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Introduccion

En el médulo “Desarrollo de un proyecto de inteligencia de negocio” hemos
proporcionado una visién general de todas las fases, etapas o, més propiamen-
te, grupos de procesos que componen el ciclo de vida de gestion de proyectos;
asi, la etapa de ejecucién, por sus caracteristicas, la trataremos mas extensa-
mente en el presente médulo. Recordad que el ciclo de vida de la gestion de

proyectos que se estd presentando en todo el material es el siguiente:

Figura 1. Ciclo de vida de un proyecto

Seguimiento
y control

A4

Iniciacién> Planificacion > Cierre >

Realimentacion

En principio, ejecutar es llevar el plan a la realidad, realizar los procesos, activi-
dades y tareas previstos. Sin embargo, como veremos, este camino no es lineal,
no basta con aplicar las previsiones del plan o las reglas de un manual. Ejecutar
es conseguir que las cosas se hagan, conocer y controlar el progreso y tomar
las medidas de correccion que correspondan. Por eso, ejecucion y control (que
ya hemos visto en el modulo “Desarrollo de un proyecto de inteligencia de
negocio”) van muy unidos. Durante la ejecucion, se despliega un mayor nua-
mero de recursos y, en muchos proyectos, se actiia sobre la organizacion del
cliente; por ello, los costes y los riesgos aumentan muy rapidamente.

Recordad la diferencia entre la elaboracion de un producto
y la gestion de un proyecto

En nuestro caso, seria la diferencia entre adoptar, disefiar, construir e
implantar un sistema de inteligencia de negocio y los procesos genera-
les aplicables a cualquier clase de proyecto. Convencionalmente, en el
entorno profesional, se considera que el ciclo de gestién de un producto
especifico forma parte de la fase de ejecucién y que es aqui donde se
despliegan las metodologias propias de clase de producto.

Esta es la aproximacion que hemos adoptado aqui.
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Finalmente, como hemos sefialado en el médulo “Caracteristicas de los pro-
yectos de inteligencia de negocio”, existe una gran variedad de proyectos Bl y,
por lo tanto, metodologias més o menos desarrolladas para cada uno de ellos,
en muchas ocasiones por los propios fabricantes. Aqui hemos adoptado una
visién que creemos que cubre una mayoria de los proyectos de inteligencia
de negocio:

¢ Los proyectos de implantacion de una soluciéon completa de inteligen-
cia de negocio, ya sea basada en el desarrollo a medida, la parametrizacién

de software estandar o una combinacién de ambas.

e Los proyectos de implantaciéon de cuadros de mando, ya sean basados
en la direccién por objetivos o en el supuestamente popular cuadro de
mando integral (balanced scorecard, BSC), que tienen sus caracteristicas pro-
pias y distintivas.

En los proyectos, se suele pensar que si se gestiona la elaboracién de un pro-
ducto ya se maneja el proyecto. Confiamos que, a estas alturas, tendréis claro
que gestionar el proyecto es mucho mas que construir e implementar unos
productos BI. Ahora bien, en el momento de la ejecucién es cuando se inte-
gra la mayor parte de las actividades y de las metodologias propias de cada

producto BI.

El material se organiza en tres partes:

e Apartado 1. Se recogen los aspectos generales de la ejecucion de cualquier
clase de proyecto, completando el médulo “Desarrollo de un proyecto de
inteligencia de negocio” y de acuerdo con el método general de gestion de
proyectos que se utiliza en la UOC, basado principalmente en el PMBOK.

e Apartado 2. Se presentan los aspectos especificos de la ejecucién (implan-
tacion) de proyectos BI de propésito general, en forma de una metodolo-
gia estructurada en fases y componentes. Se presentan los aspectos mas
importantes de cada fase, sin entrar en profundidad en los contenidos téc-
nicos de cada componente, que se estudian en otras asignaturas del pro-

grama.

e Apartado 3. Por su popularidad actual y por su tratamiento, a veces, co-
mo productos separados, se tratan los aspectos especificos de la ejecucion
(implantacion) de proyectos de cuadros de mando, donde el contenido
metodologico es mas ligero, basado fundamentalmente en ejemplos de los
productos intermedios y finales de los trabajos.
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Objetivos

Al término del estudio de este médulo, deberéis ser capaces de conocer y apli-
car el conjunto de procesos necesarios para la ejecucion de la mayoria de los
proyectos de inteligencia de negocio, desde el punto de vista de su gestion vy,

mas en concreto, deberéis ser capaces de:

1. Identificar los componentes y temas clave a tener en cuenta durante la
ejecucion.
e Identificar las tareas y actividades generales del director de proyecto re-
lacionadas con la ejecucion.
e Saber como se realiza el lanzamiento de un proyecto.

e Identificar las actividades del jefe de proyecto en el dia a dia.

2. Conocer el ciclo de ejecuciéon (“implantacion”) de la mayoria de los pro-
yectos BI, en particular:
¢ Proyectos completos de inteligencia de negocio corporativa, con sus di-
ferentes componentes, ya sean construidos a medida, mediante la para-
metrizacion de soluciones estandar o una mezcla de ambos.
e Proyectos de la categoria de sistemas de informacion ejecutiva, ya sean
cuadros de mando elaborados como capa superior de los anteriores o de
forma independiente.
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1. Ejecucion. Procesos generales de la gestion de
proyectos

Las metodologias de referencia, como PMBOK, han convenido que el
despliegue de los métodos y procesos especificos de cada tipo de pro-
yecto se produce durante la ejecucion; es decir, la ejecucion tiene una
serie de aspectos generales y mecanismos comunes de soporte validos
para cualquier tipo de proyecto y otros especificos para cada tipo de
proyecto. En nuestro caso, proyectos de inteligencia de negocio.

Adicionalmente, en el caso de los proyectos de inteligencia de negocio, los hay
de muchas clases y, por lo tanto, es dificil establecer una metodologia comin
para todos ellos.

En este primer apartado presentamos los procesos o mecanismos generales de
soporte a la gestion de cualquier clase de proyectos, de acuerdo principalmente
con el modelo de referencia (PMBOK).

1.1. Los componentes y temas clave de la ejecucion

Antes de empezar con la descripcién de los procesos y herramientas de la eje-
cucién (por lo demds, no muy desarrolladas), nos parece importante hacer al-
gunas reflexiones sobre cudles son los elementos y temas clave de la ejecucion,
en qué consiste en realidad gestionar la ejecucién, por encima de las metodo-
logias y herramientas que utilicemos y de los productos o servicios que vaya-

mos a entregar.
Puede decirse que la ejecucion se sostiene sobre cuatro pilares:

¢ Las metodologias y conocimientos técnicos propios de cada tipo de pro-
yecto (de su produccion) y, en paralelo, el aseguramiento y control de la
calidad de los productos, en nuestro caso, los proyectos de BI.

e Las habilidades de liderazgo, comunicacién, negociaciéon y gestion del
cambio. Son habilidades profesionales de gestion interpersonal, que no
podemos desarrollar en profundidad aqui.

¢ Las necesidades de control interno y reporte, tanto de los aspectos téc-
nicos como de los progresos en el tiempo y los aspectos econémicos, que
trataremos en el apartado “Seguimiento y control del proyecto”.

Lecturas sugeridas

Sobre la ejecucién, y de una
forma un poco més coloquial
y practica, podéis ver dos en-
tradas del blog de los Estu-
dios de Informatica, Multi-
media y Telecomunicacion:

“Sobre la ejecucion”.

“Bueno, la ejecucion son mas
cosas”.

Referencia bibliografica

Seguiremos aqui principal-
mente el capitulo V del ma-
nual de Rodriguez, Garcia y
Lamarca (2007).



http://informatica.blogs.uoc.edu/2012/04/25/sobre-la-ejecucion
http://informatica.blogs.uoc.edu/2012/04/30/bueno-la-ejecucion-son-mas-cosas
http://informatica.blogs.uoc.edu/2012/04/30/bueno-la-ejecucion-son-mas-cosas
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e Habilidades especificas de atencion de incidencias, resolucién de proble-

mas y toma de decisiones.

Figura 2. Los cuatro pilares de la ejecucién
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Fuente: Rodriguez, Garcia y Lamarca (2007)

La ejecucion, especialmente en proyectos de aplicacion de las TIC, es la fase en
la que se despliegan las habilidades, conocimientos y metodologias especificas
de la profesion y de cada clase de proyectos. Tradicionalmente, ha sido el lugar
donde los ingenieros se sienten coémodos, haciendo lo que saben hacer. Sin
embargo, a estas alturas ya sabemos que la ejecucién es solo una parte del
proyecto, por importante que sea. Y, a su vez, el despliegue de las capacidades
y herramientas de la informatica constituye una parte de la ejecucion.

“La competencia profesional no es suficiente para asegurar el éxito si los
aspectos gerenciales no funcionan. Y al contrario, ninguna clase de ayu-
da administrativa puede asegurar el éxito si falta la competencia profe-
sional. Los dos (gestion y capacidad profesional) son cruciales para el

éxito”.

Andersen y otros (2006)

Direccién o ejecucion del proyecto no quiere decir control. Control no es di-
reccion, es solo una parte de la direccién. La direccién de proyecto incluye
saber organizar y asignar recursos, comunicar y motivar a los equipos, relacio-
narse con el cliente y con las diferentes partes involucradas, y el resto de las
habilidades que analizamos en el capitulo anterior. Direccién tiene que ver
con las personas; es, en buena medida, el lado humano del proyecto.
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1.2. Los procesos de gestion de la ejecucion de proyecto

El plan de proyecto, con todos los componentes mas o menos bésicos,
mas o menos complejos o desarrollados que hayamos establecido segin
el tipo de trabajo, constituye la linea base (baseline) para la ejecucion
del plan y, por lo tanto, el documento (o grupo de documentos) de re-
ferencia para las actividades diarias de gestion y también para la docu-
mentacion de seguimiento y control (reporting).

Los procesos comprendidos en la gestion de la ejecucion del proyecto, segin
el PMBOK, son los siguientes:

e Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto.
e Realizar el aseguramiento de la calidad.

e Incorporar el equipo de proyecto.

e Desarrollar el equipo de proyecto.

e Dirigir el equipo de proyecto.

e Distribuir la informacion.

e Gestionar las expectativas de los interesados.

e Realizar las contrataciones.

A continuacién, veremos en detalle algunos de los procesos mas relevantes de

la lista anterior.

1.2.1. Dirigir y gestionar la ejecuciéon del proyecto

El grupo de procesos de direccion y gestion de la ejecucion del proyecto
forma parte del area de conocimiento de integracion, segin la termino-
logia de PMBOXK, e incluye la realizaciéon de todas las actividades defi-
nidas en el plan de gestiéon de proyecto o plan de proyecto necesarias
para alcanzar los objetivos del proyecto. Es el trabajo por excelencia del
jefe de proyecto.

Las actividades mas importantes de este grupo son las siguientes:

e Asegurar que se realizan las actividades y tareas para cumplir los requisitos

Referencia bibliografica

del proyecto.
PMBOK (2008).

e Asegurar que se crean o producen los entregables (productos o servicios)
objeto del proyecto.

e Asignar, organizar, entrenar y gestionar a los miembros del equipo del pro-
yecto.
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e Implementar los métodos y estandares de trabajo planificados.

e [Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto in-
ternos (dentro del equipo) como externos (con el cliente y partes intere-
sadas).

e Generar datos del proyecto (acerca de costes, calendario, progreso técnico
y de calidad) para reportar sobre su estatus y realizar previsiones.

¢ Documentar las peticiones de cambios y adaptar los cambios aprobados al
plan de proyecto o proponer y actualizar los planes.

e Documentar y resolver las incidencias.

e Implantar los cambios aprobados, por medio de acciones correctivas, pre-
ventivas o de reparacion de defectos.

e Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta.

e Gestionar la relacion con los contratistas.

e Recoger y documentar las lecciones aprendidas para el futuro.

Eljefe de proyecto también debe hacerse cargo de la gestion de los documentos
necesarios en esta etapa.

Documentos de la etapa de direccion y ejecucion del proyecto

e Elinforme de lanzamiento (kick-off) de proyecto.
e Elinforme de incidencias abiertas (open issues).

e FEl documento de peticién de cambios.

e El registro de cambios.

e Los informes de progreso.

1.2.2. La gestion de recursos humanos del proyecto

La gestion de recursos humanos del proyecto comprende los procesos de ob-
tener el equipo que actuara efectivamente en el proyecto (y que no siempre
coincide con el que se planificd), asignarle sus actividades segun el plan de
trabajo, y ayudarle en su desarrollo, a través de la retroalimentacion (feedback),
la evaluacion, la formacién en el trabajo, la motivacién y la gestién de los
conflictos.
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Debemos tener en cuenta que la gestién de recursos humanos incluye, tam-
bién, la integracion de personas que no estan acostumbradas a trabajar juntas
y, frecuentemente, personal de diferentes organizaciones, incluido personal
del cliente y de contratistas externos.

1.2.3. Gestionar las expectativas de los interesados

Entendemos por interesados (stakeholders) cualquier parte de la organizacién
(a veces, partes ajenas a la propia organizacién) que tiene alguna clase de inte-
rés, necesidad o expectativa con relacion al proyecto. En etapas anteriores, se
habra identificado y establecido su interés e influencia, analizado sus requisi-
tos y definido una estrategia y un plan proactivo sobre cobmo gestionarlos.

Durante la ejecucion se pone en marcha este plan, pero ademas se responde
a las situaciones y conflictos cotidianos, mediante la comunicacién, negocia-
cién y toma de decisiones. Ademas, se actualiza el plan de gestion de interesa-
dos, que puede ser extraordinariamente cambiante y variable. Una inadecuada
o inexistente gestién de interesados puede hacer fracasar el proyecto.

1.2.4. La gestion del proyecto en el dia a dia

La gestion de proyecto es un tipo de tarea que los anglosajones llaman hands-
on (que podriamos traducir por ‘manos a la obra’ o por ‘arremangarse’): no
permite estar lejos, despegado, hay que conocer en detalle el estado del pro-
yecto. Se debe estar al caso de las incidencias o problemas que se han produ-
cido, coémo afectardn al curso del trabajo y si pueden resolverse facilmente o
no; se debe conocer, también, las situaciones que se estan produciendo dentro
del cliente y, todavia mas, del equipo: como se siente la gente, cual es el clima
de trabajo, las relaciones internas y la motivacién. Y hay que dejar hacer (ac-
tiva y deliberadamente) o actuar, si toca y cuando toca (casi siempre, lo antes
posible).

Dependiendo del tamafio y tipo de proyecto, el gerente puede tener asigna-
das, ademas, determinadas actividades o tareas técnicas relacionadas con los
productos, o bien actividades staff, como el control de calidad o la documen-
tacion. En muchos proyectos, suficientemente grandes y complejos, el jefe de
proyecto esta asignado a tiempo completo a las tareas de supervision.

El trabajo del gerente o jefe de proyecto (aparte de las tareas técnicas
que pueda tener asignadas) es sobre todo hacer que las cosas se hagan
0, dicho de otro modo, asegurar que las cosas se hacen con el trabajo
de todo el equipo.

