefialar dos cosas. Lo primero es que estd contemplada una
mantencion por afio al sistema, con un costo igual al 10% del costo total de elaboracion,
es decir 2.000.000 CLP$. Esta mantencion serd realizada por la consultora externa. Lo
segundo es que el plazo de evaluacion del proyecto es de tres afios, debido a que es lo
que se demora en llegar a cero el valor del servidor gracias a su depreciacion.

Para el célculo de la tasa de descuento se utiliz6 CAPM debido a su sencillez. Este
se calcula utilizando la siguiente formula:

E() = 17+ B(E(m) —17)
Do6nde:

17 . Tasa libre de riesgo. Esta se obtiene por los bonos emitidos por el Banco Central. Se
consideraron los BCU (bonos en UF).

E(r,): Es la esperanza de la rentabilidad de los activos riesgosos, acciones en la bolsa.
Se considerd un 10% ya que es un punto medio entre la serie historica de los ultimos 12

afios que dio 9.7% y los ultimos 16 afios que dio 10.25%. Para calcula calculando el

AIPSA

promedio de los afios de .
IPSA

B: es el coeficiente de riesgo sistematico del activo i. Se entiende como la correlacion
entre la empresa y el mercado. Con €l se incorpora el riesgo en la tasa de descuento.
Para calcularlo se utiliz6 la siguiente formula:

B = Bunieverea(1 +

Deuda
Patrimonio

(1—-1t)

Donde t es el impuesto a las utilidades, es decir 20% Y el ratio deuda/patrimonio del
canal es igual a 39.77%. Hay que sefialar que 13.809.000.000 CLP$ de la deuda de
Mega es con bancos; el resto, 372.000.000 CLP$ proviene del grupo del cual es parte, el
grupo Bethia. El patrimonio de Mega asciende a 35.600.000.000 CLP$. El calculo de la
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tasa de descuento utilizada se resume en la tabla 16. Con la informacion anterior se
obtiene un VAN de 188.514.142 CLP$ y una TIR de 311% (ver anexo 3). Este VAN
considera la optimizacion de la situacion base, es decir, mejoras por sobre la situacion
sin proyecto.

CAPM
E(ri) 9.51%
rf 4.56%
Bim 90.95%
E(rm) 10.00%

Tabla 16 Indicadores para Calcular la tasa de dcto.

Se realizo un analisis de sensibilidad moviendo un 10% cada variable. La idea
inicial fue mover sélo una unidad, pero el cambio no fue significativo por lo que hubo
que aumentar la magnitud. Como era de esperarse, el ingreso (precio de 30 segundos de
un avisaje al aire) es la variable que hace més sensible al VAN y la TIR. En tabla 17 se
puede observar que el modulo de cambio del VAN, por parte de los ingresos, esta muy
por sobre los costos. La segunda variable que méas hace sensible al VAN son las
entrevistas, seguidos por la capacitacion, el costo de desarrollo outsourcing y el
servidor, pero aun asi, todos estos muy por debajo de los ingresos. De igual forma
ocurre con la TIR, donde se hace mas sensible con el cambio en el valor de avisaje. Para
los costos su cambio es marginal.

A VAN A TIR
Ingresos $0.11| -0.98894929
Desarrollo Out. -$0.00090 | -0.99006184
Servidor -$0.00077 | -0.99004299
Entrevistas -$0.00174 | -0.99011099
Capacitacion -$0.00132 | -0.99008139

Tabla 17 Analisis de Sensibilidad

Ademas se realiz6 una simulacion con el objetivo de estudiar como varia el VAN y
la TIR; para ello se utiliz6 informacion del costo del franjeado mas barato de los ultimos
16 afos y un complemento de Excel llamado SixSigma Tool. Los valores historicos del
franjeado mas barato, siguen una distribucion normal con media 258.750 CLP$ vy
desviacion estandar de 43.283,22 CLP$. Se realizaron 10 mil iteraciones de simulacion
y los resultados fueron los siguientes (ver tabla 18, tabla 19, tabla 20, figura 79 y 80):

VAN TIR
Media $158.191.290| 265.8%
Desv. Std $30.689.969 | 46.2%

Tabla 18 Media y Desv.Std tras simulacion
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Intervalo Confianza VAN
90% conf. $107.569.335 $208.500.924
95% conf. $97.456.802 $217.807.878
99%conf. $79.100.318 $236.339.488

