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Introduccion

Mas datos, menos estructurados y de fuentes mas diversas; mas usuarios con
menos tiempo para tomar decisiones y menos paciencia para esperar la infor-
macién; mayor conocimiento analitico y funcional; acceso a través de multi-

ples dispositivos...

En los Gltimos afios estamos asistiendo en la practica (ain mucho maés en los
medios y en la presién comercial) a un desarrollo sin precedentes de los siste-
mas de inteligencia de negocio. Como veremos, no es oro todo lo que reluce
y el nivel de adopcidn real de estos sistemas y de madurez de los productos no
es tan grande, aunque sea de los segmentos con mayor crecimiento y mayores
promesas en el mundo de la tecnologia y de las empresas.

Los proyectos de BI son proyectos “diferentes” y mas complicados: los analis-
tas hablan de hasta un 70% u 80% de proyectos fracasados (Gartner), Curto
presenta hasta 90 componentes y productos diferentes, Loss y Atre hablan de
hasta 30 profesiones y roles distintos, hasta 50 tipos de proyectos diferentes
y hasta 900 tipos de actividades con decenas de dependencias en la hoja de
ruta de un proyecto grande.

Esta diferencia es también cualitativa:

e Los proyectos de Bl son, entre todos los proyectos TIC, aquéllos en que el
amo del proyecto sélo puede ser “el negocio” (nunca el departamento de
IT) y esta gente, en general, tienen altas expectativas, poca consciencia y
conocimiento de la complejidad, mucha impaciencia y poca dedicacion.

¢ Los proyectos de BI son, entre todos los proyectos empresariales, los mas
definitivamente integradores y transversales; o sea que cruzan toda la or-
ganizacion, sus datos, sus aplicaciones, los que desafian el embrollo de los

desarrollos departamentales y la propiedad de la informacién.

e Los proyectos de BI, a pesar de lo anterior, son proyectos extraordinaria-
mente técnologicos, complejos, detallados y profesionales para el depar-
tamento de IT o para sus partners: arquitecturas funcionales y técnicas, re-
querimientos técnicos y del negocio, analisis de los datos y sus fuentes, di-
sefio y construccion de metadatos, procesos de ETL y cubos OLAP, mineria
de datos, conocimiento de las aplicaciones, gestores de bases de datos y
capas de integracién, herramientas y habilidades de visualizacion y nave-
gacion, politicas de seguridad, gestion de la infraestructura y optimizacién
de los rendimientos...
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e Los proyectos de BI requieren un tipo de proyecto y un didlogo con el
usuario (jy vaya usuario!) muy diferente, basado en prototipos, en prue-
ba y error y en el aprendizaje por el uso. El resultado, probablemente, es
menos importante que el desarrollo de capacidades internas y la credibili-
dad y éxitos para seguir trabajando. Son o deberian ser proyectos “agiles”,
aunque no precisamente rapidos. Y ademas no se acaban o no se deberian
acabar nunca: la diferencia entre el “modo proyecto” y el “modo opera-
ciéon” se difumina en nuevas releases de mas datos para més usuarios mas

exigentes.

e Las empresas necesitan desarrollar capacidades de liderazgo directivo, tra-
bajo en equipo, talento analitico y una cultura de toma de decisiones ba-
sadas en los datos (a data-driven mindset) que desafia los silos departamen-
tales y jerarquicos y las decisiones basadas en la intuicién o la opinion.

Por eso, en este modulo introductorio analizamos las caracteristicas y compo-
nentes de los sistemas de inteligencia de negocio y, seguidamente, el proceso
de adopcién vy las diferentes clases de capacidades que la organizacién tiene
que desarrollar para que un proyecto de Bl y los sistemas resultantes sean un

éxito, y un éxito sostenido.

Finalmente, deduciremos a partir del andlisis anterior los que nos parecen los
factores criticos para el éxito (o para reducir el fracaso) de los proyectos de

inteligencia de negocio.

En los mo6dulos siguientes de la asignatura adoptaremos una perspectiva con-
traria, pero complementaria; es decir, qué tiene un proyecto de Bl en comun
con cualquier clase de proyecto y cuales son las herramientas bésicas para su
gestion profesional. En el médulo “Ejecucion de un proyecto de inteligencia
de negocio” presentamos una introducciéon especifica a la ejecucién de pro-
yectos de business intelligence.
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Objetivos

El estudio de este médulo pretende que alcancéis los objetivos siguientes:

1. Establecer el marco conceptual y estratégico en el que se desenvuelven los
proyectos de inteligencia de negocio, que no es otro que los principios de

la gestion de la informacién y el conocimiento en la empresa.

2. Recordar y reconocer los diferentes tipos de sistemas (y consecuentemente
de proyectos) que albergamos bajo el titulo “Inteligencia de negocio”.

3. Entender las caracteristicas propias de los proyectos de inteligencia anali-
tica, el proceso de adopcién y las capacidades que deben desarrollar las
empresas para abordar esta clase de proyectos. Analizaremos en particular

el caso de la pequefia y mediana empresa.

4. Establecer los factores criticos para el éxito de los proyectos de inteligencia

de negocio o, al menos, para minimizar el riesgo de fracaso.
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1. La gestion de la informacion y el conocimiento

La inteligencia de negocio forma parte de una familia de procesos y sistemas
de negocio de muy dificil categorizacién: aquellos que sirven a los empleados
y a la alta direccion para compartir el conocimiento y tomar decisiones, sean
de tipo operativo o estratégico. Estos sistemas se basan en la gestién de los
datos internos y externos que la empresa obtiene de sus propios sistemas, de
la relacién con terceros y del entorno, del trabajo colaborativo en Internet y
de las nuevas plataformas surgidas del uso masivo de dispositivos moviles y
de las redes sociales.

Este conjunto es tremendamente heterogéneo, prolijo y esta atin lejos de ha-
ber alcanzado su madurez, tanto en la practica de las empresas como en los
mercados de fabricantes y, por supuesto, en el ambito tedrico. En este grupo

de sistemas se incluyen cosas tan variadas como las siguientes:

e Lossistemas de gestion de contenidos y documentos (content and document

management).

e Los sistemas de gestion de los procesos y circuitos de trabajo (business pro-

cess management).

e Lossistemas de gestion de la informacién y la inteligencia de negocio (bu-
siness intelligence).

e Los sistemas de ayuda a la decision (decision support systems).

e Los sistemas de gestion del conocimiento interno y externo (knowledge
management).

Ocurre incluso que los sistemas de informacion de empresa (SIE) tradicionales
ya incluyen algunas de las funcionalidades de estos sistemas y que, dentro de
las soluciones de mercado especializadas, se mezclan frecuentemente funcio-

nalidades de los otros.

Ejemplo

Un sistema de gestiéon de contenidos puede incluir la gestién de procesos (o viceversa),
o un sistema de gestion del conocimiento puede incluir procesos de ayuda a la toma de
decisiones o de inteligencia de negocio.