Ved también

Hemos presentado una visién
general de las peculiaridades
de la gestion de interesados en
los proyectos de inteligencia
de negocio en el médulo “Ca-
racteristicas de los proyectos
de inteligencia de negocio”, y
la completaremos en el médu-
lo “Organizacién y gestién de
interesados del proyecto”.
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El gerente o jefe de proyecto debe planificar y gestionar su tiempo en el dia
a dia, con especial atencion a la identificacion y resolucién de problemas y
la gestion de cambios y riesgos. Ademas, debe entrevistarse con las personas
del cliente y con los miembros del equipo, formal e informalmente. Por alti-
mo, debe preparar y analizar los informes de control, reuniones de trabajo y
presentaciones.

La jornada de un jefe de proyecto tiene una parte planificada o programada y
una parte de imprevistos. La vida de un proyecto es muy dindmica y presenta
retos continuos. El trabajo del jefe de proyecto es estructurar lo mas posible ese
potencial caos y convertir lo imprevisible en previsible. El jefe de proyecto no
es un bombero, pero para dirigir un proyecto se requiere una dosis importante
de flexibilidad y creatividad, proporcional a la novedad y desestructuracion
del problema o del entorno.
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2. Implantacion de proyectos de inteligencia de
negocio

Tal como hemos comentado al comienzo del médulo, la ejecucién es la fase
del ciclo de gestion del proyecto en la que, ademaés de las habilidades e instru-
mentos genéricos y validos para la gestion de cualquier clase de proyecto, se
despliegan los conocimientos y habilidades técnicas propias de cada clase de
trabajo, en nuestro caso los proyectos de BI.

La clasificacion de estas fases, propias de la ejecucién técnica del proyecto, Nota

varia entre autores y también en la practica de las empresas y profesionales
. . .. . Algunos fabricantes de pro-
que se dedican a la implantacion de esta clase de sistemas. ductos estandar (SAP, Oracle,
Microsoft...) tienen sus propias
guias metodoldgicas. Encon-

El propio enfoque de la implantacién (mas amplio o mas restringido, mas ra- traréis clientes que también
. £ . . . disponen de su propia meto-
pido o mas lento, con mayor o menor reingenieria de los procesos de negocio) dologfa de base.

puede hacer variar o matizar cualquier clasificacién general.

Finalmente, como ya hemos comentado, la variedad de sistemas, productos
y servicios de inteligencia de negocio hace ain mas dificil establecer una me-

todologia general.

Terminologia
Estamos llamando implantacion a dos cosas distintas:

e Por una parte, hablamos de implantacién para referirnos al ciclo completo que hace
que una empresa adopte una soluciéon de inteligencia de negocio, desde el analisis
inicial de la oportunidad hasta la instalacién y uso efectivo. Esta ha sido la acepcién
que hemos usado de momento.

e Dor otra parte, también se considera implantacién la fase final del ciclo anterior, la
que corresponde a la puesta en marcha del sistema y la transferencia a los responsables
de la operacion.

A partir de aqui, y a lo largo de este moédulo, adoptaremos la segunda acepcién.

Supongamos que la empresa ha tomado la decisién de adoptar un determi-
nado sistema de informaciéon de empresa, por ejemplo, construir un datawa-
rehouse corporativo, y ya ha elegido el fabricante y el implantador.

Como suele ocurrir con la mayoria de los proyectos de sistemas de informa-
cion, los procesos, decisiones y productos obtenidos en las fases anteriores de-
ben confirmarse y refinarse en la fase siguiente.

El anélisis de requerimientos funcionales, el analisis de la solucion estandar,
la evaluacién de la organizacién y su predisposicion al cambio, el mapa de
datos y procesos, la propuesta de implantacion formulada por el consultor,
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etc., son datos que se han utilizado para decidir la adquisicién de un sistema de
empresa, un fabricante y un implantador. Todos estos elementos son el punto
de partida (inputs) de la ejecucion.

. o2 . o3 . . . Lectura complementaria
La fase de ejecucion (o de implantacion en sentido amplio) consiste en

la personalizacion (parametrizacion) o adaptacion del sistema a las ne- Para tener una vision mas
. . . . global y detallada de la im-
cesidades de la organizacion o en la construccion de una solucion pro- plantacion de sistemas de in-

formacién de empresa pa-
quetizados, recomendamos
jidad y consumo de recursos. la lectura del médulo “Im-
plantacién de sistemas de in-
formacién de empresa”, de
la asignatura Fundamentos de
Sobre las metodologias sistemas de informacion.

pia. Es la fase que, individualmente, comporta mayor tiempo, comple-

Como hemos sefialado, con frecuencia las compariias de servicios de implantacién y
los propios fabricantes cuentan con una aproximacién metodolégica especifica para esta
clase de proyectos que puede ser més o menos util. Aqui hemos adoptado la que proponen Ved también
Moss y Atre (2003), adaptada a nuestra experiencia y la investigacioén reciente.

En el médulo “Caracteristicas

Con el riesgo de hacernos pesados, recordemos que estamos hablando de metodologias de los proyectos de inteligen-

de produccién o construccion de un producto, que complementan las metodologias o cia de negoao’f, hemos pre-

instrumentos de apoyo de caricter general que estamos presentando en la asignatura. sentado una primera version
de alto nivel de la estrategia de

. . s . ‘2 2 . implantacién.
A continuacion, presentamos una aproximacion mas operativa, estructurada

en fases y etapas, parecida a los procesos tradicionales de construccién de apli-

caciones y parametrizacién de paquetes estandar:

. - Andlisis de negocio
Planificacion

Definicion del proyecto

* Anadlisis de requisitos
* Anaélisis de datos

* Prototipo

* Analisis de metadatos

—» | - Evaluaciéondela | 5
infraestructura
= Plan de proyecto

* Estudio de viabilidad
* Definicién del proyecto

Construccion m—_
Implantacién iseno
* Aplicaciones
B
- Puesta en marcha [¢—| -+ Repositorio de metadatos || . E?’SLe de datos
* Evaluacion de la - ETL - Repositorio de
version  Mineria de datos P
metadatos
* Pruebas

Ahora, pasaremos a mostrar, en diferentes capitulos, los procesos de gestion y
contenidos principales del método propuesto.

2.1. Definicion del proyecto
En términos generales, la fase de definicion del proyecto no es muy diferente

que la que definfamos en el médulo “El ciclo de vida de la gestién de proyec-
tos” como fase o etapa o grupo de procesos de iniciacion.
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La fase de definicién del proyecto consiste en realizar los trabajos pre-
vios de justificacion y viabilidad del proyecto; es decir, el “por qué”, y,
seguidamente, establecer una definicion inicial del alcance y realizar el
project charter (el acta de constitucién); es decir, definir el “qué”.

Como se puede ver, la definicion de esta fase es aplicable a cualquier otra clase
de proyecto, excepto por las peculiaridades y diferencias que ya hemos visto
que tienen los proyectos de inteligencia de negocio.

Integracion de métodos

Alo largo de este médulo, y para hacer las cosas mas complicadas (irébnicamente), nos en-
contraremos frecuentemente con situaciones parecidas. Las metodologias “especificas”
de ejecucién han ido integrando, de manera mas o menos formal, el enfoque y los ins-
trumentos propios de las metodologias generales. Esto es atin mas claro en el caso de los
fabricantes e implantadores de soluciones de mercado.

La fase de definicién del proyecto consta de dos etapas:

El estudio de viabilidad (business case), en el cual se identifica la opor-
tunidad o problema de negocio y se justifican los costes y beneficios de

realizar el trabajo.

La definicion del proyecto, que incluye un detalle preliminar del alcance
(qué se hace y qué no se hace), en qué ambitos o procesos de la organiza-
cién, con qué tipo y fuentes de datos y cudles son los productos que se
obtendran. Se establece también, en un nivel alto de definicién, el tiempo
y coste del trabajo, los mayores riesgos, las partes interesadas y la organi-
zacion del trabajo.

En la figura siguiente se muestra, graficamente, una definicion de alcance de

un proyecto basado en la implantacion de la solucion Business Objects de SAP:

Definicion del proyecto

- Estudio de viabilidad
- Definicién del proyecto

v

Planificacion

- Evaluacion de la
infraestructura
- Plan de proyecto

v

Analisis de negocio

- Analisis de requisitos
- Analisis de datos

- Prototipo

- Analisis de metadatos

b

Disefo

- Base de datos
- ETL
- Repositorio de metadatos

v

Construccion

- Aplicaciones

- Repositorio de metadatos
- ETL

- Mineria de datos

- Pruebas

A

Implantacion

- Puesta en marcha
- Evaluacion de la version
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Ejemplo de definicion del alcance de un proyecto BI basado en software
estandar

Modelo objetivo

3.2 capa:
— Informacion para la Direccidn
Comité
I
—>
[ |
Delegacion 1 Delegacion 2 Delegaciéon3d
2.2 capa
Informacidn para la Organizacion
e R ———)
——— E ‘ e

Explorer Crystal Web
Iphone/lpad Reports Intelligence

1.2 capa:
Repositorio de informacion

Xcelsius

Recursos Gestion
Humanos Negocio

Negocio
adquirido

Productos a obtener en la primera fase de la solucién business objects de SAP

* 10 cuadros de mando departamentales.

* 90 informes de gestion.

* 60 indicadores.

* 8 universos de datos.

e 25.000 registros en el primer afo.

* Interfaz con el SAP corporativo y SAP BW (consolidacion financiera).

* Interfaz con el paquete de gestion del negocio adquirido.

* Procesos de carga diarios.

* Acceso remoto seguro.

* Implantacion de la suite de herramientas de extraccion de datos, analisis y
visualizacién.

* Preparacion fase 2: Plan para la incorporacion al modelo de datos de la informacion
del nuevo negocio adquirido.
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El ejemplo presentado es real, solo han sido modificados algunos elementos para mante-
ner la confidencialidad. El objetivo del cliente, y no es un caso infrecuente, era utilizar el
sistema de inteligencia de negocio como forma de estandarizar e integrar la informacion
de gestiéon de un grupo de servicios de nueva creacién a partir de la compra e integraciéon
de diferentes empresas. Fundamentalmente, se integraron los sistemas de back-office, en
una primera fase, sobre el transaccional de SAP R/3, mientras que se mantuvieron las
aplicaciones de origen (legacy) de gestién comercial y gestién del negocio de las filiales.

No nos detendremos mucho en la descripciéon detallada de esta fase, que ya
hemos presentado en el apartado anterior, pero si que queremos mencionar

algunos aspectos criticos para los proyectos de inteligencia de negocio:

e Descomponer el proyecto en lineas de trabajo (tracks) especificas que,
aunque relacionadas, deben tratarse de diferente manera y con frecuen-
cia sobre productos diferentes. Podriamos considerarlos subproyectos. Las
lineas de trabajo mas importantes son las siguientes:

- El disefio y construccion de las ETL (los procesos de extraccién, tra-
tamiento y carga de datos), lo que se suele considerar el back end, la
“cocina” de un proyecto de inteligencia de negocio. Es la linea de tra-
bajo mas importante y complicada, la que permite disefiar las bases de
datos del sistema, decidir donde estan los datos, qué datos se cargan

y evaluar que estos sean de calidad.

- Eldesarrollo o la parametrizacién de las aplicaciones, lo que se con-
sidera el front end, el “mostrador” del sistema. Se trata de disefiar, cons-
truir e implantar los sistemas de acceso, presentacion y analisis que
permitan al usuario obtener facilmente los datos que necesita y poder
analizarlos.

- La construccion de los repositorios de metadatos, que constituyen
el “coraz6n” de cualquier sistema de inteligencia de negocio y permi-
ten la navegacion y biisqueda dentro del sistema. Son las herramien-
tas que permiten convertir los datos brutos obtenidos de los sistemas
transaccionales y otras fuentes en datos con sentido para el negocio,
que el negocio entiende, asi como disefiar las interfaces de acceso y
las capacidades de reporting e interrogacion (queries). Es importante ver
este proceso no como un ejercicio de documentacion técnica o unos

manuales de usuario, aunque estos deban existir.

e Las relaciones del proyecto BI con otros proyectos o sistemas de la or-
ganizacién y determinar las dependencias. Es decir, se trata de definir qué
cosas son especificas del proyecto y qué cosas requieren una visiéon com-

partida e integrada con el resto de la organizacién y sus sistemas.

Ejemplo

La construccién de aplicaciones y prototipos puede ser especifica del proyecto de inteli-
gencia de negocio. Pero la evaluacion de la infraestructura, el analisis de datos, el disefio
de las bases de datos y metadatos, las ETL obligan a tocar o, al menos, considerar sus
implicaciones sobre el conjunto de la organizacién. Por desgracia, en un proyecto de Bl la
mayoria de sus componentes son transversales y muy pocos son especificos del proyecto.
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¢ Establecer el modelo organizativo del proyecto, los roles y responsabi-
lidades y la participacién de los diferentes miembros a lo largo del trabajo.
Precisamente por su cardcter transversal y de integracion, pero también
por el elevado nivel de expertise tanto técnico como de negocio, en los pro-
yectos Bl pueden participar profesionales de diferente formacién y proce-
dencia.

2.2. Planificacion y lanzamiento del proyecto

En la fase de planificacion y lanzamiento del proyecto se pone en mar-
cha la infraestructura que se utilizard para realizar el proyecto, se crea
y forma el equipo, se hace la planificacion detallada y se da a conocer
el proyecto internamente.

En los proyectos de inteligencia de negocio, tiene sentido incluir en esta etapa
una evaluacién detallada de la infraestructura técnica y funcional de datos,
sin la cual resulta imposible establecer una planificacién concreta y establecer,
segin hemos dicho, un plan para cada subproyecto o track.

2.2.1. Evaluacion de la infraestructura

La evaluacion de la infraestructura tiene dos componentes principales:

e La evaluacién de la infraestructura técnica o tecnologica (hardware,
software, comunicaciones, bases de datos, etc.) que incluye las siguientes
actividades:

— Evaluacion de la infraestructura existente: hardware, middleware,
gestores de bases de datos, herramientas disponibles y redes de comu-
nicaciones. Esta actividad incluye el andlisis de rendimientos y la com-
patibilidad con nuevos productos y aplicaciones.

— Evaluacion y selecciéon de nuevos productos (si corresponde). Nor-
malmente, algunas o todas las capas y componentes de un sistema de
inteligencia de negocio complejo necesitan una inversioén adicional
de los componentes anteriores y, sobre todo, de las aplicaciones que
compondréan el nuevo sistema. Esta es una decision compleja, que re-
quiere de la involucracion del departamento de IT, pero también de
un grupo de usuarios y directivos.