Tabla 19 Intervalo de Confianza VAN

Intervalo Confianza TIR
90% conf. 189,2% 341,2%
95% conf. 173,7% 355%
99%conf. 145,1% 382,5%

Tabla 20 Intervalo de Confianza TIR
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Figura 79 Histograma VAN

Histogram
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Figura 80 Histograma TIR

Ningun caso dentro de la simulacion entregd VAN negativo, lo cual es excelente
pero a la vez esperable, dado el alto valor de éste y su alta TIR. Dado la simulacion y la
informacion entregada en este capitulo, se concluye finalmente que el proyecto
econdémicamente es totalmente conveniente y viable.

124



CONCLUSIONES

A través de un plan piloto se probaron ambas légicas de negocio en la préactica.
Hasta el momento, el modelo de prondstico de rating se ha probado con tres proyectos
que han salido al aire. EI primero fue la teleserie turca envasada de nombre Kara Para
Ask, donde el pronostico fue de 28,3 puntos de share rating persona y la realidad fue
26,7. Ademas la teleserie del area dramatica del canal llamada “Eres mi Tesoro” para la
cual se pronosticd 28,23 puntos de rating share. Esta teleserie marco en realidad 25,3
puntos. El tercer proyecto en que se probo con el programa de talento llamado “Switch”.
Para este programa el prondstico fue de 24,9 puntos, mientras que en la realidad marco
25,1 puntos (ver figura 34). Por ultimo, se utiliz6 para una producciéon del area
dramatica que aun no sale al aire: “Pobre Gallo”. El prondstico fue de 23,8 puntos. Por
otro lado, la ejecucién de la légica de priorizacion de hitos no tiene resultados
comparables con la situacion sin el proyecto de tesis, debido a que no existe registro de
la tasa de hitos no finalizados. Sin procesos claramente establecidos, no existia forma de
medir rendimiento o algun ratio que incluyera la falla de proyectos, debido a las
decisiones apresuradas por hitos no cumplidos.

En la actualidad existe una crisis de la industria televisiva, la cual se debe a una
falta de creatividad, talento y calidad. Como consecuencia de esto, la audiencia se siente
poco identificada con la television de hoy en dia. Por otro lado los costos se han
incrementado fuertemente, 1o que junto con lo anterior, ha generado que el mercado
haya tenido pérdidas historicas durante el afio 2014 (del orden de USD$100 MM,
aproximadamente el valor de un canal de television). Por Gltimo la digitalizacién es cara
y se promulg6 de forma tardia. Esta realidad, sumada a que MEGA se encontraba en la
4ta posicion de rating, (es la situacion en la cual se encontraba el canal antes del
comienzo del proyecto del MBE). El canal no s6lo se dio cuenta de esto, sino que
decidié innovar, a través de una solucion de redisefio, que utilizara tecnologias de la
informacidn, en busca de una mayor eficiencia en el core de su negocio, la seleccién de
buenos proyectos televisivos. Ademas contratd ejecutivos de alto nivel y basta expertis
provenientes de la competencia, con el objetivo de revertir los malos resultados.

Durante el desarrollo de esta tesis se utilizé una metodologia basada en procesos, la
cual permite trabajar por etapas de forma ordenada. Por otro lado, permite conocer
desde el modelo de negocios hasta la actividad misma, donde se quiere realizar el
redisefio. Se describid la empresa en macroprocesos, que a su vez tienen procesos y
actividades en su nivel méas detallista. El objetivo de esto es tener una vision general y
precisa de todas las areas, procesos y actividades que estan involucradas, entendiendo
gue estos tienen inputs, controles, recursos y outputs. EI dominio en que se sitla este
proyecto de tesis es toda empresa o institucion, pertenecientes a la industria productiva,
en la cual se realicen seleccién de proyectos o ideas como su principal actividad; el core
de sus procesos debe ser éste. Ademas de caracterizar el producto en base a estudios.

Utilizando la ingenieria de negocios, se realizd6 un redisefio con apoyo de
tecnologias de la informacién que incluye légicas de negocio, que se ajustan a la
realidad de la empresa. Se trabajé durante 15 meses en este proyecto, culminando con la
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implementacién de un plan piloto. Actualmente el Sistema de Proyectos completo esta
en proceso de programacion.