El propio espacio de la inteligencia de negocio incluye en si mismo una enor-
me oferta de soluciones y componentes, integrados o no, que van desde los
sistemas de gestion de los datos operacionales, la construccién de universos
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de datos de negocio, la creaciéon de cuadros de mando para la direccién o el
manejo de la informacién semiestructurada o completamente desestructura-
da, procedente de las redes sociales o de Internet.

Precisamente, segtin los analistas, todo este espacio es uno de los mas vivos y

Referencia bibliografica

de mayor crecimiento en el mundo empresarial, tanto desde el lado de la oferta

. . Gartner e IDC (2011
de productos y servicios, como desde la demanda por parte de los negocios y ( )

las organizaciones de todo tipo.

Lo que pasa, probablemente, es que la gestion de la informacién y el conoci-
miento se esta configurando como uno de los procesos centrales del trabajo
de los departamentos de sistemas de informacién y del CIO: no por casualidad
CIO quiere decir chief information officer, o sea 'responsable de la informaciéon
de la empresa'.

Referencia bibliografica

Solo en el ambito “puro” de lo que hasta ahora se ha conocido como in-

teligencia de negocio se pueden incluir sistemas como los que se mues- Elaboracion propia a partir
. > de Curto y Conesa (2010)
tran a continuacion:

Construccion de un sistema de gestion de datos maestros (master
data management).

e Construccion de un sistema de almacenamiento y gestion de datos
completo (datewarehouse).

e Construccién de los sistemas de extraccion, transformacion, carga
(ETL) e integracion de datos.

e Disefio de cuadros de analisis OLAP (online analytical processing).

e Disefio de informes y reports.

¢ Disefio de cuadros de mando basados en objetivos.

e Disefio del cuadro de mando integral (balanced scorecard).

¢ Sistemas de inteligencia analitica para la toma de decisiones (analy-
tics).

e Gestion de grandes volimenes de datos (big data).

e Optimizacién de los procesos y la organizacién para la gestion de la

informacioén en la empresa.
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En todo caso, la gestién de la informacion y el conocimiento se esta convir-
tiendo, junto con los nuevos canales y dispositivos (particularmente, el mun-
do de las aplicaciones moviles y lo que se ha llamado la “consumerizaciéon” de
la informadtica corporativa) y la acelerada virtualizacion de las infraestructuras
técnicas (los productos y servicios en la nube), en uno de los retos centrales y
definitorios de la direccién de sistemas de informacién y lo serd ain mas en
el futuro inmediato.

La nueva revolucion del management

La afluencia del diluvio de datos (los big data) han sido recientemente caracterizados por
los profesores Brynjolfsson y McAfee, responsables del Center for Digital Business del
MIT, como “la nueva revolucion del management”, un nuevo estadio de la inteligencia de
negocio de caracteristicas cuantitativa y cualitativamente distintas.

Por un lado, se ha multiplicado la velocidad, el volumen y la variedad y tipologia de datos,
mientras que se ha dividido el coste de su produccién, tratamiento y almacenamiento.
Cada dia se crean 2,5 hexabytes de datos que se duplican cada tres afios, de momento. O
sea, en un dia tanta informacién como toda la que contenia Internet hace 20 afios.

Mas datos recibidos instantdneamente y modelados adecuadamente permiten establecer
predicciones y actuar en consecuencia. Las compafiias pioneras y que mayor desarrollo
han hecho del “diluvio de datos” (Google, Amazon o Linkedin) pueden redimensionar
inmediatamente su capacidad o su catélogo, crear productos y hacer ofertas personaliza-
das. Pero, quizé sobre todo, pueden “experimentar, medir, compartir y replicar”.

El fenémeno, que comenz6 en compafiias “nativas digitales”, como las que hemos citado,
se ha extendido a otros sectores y correlaciona positivamente con incrementos de la
productividad. Las compariias “mejores de la clase” han incrementado su productividad
(el output por hora trabajada) en un 5% como media.

No es una moda, piensan estos autores, sino una verdadera oportunidad para transformar
la manera de funcionar de las empresas. Pero los retos para capturar esta “revoluciéon”
son también enormes: liderazgo directivo al méximo nivel, adquisicién y gestion del
talento (analistas y arquitectos de datos y otros profesionales de formacién muy variada),
tecnologia (desarrollo de la arquitectura e infraestructura de base y, a la vez, herramientas
sencillas para los usuarios finales), un proceso mas inteligente y compartido de toma de
decisiones, y un cambio cultural enorme para muchas empresas, encerradas en sus silos
departamentales y jerdrquicos y en la opinién del que mas manda.

Fuente: Adaptado de Brynjolfsson y McAfee (2012).

1.1. Conceptos generales

Resumimos aqui, a modo de introduccién, aspectos que se tratan en otros
lugares de la asignatura con mas profundidad. Queremos mostrar los aspectos
relacionados con el negocio que hacen de la gestién de la informacién una de
las areas de mayor crecimiento tanto desde el punto de vista tecnolégico como
funcional y, sobre todo, como la estructura, caracteristicas, funcionalidad y
usos de estos sistemas influirdn en el disefio y ejecucion de los proyectos de
inteligencia de negocio.

La informacién y el conocimiento se han convertido en un activo estratégico
y una fuente de ventaja competitiva (y de riesgo estratégico) para la empresa,

tanto o mas importante que los productos o servicios que ofrece.

Referencia bibliografica

Este apartado se basa, en par-
te, en el médulo “La Gestiéon
de la Informacién y el Cono-
cimiento” de la asignatura
Direccion Estratégica de Siste-
mas y tecnologias de la infor-
macion.
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Segin Davenport, la informacién se puede utilizar, desde el punto de vista del
negocio, para diferentes propoésitos:

e Medir: registrar lo ocurrido de forma cuantitativa, que incluye establecer

Referencia bibliografica

una estructura de datos, etiquetas, férmulas de calculo, etc.
Davenport (1997)

e Comparar: relacionar sucesos con otros, sean internos (por ejemplo, com-
parar con los objetivos o comparar entre unidades o personas) o externos
(por ejemplo, comparar nuestro rendimiento con el de otros mediante la

cuota de mercado).

e Reportar: presentar la informacion de determinadas maneras y con dife-

rentes tipos de explotaciones, numéricas y graficas.

e Analizar: establecer procesos cuantitativos y algoritmos para obtener me-
jores decisiones, a través de la creacion de modelos de datos, cruzando di-
ferentes dimensiones y estableciendo pautas y tendencias.

e Predecir: a partir del analisis anterior, establecer comportamientos prede-

cibles de determinados sucesos o inducir determinadas decisiones.

e Avisar: establecer alarmas, automaticas o no, cuando un suceso se desvia

del comportamiento previsto o se requiere una actuacion.

e Colaborar: intercambiar datos, informacién y conocimiento entre dife-
rentes ambitos, dentro y fuera de la empresa.

e Saber: documentar la experiencia y aprendizaje adquirido por la organi-
zacion o sus practicas de gestion ante terceros (por ejemplo, a efectos de
exigencias de la regulacion).