Definicion del proyecto

- Estudio de viabilidad
- Definicién del proyecto

- Plan de proyecto

v

Planificacion

- Evaluacion de la

infraestructura

v

Analisis de negocio

- Analisis de requisitos
- Analisis de datos

- Prototipo

- Andlisis de metadatos

:

Disefo

- Base de datos
- ETL
- Repositorio de metadatos

v

Construccion

- Aplicaciones

- Repositorio de metadatos
- ETL

- Mineria de datos

- Pruebas

v

Implantacion

- Puesta en marcha
- Evaluacion de la version
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Arquitectura técnica de un sistema de inteligencia de negocio

Capa de acceso y presentacion

A

Aplicaciones

Query (interrogacion), Informe Cubo OLAP

Middleware (programas de integracion)

A

Metadatos

Vision logica de los datos del Bl

Datos fisicos en los repositorios del Bl

A

Generacion de ETL

Middleware (programas de integracion)

Maquina de ETL

A

Datos
operativos

Datos
operativos

Datos
operativos

Fuente: modificado de Loss y Atre (2003)

e La evaluacion de la infraestructura no técnica o funcional (procesos
de gestion, calidad de los datos, uso actual de sistemas de gestion de la
informacion, politicas internas, estdndares de aceptacion, etc.). Podriamos
decir, parafraseando a Thomas Davenport, que la inteligencia de negocio
es “otra forma de vida”. La manera como se han disefiado y construido
las aplicaciones, basadas en silos departamentales (incluso en el mundo de
los ERP y las bases de datos comunes), no sirven ni estan preparadas, por
regla general, para una visidon integrada, transversal y multidimensional
del negocio. La evaluacion de la infraestructura no técnica es, por una
parte, una revision del mundo de partida y, por la otra, un anélisis del gap
o diferencia con el modelo futuro que necesitamos construir. Este analisis
incluye revisar los siguientes aspectos:

- La existencia, o no, de estandares, metodologias de desarrollo y man-
tenimiento y uso de una metodologia general de gestién de proyectos
y programas complejos.

- La estructura organizativa y recursos humanos asignados al proyecto,
roles y responsabilidades.

— Los procesos generales de seguridad.
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Los procesos generales de documentacion, control de calidad y prue-
bas (testing).

La captura y entrega de metadatos.

La relacion entre las aplicaciones operacionales y sus bases de datos
con el modelo de datos y procesos de empresa. Normalmente, las apli-
caciones responden a usuarios departamentales, pero no contemplan
un “modelo de empresa” en su globalidad.

Componentes del modelo de empresa

Modelo funcional. Representacioén de lo que la empresa hace y de sus unidades or-
ganizativas o de negocio.

Modelo de procesos. Representacién del mapa de procesos de la empresa o su cadena
de valor interna: “cémo se hacen las cosas”.

Modelo de datos. Son aquellos datos Gnicos y comunes que utilizan los procesos
y las funciones de la empresa. Deben estar registrados una sola vez y representar lo
mismo para todo el mundo.

Inventario o mapa de aplicaciones, que soportan los procesos y usan los datos.
El repositorio de metadatos; o sea, la descripcién y documentacién de las caracte-

risticas y contexto de los datos 16gicos (con significado para el negocio) y fisicos (con
significado operacional o técnico).

* Procesos de servicio y acuerdos de niveles de servicio de las aplicaciones.

¢ Funciones de soporte y asistencia al usuario.

e Procesos de comunicacién y resolucién de conflictos.

2.2.2. Planificaciéon del proyecto

Una vez finalizados los trabajos de evaluacién inicial, se estd en condiciones

de hacer la planificacién detallada del proyecto.

Los procesos de planificacién no son muy diferentes de los que hemos estu-

diado en el médulo “Desarrollo de un proyecto de inteligencia de negocio”,

aunque presentan algunas peculiaridades que debemos considerar.
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“Los proyectos de BI no son como otros proyectos con un conjunto
finito y estatico de requisitos definidos de antemano por una persona o
un departamento de negocio. Al contrario, el propésito de disponer de
un sistema integrado de apoyo a la toma de decisiones es proporcionar
capacidades de andlisis de negocio que cruzan toda la organizacién y
hacerlo para gente de negocio que esta en todos los departamentos y
funciones. Esto representa una variedad de nuevas tareas, cambios en
los roles y responsabilidades y una vision de la gestién de proyecto mas
de ‘manos a la obra’ (hands-on)”.

Loss y Atre (2003)

Los proyectos BI comportan, también, un mayor esfuerzo de gestion de riesgos
y gestion de interesados, y una mayor flexibilidad para aceptar cambios en
el alcance. Si en un proyecto normal la prioridad ntiimero 1 es la gestiéon del
alcance, en los proyectos de Bl la gestion de la calidad y el coste son las mayores

prioridades del jefe de proyecto.

Desde el punto de vista de la planificacién, son también mayores y més com-
plejas las dependencias entre actividades y, por lo tanto, es mas complicado
encontrar el camino critico. Las dependencias afectan en mayor medida a la
asignacion de recursos, sobre todo de negocio, que normalmente no se pueden
incorporar al proyecto o tenerlos disponibles en cualquier momento.

Un plan de proyecto de BI debera tener, ademas de los componentes comunes
a cualquier clase de proyecto, los siguientes items:

¢ Refinar el analisis de requerimientos realizado en las fases anteriores, en
particular los que afectan a los datos, la funcionalidad (informes y queries)
y la infraestructura (técnica y no-técnica, en el sentido presentado ante-

riormente).

¢ Determinar el estado de las fuentes de datos: archivos y bases de datos

existentes en el nivel operacional.

e Revisar las estimaciones de coste en funcion de lo anterior y del coste de
los productos seleccionados. Es importante tener en cuenta los costes de
gestion del cambio y de aprendizaje de la nueva organizacion de usuarios
que manejard el Bl y del propio departamento de informaética.

e Revisar el andlisis de riesgos realizado en la fase anterior (business case).
e Identificar los factores criticos de éxito; es decir, las condiciones que

deben darse y sostenerse a lo largo del trabajo para que se puedan cumplir
los objetivos.
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Factores criticos de éxito

Los factores de éxito mas comunes, segin presentdbamos en el médulo “Caracteristicas
de los proyectos de inteligencia de negocio”, son los siguientes:

e Un sponsor directivo dedicado y activo.

e Dedicacion full time de un representante del negocio, un champion, del proyecto de BI.
e Valoraciones realistas de presupuestos y calendarios.

e Gestion realista de las expectativas de todos.

e Formacion de un equipo de proyecto sélido con las capacidades y conocimientos
apropiados.

e Disponibilidad y conocimiento de herramientas tecnoldgicas probadas y robustas y
acuerdos con los proveedores sobre su revision y actualizacion.

2.3. Analisis de negocio

Una cosa que sorprende frecuentemente a los practicantes de la gestion de
proyectos, en especial si provienen de una formacion y experiencia técnica, es
lo que parecen actividades repetitivas: jpor qué debemos hacer ahora un ana-
lisis del negocio si ya lo hicimos al principio? Y al revés, por ejemplo: ;como
puedo determinar el alcance, el esfuerzo y el tiempo si no he realizado una
toma detallada de requisitos del cliente? Hemos analizado este fenémeno en
otro lugar.

El ciclo de proyecto no es un proceso lineal o un paseo militar, sino
que probablemente se parece mas a una espiral expansiva, mas o me-
nos controlada, con una serie de iteraciones. En cada iteracién se refina
el conocimiento de la situacién del cliente, el cliente gana en conoci-
miento e involucracién en el proyecto y los patrocinadores aprueban

0 No cOmMo seguir.

Esto, como venimos diciendo, es ain més claro en los proyectos de inteligen-
cia de negocio, que se resisten a una estructuracién demasiado rigida, en los
que el cliente aprende con la practica y donde las prioridades son calidad y
funcionalidad (ademas de coste) frente a esfuerzo y alcance, a diferencia de la
mayoria de otra clase de proyectos TIC.

En la etapa de analisis del negocio, realizamos cuatro clases de actividades de
las que resultan cuatro clases de productos diferentes:

e El andlisis de requisitos, técnicos y, sobre todo, del negocio.
e El andlisis de datos.

e El analisis de metadatos.

e Un primer prototipo.

Referencia bibliografica

Rodriguez, Garcia Minguez y
Lamarca (2007, pag. 42).
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A diferencia de los proyectos tipicos de desarrollo en cascada o incluso DENET GE PROEE S

de muchos proyectos de parametrizacion de soluciones estandar, en los * Estudio de viabilidad
. . . . . , - Definicién del proyecto
proyectos de inteligencia de negocio urge, por decirlo asi, establecer un

prototipo que se pueda validar con el cliente o usuario final, antes de L

comenzar el disefio del sistema. Planificacion

- Evaluacion de la
infraestructura
- Plan de proyecto

En esta fase realizamos las siguientes actividades, que no tienen que hacerse AOEllEE EB IEREe

2.3.1. Analisis de requisitos

de forma necesariamente lineal: . Anél!s!s de requisitos
- Andlisis de datos
- Prototipo
¢ Definir las necesidades de reporting; es decir, como el cliente y los usua- * Andlisis de metadatos
rios principales necesitan recibir la informacién. Este analisis sera crucial L
para determinar el nivel de agregacion de datos, el tipo de interrogaciones Disefio

y la estructura de los universos de datos, pero al mismo tiempo no requie- . Base de datos

re de una definicion detallada, sino mas bien estratégica y orientada a las - ETL
- Repositorio de metadatos

v

¢ Identificar las fuentes de datos. A partir de la recogida y anélisis de la Construccion

necesidades de informacién y al uso que hacen de ella los ejecutivos.

informacién anterior, se debera establecer con mucho detalle dénde estan - Aplicaciones

- Repositorio de metadatos
- ETL

hacer una primera evaluacioén de la necesidad de conversion y transfor- - Mineria de datos

- Pruebas

los datos en origen, examinar su nivel de calidad, como se alimentan y

macioén.

4

¢ Establecer un modelo de datos (casi) definitivo. Normalmente, como Implantacion

ocurre con otros requisitos, en esta etapa se debe refinar los modelos de . Puesta en marcha

datos de alto nivel que se han construido en etapas anteriores y bajarlos - Evaluacion de la version

a un nivel de detalle suficiente para establecer las entidades, relaciones y
atributos necesarios para la preparacion del prototipo y para el posterior
disefio del sistema.

¢ Definir los acuerdos de niveles de servicio (preliminares). Normalmen-
te, el personal técnico puede pensar que no hace falta hacerlo tan pronto,
pero frecuentemente es una red de seguridad para la definicién de la in-
fraestructura técnica y no técnica del proyecto y un criterio de aceptacién
para los propios usuarios. Son criterios o ANS de disponibilidad, tiempos
de respuesta, seguridad, calidad de los datos, soporte al usuario... También
aseguran, y no es de menor importancia, la involucracioén en el proyecto

de los responsables de la infraestructura técnica de IT desde el principio.

¢ Establecer las necesidades de ampliaciéon o cambios en la infraestruc- Ejemplo

tura técnica; es decir, qué componentes (hardware, software, comunica-
Podéis ver un contenido tenta-
tivo en el apartado “Evaluacion
de la infraestructura”, en este
mismo médulo didactico.

ciones, gestores de bases de datos, aplicaciones...) se deben extender o mo-
dificar para alcanzar los objetivos del proyecto. Seria de algiin modo el

analisis de lo que tiene que ser (to be) frente al analisis de lo que hay (as
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is) y la determinacion de la diferencia (gap). En algunas metodologias, de
hecho, se determina primero la situacion to be y se compara con la as is,
especialmente si se trata de la implantacion de soluciones estandar que
determinan u obligan a cierta clase de requisitos técnicos.

¢ Establecer los requisitos de ampliacién o cambios en la infraestructura
“no técnica”; es decir, las politicas, procesos y metodologias de gestion
del proyecto en la actualidad y, eventualmente, del sistema en el futuro.
Lo maés especifico es establecer las normas de funcionamiento del equipo
de trabajo y sus diferentes roles y responsabilidades, lo cual, como hemos
dicho, no es nada obvio en los proyectos de inteligencia de negocio.

e Revision del alcance y la planificacién del trabajo. Aqui es donde vie-
nen muchas veces las sorpresas. Cuando se baja a este nivel de detalle es
cuando se puede saber con precision si es asumible el alcance inicial y si
la planificacion es realista, y proponer los cambios de alcance, tiempo y
esfuerzo oportunos. Debe hacerse aqui, luego puede ser demasiado tarde.

A continuacién, mostramos el contenido tipico del informe de analisis de re-

quisitos:

e Naturaleza del problema u oportunidad del proyecto (qué se debe solucio-

nar) y nivel del dafio, riesgo o beneficio para la empresa.

e Por qué este problema necesita resolverse con una solucién de inteligencia
de negocio y no con otras soluciones tradicionales (por ejemplo, informes
extraidos de la aplicacion transaccional) y como un sistema BI solucionaré

el problema.

¢ Requerimientos de informacion, andlisis y presentacion de cada area afec-
tada.

e Requerimientos priorizados y detallados de los datos que se requieren para
proporcionar esa informacion, déonde se encuentran y con qué nivel de
calidad.

e Requerimientos de depuracion (“limpieza”) y conversion de datos.

e Requerimientos histéricos (desde cuando).

e Aspectos de acceso y seguridad.

¢ Niveles de servicio requeridos.

Ejemplo

Podéis ver un contenido tenta-
tivo en el apartado “Evaluacion
de la infraestructura no técni-
ca”), en este mismo moédulo
didactico; en parte, funciona
de manera similar.
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2.3.2. Analisis de datos

No nos extenderemos en el contenido y detalle de las actividades que se rea-
lizan en esta etapa, que normalmente habréis estudiado en otras asignaturas
del programa, pero si que nos gustaria hacer algunas consideraciones desde el
punto de vista de la gestiéon del proyecto.

Para muchas organizaciones y empresas, la iniciativa de inteligencia de
negocio es el primer intento de poner junta informacioén procedente de
multiples fuentes, datos que estan repetidos en diferentes sistemas ope-
racionales y que pueden tener diferente significado para cada unidad de
negocio, cada departamento o incluso para cada usuario.

Nota

En una empresa de servicios funerarios puede no ser claro qué quiere decir la fecha o la
hora de deceso; en un hospital, qué se considera un alta; en una distribuidora de bebidas,
qué es exactamente un punto de venta.

Son situaciones reales. Si se utiliza una metodologia de analisis tradicional y se pregunta
a los usuarios, lo normal es que respondan cosas diferentes. Si se mira la documentacién
de los sistemas de soporte a las operaciones (caso de que exista), se podra constatar que
tampoco es clara.

Se requiere un tipo de andlisis dirigido a entender y corregir las discrepancias
que pueden existir entre los datos de negocio en diferentes fuentes. “Es un
andlisis orientado al negocio, no un andlisis orientado al sistema”. Esto requie-
re una doble aproximacién: por un lado, y bajo la direccién del patrocinador
ejecutivo del proyecto, entender los requisitos de datos desde la necesidad de
negocio y el uso que se hard de la informacién para solucionar el problema
de negocio que es el objetivo del proyecto; es una aproximacion top-down que
puede documentarse a través de un modelo de entidad-relacién y una docu-
mentacién asociada que construya un “diccionario” comuan, que asegure la

integracién y la consistencia.

Por otra parte, se necesita un analisis de las multiples fuentes de datos, que
pueden estar en sistemas corporativos transaccionales (un ERP, un CRM, un
SCM...), en sistemas departamentales separados o en hojas de célculo. Se debe
documentar estas fuentes diversas, entender su logica de negocio (que existe
y que frecuentemente se olvida o se deja de lado) y establecer una nueva 16-
gica de conversion que tiene que tener sentido (y consenso) para todos los
participantes. Este es un analisis bottom-up, que debe garantizar la integridad y
calidad de los datos y el conocimiento compartido de las reglas de conversion.