A continuacion se comentan eventos relevantes en cuanto a la metodologia,
implementacion y resultados para realizacion de esta tesis. Para desarrollar este
proyecto, se realizd un levantamiento de informacion exhaustivo con reuniones
semanales, que tuvieron por objetivo entender la realidad en que se encontraba el canal,
el proceso de seleccion de los proyectos, obtener requerimientos, resolver dudas o
inquietudes acerca del proyecto y medir estados de &nimo de los futuros usuarios del
sistema. La estructura organizacional del proyecto facilitdé el levantamiento de
informacidn, reuniones y desarrollo y su general.

Con el levantamiento, se obtuvo como hallazgo que los asistentes de los comités
poseian diferentes conceptos del “proceso de seleccion de proyectos”, llegando incluso
a confundir o no saber claramente el objetivo de cada uno de estos. Esto es una
ineficiencia de alto costo econdmico debido a las horas hombres perdidas. Por un lado
se pierde el foco de las reuniones y por otro se pierde tiempo en discutir temas ya
discutidos antes. Esto, también sucede debido a que las minutas son enviadas por correo
electrénico; en estas se resumen los temas hablados en cada comité y finalmente lo que
ocurre es que se pierde continuidad y conexion entre reuniones. El levantamiento revelo
también, que existen vistos buenos que eran obtenidos de manera informal, lo cual
mermaba el riguroso control que debe tener el proceso de seleccion de proyectos en el
negocio televisivo. En otras palabras, existian proyectos que se saltaban puntos de
control.

Por otro lado, debido a los malos resultados que venia obteniendo el canal los
ultimos afios, nace la necesidad de mejorar la seleccion de los proyectos televisivos.
Para esto se decidié pronosticar el share rating persona a través de un modelo
matematico, que se ajustara a la realidad del canal. Por ultimo, existia baja rigurosidad
al momento de fiscalizar los hitos de proyectos en su etapa de preproduccion. Para
resolver los problemas descubiertos, gracias al levantamiento de informacién, se decidié
redisefiar la forma de gestionar y llevar los comités, utilizar los datos disponibles para
ayudar a la decision de proyectos y priorizar los hitos de los proyectos ya aceptados.

Se disefi6 un webservice con foco en las reuniones, de modo de que los proyectos
tengan estados y sélo puedan avanzar en el proceso de control con los vistos buenos de
todos los involucrados. En este sistema de proyectos se lleva el historial de todo
programa y proyecto en estudio, documentos asociados, actas y resoluciones de los
comités (de proyecto y de programacion). En el capitulo 6 se describi6 de forma
acabada el disefio de la aplicacion de apoyo. En el capitulo 6.1.1 se detalla los cuatro
pilares del sistema de proyecto, en particular para lo que afecta a las reuniones. En estas
reuniones se pueden tratar temas y proyectos. Las reuniones pueden ser creadas,
editadas y canceladas. Quien cree esta instancia de reunion, debe incluir la agenda de
los temas a tratar. Ademas existe una lista de nombres, con su respectivo checkbox, para
enviar las invitaciones a esta reunion. Esta lista depende exclusivamente del tipo de
reunion que se esté creando, donde ademas, existe la posibilidad de invitar a cualquier
otro cargo en caso de ser necesario. Durante la reunion, el secretario (0 la persona
encargada de tomar nota de lo que ocurra), toma registro del comité creando lo que se
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denomina Bitacora de Reunion. Esta detalla las opiniones de los temas tratados,
compromisos, acuerdos, responsables y plazos que luego el sistema convierte en un
documento .pdf que es enviado al perfil de todos los invitados obligatorios, opcionales y
notificados correspondiente a la reunion.