Medir
Saber Comparar
Colaborar Reportar
Avisar Analizar
\ Predecir

{Dos nuevos procesos?

Para Eric Brynjolfsson y Andrew McAfee, la “revolucién” que ha producido la transfor-
macién de los sistemas de inteligencia de negocio en sistemas de inteligencia analitica
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basados en la gestién de grandes masas de datos, ha permitido ademas a las empresas
“experimentar, medir, compartir y replicar”. Como ya hemos comentado, las compariias
pioneras y que mayor desarrollo han hecho del “diluvio de datos” (Google, Amazon o
Linkedin) pueden redimensionar inmediatamente su capacidad o su catalogo, crear pro-
ductos y hacer ofertas personalizadas. Pueden realizar miles de experimentos por minuto.
Esto representa una transformacién en la manera de tomar decisiones, mds parecida a
los experimentos sociales, a la ciencia.

Quizéds deberia afiadirse a la lista original de Davenport que acabamos de presentar el
proceso de “Experimentar”.

En segundo lugar, si las empresas son capaces de mostrar una misién clara, descompo-
nerla en objetivos medibles, observables y estadisticamente significativos, pueden ma-
nejar el talento, premiar y desarrollar a los mejores y reorientar la carrera de los menos
adecuados o menos dotados.

Quizés deberia afiadirse a la lista original de Davenport que acabamos de presentar el
proceso de “Recompensar”.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mauboussin (2012) y Hicks (2012).

Las empresas basadas en la informacion son capaces de convertir datos

en informacion e informaciéon en conocimiento.

Earl (2000)

¢ Los datos reflejan o registran eventos ligados a una transaccién, que pue-
den ser observados y monitorizados, y que resultan de la automatizacién
de los procesos operativos (un asiento contable, una venta en un comer-

cio, un cliente que visita nuestra web, etc.).

e Lainformacion es el resultado de la interpretacién humana de estos datos,
a través de alguna clase de manipulacion, como la agregacion y la relacion.
Es también la capacidad de establecer un juicio a partir de los datos y tomar
decisiones. La informacion permite encontrar patrones y tendencias (por
ejemplo, a partir de los datos de cotizacién en el mercado monetario, es
posible establecer una tendencia de precios).

¢ FEl conocimiento es experiencia, aprendizaje, entendimiento y juicio ex-
perto para intervenir en el futuro. El conocimiento se basa normalmente
en la elaboracion de informacién objetiva y el juicio experto (mds o menos
automatizado) a partir de un mayor nimero de dimensiones y variables,
y aporta un nuevo entendimiento de la realidad, la capacidad de realizar
experimentos y de predecir su comportamiento. Por ejemplo, a partir de
las tendencias de compra de un consumidor, podemos establecer su perfil
y proponerle nuevas ofertas.

La siguiente figura muestra las diferencias y evolucién que relacionan los datos
con la informacién y esta con el conocimiento:
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Figura 2. De los datos al conocimiento

Datos Informacién Conocimiento
Dimensiones Eventos Tendencias Experto
Forma Transacciones Patrones Aprendizajes
Tareas de To Manipulacién Codificacion
[ e Representacion
Elemento humano | Observacién Juicio Experiencia
Proposito A Toma de Acci6
S k ccion
organizativo LR decisiones
Valor Elementos Reduccion Nuevo
de incertidumbre entendimiento

Fuente: Earl (2000)

Probablemente, desde las primeras conceptualizaciones y aplicaciones practi-  Malgunos autores denominan este

cas de la gestién de la informacién y el conocimiento a finales de los noventa ~ Neche como diluvio de datos.

del siglo pasado, hasta la actualidad, lo mas relevante ha sido la multiplicacién

Referencia bibliografica

del volumen de datos' al alcance de la empresa, tanto de origen interno como,
sobre todo, externo, que desafia la capacidad, las herramientas y la cultura Gartner (2011)
de las empresas para su captura, recuperacion y tratamiento inteligente, para
tomar decisiones y para realizar sus beneficios. Un estudio reciente del grupo
Gartner llama a este nuevo entorno extreme information management; o sea, el

reto de la gestién de la informacion en sus formas mas exigentes y extremas.

Thomas Davenport ha sido posiblemente el autor que, desde finales de los no-
venta del siglo pasado, ha estudiado de forma mas continuada el uso efectivo

Encontraréis las principales
aportaciones de Davenport al
estudio de la gestién de la in-
formacion y el conocimien-
to, como fuentes de valor pa-

Sin subestimar la evolucion tecnolégica de los sistemas de ayuda o so- ra el negocio, en la bibliogra-
fia.

de la informacién y el conocimiento dentro de las empresas.

porte a esta funcién, y en particular, la capacidad actual de recogida y
tratamiento masivo de datos de multiples fuentes: “La gestion efectiva
de la informaci6én debe empezar por pensar como la gente usa la infor-
macién y no como usa las maquinas” (Davenport, 1997).

Cada tipo de cultura afecta a la manera en que la gente usa la informa-
cién y, en sentido contrario, el uso intensivo de la informacion dentro

de la empresa puede contribuir a cambiar la cultura organizativa.
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Las empresas que tienen esta cultura son capaces de alinear la gestion de la

Referencia bibliografica

informacién con la estrategia de la empresa en el mercado y con la gestion

. s . Marchand (1997
del cambio dentro de la organizacion, toman decisiones basadas en los datos (1997)

y orientan los objetivos y prioridades de todos alrededor de la informacién y
el conocimiento compartido.
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2. Sistemas de informacion para la toma de decisiones

En la era de la informacién y el conocimiento, casi todo lo mundo (empleados,
mandos intermedios y la alta direccién) toma o tiene que tomar decisiones
de diferente alcance. La expresion trabajador del conocimiento, acufiada hace
décadas por Peter Drucker, caracteriza un tipo de empleado o profesional que
no es simplemente un ejecutor de instrucciones recibidas de un capataz, sino
que posee la formacién y la autonomia para hacer su trabajo, bajo guias mas o
menos estructuradas, que le proporcionan su propia formacion profesional, su
experiencia o unos protocolos de actuacion, que establecen qué puede hacer
y cuando, y qué no puede hacer, y requiere la decisién de un supervisor o de
otro tipo de profesional o departamento. Esto, que es muy claro en profesiones
liberales, debe serlo también en profesiones de cualificacién baja o intermedia.

Un operador de un centro de llamadas puede hacer una oferta de producto y
precio al cliente y cerrar un contrato por teléfono; un analista de riesgos puede
decidir, en funcién de la informacién del cliente, si tiene derecho a renovar
su poliza de crédito; un equipo de trabajo en una cadena de montaje puede
con frecuencia estructurar sus horarios de trabajo y determinar si se requiere
un trabajo extra o puede pedir material o complementos a un proveedor. Nor-
malmente, este tipo de decisiones se basan en informacién muy estructurada
y en protocolos y planes establecidos por un supervisor y el resultado sera re-
lativamente previsible.