El proceso de seleccion de los datos que estaran en el sistema Bl y con qué nivel
de granularidad (detalle, agregacion, sumarizacion) seria el que se muestra en

el grafico siguiente:

Referencia bibliografica

Loss y Atre (2003, cap. 5).
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Proceso de seleccién de datos y fuentes

Identificacion de datos requeridos
y sus caracteristicas

'

Analizar el contenido de los datos
en las fuentes de origen

!

Seleccionar los datos que
estaran en el Bl

'

Preparar las especificaciones de
calidad y depuracion

!

Seleccionar las herramientas

El analisis de datos no es un proceso mecanico, aunque pueda tener
herramientas de ayuda. Es un trabajo manual, detallado y que requiere
conocimiento del negocio y de las bases de datos, aplicaciones y pro-
cesos de origen. En realidad, es un ejercicio de reingenieria en el que
es probable que deban modificarse los procesos y criterios de entrada,
calculo y tratamiento en los sistemas operacionales.

A partir del analisis de los datos se podra construir un modelo normalizado de
datos, atendiendo a sus caracteristicas o metadatos, y se podran establecer las
reglas de depuracién o mejora de los datos de origen para su carga futura en el
sistema. Ya se ve que esta es una de las etapas mas criticas, si no la que mas, de
un proyecto de inteligencia de negocio que aspire a tener éxito y, desde luego,

una de las mayores fuentes de riesgo de fracaso.
A continuacién, mostramos el producto resultante de esta etapa:

e Construccion de un modelo 16gico normalizado de datos, basado nor-
malmente en un diagrama de entidad-relacién. Debe establecer identifica-
dores unicos de todos los datos y su definicién y atributos. Se puede decir

que este es un producto “técnico”.

¢ Identificacion de los metadatos. Descripcion de los datos especificos de
negocio (los que usardn los ejecutivos y usuarios): nombres, definiciones,
relaciones, tipos, dominios (dreas o aplicaciones) de la empresa y (muy
importante) quién es el propietario de los datos, de su calidad y manteni-

Nota

Esta es una de las grandezas

(y las dificultades) de los siste-
mas de inteligencia de nego-
cio: ponen sobre la mesa dis-
crepancias y errores de los sis-
temas operacionales, obligan a
resolverlos y depurarlos y esta-
blecen un proceso de toma de
decisiones y priorizacién com-
partido.
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miento. Se puede decir que este, a pesar de su nombre, es un producto “de

negocio”.

¢ Reglas de depuracién de la informacién, que permitiran realizar la con-
version de datos de forma segura e integral. Este documento se usara mas
tarde para el disefio de las ETL.

2.3.3. Prototipo

Hacer prototipos de la aplicacion (como funcionara el sistema) y presentarlos
al usuario final da mucho trabajo y consume tiempo, pero ahorra mucho mas
tiempo y trabajo del que consume.

Hacer prototipos es una manera efectiva de validar los requisitos de ne-
gocio, identificar las discrepancias y bucear en los detalles que la toma
inicial de requisitos, especialmente con personal de tipo ejecutivo, no
suele revelar. Permite probar el sistema en un entorno parecido al real
(aunque hay muchos tipos de prototipos) y cambiar los requerimientos
en una fase temprana del proyecto, y, ademas, permite ver como los
usuarios trabajaran en la realidad, accederan, visualizaran y analizaran

la informacion.

Los prototipos, yendo hacia atrds, permiten chequear que las aplicaciones y
diferentes componentes y capas de la arquitectura son las apropiadas desde el
punto de vista técnico. Vale la pena, aunque es mas caro, construir prototipos
que permitan probar las herramientas y aplicaciones. Lo que no se podra pro-

bar son los rendimientos: un prototipo no es un test de estrés.

Algunas reglas para construir, presentar y probar prototipos

e Limitar el alcance; es decir, no intentar probarlo todo y al mismo tiempo, sino la
parte de los requisitos que permita al usuario enfocar la prueba y familiarizarse con
el sistema.

¢ Entender pronto los requerimientos de la base de datos; es decir, saber qué datos
utilizard realmente el usuario, qué dimensiones cruzard y con qué nivel de granula-
ridad o agregacion.

e Escoger los datos correctos. Vale la pena escoger algunos ejemplos de datos repre-
sentativos de la base de datos, no muchos, pero verdaderos. Frecuentemente, en los
prototipos se ensefian datos ficticios, que no permiten evaluar lo que serd més im-
portante luego: la calidad, el significado y la integridad de los datos para el usuario.

e Probar la usabilidad. Cada usuario, especialmente los directivos, aprende y usa la
informacion de una manera propia, con un nivel de detalle diferente y con una pre-
sentacion distinta. Vale la pena que el usuario pueda utilizar el sistema de verdad,
acceder, interrogar, pedir y presentar informacién y analizarla. No es un capricho,
es una necesidad para el éxito del proyecto. Vale la pena dedicar tiempo y atencién
a observar.

¢ Involucrar a un conjunto de usuarios. Si, tiene riesgos, porque cada quien ve una
cosa diferente y quiere las cosas de diferente manera. Pero el sistema de inteligencia
de negocio sera el instrumento de didlogo entre diferentes departamentos y niveles
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jerdrquicos, “la verdad y solo la verdad”. Y es bueno que las discrepancias surjan
ahora y no mas tarde.

e DPlanificar y elegir el tipo de prototipo y su uso. Qué se probaré, por quién, durante
cuanto tiempo, cuales son los criterios de éxito o aceptaciéon, como se resolveran las
discrepancias, qué necesidades de formacion tendran los usuarios...

e Evaluar el ejercicio y tomar nota de las lecciones. Pocas cosas sientan peor a los
usuarios que haber sido sometidos a estas pruebas, haber dicho lo suyo y observar
luego que sus comentarios y propuestas no se han tenido en consideracién, sin ex-
plicaciones.

Fuente: elaboracién propia y Loss y Atre (2003).

2.3.4. Analisis del repositorio de metadatos

Como habreéis visto o veréis en otras asignaturas del programa, un repositorio
de metadatos no es mas que una base de datos que, a diferencia de las bases
de datos normales, no guarda datos sino informacién acerca de los datos, y
lo hace desde una perspectiva de negocio: cudl es su significado y contenido,
quiénes son los propietarios y usuarios, como se tratan, qué atributos o carac-
teristicas técnicas tienen, como se transforman los datos fisicos operacionales
en informacién valiosa para el negocio, qué herramientas y programas utili-

zamos para manipularlos, etc. Es informacion de contexto y documentada.

Los metadatos explican como funciona en realidad la organizacion, cua-
les son sus objetivos y procesos de negocio y como se miden y contro-
lan. Con frecuencia, es la primera y tinica oportunidad que tiene la em-
presa (y el departamento de IT) para construir un modelo de empresa
razonablemente estructurado y completo.

Desde el punto de vista de la gestién de los proyectos de BI, el problema maés
frecuente es que la empresa cliente (y los propios implantadores y el departa-
mento de IT) tiende a minusvalorar esta etapa, su nivel de calidad e integri-
dad y, en consecuencia, la calidad y cantidad de los recursos dedicados. Mu-
chos sistemas de inteligencia de negocio no tienen repositorios de metadatos
0, como mucho, solo una pequefia documentacion técnica dificil de entender
y manejar para la gente de negocio y complicada de comprender, manejar y
actualizar después para quienes no han participado en el proyecto. En la prac-
tica, una de las causas mas frecuentes de fracaso de los proyectos de BI o de su
continuidad y evolucién futura es la ausencia de repositorios de metadatos.

El andlisis, disefio y construccion de los repositorios de metadatos es una linea
de trabajo practicamente paralela al desarrollo de las aplicaciones. En la fase
actual de analisis, comprende las siguientes actividades:

¢ Establecer los requerimientos del repositorio; es decir, el nivel de detalle,
el tipo de documentacion, la manera de guardarla y el encargado de su
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mantenimiento. También se deben establecer los requisitos de acceso y
seguimiento.

e Establecer los procesos y herramientas de integracion del repositorio
con otras aplicaciones o fuentes de documentacion, frecuentemente muy
variadas y heterogéneas. De hecho, es bastante habitual que el repositorio
se construya manualmente y sea una coleccién de documentos heterogé-

neos.

e Crear el modelo 16gico y sus relaciones con el modelo fisico de datos.

¢ Crear los meta-metadatos. Algunos autores y practicantes defienden que
los metadatos tienen dos niveles de detalle: uno mas general, con una
vision atil principalmente para el negocio, y una vision mas detallada, Gtil
principalmente para el departamento de IT. Esta tiltima estd formada por
los meta-metadatos.

El repositorio de metadatos se acaba de refinar y completar una vez probado
y presentado el prototipo.
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2.4. Diseiio

Los aspectos de disefio y construccién de los sistemas de inteligencia de ne-
gocio se tratan extensamente en otras asignaturas del programa, de manera
que aqui los repasaremos de forma somera, haciendo hincapié en todo caso
en aquellos que afectan en mayor medida a la gestion de proyectos.

Como ya hemos comentado, y se hace patente en estas fases, el disefio de un
sistema de inteligencia de negocio se compone de tres lineas de trabajo que

avanzan practicamente en paralelo:

e El disefio de la base de datos.

e FEl disefio de las ETL (herramientas de extraccion, transformaciéon y carga
de los datos).

e FEl disefio del repositorio de metadatos.

Los pioneros realizaban estos procesos desde cero y con desarrollos a medida.
Actualmente, aunque los productos de mercado no han alcanzado la madurez
de otros sistemas de informacién de empresa, la mayoria de las organizaciones
compran productos de mercado y el proceso de disefio estd muy influenciado
por la funcionalidad de las soluciones adquiridas. Se trata mas de una configu-

racién o una parametrizaciéon que de un proceso de disefio en sentido clasico.

Qué es parametrizar en la practica

Un sistema estandar tiene programadas distintas opciones para ejecutar los diferentes
procesos, para determinar qué informacién debe aparecer en las pantallas, qué reglas de
calculo aplicar, los campos de los informes, etc., y cada empresa, de acuerdo con sus
necesidades, debe hacer una eleccion entre estas opciones siguiendo un cierto orden, que
se acostumbra a llamar guia de parametrizacién. Para ello, va cumplimentando una serie
de campos, pardmetros, que el sistema le va pidiendo.

En cambio, los aspectos de arquitectura (construccién de universos de datos, procesos
de conversion de datos del transaccional al DW y la arquitectura de integracion) y los
desarrollos asociados son mds importantes.

2.4.1. Diseiio de la base de datos

A diferencia de las bases de datos operacionales que soportan los siste-
mas y procesos transaccionales de la empresa y que estan pensadas con
una filosofia de “entrada de datos” en el sistema (data entry); es decir,
centradas en las necesidades del operador que introduce los datos, las
bases de datos de inteligencia de negocio tienen que pensarse desde las
necesidades de los directivos, cuadros intermedios y analistas que utili-
zan los datos para reportar, interrogar y analizar la informacion.

Definicién del proyecto

- Estudio de viabilidad
- Definicién del proyecto

v

Planificacion

- Evaluacion de la
infraestructura
- Plan de proyecto

v
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- Analisis de requisitos
- Analisis de datos

- Prototipo

- Analisis de metadatos

|
oo

- Base de datos
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- Repositorio de metadatos

v

Construccioén

- Aplicaciones
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Los sistemas operacionales también producen informes, pero lo hacen de una
forma normalizada y estructurada de antemano a través de un programa o de
la configuracién de una solucién estdndar. En BI, en cambio, muchos usuarios
de tipos diferentes acceden a datos procedentes de sistemas diferentes y lo
hacen de forma distinta. Esto tiene algunas implicaciones para el disefio y para
la gestion del proyecto en esta fase.

El objetivo de las bases de datos de BI es poder recuperar, analizar y presen-
tar datos de forma sencilla y rdpida por usuarios no técnicos, por lo que su
criterio principal de disefio serd la accesibilidad y el uso, en detrimento de la
normalizacién, la eficiencia, la eliminacion de redundancias, y la facilidad de
almacenamiento y mantenimiento. De hecho, la inversion en sistemas BI re-
quiere una considerable dedicacion a la creacién de infraestructuras que son
redundantes.

En cambio, si que son importantes algunos elementos que requieren un dia-
logo directivo y una toma de decisiones precisa, que con frecuencia no es facil
que se produzcan:

e Identificar el nivel de detalle de la informacién que se necesita; es de-
cir, el BI no puede ser una copia de las bases de datos operacionales. Al-
ternativamente, y es una importante decision de disefio, se pueden tener
dos bases de datos: una con informacion agregada y otra con informacién

desagregada.

e Identificar el tipo de acceso que requerira la mayoria de los usuarios. Lo
normal es que la gente prefiera un analisis multidimensional basado en
cubos y con un nivel de agregacion alto, pero recientemente, y para deter-
minados analistas de grandes masas de datos, es preferible un acceso mas
abierto basado en modelos de entidad-relacién y con un mayor nivel de
granularidad.

e Cabe recordar que el BI no puede sustituir ni inventar ni manipular
(modificar) datos que no proceden de los sistemas operativos. Muchos
proyectos fracasan por esta causa: intentar inventar o resolver en el BI lo

que no esta resuelto en el nivel de las operaciones.

El jefe de proyecto debe poner sobre la mesa los aspectos que se deben
decidir desde el punto de vista directivo, facilitar el didlogo entre las
partes y hacer que se tomen decisiones alineadas con los criterios de
éxito del proyecto.

Las actividades tipicas de esta etapa son las siguientes:



CC-BY-NC-ND « PID_00199374 34

Ejecucion de un proyecto de inteligencia de negocio

e Revisar los requisitos de acceso y analisis de los datos, a partir de la
informacion del analisis y, en particular, después de probar los prototipos.

e Determinar los requisitos de agregacion y sumarizacion de datos, de
acuerdo con el lider de negocio y evitando el fenémeno de “explosiéon” de
datos (incluir datos “por si acaso”).

¢ Disefar las bases de datos objetivo, de acuerdo con los criterios y deci-
siones anteriores, que deberia tomar el lider de negocio, no el técnico y
mucho menos el jefe de proyecto.

e Establecer las estructuras fisicas de la base de datos (clusterizar, parti-
cionar, indexar, etc.), de acuerdo con las decisiones adoptadas anterior-
mente. Insistimos: son decisiones de uso y conveniencia del usuario, no

decisiones de eficiencia y elegancia técnica de la base de datos.

Normalmente, en el caso de las bases de datos, en esta misma fase ya se pro-
cede a su construccion, y por eso no lo trataremos en el apartado siguiente. La
construccion incluye la puesta en funcionamiento de los lenguajes de defini-

cién y control y la definicién de los procesos de mantenimiento.

2.4.2. Diseiio de la ETL

Segiin hemos visto, las fuentes de datos para el sistema BI provienen de una va-
riedad de bases de datos ubicadas sobre diferentes plataformas, sistemas ope-
rativos y aplicaciones, incluidas hojas de cdlculo y aplicaciones de oficina. Re-
cientemente, se estan incorporando también fuentes externas y contenidos no
estructurados procedentes de paginas web, redes sociales o sensores de todo
tipo en la “internet de las cosas”. Lo que se pretende conseguir con los siste-
mas de inteligencia de negocio es un nivel de integracién y tratamiento mul-
tidimensional, transversal y comdan. Aunque hay proyectos (y no pocos) en
los que simplemente alguien construye un universo de datos departamental a
partir de sus bases de datos locales.