Por otro lado, se estudio Idgicas de negocio con el objetivo de apoyar la toma de
decisiones. Este modelo debia cumplir con las consideraciones propias del negocio y de
la empresa, es por eso que el universo de posibles modelos se redujo. Se opto por la
I6gica de inferencia bayesiana, este modelo matematico fue elegido debido a los
siguientes criterios:

e Permite integrar diferentes fuentes de informacion, incluyendo juicio experto.
Conocimiento que, hasta antes del desarrollo del proyecto, solo se hacia presente
de forma implicita. Los otros modelos no permiten tener esta libertad.

e Permite realizar andlisis de sensibilidad a las variables, de manera sencilla, a
través de los pesos a priori y sus varianzas.

e Permite generar un prondstico con la limitada data existente. Punto muy
importante y limitante de otros modelos de pronostico.

e Utilizando la metodologia mind mapping, se facilita la transformacién de
estudios cualitativos a cuantitativos.

e La naturaleza secuencial del ‘Teorema de Bayes’ puede ser interpretada como
un proceso de aprendizaje en términos de probabilidades, el cual permite
incorporar al analisis de un problema nuevos datos y con ellos ajustar la
distribucion posterior®,

e El objetivo de esta I6gica es predecir el share de rating general, lo cual apoya al
objetivo de la tesis, ya que reduce el riesgo de elegir proyectos con bajo rating
pronosticado.

e Tiene un error cuadratico medio de prondstico aceptable para el canal de 3,66
puntos de rating.

La utilizacion de modelos predictivos no es trivial para la realidad de este proyecto.
Los estudios de mercados que posee el canal son cualitativos, consideracién importante
a la hora de evaluar modelos predictivos. Debido a esto, se debio crear una metodologia
para transformarlos a cuantitativos y asi poder entrenar el modelo beyesiano. Producto
del trabajo de una consultora externa, se definieron cinco atributos genéricos a los
programas de Ficcidn y Realities. Estos atributos son:

e Identificacion del Pablico.

e Emocion generada en el pablico.

e Tema: que tan clara es para ser entendida. Esto tiene repercusion luego en una
eventual campafia comunicacional.

e Historia: proyeccion de la historia, ocurre cuando hablan, comentan y
desarrollan la historia. Especulan sobre qué pasara.

e Elenco: Actores y Personajes.

35 Ms. Carlos Lopez de Castilla Vasquez, Estadistica Bayesiana, Perd, 2011, p 25
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Gracias a esta tesis, los estudios de mercado realizados desde ahora a proyectos del
area ficcion tienen como objetivo responder estos cinco. Para poder descomponer los
estudios dentro de estos atributos, se utilizé la metodologia mind mapping. Esta técnica
se utiliza para la representacion grafica del conocimiento, de modo de facilitar la
conceptualizacion de la informacion. Junto con el Gerente de Estrategia y Estudios se
comprobd que es aplicable a cualquier estudio realizado a proyectos de ficcion y
realities. Una vez descompuesto el estudio en los atributos ya nombrados, se encasilla
cada uno dentro de una escala cualitativa de nueve niveles: Extremadamente alto, Muy
alto, Alto, Ligeramente Alto, Medio, Ligeramente Bajo, Bajo, Muy Bajo y
Extremadamente Bajo. Cada nivel tiene un puntaje asignado. La escala para interpretar
resultados no es lineal y asigna un mayor peso, (en valor absoluto), a las calificaciones
malas, por sobre las calificaciones positivas. El fin de esto es castigar, en mayor medida,
el pronostico para los casos en que un atributo obtenga una mala puntuacién. Esta
capacidad desarrollada es importante, tanto para el modelo como para futuros analisis,
ya que hace cuantitativamente comparable los estudios.

Por altimo, luego de realizar un anélisis a los datos: test de correlaciones, test de
significancia conjunta y test de significancia individual, se decidid no utilizar los
atributos Emocion y Elenco del modelo original para las pruebas con el plan piloto.
Como se explicd en el capitulo 5.2.1, el andlisis estadistico de las variables, debe
hacerse cada vez que se agreguen nuevos proyectos con feedback a la base de datos del
modelo. Durante el tiempo en gue no se agreguen nuevos proyectos a la base de datos,
el modelo permanece con la misma cantidad de atributos con que fue calibrado la Gltima
vez. Ademas se decidio excluir de la base de datos el proyecto de Breaking Bad, debido
a que representa un outlier que no aporta en el modelo.