Los cuadros o mandos intermedios gestionan una gran cantidad de informa-  @Esta informacién procede de los
.2 . 2 3 . . sistemas internos o de la interac-
cion, tanto interna” como externa’, mas o menos estructurada, para realizar 0 g con sus equipos (por ejemplo,

cambiar los planes, para preparar o revisar protocolos de actuacién del nivel las reluniones 'dl‘; ventas con el per-
sonal comercial).

operativo, para reestructurar la capacidad o los equipos y asegurar el cumpli-

miento de objetivos, y para informar a la direccion sobre el seguimiento de @), or ejemplo, la evolucién de las
’

objetivos de su personal y equipos. ventas en un sector, la cuota de
mercado de un competidor o la
aparicién de un nuevo producto.

La alta direccién disefia planes estratégicos y operativos (presupuestos, prin-

cipalmente), establece indicadores de éxito y persigue su cumplimiento. Pero El origen de la
informacion

ademas debe tomar decisiones que son claves para el negocio, como la entra-

da en un nuevo mercado, la adquisicién de una comparfiia o la recompra de Esta “desestructuracién” del

contenido de su trabajo y de

acciones en los mercados financieros, entre otras. También ayuda a los cua- , > f
la informacién que maneja es

dros intermedios en determinadas operaciones (por ejemplo, la entrada en un una caracteristica intrinseca a
. . e . la funcién directiva que ha si-
nuevo gran cliente) y tiene un papel institucional, tanto empresarial como do puesta de relieve por toda

una escuela académica funda-
da por Henry Mintzberg (ver

cion que éste llevaré al consejo de administracion donde informaré sobre el bibliografia).

social. El director financiero informa al director general y prepara la informa-

cumplimiento de los objetivos pactados. Para todo esto, la alta direccion suele
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utilizar datos estructurados y agregados, pero también informacion del sector
o de su funcién, obtenida de otras fuentes externas y, desde luego, interactaa
de forma bastante continuada con su equipo para formarse una opinion.

Entender como los directivos y empleados trabajan, como toman sus
decisiones y qué informacion necesitan para hacerlo es un aspecto clave
para el disefio y la implantacién de los sistemas de informacién a los
que nos estamos refiriendo.

La siguiente figura muestra esta organizacion en su forma clasica, piramidal,
que es la mas frecuente y sencilla:

Figura 4. Tipos de informacién y decisiones en la empresa

Alta direccion

* Informacion desestructurada

* Planes estratégicos y de negocio

* Decisiones de producto y mercado
* Indicadores clave y su seguimiento

\
Mandos intermedios

« Informacién semiestructurada

* Planes operativos, previsiones, presupuestos
* Protocolos y procedimientos de trabajo

* Indicadores intermedios y su seguimiento

\

Gestion operativa, equipos y empleados

+ Informacion estructurada

+ Decisiones dentro de reglas y protocolos

» Seguimiento de objetivos e indicadores
operativos

\

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Laudon y Laudon (2010) y H. Mintzberg (1971)

Muchos sistemas de informacién para la toma de decisiones se basan en este
esquema. Lo que ocurre actualmente es que la organizacion de los equipos y
las empresas es mas complicada, la interactuaciéon con los socios de negocio
es mucho mas intensa y las fuentes de informacién y la “escucha” activa de
lo que pasa en la empresa y en el mercado son muchisimo mas complejas. En
todos los niveles de la organizacion, pero aan mas en los niveles directivos, los
sistemas de informacion tipicos que ofrecen informacion interna estructurada
y mas o menos agregada son insuficientes, inadecuados o irrelevantes para el

trabajo que realizan los directivos y las decisiones que tienen que tomar.
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Hay otros factores que afectan y distorsionan la calidad de los sistemas de
informacion para la toma de decisiones. A lo largo de la pirdmide se producen
filtros de interés o inercias burocraticas o politicas. Problemas organizativos,
técnicos y tecnoldgicos distorsionan con frecuencia la calidad de los datos,
tanto en su origen como en su tratamiento, mientras subimos en la pirdmide.

2.1. Inteligencia de negocio

En un sentido amplio, los sistemas de informacién de direccién propoz-
cionan a los cuadros intermedios y la alta direccién la informacion agre-
gada o resumida que necesitan para tomar decisiones. Esta informacion
procede de los sistemas transaccionales que registran y almacenan las
operaciones de la empresa y se usa para hacer el seguimiento y control
del negocio, asegurar el cumplimiento de los objetivos, analizar las des-
viaciones y realizar previsiones.

Por eso se habla de management information systems, cuyos usuarios son los
cuadros intermedios y de executive information systems, dirigidos a la alta di-
reccion, aunque las diferencias se van diluyendo cada vez mas. En su expre-
sién perfecta, los sistemas de empresa (transaccionales) deberian agregarse a
un cierto nivel para ser usados por los departamentos y direcciones operativas
y, en un nivel superior, para ser usados por la alta direccion. Para facilitar es-
tas operaciones, que pueden resultar muy pesadas, y para permitir el analisis

cruzado de muchas dimensiones, se han desarrollado sistemas intermedios de
s s . o qs . 4 . .
analisis multidimensional, llamados OLAP", y sistemas masivos de almacena-

miento y mineria de datos °, que de alguna manera representan, agregan y
modelan esos datos de base para su tratamiento por analistas, mandos inter-
medios y cuadros directivos, y permiten descubrir las relaciones entre diferen-

tes elementos®y realizar predicciones a partir de series histéricas.

Toda esta informacién, en esa situacién ideal, puede ser accesible para los em-
pleados, mandos y directivos, a través de portales de empresa o de intranets,
con un sistema de permisos que establece quién puede mirar qué y quién pue-
de realizar determinado tipo de peticiones o analisis. Ese modelo perfecto, que
representa la estructura organizativa formal de la empresa clasica, se represen-
ta en la siguiente figura:

Recordad

Actualmente, estos sistemas
transaccionales estan integra-
dos en forma de paquetes mo-
dulares o funcionales: los “sis-
temas de informacién de em-
presa”.

@En inglés, online analytical pro-
cessing.

OFn inglés, datawarehouse.

©kn inglés, data mining.
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Figura 5. Estructura tipica de un sistema de inteligencia de negocio

Informes de
gestion y cuadros
de mando

Sistema
de informacién
para la gestiéon
(extraccion y integracion)

Sistemas corporativos
y departamentales

Referencia bibliografica

Llamamos inteligencia de negocio (business intelligence) a las metodo-

logias, aplicaciones, practicas y capacidades para la creacion y adminis- Seguimos en este punto el

i . . L. . libro de Conesa y Curto
tracion de datos, informacion y conocimiento, que permiten a los ges- (2010), que podéis encontrar
tores y usuarios tomar mejores decisiones. en la bibliograffa.