Para conseguir un Bl integrado, es clave establecer las estrategias de ex-
traccion, transformacion y carga (ETL) de datos desde sus fuentes origi-
nales. Como hemos dicho, la estrategia, el diseflo y la construccion de
ETL es probablemente el paso mas complicado de cualquier proyecto
Bl y, desde el punto de vista técnico, la mayor causa de éxito o fracaso
de un proyecto de BI. Y esta estrategia tiene que ser inica. Escoger una
herramienta de ETL (por ejemplo, Pentaho, con la que trabajamos en
el programa) facilita la 16gica y la rapidez del proceso y, sobre todo, su

mantenimiento y expansion futuros.
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La siguiente figura muestra esta clase de aproximacién integrada:

Una estrategia integrada de implantacién de Bl

Maestro Organizacién

Entrada Inventario
de pedidos de productos

Cuentas a

de clientes de los recursos

/cob
humanos pagar/cobrar

Tecnologia de transformacion/conversion

/ Tecnologia de generacion de modelos

Universo de
relaciones con
el cliente (CRM)

Universo
de recursos
humanos

Universo
de ventas

Universo Universo
de finanzas de marketing

Fuente: Loss y Atre (2003)

Todo esto que parece tan elegante es una fuente de dolores de cabeza, por pro-
blemas de inconsistencia y calidad de los datos, de sus formatos, del significa-
do de los valores y unidades de medida, por la diferente 16gica de negocio de
cada elemento y por el nivel de detalle y conocimiento (técnico y de negocio)
que requieren del disefiador. Dos actividades particularmente delicadas son
las de asegurar la integridad de las referencias mediante procesos de control
de violaciones y discrepancias y la creacién de esquemas de indexacion de las
referencias de datos. Seglin como se haga, afecta especialmente a la calidad de
los universos de datos y al rendimiento de los procesos de carga, que pueden
variar de segundos a horas.

Las actividades comprendidas en la etapa de disefio de las ETL son las siguien-
tes:

¢ Crear un documento de mapeo de la relacion entre las fuentes de ori-
gen de los datos y los datos objetivo, y describir los procesos de trans-
formacion.

e Probar la funcionalidad de la herramienta, para asegurar que puede ha-
cer lo que realmente se pretende que haga, y la necesidad de complemen-
tar la funcionalidad con c6digo adicional.

e Disefar el flujo de ETL, de la forma mas sencilla, trazable y rapida posible.
Lo ideal es dividir el flujo en partes mas pequefias que no acttien en serie,
sino en paralelo.
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¢ Disefar los programas de ETL, particularmente la carga inicial de datos.
Lo histérico y lo nuevo ya vendran después.

e Establecer la infraestructura técnica donde residirdn estos procesos y
herramientas, deseablemente un servidor separado y tnico.

2.4.3. Diseiio del repositorio de metadatos

Como sefialabamos en el apartado “Analisis de negocio”, tradicionalmente se
ha dado poca importancia a los repositorios de metadatos, que se han visto
como una extension del diccionario de datos técnico de las bases de datos
y no como un auténtico mapa de los procesos y datos de la empresa (una
forma posible de “modelo de empresa” y de su funcionamiento interno). La
formacién de los profesionales, las diferencias entre los datos operacionales y
los de la inteligencia de negocio y la falta de herramientas probadas y maduras
ha agravado el problema durante tiempo.

En la gestion de los proyectos de BI, en las dudas sobre cumplimiento de fun-
cionalidad, coste o tiempo, ha sido facil ahorrar esfuerzo en este terreno (y,

como veremos luego, en las pruebas), con resultados desastrosos.

El disefio de los repositorios de metadatos no es solo importante para
el proyecto actual, sino sobre todo para la comprensién de los procesos
y resultados que obtiene el sistema de inteligencia de negocio y para su

mantenimiento y expansion futuros.

Actualmente, en el mercado se puede encontrar herramientas que facilitan el
proceso de diseflo y documentacién, probablemente demasiadas, ya que los
metadatos se pueden guardar alternativamente en las clasicas herramientas ti-
po CASE, en los diccionarios tipicos de los gestores de bases de datos tradicio-
nales, en las propias herramientas de ETL o cubos OLAP o en las aplicaciones
del sistema, como las de mineria de datos.

Con independencia de las herramientas, de nuevo, como ocurre con las ETL,
lo importante es disponer de una estrategia clara y Gnica (centralizada, descen-
tralizada, distribuida...) y de unos procesos y formatos de documentacién cla-
ros y anicos (sean los que sean: diagramas de entidad-relacién, disefio orien-

tado a objetos, parametrizaciéon de una solucién de mercado...).
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El proceso de disefio y construccion de los repositorios es lento y costo-
so. Puede ser practica una aproximacion iterativa por fases o por niveles
de detalle y, sobre todo, no abandonar. Si se ha dejado esta tarea a un
implantador externo, la transferencia de conocimiento y documenta-
cion a la organizacion cliente es imprescindible y clave.

Las actividades comprendidas en el disefio del repositorio de metadatos son

las siguientes:

Decidir la estrategia (comprar/hacer) a partir de los resultados de la fase
de analisis y, si es el caso, seleccionar la herramienta.

Refinar el disefio de la base de datos del repositorio; decidir sobre los
formatos de los documentos y establecer los procesos de documentacion,
mantenimiento, control de versiones, back-up y recuperaciéon. Normal-
mente, esta es una actividad alternativa o complementaria a la anterior,
ya que es muy diferente trabajar sobre la funcionalidad que ofrece un pro-
ducto o realizar un desarrollo propio.

Instalar el producto (o productos, si se ha decidido probar varios).

Disefiar el proceso de migracién de metadatos. Frecuentemente, esta
migracion consistird en trasladar los diccionarios de datos existentes en

otras bases de datos operacionales al repositorio del BIL.

Disefar las aplicaciones de interfaces, informes, soporte, etc., que nor-
malmente también variardn mucho en funcién de la estrategia de “com-

prar” o “hacer” y de los productos elegidos.

A continuacién, mostramos los productos que se obtienen de esta fase:

Modelo fisico de metadatos. La eleccion del modelo de presentacion y do-

cumentacion.

Lenguaje de definiciéon de datos (DDL). La coleccién de instrucciones de
interrogacion y btusqueda (SQL) que permite al repositorio recuperar los
datos de las bases de origen.

Lenguaje de control de datos (DCL). Lo mismo relacionado con el control
de acceso y seguridad.

Especificaciones para la programacion o configuracion del repositorio de
metadatos.
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2.5. Construccion del sistema

Tras la prueba del prototipo, ya se puede disefiar en detalle y construir
los desarrollos a medida vy, si es el caso, alimentar todas las estructuras
de datos, construir las interfaces, la conversion de datos, desplegar de-
finitivamente la infraestructura tecnolégica, desarrollar la formacion,
planificar y realizar las pruebas finales y planes de contingencia.

Estas actividades son comunes a las diferentes lineas de trabajo o subproyectos
(ETL, repositorio de metadatos, aplicaciones...) y, con caracter general, las va-
riaciones se producen seguin las decisiones y estrategias de implantacién adop-
tadas y en funcién de las caracteristicas del producto o productos que estamos
utilizando.

A continuacién, mostramos las actividades que podriamos considerar comu-

nes o generales a la construccién de proyectos de IT:

e Disefio detallado, programacion y prueba de desarrollos a medida.

e Disefio detallado, programacion y prueba de interfaces.

e Plan de conversion de datos.

e Desarrollo y prueba de programas de conversion.

e Desarrollo de los contenidos de formacién.

e Definicion y desarrollo de autorizaciones y perfiles de seguridad.

e Plan de pruebas finales (rendimiento del sistema, integracion, interfaces,

conversion).

e Plan de pruebas de usuario final o, ain mejor, pruebas de la disponibilidad
operativa; es decir, el funcionamiento real del sistema en un entorno lo
mas parecido posible al de produccién.

¢ Formacion de formadores y de usuarios.

¢ Plan de contingencia por si hay problemas en el arranque.

e Desarrollo del plan de soporte al arranque.

Sin embargo, en los proyectos de BI, y por sus caracteristicas y arquitectura,

hay algunos aspectos especificos en la fase de construccién sobre los que que-
remos incidir. No es lo mismo construir y probar las capas de “abajo” (las ETL)

Definicién del proyecto
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que las aplicaciones de usuario (los cubos OLAP, las herramientas de presenta-
cién o los modelos de mineria de datos). Y no es lo mismo construir el siste-
ma de inteligencia de negocio que sus herramientas, que podemos considerar
“auxiliares” (el repositorio de metadatos) por importantes que sean. También,
las estrategias de pruebas, formacién y gestion del cambio tienen una impor-
tancia vital, pero diferente segtin el tipo de usuario y, en definitiva, segn la
“capa” de la arquitectura con la que estemos trabajando.

De manera que, en los apartados siguientes, nos concentraremos solamente en
los aspectos clave y especificos de cada una de las lineas de trabajo, sin repetir
la descripciéon de aquellos aspectos que son comunes a todas.

2.5.1. ETL

Hemos llamado a la ETL la “maquina” o la “cocina” del sistema de inteligen-
cia de negocio. No se ve, pero nada puede funcionar si no se ha “cocinado”
bien. El problema suele ser que, a estas alturas del proyecto, el analisis, los
prototipos, el disefio, la expansién y solicitud de cambios por parte del usua-
rio y la concentracion en las cosas que si se ven (las aplicaciones de analisis
y presentacion) pueden hacer peligrar el esfuerzo y las peculiaridades de la
construccién de la ETL. Hay algunos factores que se deben tener en cuenta

para la gestion del proyecto en esta fase:

e Por mas que se hayan desarrollado las herramientas y soluciones de mer-
cado, ya sean soluciones integradas o soluciones especificas para esta ca-
pa, dificilmente cubren todos los requerimientos de tratamiento de datos
de usuarios muy exigentes pero que no siempre tienen el conocimiento y
la dedicacion. También es frecuente que cosas que fueron aceptadas en el
analisis, o incluso en el prototipaje, puedan cambiar en la fase de construc-
cion. Esto conduce a mayores tiempos y esfuerzo en realizar desarrollos a
medida que tienen que completar la funcionalidad del producto estandar.

e Por mas que se haya hecho un esfuerzo en el andlisis para establecer los
procesos de transformacion y conversion de datos y por crear un vocabu-
lario comn, es frecuente que en esta etapa aparezcan dudas o discrepan-
cias y hay que estar preparado para un mayor esfuerzo de didlogo con los
usuarios finales, para pedir un mayor liderazgo y patrocinio directivo pe-
ro también, inevitable, para un esfuerzo técnico de reconciliacién con los
datos de origen en su totalidad y en el detalle. Las decisiones sobre el nivel
de detalle, ya lo dijimos, son cruciales. En la planificacion y la gestion de
esta etapa no hay que subestimar el esfuerzo de transformacion de datos.

e Igual ocurrird, como consecuencia de lo anterior, con la limpieza o depu-
racion de los datos de origen. Si vamos hacia atrds, descubriremos ahora

procesos de entrada de datos y de tratamiento de los mismos en el nivel
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operacional que no encajan con el disefio de los procesos de carga y trans-
formacién que necesitamos o hemos previsto para el BI.

Para limitar estos riesgos, es conveniente asegurar, desde el lado del negocio,
la participacién de los usuarios clave, de los propietarios de los datos y
del patrocinador, para la toma de decisiones en caso de discrepancia o en el
caso de que afecte a los objetivos clave (calidad, integridad, coste, tiempo de
entrega...) del proyecto.

También es importante, desde el punto de vista técnico y de gestiéon del pro-
yecto, establecer sistemas de revision interna (por ejemplo, peer reviews, es
decir, alguien que no sea el desarrollador y que pruebe la calidad del c6digo)
y preparar un sélido plan de pruebas. Como el tema de las pruebas es comin
a otras partes del proyecto, dejaremos su analisis para un apartado separado
al final de este apartado.

2.5.2. Aplicaciones de usuario

Segin vimos en su momento, las aplicaciones de usuario son basicamente las

siguientes:

e Informes estaticos y dindmicos.

®  Queries (preguntas al sistema).

¢ Anélisis multidimensional mediante cubos OLAP.
e Mineria de datos.

e El entorno de acceso y presentacion.

El uso y la popularidad de las aplicaciones ha evolucionado con el tiempo;
depende mucho del tipo de usuario y la cultura de empresa, pero probable-
mente las herramientas tipo OLAP son las que prefieren los analistas de nego-
cio, los informes suelen usarse para el seguimiento més operativo y estable de
tipo departamental, la alta direccién tiende a preferir los cuadros de mando
(o informes dindmicos mas o menos avanzados) y los analistas y usuarios mas
formados tienden a utilizar técnicas de descubrimiento no estadistico, como

la mineria de datos.

Los cubos OLAP proporcionan autonomia a los departamentos para realizar
analisis de multiples dimensiones con un acceso bastante intuitivo. Por ejem-
plo, permite comparar la rentabilidad de un cliente o un canal de ventas por
criterios demograficos, geograficos, de comportamiento e historial de compra,
por categorias de productos, etc.; todo depende de lo que haya en el sistema y
su nivel de agregacion (en definitiva, las ETL). Frecuentemente, para este tipo
de andlisis, como para la mineria de datos, se requerird en algin momento
llegar al dato granular que estd en los sistemas operacionales. Esto es lo que
complica tanto el disefio de los sistemas BI y hace que, a veces, su explotaciéon

sea tan lenta y compleja para el usuario final.

Nota

En puridad, los cuadros de
mando también son realmen-
te aplicaciones de usuario. Sin
embargo, por su popularidad y
flexibilidad, y por el hecho de
que en muchas ocasiones se
soportan en productos diferen-
tes, lo tratamos de forma sepa-
rada en el siguiente apartado.
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La ventaja para el usuario de aplicaciones OLAP, si ha participado en la fase de
andlisis, prototipaje y disefio, y si recibe la formacién y el apoyo apropiado, es
que de algin modo se acostumbra a lo que recibe del sistema y lo hace suyo
con mas facilidad que los usuarios de informes estaticos.

Las mejores herramientas OLAP integran funciones de interrogacién, anélisis,
agregacion y presentacion de datos de una forma amigable, bastante parecida
a las tablas dinamicas de las aplicaciones de oficina con las que este tipo de
usuario ya estaba acostumbrado a trabajar.

Para el desarrollo o personalizacion de esta clase de aplicaciones, lo mejor es
trabajar directamente con el usuario o analista, de una manera parecida a las

metodologias “agiles”; de hecho, se habla actualmente de BI “agil” (agile busi-
ness analytics), e irle transfiriendo y ayudandole a adquirir conocimiento. Este

tipo de herramientas, al final, se basa en el “hagaselo usted mismo”.