El modelo es muy potente al punto que permite sensibilizar en cuanto se le cree (a
través de la varianza) a los pesos a priori que entrega el juicio experto a cada atributo.
Por otro lado, el canal comprende que, a medida que exista mayor cantidad de proyectos
con feedback, el prondstico serd mas preciso, dado la raiz bayesiana que existe detras
del modelo. Esto resulta una motivacién para la empresa para alimentar el Sistema de
Proyectos, mas aun cuando la industria televisiva presenta una constante baja en los
ultimos afios, lo que obliga a los canales de television a ser cada vez mas eficientes y
efectivos con los programas que son puestos al aire.

Por otro lado, los proyectos aprobados poseen hitos que deben cumplirse previos a
la salida al aire. La segunda ldgica desarrollada, consiste en una priorizacion de estos
hitos. Para ello, se definieron los siguientes parametros: Fecha salida al aire, tiempo que
requiere para su correccién, holgura carta Gantt y la variable binaria que la identifica
como prerrequisito o no. Ademéas se definieron variables categoéricas: Urgencia y
Complejidad que describen y clasifican el hito en cuestion. El valor numérico de cada
una de estas variables se multiplica por su porcentaje de importancia, obteniendo un
puntaje final. Es este puntaje el que se utiliza para priorizar de mayor a menor, siendo el
valor mas alto el primero de la columna y por ende el que mas apremia.
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El principal objetivo de esta I6gica es anticiparse a los deadline y evitar la toma de
decisiones de forma apresurada, ya que ese es un factor comdn en muchos fracasos
televisivos. Ademéas del hecho que existen hitos que son prerrequisitos para los
siguientes, un atraso en cualquiera de estos puede llegar a retrasar el proyecto completo
o reducir el tiempo estipulado para las otras tareas. Por ultimo, el plan piloto contempla
agendar la fecha de revision de estos hitos en GoogleCalendar debido a que el correo
corporativo es Gmail y el alto uso que se le da a esta herramienta dentro de la empresa.

Las dificultades desde el punto de vista de la gestion del cambio fueron escasas.
Entendiendo esto como un proceso de cambio en el cual los usuarios modifican su
forma de trabajar, no hubo dificultades importantes con el Sistema de Proyectos, debido
a que ellos trabajaban con una herramienta similar en otro canal. Tampoco hubo
problemas a la hora de cambiar la forma de ver los estudios desde una perspectiva
cualitativa a una cuantitativa.

Por otro lado, se realizd un estudio economico, con el fin de ver su factibilidad en
este ambito. Utilizando CAPM para obtener la tasa de descuento se obtuvo un VAN del
proyecto de 188.514.142 CLP$ y una TIR de 311% para un periodo de 3 afios.
Asimismo, se ejecutd un andlisis sensibilidad, arrojando que la variable ingreso es la
que mas influye en el VAN y TIR. Por ltimo se efectdio una simulacion con el objetivo
de estudiar la variacion de ambas variables. Para ello se utilizé informacion del costo
del franjeado mas barato de los Gltimos 16 afios y un complemento de Excel llamado
SixSigma Tool. Ningun caso dentro de la simulacion entregé VAN negativo, lo cual es
excelente y a la vez esperable, dado el alto valor de éste y su alta TIR.