Fuente: Conesa y Curto (2010)

Desde el punto de vista técnico, se puede decidir que la arquitectura de un
sistema de inteligencia de negocio tiene tres capas basicas:

Nota

Algunos autores y practicantes afiaden una cuarta capa superior o de presentacién y ac-
ceso, donde reside el sistema de autenticacion y permisos y las herramientas de visuali-
zacién o incluso la integracién en un sistema mas grande tipo portal o intranet.

e Lamaquina de ETL (extract, transform, load). Importa los datos de los sis-
temas y bases de datos operacionales (por ejemplo, el sistema contable so-
portado en un ERP cuyos datos residen en un gestor de base de datos), los
convierte en datos “que tienen sentido para el negocio” y los carga en los

repositorios del sistema de inteligencia de negocio.

e Los repositorios de metadatos. Contienen los datos que utilizaran los di-
ferentes usuarios, tanto en su vision légica (documentacion y definicio-
nes), como en su dimension fisica (qué son, donde estdn ubicados, cudles
son las unidades de medida, etc.).

e Las aplicaciones de gestion. Las utilizan los usuarios para hacer anélisis,
informes, buisquedas (queries) y fabricar cubos multidimensionales (OLAP).
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Cada capa se sostiene con herramientas de software intermedio (middleware)
que permiten relacionar las diferentes aplicaciones entre si y con la capa an-
terior.

El portal de informacion del Hospital de Sant Pau de Barcelona

La siguiente figura muestra la estructura de gestién de la informacién de un hospital de
tercer nivel de Barcelona, construida sobre varios productos de SAP.

Plan estratégico
— Estrategia Iniciativas estratégicas

Programas/propuestas
Gestion
g de la oferta ,\
L p| Gestion de 3.2 capa:
la demanda Informacion

Actividad | |ocupacion| | Complejidad/ >

diagnéstico | | Coste | [Resultado para la

facturada
-

Servicios centrales Servicios asistenciales Servicios generales
2.2 capa:
Laboratorio| (Farmacia| |Enfermeria| |Urgencias| [Anestesia| | RRHH | |Finanzas Informacion
parala
organizacion
T Tl T
' |
Imagen I Otros I Cardiologia| |Epidemiologia IOtr05| Controlling IOtrosI
| |
I_____! L——1 !____!

icaci ” Alquiler Actividad
Consumos | Recursos | Aplicaciones | acturacion ctividac
humanos externas de Costes asistencial

fincas

1.2 capa:
Repositorio
T T T T de
- informacion
Ficheros
SAP R3 manuales

El portal daba servicio en el otofio del 2011 a més de 3.000 usuarios de todas clases,
contenia mas de 1.000 millones de registros y méas de 300 indicadores, agrupados en
mas de 80 informes de gestién estables y 15 cuadros de mando navegables, para uso de
diferentes funcionas directivas. Para ello, se habian construido mas de 200 estructuras
de datos y mas de 300 modificaciones de los datos de base. El proyecto habia durado
casi tres afios y en ese momento se seguia trabajando en nuevos cuadros de mando, en
particular para la gestién clinica de todas las areas asistenciales. El equipo de gestion de
la informacién también respondia a peticiones complejas de andlisis, como por ejemplo
las variables que influyen en las patologias infecciosas de su area de influencia.

Agradecemos la cortesia del Hospital de Sant Pau al ceder estos materiales para su uso
docente por parte de la UOC.

Actualmente, los datos de base pueden incluir no solo las operaciones que se
almacenan en bases de datos y archivos numéricos, sino también contenidos
de texto internos, contenidos de texto y graficos procedentes de Internet y
las interacciones, o simplemente la opinién de los consumidores y tendencias
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del mercado que se pueden extraer de las redes sociales. Asi se habla de text
and content mining, web mining o social networks mining, ejercicios de anélisis a
partir de informacién no estructurada.

A su vez, estos datos y elementos de analisis pueden representarse y visualizar-
se de forma grafica en el espacio (como en los sistemas de informacién geogra-
fica, GIS) o pueden utilizarse para tomar de forma semiautomatica decisiones
operativas (como en los sistemas de soporte a la toma de decisiones, DSS).

Algunos ejemplos de sistemas de apoyo a la toma de decisiones y sistemas
de informacion geografica

Las compariias de logistica acostumbran a utilizar sistemas integrados de toma de deci-
siones y su seguimiento en el espacio para trazar rutas o para modificar sobre la marcha
una ruta de entrega de pedidos.

Las compafiias de reserva de lineas aéreas utilizan sistemas de toma de decisiones para
establecer o cambiar continuamente tarifas, en funcién de la ocupacién y otros factores.

Los sistemas de gestion de la historia clinica de un paciente que utilizan muchos médicos
de atencién primaria incluyen un sistema de ayuda a la toma de decisiones sobre la pres-
cripcién farmacéutica, basado en el diagnéstico y condiciones del paciente, en informa-
cion farmacologica (indicaciones, efectos secundarios, etc.) y en informacion de precio.

Muchas corporaciones ptblicas utilizan sistemas de informacion geografica para analizar
o representar toda clase de indicadores sobre el territorio.

Existen en el mercado productos que aspiran a cubrir todas estas dimensiones
o capas de informacion y datos, o a integrarlos con facilidad. Seria el caso de
productos como “Business Objects”, “SAS”, “Cognos” o “Microstrategy”. Tam-
bién existen sistemas mas ligeros basados en lenguajes abiertos, como “Pen-
taho”. En la préctica, sin embargo, estos productos y proyectos son compli-
cados, largos y pesados de implantar (y la recuperacion de los beneficios de
la inversion es lenta), y muchas empresas acaban trabajando con empresas y
productos de nicho, que cubren solo algunas de las capas anteriores o algunas
funciones de la empresa (sistemas financieros o comerciales o de analisis de las
redes sociales, etc.). Otras muchas, a partir de los propios sistemas transaccio-
nales o de la informacién que les proporcionan algunos de los productos de
analisis multidimensional (cubos OLAP o sistemas de datawarehouse o datami-
ning) simplemente la vuelcan a sistemas personales de oficina (bases de datos
y tablas de Access y Excel) para trabajar de forma practica y rapida informes
de gestion.

Los sistemas de inteligencia de negocio, incluida la emergencia de los sistemas
de tratamiento de grandes volumenes de datos (big data) procedentes de la
web, las redes sociales y lo que se ha llamado el “Internet de las cosas” (sensores
ubicados en toda clase de aparatos del espacio publico o privado), son una de
las mayores fuentes de crecimiento actual y potencial de la industria de las

TIC, segan los analistas.
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2.2. Los sistemas de informacion ejecutiva y el cuadro de mando
integral

DExecutive information systems,
La capa superior de los sistemas de inteligencia de negocio, la que usa la EIS.

alta direccion, se suele llamar sistema de informacion ejecutiva’ y, méas re-
® Corporate performance manage-

cientemente, se agrupa bajo el concepto de gestion del funcionamiento
ment.