Podriamos decir que, mientras que los proyectos de ETL requieren una
aproximacion bastante estructurada (similar al desarrollo o parametri-
zacion de grandes sistemas de informacion de empresa), los proyectos
de aplicaciones de usuario se parecen mas a un ejercicio de prototipaje
acelerado basado en la prueba y error, en una relacion muy directa con

el usuario final.

Configuracion de entornos

Esta aproximacién afecta también la configuraciéon de los entornos del trabajo de desa-
rrollo. De nuevo, y aunque vuelve a ser mds caro, los grandes proyectos de inteligencia
de negocio suelen trabajar no solo con un entorno de desarrollo y otro de produccién,
sino con un sistema de cuatro o hasta cinco niveles:

e Entorno de prototipaje.

e Entorno de desarrollo.

e Entorno de control de calidad y preproduccion.

e Entorno de produccién.

e Entorno de acceso y navegacion (sobre todo via navegador web).

2.5.3. Construccion del repositorio de metadatos

Como dijimos en la fase de analisis, los repositorios de metadatos suelen ser
una coleccion de ficheros de muy diferentes procedencias y/o una pequefia
descripcién técnica del desarrollador: documentos de oficina, hojas de célcu-
lo, diccionarios de las bases de datos de origen, herramientas tipo CASE (el
que las tiene y las usa) y la propia documentacion que usan las diferentes apli-
caciones del propio BI (ETL, cubos OLAP, etc.). La cosa se complica ain mas
si el repositorio no es tinico y centralizado, y se elige un modelo distribuido.
Convertir e integrar todo esto es dificil, y mantenerlo, todavia mas.

Frecuentemente, los cambios que se producen en el nivel operacional no se
comunican al sistema BI, antes al contrario (a pesar de las quejas de los respon-
sables de las aplicaciones y bases de datos transaccionales). Ademas, disponer
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de alguien durante el proyecto y, sobre todo, después del proyecto, cuyo tra-
bajo sea ocuparse de construir, poblar y mantener el repositorio de metadatos
tiende a ser la altima prioridad.

Sin embargo, el repositorio de metadatos es la documentacion de la “inteli-
gencia del sistema” y no se puede menospreciar ni delegar a un tercero. Lo
mejor suele ser, en el momento de la construccion:

e Establecer las fases para la puesta en marcha, con un primer modelo de
metadatos, que luego se puede extender e irse poblando paulatinamente.

e Automatizar lo mas posible la creacién del repositorio.

e Construir las interfaces, que contengan sistemas de avisos, de manera que

la carga sea lo mas mecanica posible.

e Hacer pruebas, como de todo lo demds, aunque normalmente no tienen
por qué ser tan exhaustivas como las de la ETL ni tan continuas como las

de las aplicaciones de usuario.

e Asignar un responsable (o un equipo de responsables) del subproyecto y de
su mantenimiento futuro perteneciente a la compaiiia cliente. Este equipo

debe tener personal técnico y personal de las dreas de negocio.

e DPreparar y proporcionar un plan de formacién. La formacién deberia ser
mas practica que tedrica y bastante personalizada: como en otros temas
del BI, cada tipo de participante necesita un tipo diferente de formacion.

2.5.4. Proyectos de mineria de datos

Los proyectos de mineria de datos (data mining) afiaden nuevas complicacio-
nes al disefio del sistema, en el tipo de herramientas y en la aproximacién para

su ejecucion e implantacion.

Los sistemas de inteligencia de negocio tradicionales, aunque comple-
jos y muy orientados al (y por el) usuario final de negocio, no dejan
de ser analisis estadisticos mds o menos estructurados de informacién
que salen de las bases de datos operativas para integrarse en un nuevo
entorno mas manejable y reducido. Sin embargo, la mineria de datos
se basa en el descubrimiento de modelos por procedimientos de asocia-
cion, clasificacion o prediccion, en una combinacion de algoritmos que
reconoce y construye la propia aplicacion y en un tipo de analisis que
no sabe bien lo que esta buscando ni intenta validar ninguna hipotesis.
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La inteligencia de negocio tradicional puede trabajar con un entorno reducido
y puede descubrir errores o discrepancias en los datos que se pueden corregir.
En la mineria de datos no solo se trabaja con los datos que se ha decidido
colocar o transformar en el entorno BI, sino con datos procedentes de las bases
operacionales que nadie ha depurado. La diferencia de volumen es también
inmensa: en la inteligencia de negocio tradicional se trabaja con algunos datos
o con la agregacién o sumarizacién de muchos datos iguales; en la mineria
de datos se trabaja con todo el universo de datos disponibles. La ETL de un

proyecto de mineria de datos es exponencialmente mas compleja.

Las empresas que deseen abordar proyectos de mineria de datos deberian cons-
truir, primero, un sistema sélido de inteligencia de negocio convencional y
probar proyectos de mineria de datos en entornos limitados y separados que
no contaminen la ya de por si complicada construcciéon de un sistema de in-

teligencia de negocio menos avanzado.

2.5.5. Las pruebas

Ya hemos insistido a lo largo del material que si las pruebas son un
elemento critico de cualquier proyecto intensivo en TIC, lo son atn
mas en esta clase de proyectos nuevos, diferentes, transversales y muy
orientados desde, por y para el negocio. La tolerancia a los fallos es muy
baja y la credibilidad del proyecto y del sistema construido puede ser
muy dificil de recuperar.

También hemos comentado que, a pesar de que las pruebas tienen aspectos
comunes aplicables a todos los componentes o subproyectos, existen aspectos
especificos que vienen determinados por el tipo de componente o subproyecto

(ETL, aplicaciones de usuario, metadatos...).

Por otro lado, no podemos dejar de constatar que, desgraciadamente, es ha-
bitual que ante las presiones y las prisas del usuario y los costes, hay una ten-
dencia a ahorrar en pruebas.

Recordemos algunas lecciones que son comunes a cualquier proyecto de IT y
que deben reforzarse en los proyectos de inteligencia de negocio:

e No subestimar el tiempo y esfuerzo requerido y no recortarlo. Una regla
sacada de la experiencia es que por cada dia de c6digo hacen falta tres dias
de pruebas.

e Planificar las pruebas y los juegos de pruebas, en particular las pruebas

de aceptacion de usuario en un entorno operativo. Normalmente sera un

Referencia bibliografica

La lista se ha elaborado a par-
tir de Snyder y Parth (2007).
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proceso iterativo, o sea, habra que probar varias veces, y eso también debe
planificarse.

e La gestion de configuraciones y versiones también es iterativa y debe pla-
nificarse adecuadamente: no es opcional y no caben ahorros.

e Siseesta trabajando con herramientas o aplicaciones de mercado, es bueno
probarlas antes y probar sus componentes.

e Si se estd trabajando con una parte de cédigo grande y complicado, es

bueno establecer sistemas de revisidn interna y peer reviews.

e Preparar un entorno de pruebas, que puede ser el entorno de prototipos
(si se tiene, por ejemplo para las aplicaciones de usuarios) o el entorno de
control de calidad (si se tiene) o un entorno de preproduccién. Las pruebas
no se deben hacer en desarrollo y mucho menos en produccion.

e Planificar y dirigir cuidadosamente las pruebas de usuario son el mejor
escenario para conseguir la aceptacion del proyecto, el uso del sistema y la
transferencia de conocimiento. Es también un espacio para la formacién

inicial.

e Usar herramientas automaticas de realizaciéon de pruebas aumenta la pre-

cisién y reduce los costes.

e En proyectos de Bl, ain mdés que en otros, las interfaces, la conversion
de datos y la carga de informacién histdrica son especialmente criticos y
complicados. No es mala idea tener un plan de migraciéon separado y un
juego de pruebas diferenciado.

¢ En grandes proyectos de BI, incluso mas que en otros, una buena aproxi-
macion para la puesta en marcha es librarlos por fases y/o establecer una
puesta en marcha inicial que se pueda experimentar en un entorno de me-
nos riesgo o mas tolerancia y luego hacer las extensiones (roll-outs) poco
a poco.

e Empezar pronto. Insistimos, probar lleva tiempo y esfuerzo. El sistema de
prototipos desarrollados y usando datos reales, realizado con frecuencia,
ahorra tiempo y dinero. Si hacemos las pruebas unitarias y algunas pruebas
de integracion, solo nos quedaran para el final las pruebas de rendimiento
y las del entorno completo (que no es poco).
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De todos los componentes del sistema de pruebas, el que afecta al ETL
es con diferencia el mas complejo, pero también el més parecido a las
pruebas de cualquier gran sistema, sea construido a medida o parametri-
zado sobre un software estandar. Es decir, los mismos sistemas de prue-
bas que se aplican a los sistemas operativos o transaccionales se aplican
al BI, si acaso con un mayor énfasis, segan hemos dicho, en los aspectos
de conversion y migracion de datos y, desde luego, en las pruebas de
aceptacion de usuario (UAT).

La coleccion tipica de pruebas es la siguiente:

¢ Pruebas unitarias de cada programa o médulo: funcionalidad, compila-
cién y deteccién de errores.

¢ Pruebas de integracion: o sea, de los flujos e interacciones entre moédulos
o partes.

e Test de regresion: son los que se hacen después del test original y de haber
detectado fallos. La reprogramacion puede provocar nuevos fallos dificiles
y caros de detectar, por lo tanto, es bueno guardar el primer test y probar
solo lo nuevo y, luego, volverlo a probar todo junto.

¢ Test de rendimiento. Por el volumen y complejidad de los datos, por las
dificultades de disefio del ETL y porque no son cosas que se deban ir pro-
bando sobre la marcha en forma de prototipos, los rendimientos de un
sistema BI son una caja de sorpresas. Es aconsejable, de nuevo, hacer va-
rios test de simulacién por fases, siempre en un entorno de pruebas, o de

control de calidad, o de preproduccién.

e Test de calidad. El proyecto deberia haber definido los criterios y proce-
dimientos de calidad en las primeras fases de lo que llamdbamos “infraes-
tructura no técnica” del proyecto y aplicarlos ahora. En los ultimos afios
se han ido estableciendo estandares de calidad de mercado por el IEEE, por
las normas ISO u otros.

e Test de aceptacion de usuario (UAT). Si se dispone de diferentes entor-
nos, se puede mantener un entorno de pruebas de usuario por separado,
mientras se realiza el resto de las pruebas. Como siempre, mientras mas
haya trabajado el usuario con los desarrolladores o implantadores en las
diferentes fases del proceso, menos dramaéticas seran las UAT. Igual pasa
en el ciclo completo de pruebas; si el usuario ha participado o conocido las
pruebas unitarias y las pruebas de integracion, se habré ido familiarizando
con el sistema y las pruebas seran mds cortas y rapidas.
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e Test de funcionamiento en operacioén. Esto se hace poco. En realidad,
el sistema solo funciona y funciona bien si el usuario lo usa y obtiene los
resultados que quiere con la calidad que los quiere. Los contratos, planes
de trabajo y planes de pruebas deberian tener una seccién separada de
test operativos a realizar algunas semanas o meses después de la puesta en
produccién del sistema.

2.6. Implantacion

Hay que recordar que estamos llamando implantacion en sentido estricto al
despliegue en el interior de la organizacion (en el negocio y en el departamento
de IT) del sistema de BI que se ha producido, o del proyecto o la release actual.
Hemos venido defendiendo, a lo largo de la asignatura, una aproximacion
gradual y por fases basada en la produccion y entrega continua de diferentes

releases.

Por lo tanto, en esta fase, realizamos dos tipos de actividades:

e La puesta en marcha de la release o colecciéon de productos que han sido

objeto del proyecto.

e La evaluacién de la puesta en operacion de la release.

2.6.1. Puesta en marcha

Una vez (casi siempre mas de una vez) probado el sistema (en sus diferentes
componentes) en un entorno de testing, ya se puede trasladar al entorno pro-
ductivo y ponerlo en marcha. Las politicas de la casa (si las hay) o la defini-
cién de la infraestructura no técnica al comienzo del proyecto debera haber
definido la estrategia de transporte y puesta en marcha.

Hemos defendido en este modulo una aproximacion iterativa, incremental y
por fases al desarrollo y ejecucion de proyectos de inteligencia de negocio. Esta
recomendacion es también aplicable al proceso de puesta en marcha.

Algunas recomendaciones para la puesta en marcha

e Comenzar por un grupo pequeiio de gente del negocio. Este grupo deberia estar
compuesto no solo por usuarios avanzados, sino también algunos trabajadores del
conocimiento y analistas familiarizados con la tecnologia (IT-savvy) y, desde luego,
algunos analistas de datos y el lider de negocio (o de la parte del negocio) que ha
actuado a lo largo del proyecto en el grupo principal de la implantaciéon y/o como
patrocinador del proyecto.

e Tratar a los usuarios como clientes, lo que comporta escuchar y reconocer sus ne-
cesidades, facilitarles entrenamiento, anticiparse y resolver sus problemas, y propor-
cionarles un soporte continuado y préximo que ayude a asegurar que “compran” la
solucién y la sienten suya.

Definicion del proyecto

- Estudio de viabilidad
- Definicién del proyecto

v

Planificacion

- Evaluacion de la

- Plan de proyecto

infraestructura

v

Analisis de negocio

- Analisis de requisitos
- Analisis de datos

- Prototipo

- Andlisis de metadatos

!

Disefo

- Base de datos
- ETL
- Repositorio de metadatos

v

Construccion

- Aplicaciones

- Repositorio de metadatos
- ETL

- Mineria de datos

- Pruebas

|

Implantacion

- Puesta en marcha
- Evaluacion de la version
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e Probar la solucién escogida y la estrategia de implantacion. La puesta en marcha,
sobre todo la primera vez, es una oportunidad Gnica para probar de verdad la solucién
y la estrategia de implantacion en sus diferentes componentes (no solo los datos y las
aplicaciones, sino también la ETL, el repositorio de datos y la infraestructura técnica
y no técnica), para mejorarlos o modificarlos antes de su extensién al conjunto de la
organizacion (roll out) o a nuevas versiones (releases).

e Establecer la estrategia de extensiéon paulatina de la solucién.

La puesta en marcha es el proceso o conjunto de procesos que permiten
el traslado del producto obtenido a la operacion ordinaria de la empresa
en la que tiene que funcionar.

Este traslado tiene al menos dos componentes:

¢ El uso del sistema por los usuarios de diferente perfil para los cuales se

disefio.

¢ Laexplotacién y mantenimiento técnico ordinario por parte de los ser-

vicios de informatica de la empresa.

Asu vez, la puesta en marcha se compone de un primer momento de arranque
y una fase siguiente de estabilizacion, correccién de errores e incidencias. El
esfuerzo que se debera invertir en esta segunda fase, como es 16gico, dependera
de la rigurosidad con que se hayan llevado a cabo las fases anteriores y de un
correcto proceso de planificacion. El arranque se debe planificar, gestionar y

comunicar adecuadamente.

Pero incluso haciéndolo todo escrupulosamente bien, si se trata de un proyec-
to con un alcance amplio y un gran ntimero de usuarios, es normal que apa-
rezcan problemas. No podemos olvidar que, en general, se estd cambiando la
forma de trabajar de un colectivo y, por tanto, las dudas puede que no sean
solo sobre el uso del sistema, sino que también sobre procedimiento, exactitud
de datos, interpretacion de resultados, rendimiento del sistema o simplemente
claves de acceso y perfiles de autorizaciones de algunos usuarios relacionados
con el nuevo contenido de su puesto de trabajo.