El objetivo general de esta tesis fue aumentar el rating, a través de un redisefio que
formalizara los procesos de seleccion de proyectos televisivos y l6gicas de negocio que
apoyaran en la decision y en el control de hitos. Se cumplié el objetivo, pero se debe ser
cauto. EI aumento de rating también se vio influenciado por factores externos que estan
fuera del alcance de este trabajo. Factores externos tales como, malas decisiones de la
competencia en cuanto a la eleccion de programas y a su programacion, contenido de
los proyectos, talentos absorbidos por MEGA, entre otros. El canal finalizé el afio 2015,
como el canal més visto con un rating promedio 9,3, seguido por la competencia con 7
puntos. El afio 2014 también se ubico en el primer lugar con 8,4 putos. Dentro de los 15
programas mas vistos durante el afio pasado, MEGA transmiti6é nueve de estos y dos de
los cuales- Kara para Ask y Switch- fueron seleccionados con ayuda de esta tesis. A
diciembre del 2015 fue el Gnico canal que obtuvo utilidades; el resto acumulé pérdidas
de US$ 48 millones. Se comprobo asi la tesis en la que se fundamenta este trabajo, la
cual era que, para aumentar el rating del canal y éste se sostenga en el largo plazo, se
debe formalizar los procesos de modo de poder medirlos y controlarlos, para asi entrar
en un proceso de mejora continua, en busca de una mayor eficiencia. Ahora que el
proceso de seleccion de proyectos esta claro y bien definido para cada uno de los
involucrados y ademas entienden la importancia de que asi sea, los resultados estan a la
vista.
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Como experiencia, el desarrollo de este proyecto fue un desafio grande. La solida
formacion tedrica adquirida en pregrado en la Escuela de Ingenieria de la Universidad
de Chile y la vision practica del MBE fueron vitales. Estos aportaron las herramientas
necesarias para poder desarrollarlo y cumplir con los objetivos. Conocimientos de
disefio de procesos, estadistica, gestion del cambio, entre otros, son algunos de los
ramos utilizados en esta tesis, ademéas de la capacidad adquirida en pregrado de poder
ser autosuficiente y de aprender solo, ser capaz de enfrentarse a un problema e
investigar hasta comprenderlo y estudiar sus posibles soluciones a cabalidad, para poder
entregar una solucion factible. La frustracion también fue parte del proceso, pero es
importante rescatar que, aun cuando se comete un error o se estad yendo en direccién
equivocada, se pueden obtener aprendizajes que mas adelante en el futuro serviran. Es
gratificante ver como la teoria puede aplicarse en empresas de diferente indole, ya que
como futuro ingeniero, un estudiante se siente Gtil y cumple con uno de los objetivos de
la ingenieria, la cual es ‘mejorar’ procesos, sistemas, metodologias o cualquier
problema que ocurra en una empresa, institucion o pais.

Trabajar al alero de Claudio Salvatore fue de gran ayuda para el desarrollo de esta
tesis. EI como ex alumno y profesor del MBE conoce de procesos, ingenieria de
negocios y tecnologias de la informacion, lo cual hace que la comunicacion fluya de
manera mas facil. Ademas, fue de gran ayuda tenerlo como sponsor del proyecto, tanto
como para entrevistas o la obtencion de datos, debido al cargo que tiene dentro del
canal. Su experiencia en televisiobn hizo que, a momentos funcionara como
intermediario con los periodistas o socidlogos, ya que ¢l puede hablar “ambos idiomas”
con claridad.

Como propuesto para futuros estudios, se propone analizar otros modelos de
pronostico, para cuando se cuente con una cantidad considerable de estudios de
proyectos que hayan salido al aire y compararlos con el implementado en este proyecto.
El modelo logit es uno de ellos, el cual se espera pueda ser utilizado dentro de un
horizonte de 4 afios si se utilizan cuatro atributos (excluyendo Emocién) y un horizonte
de 3 afios si se utilizan los mismos tres atributos con que se planted el piloto, dado que
después de ese tiempo se espera contar con data suficiente que necesita el modelo para
poder pronosticar (ver tabla 2). El cddigo para poder ejecutar el modelo logit en el
software R qued6 en manos del canal y se puede ver en anexo 1. Se espera también una
mejora continua de la metodologia con que se realizan los estudios, de modo que su
transformacion desde cualitativos a cuantitativos sea lo mas objetiva posible. Ideal seria
que estos fuesen directamente cuantitativos. Por otro Gltimo, queda como trabajo
propuesto realizar este redisefio en Radio Candela, que pertenece también al holding
Bethia. Esta empresa también posee una seleccion de proyectos, (radiales), que debe
seleccionar para lanzar al aire.

Si bien la televisién esta en crisis, ésta mantiene un gran alcance, impulsa la agenda
publica a través de su influencia y continta siendo la principal fuente de informacion de
los chilenos.
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GLOSARIO

Con el objetivo de obtener una comprensién acabada del siguiente trabajo sigue una
lista de conceptos para que el lector de familiarice con ellos.

Macrol: produccién de bienes o servicios. Desde la interaccion con el cliente para
generar requisitos hasta que han sido satisfechas. A esta macro se conoce como Cadena
de Valor.

Macro2: proceso que desarrolla nuevas capacidades que la empresa requiere para ser
competitiva. Nuevos productos o servicios que la empresa necesita para estar vigente.
La infraestructura necesaria para producir y operar los productos, incluyendo
infraestructura Tl y procesos de negocio que aseguran la efectividad operacional. Es la
Ilamada macro de Innovacion.