(o rendimiento) de la empresa®. Esta capa permite a la alta direccion
seguir el cumplimiento de los planes estratégicos y operativos y de los
presupuestos y previsiones. Pero también deberia permitirle conocer las
tendencias del mercado y establecer tendencias y previsiones a largo
plazo. Por lo tanto, deberia integrar tanto informacion interna como

externa.

Desde el punto de vista conceptual, las dos tendencias dominantes a lo largo  ©n inglés, management by objec-

tives, MBO.
de los ultimos 20 afios han sido los sistemas de direccién por objetivos (DPO?) v

. 10 ,
y el cuadro de mando integral (CMI™). La mayoria de las empresas usan una  aog_ glés, balanced scorecard,

combinaciéon de ambos. BSC.

Regreso a los basicos

Los nuevos modismos (el hype, que dicen los ingleses y que representa el punto mas alto
de la curva de expectativas sobre la tecnologia, la gestiéon o cualquier cosa) no deben
hacernos olvidar algunos puntos basicos de la gestion de empresas en los que se basa la
inteligencia de negocio en sus diferentes versiones y evolucién. Decia Peter Drucker, el
fundador de la ciencia y el arte del management: no puedes gestionar lo que no puedes
medir; se mide lo que se hace y se hace lo que se mide. Los bésicos de la inteligencia
de negocio y la creacion de instrumentos para tomar decisiones deberia basarse, por lo
tanto, en tres items:

e Medicion: la inteligencia de negocio deberia empezar, dice Mauboussin, por elegir las
métricas (las estadisticas) que mejor representan la misiéon y los objetivos de negocio
de una empresa y establecer, después de algunas pruebas, relaciones de causa-efec-
to que permitan explicar de forma confiable (o sea, persistente y predecible) el com-
portamiento del negocio contra esos objetivos. Cuando uno hace eso, suele llevarse
sorpresas. Los resultados (correlaciones) acostumbran a contradecir la intuicion, los
antecedentes, la comparacién con otros competidores, las llamadas mejores practicas
o simplemente la inercia del statu quo.

* Responsabilidad: si se plantea claramente la misién de la empresa y se conocen los
indicadores basicos del negocio, se pueden establecer objetivos individuales y de gru-
po, y perseguir que se cumplan. Eso es accountability: alguien que es responsable
de unos objetivos que son medibles y observables, sin excusas. Establecer estandares
elevados y revisar su cumplimiento permite manejar el talento, recompensar a los
mejores y reorientar las carreras de los mediocres.

¢ Ejecucion: consecuentemente, ejecucién es conseguir que las cosas se hagan con
ayuda de otros. Larry Bossidy resumi6 los principios de la ejecucién en un libro ex-
celente:
- Conoce a tu gente y tu negocio.
— Insiste en el realismo. El realismo es el corazén de la ejecucion.
— Establece objetivos y prioridades claras.
— Persiguelas y asegura su cumplimiento: quién es responsable de qué y para cuan-
do.
— Recompensa a los que ejecutan.
— Desarrolla las capacidades de tu gente.
- Conocete a ti mismo.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Mauboussin (2012), Ricks (2012) y Bossidy y Cha-
ran (2002).

Los sistemas de informacion ejecutiva permiten potencialmente realizar un  “Vopline analytical processing.

seguimiento permanente, multidimensional y detallado del funcionamiento
de toda la comparifa. A partir de informacién agregada, permiten descender
(drill down) al detalle de cada indicador y establecer el origen y las causas de las
desviaciones. Idealmente, si toda la compariia usa la misma informacion, los
ejecutivos intermedios saben lo que se espera de ellos y el didlogo directivo es
mas sencillo y directo, eliminando filtros y capas innecesarias. Las funciona-

lidades tipo OLAP'!, a las que nos hemos referido con anterioridad, permiten
cruzar diferentes dimensiones de analisis, establecer relaciones causa-efecto y
simulaciones. Si la informacién es puntual y de calidad, es posible establecer
una respuesta mas sensible y rapida a los cambios y evolucion de la compariia
y el mercado. Estos modelos permiten también, potencialmente, hacer evolu-
cionar los modelos organizativos y de funcionamiento de la empresa, centra-
lizar o descentralizar la toma de decisiones e, incluso, hacerlo de forma asimé-
trica o variable, segiin la estrategia, organizacion y recursos (sobre todo, recur-
sos humanos directivos) de la empresa.

En la direccion por objetivos, los planes estratégicos se descomponen en pla-  (2gn inglés, key performance indi-
cators, KPI.

nes operativos y presupuestos para las diferentes unidades de negocio y fun-
ciones de la empresa. Los planes operativos y los presupuestos establecen una
previsién o un objetivo, contra el cual se compara periédicamente la realiza-
cion actual. El rendimiento (éxito o desviaciéon) de cada dimensién seleccio-

nada (las ventas de un producto en un mercado, por ejemplo) se mide a través

. . . 12
de los indicadores clave de negocio™.

El enfoque de cuadro de mando integral, creado por los profesores Kaplan y
Norton en 1992, y desarrollado mas ampliamente a lo largo de la década del
2000, es un enfoque un poco mas amplio, que incluye dimensiones no solo
internas sino también externas a la compariia. Se llama integral o equilibrado
(balanced) porque no se centra en resultados solo financieros o solo internos
o solo cuantitativos. Y tedricamente, porque no solo permite el andlisis del
pasado (post mortem), propio de los sistemas de control de gestién tradiciona-
les, sino también la realizacion de previsiones, cambios y pruebas para moni-
torizar el comportamiento de los clientes, empleados, proveedores o de los
procesos internos.

La siguiente figura muestra de forma resumida las dimensiones tipicas del mo-
delo de cuadro de mando integral y algunos indicadores clave para cada una.
En todos los casos, como hemos comentado, estas variables se pueden analizar
por unidad de negocio, por territorio, por funcién o como se haya programa-
do. Asimismo, se pueden solicitar analisis ad hoc para un propoésito determi-
nado:
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Figura 8. El Cuadro de mando integral (BSC)

Finanzas

* Flujos de caja

* Resultados financieros

* Retorno de la Inversion
* Retorno sobre el capital
* Valor de la accion

Clientes I Procesos de Negocio
* Tiempos de entrega . L * \Volumen de actividad
« Calidad «—»| Estrategiayobjetivos e ! . Tiempos de ejecucion

« Satisfaccion del cliente de la empresa por proceso

* Lealtad del cliente ‘ * Ocupacion de los recursos
* Retencion del cliente * Eficiencia
» Calidad de los procesos

Personas

* \Volumenes de plantilla

* Estructura de la plantilla
» Absentismo

* Rotacién

* Promociones

Fuente: Elaboracion propia y O'Brien y Marakas, a partir de Kaplan y Norton
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3. Caracteristicas de los proyectos de inteligencia de
negocio

Segin hemos visto, el universo de soluciones y componentes de los proyectos
de inteligencia de negocio es muy amplio, y es complicado establecer caracte-

risticas comunes entre ellos.