Una vez ha transcurrido un plazo razonable desde el arranque y se han resuel-
to las incidencias, es interesante observar y hacer encuestas para conocer el
uso que se esta haciendo del sistema y planificar acciones de formacion de re-
fuerzo para poder obtener los beneficios previstos. Igualmente, en esta fase se
acabaran de poner en funcionamiento aquellas funcionalidades que no eran
criticas para el arranque, generalmente listados o consultas, y que se han pla-
nificado para el final del proyecto.

Las actividades comprendidas en el proceso de implantacién suelen ser las

siguientes:
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¢ Realizar el plan de implantacion: quién, cémo, dénde, cudndo y por qué
se hacen las cosas de una manera y no de otra.

e Establecer el plan de transporte y traslado a produccion, de acuerdo con
las politicas de infraestructura no técnica de la organizacién o las que se
hayan definido para el proyecto.

e Establecer el plan de acceso y seguridad. Normalmente es una parte de
lo anterior, pero en proyectos de BI grandes y, sobre todo, la primera vez,
es importante que estos aspectos tengan un tratamiento suficiente y sepa-
rado.

¢ Instalar (instalacion técnica) las aplicaciones del sistema en el entorno

de produccion.

e Establecer los calendarios de operacion; es decir, cudndo se cargaran y
refrescaran los datos y se realizaran, si es el caso, las explotaciones que
representan mayor carga de trabajo y/o que tienen que estar sujetas a unos
calendarios fijos (por ejemplo, la informacién de cierre del mes para el

comité de direccién).

e Establecer el plan de soporte a usuarios y los niveles de servicio del

plan en el momento del arranque.

e Establecer el plan de formacién y transferencia de conocimiento al per-
sonal técnico y no técnico.

e Establecer las operaciones de cierre y aceptacion final del trabajo.

¢ Establecer el plan de soporte ordinario a usuarios y la estructura orga-
nizativa y procesos de gestion del sistema.

Desde el punto de vista técnico, el proyecto acaba cuando la organiza-
cion de IT del cliente ha asumido la explotacién, el mantenimiento or-
dinario y la resolucién de incidencias. Desde el punto de vista adminis-
trativo, el proyecto acaba con la entrega de la documentacion al cliente
y la firma de las actas de aceptacion.

Sin embargo, tal como hemos presentado a lo largo de la asignatura, la im-
plantacién de sistemas de inteligencia de negocio se puede entender como una
sucesion de proyectos. El éxito del sistema es la incorporacion progresiva de
usuarios y de datos, la capacidad de prestarles un servicio mas rapido y flexi-
ble y la ganancia interna de capacidades tanto desde el punto de vista técnico
como de los diferentes tipos de usuarios.
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{Cuando se acaba un proyecto de BI?

Los proyectos de inteligencia de negocio desafian algunos de los conceptos basicos de
gestién de proyectos, tal como los estamos presentando en esta asignatura. Pocas veces
existe un esfuerzo tinico, con un objetivo observable, durante un tiempo limitado y por
un equipo ad-hoc. Més bien, se produce un esfuerzo inicial de construccién de las bases del
sistema (la implantacién de un sistema y unas competencias técnicas) y un conjunto de
proyectos en racimo que se van mostrando con el uso y con la creacién de una demanda
interna.

Podria decirse que un proyecto B, en este sentido, “no se acaba nunca”, o que necesita-
mos adaptar los instrumentos de gestion de proyectos para mas proyectos y mejoras de
menor duracién pero mas frecuentes y repetidas en el tiempo. Podriamos hablar més de
un “programa” o una “agenda” (un conjunto de proyectos alrededor de unos objetivos
y prioridades definidos por la direccion).

2.6.2. Evaluacion de la release

En teoria, todos los proyectos deberian ser evaluados y se deberia establecer
un proceso formal de recogida de “lecciones aprendidas”. Asi lo hacen las me-
todologias de referencia (PMBOK o Prince2), pero en pocos proyectos se ma-
terializa dicho proceso. La gente del proyecto se retira a su puesto de trabajo
0 comienza un nuevo proyecto en algin otro lugar o cliente, y ya esta.

Precisamente porque, como ya hemos comentado, un proyecto de BI nunca
se acaba o, dicho de otra manera, es una coleccién de proyectos encadenados,
mas parecido a lo que PMBOK y otras metodologias llaman un programa, Loss
y Atre, cuyo road-map de implantacion de proyectos de Bl hemos seguido en
bastante medida en este mo6dulo, recomiendan un proceso formal de evalua-
cién de la release construida. Por otra parte, cabe tener presente que las téc-
nicas, herramientas y aplicaciones utilizadas son bastante nuevas y la forma
en que la empresa se organiza y afecta a su cultura también lo son. Finalmen-
te, pero no menos importante, nada (y sobre todo nada tan complicado) sale
bien a la primera y el coste hundido (los costes incurridos en una fase ante-
rior, aunque no sea del todo exitosa) es una fuente de aprendizaje para seguir

intentandolo hasta obtener valor.

Para aplicar este concepto de sucesivas releases en expansion, estos autores

proponen los siguientes criterios, que compartimos:

e Espreferible una aplicacién parcial de alta calidad en funcionalidad y datos
que un sistema completo con muchos defectos y datos erréneos.

e (Cada version deberia tener un ntimero reducido de entregables de peque-
fias dimensiones.

e Deberian entregarse nuevas versiones con nuevos datos y funcionalidades

para nuevos usuarios cada 3 a 6 meses.

Referencia bibliografica

Loss y Atre (2003).
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Tomado de Loss y Atre (2003,
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e La primera release durard mas y debe incluir la infraestructura técnica y no
técnica, la maquina de ETL y el primer repositorio de datos. Debe incluir
también algunos informes de datos basicos.

e Ser realistas y no generar expectativas que no se puedan cumplir. Este plan
debe ser comprendido y compartido por los responsables de negocio.

e Negociar los ritmos de implantacion y entrega bajo la autoridad del comité
de direccién de la compaiiia, la direcciéon general o un lider de negocio con
autoridad y delegacion suficiente. Todo es negociable si se hace explicito:

alcance, esfuerzo, calendario...

e (Cada release debe incluir su repositorio de metadatos, si se pretende que
el sistema sea sostenible.

e En esta clase de procesos, el desarrollo de nuevas aplicaciones puede ser
muy flexible, basado en prototipos y en una relacion directa y estrecha
entre el usuario y el desarrollador o implantador (con una filosofia similar
a la del desarrollo “agil”).

e Laampliacién de alcance o la aparicién de nuevos requerimientos y cam-
bios debe ser gestionada y evaluada por el patrocinio de negocio, el comité
de direccién del proyecto o un érgano de arbitraje y control de cambios.
Si los errores o cambios son pequefios, pueden entrar en la release actual.
Si son grandes, es mejor dejarlos para la proéxima release o introducirlos en
el programa global para ser revaluados.

La evaluaciéon no es una auditoria o un proceso forense, sino una re-
flexién compartida y constructiva (inocente o candid, que dicen los an-
glosajones) sobre todos los aspectos del proyecto, el proceso y los resul-
tados. Para ello, se utilizan documentos, pero sobre todo reuniones de
discusion entre un nimero pequefio de participantes, el grupo princi-
pal (core team) del proyecto: el sponsor del proyecto, el jefe de proyecto,
el lider o lideres de negocio afectados y el responsable de proyecto por
parte de IT. Un tercero independiente puede hacer de secretario y tomar
nota de las intervenciones y conclusiones.

Las actividades que comprende la evaluacion son las siguientes:

e DPreparar la revision.

e DPreparar la documentacién a revisar.

e Organizar la reunion o reuniones de revision.
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e (Celebrar la reunién o reuniones de revision.

e Redactar un documento de conclusiones, lecciones aprendidas y una lista
de acciones a implantar.

e Realizar un seguimiento.
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3. Implantacion de cuadros de mando

Técnicamente, un cuadro de mando puede considerarse un tipo de apli-
cacion de usuario y una parte de los sistemas de inteligencia de nego-
cio, tal como lo hemos presentado en los modulos anteriores. Se puede
considerar también un informe dinamico (dashboard) o un sistema de
informacién ejecutiva (executive information system), integrado o sepa-
rado del sistema de inteligencia de negocio, incluso soportado por pro-
ductos propios de nicho.

Muchas empresas han optado por este tipo de soluciones, bien porque han
decidido no abordar un proyecto de inteligencia de negocio por razones de
tiempo, riesgo y coste, por las limitaciones de sus sistemas operacionales o
porque les parece una solucién mas sencilla y barata.

En principio, pues, un cuadro de mando es la capa superior de un sistema
de inteligencia de negocio. Como hemos visto en el ejemplo anterior de un
sistema integral de empresa y en otros momentos de la asignatura, las com-
pafiias “simplemente” obtienen esa informacion de su sistema BI corporativo
y la presentan o visualizan con las herramientas existentes. Se trataria de un
proceso de abajo-arriba (bottom-up), obtenido a través de una seleccion, anali-

sis y visualizacién de la informacién existente en el repositorio.

Sin embargo, llama la atencién que, cuando en este proceso de construccion
desde abajo se llega a los ejecutivos intermedios y, ain mas, al comité de direc-
cion, la informacién no les resulta ttil por diferentes razones: falta de calidad
o diferente interpretacion de los datos, desalineamiento entre los objetivos de
la empresa y la informacién que se reporta, problemas de ergonomia (visuali-
zacion, navegacion...) o de los rendimientos, culturas y costumbres propias de
cada directivo o de los comités (algunos trabajan con papel, otros requieren
un zoom Yy desagregacion desde los datos globales al detalle, unos prefieren
informacién mas grafica y otros mas numeérica...). El comité de direccién usa
a veces informacién desestructurada o reglas de toma de decisiones que los
sistemas corporativos no recogen.

Es también frecuente tener que acudir a intermediarios para que preparen ad-
hoc los informes de gestion con la periodicidad requerida o hagan cambios
en las prioridades y objetivos, a los que el sistema no responde con suficiente
rapidez. El intermediario tiene que manipular algunos resultados, lo que no es
consistente con la informacién corporativa de base y el sistema de BI resulta
demasiado “pesado” para responder a las peticiones de informacion y analisis
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de la alta direccién o de usuarios intermedios avanzados. Como consecuencia,
la gente se vuelve a bajar la informacion a sus sistemas de oficina (Access y
Excel) y el sistema pierde uso, calidad y vitalidad.

Como consecuencia de todo esto, incluso en compafiias con sistemas BI cor-
porativos desarrollados, es frecuente encontrar pocos cuadros de mando o mu-
chos y dispersos, basados en diferentes herramientas.

Esto ha abierto un gran espacio de mercado que aprovechan compafiias de
nicho, especializadas en cubrir esta necesidad: sistemas mas pequefios y agiles
y herramientas de analisis y visualizaciéon mas potentes y practicas a la vez.
También ha dado lugar a otro tipo de profesionales. Se trata més bien de un
perfil de consultor, maés orientado al negocio que a la tecnologia, acostumbra-
do al didlogo directivo y buen conocedor del producto o productos y sus po-
sibilidades y limitaciones. Es frecuente, incluso, que esta clase de compafiias
trabaje con diferentes productos. Por otro lado, se ha favorecido una aproxi-
macion mas de arriba abajo (top down): el cuadro de mando, como ocurre en
los sistemas de cuadro de mando integral (balanced scorecard, BSC) o, en la di-
reccién por objetivos (DPO), son una plasmacién y una consecuencia de la

estrategia de la empresa en su conjunto.

El cuadro de mando como consecuencia de la estrategia

Vision futura

}

Objetivos estratégicos

!

Factores clave

}

Iniciativas estratégicas

!

Cuadro de mando

En este ejemplo, extraido de un caso real, la empresa define su vision, prioridades e ini-
ciativas estratégicas y, a continuacion, las convierte en objetivos a los que se asocian in-
dicadores con los que se construye el cuadro de mando.

Una situacion intermedia son proyectos llamados de optimizacion en los que
se trata de sacar partido con una 6ptica de direccion de la inversion realizada
en los sistemas de BI de base; es decir, poner en valor la inversion realizada en
la implantacion, frecuentemente larga y cara, de un datawarehouse, por poner

un ejemplo.
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Esto quiere decir, a efectos de proponer una aproximaciéon metodoldgica, que
hay una variedad de proyectos de construcciéon de cuadros de mando y que
hemos optado aqui por uno de los enfoques mas frecuentes: la construcciéon
de un cuadro de mando a partir de la informacién existente en los repositorios
de un sistema BI mas grande, pero que puede aplicarse, con algunos matices,
a proyectos de otro tipo.

También, y desde el punto de vista docente, hemos optado por describir some-
ramente el contenido de cada fase y presentar los productos que se obtienen.
Creemos que esto puede resultar mas practico para el estudiante y el profesio-
nal, probablemente agotado ya de la presentacion formal de metodologias.

Un proyecto de construccién de un cuadro de mando mas o menos tipico se
estructura en las siguientes fases:

e Comprension de la situacion de partida. En esta fase, se aspira a com-
prender los objetivos del negocio y areas sobre las que se desea obtener
informacién, la informacién de gestién que se emplea en la actualidad y
la estructura bésica de gestién de la informacién de base, tanto desde el

punto de vista funcional como técnico.

e Andlisis de requisitos. Se procede a un analisis detallado de los indicado-
res, las dimensiones de analisis que necesita el usuario, las fuentes para
la obtencion de datos y la documentacion de fichas de cada indicador. Se
obtiene también un analisis del gap ente los indicadores demandados y la
disponibilidad y calidad de la informacién de base.

e Disefio funcional del prototipo. Alin mds que en cualquier otra clase de
sistema de informacién, los cuadros de mando no se pueden elaborar con
éxito sin la creacién de prototipos “vivos” (con las herramientas finales o
con una tabla de oficina), que el cliente puede ver y tocar y con un cierto
nivel de carga de datos reales. Normalmente, las herramientas de merca-
do son configurables o parametrizables, de modo que el disefio funcional

viene a cubrir la mayor parte de los elementos que luego se “construiran”.

e Disefio técnico. En esta etapa, se trabaja esencialmente “hacia atras”; o
sea, se construye o modifica los universos de datos en el BI, las interfaces
a construir con los programas fuente en su caso y se valida la solucién

adoptada con los expertos en arquitectura e infraestructura.

e Construccidn. La construccién incluye la parametrizacién o desarrollo del
cuadro de mando, la construccion de la infraestructura técnica, pruebas,
etc.

Nota
Estas fases parecen, en principio, bastante similares al trabajo en cascada propio del ciclo

de desarrollo de cualquier cosa, aunque con un mayor énfasis en los aspectos de negocio
y un mayor esfuerzo en la creaciéon y validacién de prototipos. En la préctica, el proceso
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es mas iterativo. Hay cosas que el usuario final solo ve cuando lleva un tiempo trabajando
con el sistema. Y hay siempre un nimero y tipo de usuarios con necesidades diferentes.

¢ Gestién del cambio. Incluye las actividades sobre la organizacién, los pro-
cesos de trabajo, la gestion de implicados, la formacién y el conjunto de
acciones de difusion, extension y uso efectivo del sistema.