Macro 3: planificacion del negocio y su estrategia para el futuro.

Macro 4: procesos de apoyo que manejan los recursos financieros, humanos,
infraestructura y materiales.

Ingenieria de negocios: disciplina que provee los fundamentos y la metodologia que
permiten disefiar una empresa.

Alcance: Se expresa en porcentaje y corresponde a la proporcion de telespectadores de
un evento sobre el total de la poblacion. Se produce contacto cuando un sujeto u hogar
esta al menos un minuto viendo el evento.

Encendido: se expresa en porcentaje y se refiere a la cantidad de personas que tienen el
televisor encendido en un periodo determinado de tiempo.

Rating: es el porcentaje entregado por el cociente entre los telespectadores medios de
un evento y el total de la poblacion del target en analisis. También se puede expresar
como el cociente entre el tiempo medio de audiencia del evento y la duracion total de
éste. Un punto de rating corresponde a que el 1% del target referido ha sido espectador
medio del evento estudiado.

Géneros Televisivos

e Ficcidn: Producciones de caracter ficcional.

e Magazine Franjeado: Espacios que incluyen contenidos de variada naturaleza
y que corresponden a una determinada franja horaria.

e Prensa: Espacios destinados a la entretencion a través de diversos formatos y
exhibidos en horario prime.
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Infantil: Espacios dedicados a la audiencia infantil, generalmente de corte
recreativo e infantil: instruccional-formativo.

Deportes: Espacios dedicados exclusivamente a la programacion deportiva.
Docurrealidad: Programas de no ficcion caracterizados por el seguimiento de
casos reales, que usualmente se presentan dentro de una estructura dramaética.
Documental: Programas de no ficcion caracterizados por la exhibicion de
tematicas. que generalmente presentan una interpretacion frente al tema en
cuestion.

Religioso: Espacios destinados a comentarios religiosos o transmision de
eventos de esta naturaleza.

Infomercial: Espacios que describen y muestran la caracteristica de un producto
0 servicio con el objetivo de venderlo.
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ANEXOS

ANEXO 1: CODIGO R DE ORDERED LOGIT

options(digits = 5) #nUmero de decimales
library(bayesm) #load the package for each R session
library(rms)

library(MASS)

### READ AND FORMAT THE DATA ---

data = read.table("dataestudios.txt",header=T,sep="")

attach(data)

id= data[,1]
Y = data[,2]
X = data[3:6]
y<-chind(Y)
X<-chind(X)

as.data.frame(X)

ddist<-datadist(X)
options(datadist="ddist")
ologit<-Irm(y~X1+X2+X3+X4, data=data)

print(ologit)

fitted<-predict(ologit, newdata=data, type="fitted.ind")
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#load data

# id proyectos
# resultado estudios

# evaluacion estudios

#calculate ordered logit



colMeans(fitted)

summary(ologit) #Ordered logit model odds ratio

ANEXO 2: CODIGO VISUAL BASIC PARA REGRESION LOGISTICA
BAYESIANA

Sub CalculoRegresionMinCuadBayesiano()

'se calculan los parametros de la pantalla

Dim Ns As Long, Nx As Long

Nx = Worksheets("MMCB").Cells(2, 4).Value
Ns = Worksheets("MMCB").Cells(3, 4).Value
Ic = Worksheets("MMCB").Cells(4, 19).Value

posj=1Ic*3+18

Dim ma() As Double, va() As Double, X() As Double, Y() As Double, Xtr() As Double,
m1() As Double, m2() As Double, m() As Double

Dim B() As Double, XtX() As Double, A() As Double, V() As Double, Vinv() As
Double, AllOnes() As Double, ID() As Double, Ve() As Double

Dim maRange As Range, vaRange As Range, xRange As Range, yRange As Range,
resultRange As Range

Set maRange = Worksheets("MMCB").Range(Cells(6, posj), Cells(6 + Nx - 1 + 1,
posj))

Set vaRange = Worksheets("MMCB").Range(Cells(6, posj + 1), Cells(6 + Nx - 1 + 1,
posj + 1))