No es lo mismo establecer un cuadro de mando a partir de la integracion de la
informacion de sistemas existentes que construir un sistema de datawarehou-
se corporativo para multiples usuarios desde la nada. No es lo mismo extraer
cubos OLAP para el uso del departamento financiero que explotar la informa-
cion de los contactos de la empresa a través de las redes sociales.

Lo que es seguro es que, si todos los proyectos TIC son “mestizos”; es
decir, casi nunca son proyectos puramente tecnolégicos, sino que son
proyectos de negocio soportados por la tecnologia, los proyectos de in-

teligencia de negocio son la maxima expresion de este concepto.

Como su nombre indica, son (o deberian ser) proyectos liderados por el comité
de direccion y de ejecutivos y técnicos de diferentes niveles y estos deberian
estar involucrados al maximo en ellos. Cuanto mas subimos en la pirdmide de
toma de decisiones, mayor es la responsabilidad directiva. Sin embargo, como
también hemos dicho, actualmente existen multiples usuarios en diferentes
niveles de la organizacion que demandan informacién de gestién especifica

para tomar sus decisiones o hacer su trabajo del dia a dia.

Al mismo tiempo, pocos proyectos TIC requieren un conocimiento técnico tan
profundo y exquisito. Pensemos que se tiene que trabajar con la informacién
de base y la multiplicidad de sistemas y bases de datos de la empresa.

Los proyectos de Bl requieren un conocimiento técnico de déonde estan
los datos y qué quieren decir, la construccién de una nueva arquitectura
intermedia, que debe ser permanente y a la vez flexible, y un conoci-
miento de los productos a veces muy sofisticados y a la vez poco madu-
ros sobre los que se forman las nuevas plataformas.

Finalmente, si como veremos en los apartados siguientes, la definicién y ges-
tién de alcance, tiempo, costes, calidad y riesgos son la clave de éxito de un
proyecto de cualquier clase, los proyectos de BI se parecen mas a un camino
que uno comienza pero que no se sabe a déonde va a conducir: las prisas y
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los cambios son permanentes, en muchos casos, falta el patrocinio y que los
usuarios sepan qué necesitan y para qué. Por lo tanto, la insatisfacciéon sobre
el resultado final es también mas facil.

Causas habituales de fracaso en los proyectos de inteligencia de negocio

Hasta un 60% de los proyectos de inteligencia de negocio fallan. En la lista habitual de
causas de fracaso en cualquier clase de proyecto TIC que estudiaremos en los capitulos
siguientes, debemos resaltar unas cuantas, a partir de nuestra experiencia y alguna
revision profesional:

e TFoco en la tecnologia en lugar de en las necesidades del negocio, las personas y
los procesos.

e Falta de patrocinio directivo (al médximo nivel) y ejecutivo o gerencial (en los
niveles y cuadros de mando intermedios).

* Alcance muy ambiguo o indefinido.
e Requisitos indefinidos y mas dificiles de estructurar hasta que no “se ven”
e Incapacidad de estructurar una arquitectura sostenible a largo plazo.

e Incapacidad de ofrecer soluciones rdpidas para directivos ansiosos de informacién
a corto plazo.

e Imposibilidad de obtener datos de alta (o al menos, razonablemente alta) calidad.

e No pensar en el futuro y no considerar los futuros requisitos (sobre todo de datos,
usuarios y fuentes o sistemas conectados) y la evolucién del sistema. Falta de
escalabilidad.

e Intentar que un prototipo o una solucién temporal dure para siempre y se con-
vierta en definitiva.

e Dependencia excesiva de un solo proveedor, herramienta e implantador.

e Falta o exceso de granularidad. El sistema debe responder al zoom de detalle que
a veces requiere el directivo pero no puede replicar el sistema transaccional.

Llamamos también la atencién sobre el hecho de que existen algunos aspectos muy
especificos de los proyectos de inteligencia de negocio que no se pueden tratar como
los proyectos TIC convencionales:

* Adn mas que ningan otro sistema de informacién de la empresa, los sistemas de
inteligencia de negocio no tienen otro propietario mas que los ejecutivos, y esta
adopcién es muy dificil de obtener. La mayoria de los proyectos TIC tienen un
solo propietario funcional (y frecuentemente con una implicacién ligera) y un
mayor control de los jefes de proyecto y analistas de IT.

e Un sistema de inteligencia de negocio corporativo es necesariamente eso, corpo-
rativo; o sea, comun a toda la organizacién, y requiere una arquitectura de datos
y procesos transversal a toda la organizacion y de propésito general. La mayoria
de los sistemas de informacién estan orientados a una funcién, un proceso o una
unidad de negocio concreta.

e La construccion e implantacion de un sistema de inteligencia de negocio es mu-
cho maés lenta y costosa que un sistema transaccional o funcional tipico. No tie-
ne resultados visibles durante mucho tiempo y requiere confianza y patrocionio
por parte de la alta direccién dificil de conseguir inicialmente y de sostener en el
tiempo. Mientras que un proyecto funcional casi siempre tiene un patrocinador
que obtiene resultados a corto plazo y con una inversién méas moderada.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Haertzen (s/f): “Datawarehousing and Business
Intelligence Methodology” (articulo en linea consultado el 12 de octubre del 2012),
Moss y Atre (2003).


http://infogoal.com/datawarehousing
http://infogoal.com/datawarehousing
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En funcién de todo ello, para la puesta en marcha, la gestién y el manteni-
miento de nuevos proyectos de sistemas BI, cualquiera que sea su contenido y
alcance, es bueno tener en cuenta estas y otras caracteristicas y establecer es-
trategias y procesos de gestion adecuados. Aunque, insistimos, cada proyectoy
cada organizacion sea diferente, pueden establecerse algunas reglas generales.

{Por qué las empresas adoptan un sistema de inteligencia de negocio?

La decisién de adquirir o desarrollar un sistema de inteligencia de negocio, especialmente
si es corporativo y transversal, es una decision estratégica y de largo alcance. Como ocurre
con otros sistemas de informacién de empresa, si no ain mas, integrar en la organizacion
un sistema de business intelligence es, parafraseando a Davenport, “un modo de vida”. Las
empresas estdn adoptando a lo largo de los dltimos 15 afios esta clase de sistemas por
varias razones:

* Mejorar la exactitud y disponibilidad de la informacién.

* Mejorar la informacién para la toma de decisiones directivas.

e Disponer de mejor informacién sobre los clientes.

e Reducir costes y mejorar la eficiencia.

e Poder cruzar diferentes variables o dimensiones de negocio.

e Analizar en profundidad determinados problemas o retos empresariales.
e Mantener o mejorar su posicién competitiva.

e Reducir los costes de desarrollo o mantenimiento de las aplicaciones.

e Reducir los errores e interpretaciones en la calidad de los datos.

e Proporcionar mayor autonomia a los usuarios para la gestiéon de la informacién que
necesitan.