Comprension
de la situacion
de partida

Andlisis Disefio funcional Disefo . Gestion
de requisitos del prototipo técnico Constiliceion del cambio

.

Un buen proyecto se completa con un esfuerzo destinado a la gestién del cam-

bio, o sea, a reforzar la adopcion y difusion del sistema.
3.1. Planificacion del proyecto

Una planificacién tipica de un proyecto de estas caracteristicas se muestra en
la siguiente figura:

Plan de Trabajo 1 2 K} 4 5 6 7 8 9 10 11 12

(fecha tentativa, a determinar en el lanzamiento)
FASE 0. Kick Off Proyecto
| 0.1. Kick - Off del Proyecto [ [

FASE 1. Diagnéstico de la situacion actual

4-oct 11-oct 18-oct 25-oct 1-nov 8-nov 15-nov 22-nov 29-nov 6-dic

13-dic  20-dic

1.1 Analisis del sistema actual |

1.2 Analisis del grado de utilizacion

1.3 Andlisis de la implantacion en la organizacion

1.4 Elaboracién del diagndstico y recomendaciones |

FASE 2. Construccion del prototipo departamental

2.1 Andlisis de Indicadores definidos y fuentes | |

2.2 Disefio del entorno de reporting departamental

2.3 Construccion del entorno

2.3.1 Construccion interfaces
2.3.2 Construccién informes / CdM

FASE 3. Difusion del sistema y gestién del cambio

3.1 Elaboracion del Plan de gestion del cambio | I | | |

3.2 Comunicacion

3.3 Gestion de implicados | |

3.4 Formacion

3.5 Definicion de procedimientos y circuitos de alto nivel | l | |

Ejemplo de planificacion de un proyecto de construccién de un cuadro de mando departamental

La siguiente figura muestra una planificaciéon y seguimiento de detalle de la

fase de “construccion” propiamente dicha, basada en la herramienta diagrama
de Gantt:
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Plan de trabajo de detalle de la fase de construccién
Octubre Noviembre |Dic mbre |Enero
Task name puracien [04 |11 T8 [26 Jo1__Jos J5 o2 oo Mo [13 Joo 7 Jo3 Tto [17 o4
Proyecto Diagnéstico Adopcién y definicion de un prototip 58 dias L .
Fase | Diagnéstico de la situacion actual 23 dias P ——
Fase Il Construccion del prototipo de RRHH 48 dias | .
1. Kick off con RRHH 0 dias § =
2. Analisis de requerimientos 10 dias _"
2.1. Analisis de la propuesta de indicadores 3 dias o |
2.2. Andlisis de las dimensiones de andlisis necesarias 3 dias
2.3. Identificacién de las fuentes de datos 2 dias
2.4. Elaboracién de las fichas de indicadores de RRHH 5 dias L
3. Elaboracién del disefio del reporting de RRHH 14 dias r—
3.1. Definicién de los niveles de andlisis de la informacion 2 dias B
3.2. Elaboracién del disefio de cuadro de mando de RRHH 8 dias —
3.2.1. Estructura de informes a incluir 3 dias h‘
3.2.2. Indicadores a incluir en cada informe 3 dias t
3.2.3. Dimensiones de andlisis a utilizar 3 dias
3.2.4. Modos de presentacion de cada indicador en los in 2 dias
3.3. Validacion técnica del disenfio con el equipo de Bl 1 dia
3.4. Validacién funcional del disefio con RRHH 1dia
3.5.Realizacién de cambios 2 dias 3
3.6. Validacion del disefio final 0 dias ¢ 1
4. Disefio técnico del prototipo departamental 14 dias rl
4.1. Disefio de la estructura y modelo de datos en el DW 14 dias
4.2. Identificacion delas interfaces a realizar con los sistemas 14 dias
4.3. Definicion de requerimientos para las interfaces 14 dias '
4.4. Validacion del disefio técnico departamental 0 dias @ 1
5. Construccion del prototipo departamental 24 dias " v
5.1. Construccién de la infraestructura técnica 18 dias P
5.2. Construccién del cuadro de mando 18 dias v ol
5.3. Prueba de integracion 3 dias ‘H
5.4. Paso a produccién 3 dias m
La linea roja muestra el estado de situacién del proyecto en el momento de emitir el informe de seguimiento
3.2. Analisis de requisitos
A continuacién, presentamos un documento resumen de la toma de requisitos
para la construccién de indicadores. Se comparan las necesidades del usuario
con la disponibilidad de la informacién en los sistemas, sobre una tabla elabo-
rada en Excel. Se trata de un documento intermedio de trabajo. Como se ve, es
importante el analisis de lo que ya esta en los repositorios del BI corporativo y
lo que procede de otros sistemas transaccionales o departamentales del cliente
que se deberian “subir” al BI, para su mejor explotacién en los informes de
gestion y cuadros de mando. Es el analisis de los gaps:
Indicador Procedencia Existe en BI iSe puede incluir en BI?
Horas asistenciales disponibles Inf. productividad No i?
CEX por facultativo Inf. productividad No i?
1Q por facultativo Inf. productividad No i?
Estancias por facultativo Inf. productividad No i?
Horas contratadas Inf. productividad No i?
Ratios productividad Inf. productividad No i?
Disponibilidad agendas de quiréfano Propuesto No Previsto con quiréfanos
Ratios ocupacién de quiréfano (definir) Propuesto No Previsto con quir6fanos

Analisis de requisitos




CC-BY-NC-ND « PID_00199374

57

Ejecucion de un proyecto de inteligencia de negocio

Indicador Procedencia Existe en Bl iSe puede incluir en BI?
Seguimiento diagnésticos CEX Propuesto No Previsto con ETC
N¢ pruebas realizadas para el drea de COT Propuesto No Previsto con imagen
Importe pruebas para el drea de COT Propuesto No
Coste medio por prueba Propuesto No Previsto con imagen
Horas dedicadas a actividad no asistencial (inves- | Inf. productividad No i?
tigaciéon y docencia)
Lista de espera 1.2 consulta D.A. No Impacto en transaccional
Lista de espera 2.2 consulta D.A. No Impacto en transaccional
Tasas brutas, observadas y esperadas de morta- | C.A./D.A. No Carga desde externos
lidad, readmisiones, complicaciones y estancias
medias
Mortalidad ajustada a riesgo C.A./D.A. No Carga desde externos
Readmisiones ajustadas a riesgo C.A./D.A. No Carga desde externos
Complicaciones ajustadas a riesgo C.A./D.A. No Carga desde externos
Estancia media ajustada a riesgo C.A./D.A. No Carga desde externos
A definir Propuesto No Previsto con epidemiologia
Versus presupuesto Propuesto No
Seguimiento de inversiones C.A./D.A. No Previsto con finanzas
Publicacién en revistas indexadas D.A. No i?
Investigacién ¢traslacional? (participacién en es- | D.A. No i?
tudios clinicos)
Control de diagnésticos para procedentes de Propuesto No ¢Previsto con ETC?

RAE en CEX

Analisis de requisitos

3.3. Diseno funcional

La siguiente figura muestra, de forma agregada, la estructura conceptual de un

informe; es decir, todos los elementos relevantes que debe cubrir el dashboard

y que se desglosaran seguidamente en indicadores:

Agradecimientos

Agradecemos al Hospital de
Sant Pau de Barcelona la ce-
sién para uso docente de estos
materiales. Los datos no son
reales.
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Resumen general

- Visién evolucion

Seguimiento programas - Segto, de programa " o
- Visién organizativa Vision organizativa
- Temporalidad — -
- 2x1? - Andlisis de la plantilla
- Visidon tempora' < »| - Analisis gaStO medio
- Vision organizativa - Analisis absentismo
v v v v
Gasto del personal Plantilla media Plantilla fin de mes Absentismo
- Analisis del gasto - Analisis plantilla media - Analisis plantilla fin mes - Analisis absentismo
- Visién evolucion - Vision evolucién - Vision evolucién - Vision evolucion
- Visién organizativa - Visioén organizativa - Visioén organizativa - Vision organizativa

Estructura conceptual de un informe

Ahora, mostramos un ejemplo del desglose del mapa funcional en indicadores,

identificando los que estan disponibles y los que se han de construir:

* 1as visitas (facturacion, * UME (unidad de medida
asistencial y RAE) equivalente)
* 2as visitas (facturacion, * UNE por médico
asistencial y RAE)
- Tasas de reiteracion /—" :
(facturacién, asistencial y RAE) ac|t-i|\(/3izjzs dd::g::igtaesngial
- N° i tendida ; e :
. Urglgr?;g:;z?aa endidas l (investigacion y docencia)
* % Urgencias hospitalizadas - Altas hospitalizacion
- Segto diagnéstico CEX - Altas CMA Resultados
- Estancia media hospit. obtenidos
/ - Estancia hospitalizacion
v /
Actividad - Farmacia hospitalaria Actividad no
asistencial - Farmacia ambulatorio asistencial
- Importe prétesis
¢ ¢ - N° implantes
- Coste medio por implante 1
Consulta Hospitalizacion
externa
v S Proveedores
. ales externos
Quiréfano
/
) l V l * N° de pruebas realizadas
- N° de pruebas realizadas para el area de C.O.T
para el area de C.O.T ; i - Importe pruebas para el
o e srucies e ol Farmacia Laboratorio érepa s Fé.O.T p
%reat de C(-jQ-T o v - Coste medio por prueba
oste medio por prueba Imagen

Cuadro de indicadores basado en el mapa funcional

Para acabar, presentamos un prototipo de informe:
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ﬁdualizar Urgéncies - Sortides

Uttima carraga:
e “W“-W e
1.600 +
Urg. cirurgia 5400 4950 450 3% 6% 150 14901
Urg. trauma 13215 12414 4401 B3%  158% 30 12001
Urg. generals sense assignar 1.365 1.252 114 3,3% 1,6% 40 1.000
Total Urgencies Generals 83.805 76.821 554 83%  1000% 20| 800 1
600 4
400 +
200 +
0
\ DL DT DC D) [ DS DG
Circumstancia d'alta Trasllat a centre I Finangador ‘ Resultats

Urgéncies Generals (Urg. medicina)

rrve——e L L

4
W 4/Sin asignar /Sin asignar 1 -100,0%
B CONSULTAS EXTER CONSULTAS EXTER 772 1 a7 £8,9%
DEFUNCION DEFUNCION 1 4 -100,0%
n----- NoUrgencia 77~ NoUrgencia 4 4 -100,0%
W FUGA FUGA 6 1 £5 -98,5%
W HOSPITALIZACION HOSPITALIZACION 9014 % 2988 997%
B ALTA MEDICA ALTA MEDICA 30.341 15 30.226 -99,6%
Il NO PASA POR REC NO PASA POR REC 22713 7 2266 99,7%
B OTROS CENTROS OTROS CENTROS 13.031 10 -13.021 99,9%
B CONTROL PROP. U CONTROL PROP. U 50 ] % 920%
L :;’R?\‘/":":;:E: NO QUIERE ESPER 4158 2 4134 95%
= VOI.Uh.rI'ARlA DERIV. NO PRESE 3 3 -100,0% ||
W ExITUS VOLUNTARIA 433 3 -430 -99,4% 16%.Y

3.4. Gestion del cambio
Las actividades mas comunes de gestiéon del cambio son las siguientes:

¢ Plan de comunicacidn. Se informa y promueve el conocimiento del sis-
tema y sus capacidades. Puede incluir sesiones presenciales, comunicacién
en la intranet o portal corporativo y documentos escritos. A partir de la
experiencia, recomendamos utilizar los vehiculos jerarquicos y departa-
mentales (comités, comisiones...) que existen en la propia organizacion.
De nuevo, si los directivos y mandos “saben” que serdn medidos de esta

manera, la comunicacién y difusion del sistema serd més rapida y efectiva.

e Gestion de implicados. Se gestionan las expectativas de las personas que
deben ser clave para la adopcion del sistema. Aplica los aspectos de gestion
de implicados (stakeholders) que hemos presentado a lo largo de este mo-
dulo. En proyectos de cuadros de mando es ttil trabajar con los usuarios
clave de forma transparente para que conozcan las “tripas” del sistema,
los indicadores disponibles, las reglas de calculo, etc. Los usuarios clave
pueden hacer de champions del sistema entre sus colegas. Es importante
proporcionarles tiempos de uso y prueba en entornos reales y escuchar
su experiencia. Es importante también no prometer lo que no existe o lo
que no se podra hacer y, al revés, cumplir con lo que se ha prometido, en
tiempo, calidad y forma.

¢ Plan de formacién. Se cualifica a usuarios de diferentes niveles para la
utilizacion efectiva de la plataforma y de las herramientas disponibles. El
plan de formacion debe identificar los diferentes tipos de usuarios y usos,
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y expandir el sistema paulatinamente mediante los recursos internos de la
propia organizacién. Es importante que el plan de formacién vaya ligado a
la implantacién de las nuevas estructuras y politicas de gestion de la infor-
macién (usuarios clave, comités de usuarios, centros de competencias...),
de forma que todo el mundo sepa quién hace qué, a quién puede pedir
ayuda, qué puede hacer y qué no podré hacer.

¢ Organizacidon y procedimientos. Se definen los procesos principales de
obtencién, definicién, analisis, validacién, explotacién e interpretacion

de datos e informes y se establece la estructura de organizacién del BI.
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Resumen

La etapa de ejecucion del ciclo de vida de gestion del proyecto tiene una se-
rie de aspectos generales y mecanismos comunes de soporte validos para cual-
quier tipo de proyecto y otra serie de métodos y procedimientos especificos
para una clase determinada de trabajos, en nuestro caso los proyectos de in-

teligencia de negocio.

El plan de proyecto o plan de gestiéon de proyecto es comun a cualquier tipo
de proyecto. El plan de proyecto, con todos sus componentes, es la “linea
de base” o el “mapa de ruta” para gestionar la ejecucién del proyecto. Pero
el director, gerente o jefe de proyecto tiene que gestionar el dia a dia para
asegurar que todo va segdn lo previsto, para atender situaciones imprevistas y
para anticipar posibles problemas. Una gran parte de su trabajo es emprender
acciones y tomar decisiones de prevencion o correccion.

El dia a dia del proyecto incluye la gestién de las actividades del plan, el segui-
miento de tiempos, costes y recursos y el aseguramiento de la calidad. Todo
esto se hace con los miembros del equipo y con el personal del cliente. La

comunicacién continuada es clave y consume mucho tiempo.

La comunicacién y distribucién de la informacién es también critica para la
gestion de las expectativas de los interesados. Esta se realiza a través de los
organos y canales establecidos formalmente y de otros.

Hemos presentado un enfoque de construccion o produccion de sistemas de
inteligencia de negocio complejos, basado en la construcciéon de la infraes-
tructura y los fundamentos del sistema (ETL, repositorios de metadatos, apli-
caciones de usuario y datos basicos) y en el libramiento progresivo de nuevas

versiones mejoradas con méas datos para mds usuarios.

Finalmente, hemos mostrado otra modalidad complementaria o alternativa,
consistente en la realizacién de cuadros de mando o sistemas de informacién
ejecutiva, que pueden ser la capa superior de un sistema de inteligencia de
negocio completo o sistemas separados.
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