Set resultRange = Worksheets("MMCB").Range(Cells(6, posj + 2), Cells(6 + Nx - 1 +
1, posj + 2))
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Set xRange = Worksheets("MMCB").Range(Cells(9, 3), Cells(9 + Ns - 1, Nx + 3 - 1))
Set yRange = Worksheets("MMCB").Range(Cells(9, 2), Cells(9 + Ns - 1, 2))

ma = FQ_range_to_matrix(maRange)
va = FQ _range_to_matrix(vaRange)
X =FQ_range_to_matrix(xRange)

Y = FQ_range_to_matrix(yRange)

" calculate optimal Beta coefficients

' create Nx1 vertical matrix with all ones

N = UBound(X, 1) ' number of rows in matrix X

AllOnes = FQ_matrix_create(StartValue:=1, Interval:=0, nrow:=Ns, ncol:=1)

"append matrix X to AllOnes horizontally

Xtr = FQ_matrix_append(AllOnes, X, MatrixAlignment.nHorizontal)

" calculate Bopt

'Bopt = inv(Xtr' * Xtr) * Xtr' * Y - (') means transpose

XtX = FQ_matrix_multiplication(FQ_matrix_transpose(Xtr), Xtr)

B = FQ_matrix_multiplication(FQ_matrix_inverse(XtX), FQ_matrix_transpose(Xtr))
B = FQ_matrix_multiplication(B, Y)

" generar ahora la matriz V
ReDimV(1 ToNx+1,1ToNx+1)
Fori=1ToNx+1

V(i, i) = va(i, 1)

Next i
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'se genera el calculo de A

Vinv = FQ_matrix_inverse(V)

A = FQ_matrix_matrix_sum(Vinv, XtX)
A = FQ_matrix_inverse(A)

A = FQ_matrix_multiplication(A, XtX)

‘calculo de m

ReDIim ID(1 ToNx+ 1,1 ToNx +1)
Fori=1ToNx+1

ID(, 1) =1

Next i

m1l = FQ_matrix_multiplication(FQ_matrix_matrix_sum(ID,
FQ_matrix_scalar_multiply(A, -1)), ma)

m2 = FQ_matrix_multiplication(A, B)
m = FQ_matrix_matrix_sum(m1, m2)

resultRange =m

‘despliegue de los resultados en la pantalla

Ve = FQ_matrix_multiplication(Xtr, m)

Ve = FQ_matrix_matrix_sum(Y, FQ_matrix_scalar_multiply(Ve, -1))
Dim Nsd As Double

dif = FQ_matrix_multiplication(FQ_matrix_transpose(Ve), Ve)

Worksheets("MMCB").Cells(4, posj + 1) = Sqr(dif(1, 1) / Ns)

End Sub
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ANEXO 3: FLUJO DE CAJA

Flujo de Caja- Sistema de Proyectos

Ao 0 Ano 1 Ao 2 Ano 3

Ingresos S 108.000.000 | S 108.000.000 | $ 108.000.000
Costos Fijos -$ 2.000.000 (-S 2.000.000 [-$ 2.000.000
Mantencion Adaptable -$ 666.667 |-$ 666.667 |-$ 666.667
Mantencidn Correctivo -S 666.667 |-$ 666.667 |-S 666.667
Mantencion Preventivo -S 666.667 |-S 666.667 |-S 666.667

$ - 1§ - |$ -
Licencias S - $ - $ -
Costos Variables S - S - S -
Depreciacion 0[-S 6.000.000 [-S 6.000.000 |-$ 6.000.000
Utilidades antes de impuestos S - $ 100.000.000 | $ 100.000.000 | $ 100.000.000
Impuesto 1ra categoria S 20.000.000 [ § 20.000.000 | S 20.000.000
Utilidades despuéss de impuestos S - S 80.000.000 | S 80.000.000 | S 80.000.000
Depreciacion servidor 0l $ 6.000.000 | S 6.000.000|$ 6.000.000
Flujo de Caja Operacional S 86.000.000 | S 86.000.000 | S 86.000.000
Inversién Fija -S 27.222.180 | $ - S - S -
Amitiri (disefio de sistema, algoritmo) [-S 20.000.000
Servidor -$  1.459.997
Entrevistas -S  3.278.333
Capacitacion -$  2.483.850
Flujo de Capitales -S 27.222.180 [ S 86.000.000 | S 86.000.000 | S 86.000.000
VAN S 188.514.142
TIR 311%

Tabla 21 Flujo de Caja Sistema de Proyectos

138