3.1. El proceso de adopcion

Parece obvio que un sistema de inteligencia de negocio mejora y agiliza
el proceso de toma de decisiones, facilita el didlogo horizontal y vertical
dentro de la organizacién (todo el mundo llama de la misma manera
a las mismas cosas), permite establecer objetivos y alinear estrategias y
recursos a lo largo de la organizacion y facilita la respuesta rapida a de-
mandas de informacién y analisis de usuarios muy diferentes. Sin em-
bargo, precisamente por todas estas promesas, la organizacion en sus
diferentes niveles no suele tener conciencia de las dificultades, respon-
sabilidades, costes y riesgos de estos proyectos, tanto desde el punto de
vista técnico como organizativo. Estas necesidades aparecen no solo en
el momento de realizar el proyecto (o el primer proyecto), sino sobre

todo en su mantenimiento y evolucion futuros.

Frecuentemente, corresponde al propio departamento de IT establecer un pro-
ceso de pedagogia que consiste en ayudar a los usuarios principales a clarificar
sus objetivos, mostrarles diferentes soluciones y herramientas y establecer pe-

quefas pruebas iniciales de su uso efectivo y, por supuesto, aprender de ellas
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antes de tomar decisiones mayores. Por lo tanto, es importante conocer el
punto de partida de la organizacion; es decir, de donde se parte en cuanto a
capacidad de tratamiento y analisis de la informacién para la gestion estraté-
gica y operativa.

Los cinco estadios de partida de la organizacion

En su famoso articulo sobre el desarrollo de las capacidades analiticas de cualquier em-
presa, el profesor Davenport establece cinco estadios:

1) Impedidos (analytically impaired). Compaiiias que, en palabras de Davenport, “vue-
lan a ciegas”: no tienen datos o son de poca calidad y sus sistemas no estan integrados.

2) Silos analiticos (localized analytics). Cada departamento, funcién o unidad de nego-
cio tiene su propio sistema, a partir de la informacién que se recoge en los sistemas
transaccionales, que es de calidad razonable. Esta es la situaciéon mads frecuente en
grandes empresas.

3) Aspiraciones analiticas (analytical aspirations). Compaiiias en que proliferan herra-
mientas transaccionales, mas o menos sofisticadas, y los usuarios se construyen sus
pequefios, o no tanto, andlisis de datos. Los directivos de alto nivel piden mas y un
proyecto de inteligencia de negocio tendria el apoyo de la direccién, pero la mayor
parte de los datos y sistemas atin estan desintegrados, no estandarizados o son inac-
cesibles. Es la tipica situacién, en la que cada miembro del comité de direccién va a
las reuniones con sus propios datos y la integracion se produce, en el mejor de los
casos, por adicién.

4) Compaiiias analiticas (analytical companies). Compafiias que han comenzado un
proceso para desarrollar sistemas organizacionales comunes y transversales, buenas
capacidades tecnoldgicas y procesos organizativos y de gestion para su manejo. Suele
ser habitual en compafiias que han implantado ERP y construyen una capa (a veces,
del propio fabricante) de almacenamiento y gestién de datos por encima.

5) Competidores analiticos (analytical competitors). Son compaiiias que explotan toda
lainformacién de que disponen para mejorar la toma de decisiones y obtener ventajas
competitivas. La cultura de los datos estd presente en toda la organizacién y se han
desplegado herramientas, capacidades y una organizacién analitica sobre sistemas
automaticos.

Fuente: Davenport y Harris (2007).

En funcion de la situacion de partida, las aspiraciones, expectativas y
pasos a dar seran muy diferentes, y también la direccién en la que dar
estos pasos. Encontrarse en un estadio no quiere decir necesariamente
que uno debe recorrer todo el camino hasta el nivel de competitividad,
que puede ser muy largo y costoso. Los datos de uso y efectividad de
sistemas de analitica corporativa avanzados no son muy positivos, sobre
todo comparados con el tiempo y el esfuerzo empleados. Pero a la vez,
las expectativas y las prisas de los usuarios, particularmente de tipo di-
rectivo, son muy altas. También la presién comercial de los proveedores
de este tipo de productos y servicios.

Uso efectivo y valoracion de los sistemas de inteligencia de negocio

En 2011, la empresa de analisis Bloomberg Businessweek Research Center realizd, por
encargo de la compariia SAS (uno de los proveedores lideres en sistemas de inteligencia de
negocio), una encuesta mundial entre 930 empresas de todos los sectores sobre el estado
de implantacién de los sistemas de inteligencia de negocio. Los resultados no eran muy
alentadores:
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* Aunque un 97% de las empresas entrevistadas con ingresos superiores a 100 millones
de ddlares usan herramientas de inteligencia de negocio y se ha creado un sentimien-
to colectivo de su importancia, s6lo una de cada cuatro considera que su uso ha sido
“muy efectivo” para mejorar el proceso de toma de decisiones.

e Lasempresas todavia se encuentran en un estado emergente, con silos de informacién
basados en las viejas herramientas, como hojas de calculo.

e La intuicién (o la opinioén del que mas manda o el que conoce un area de negocio)
continda siendo la manera habitual de tomar decisiones.

e El mayor problema para la extension de los sistemas de analisis y de una cultura de
toma de decisiones basada en los datos radica en la baja calidad de la informacioén.

e Lamayor parte de las organizaciones no cuentan con talento especializado para hacer
uso de los sistemas de que disponen y aplicar sus resultados.

e La cultura de empresa parece clave en la adopcion y aprovechamiento efectivo de los
sistemas de inteligencia de negocio.

Fuente: Bloomberg Businessweek Research Center (2011). “The Current State of Business
Analytics: Where do we go from here”.

3.2. Desarrollo de capacidades

Un informe refiente del McKinsey Global Institute examinaba la eclosion de
los big data y las dificultades que tienen las empresas para, a partir de ellos,
explotar las oportunidades y promesas, mejorar sus decisiones y aumentar su
competitividad. El analisis es aplicable, en nuestra opinion, a las diferentes
formas de inteligencia de negocio, aunque ciertamente lo es mas para los sis-
temas corporativos mas sofisticados y completos, el altimo estadio (si lo es) de
la clasificacién de Davenport y Harris.

Las mayores barreras detectadas en el estudio no eran tanto técnicas,

sino mas bien barreras organizativas y empresariales:

e Disponibilidad y facilidad para capturar los datos.

e Intensidad de la inversion y uso de las TIC en la empresa (no solo
la inversién en BI).

e Falta de talento y recursos para la gestion de la informacion.

e La inexistencia de una cultura de empresa orientada a tomar deci-

siones basadas en los datos (a data driven mind-set).

Entre el estudio de las dificultades de tipo tecnologico, destaca el analisis
del Grupo Gartner contenido entre sus predicciones para el aflo 2012. Para
Gartner, las mayores barreras para desarrollar proyectos y sistemas avanzados
de inteligencia de negocio, capaces de manejar las oportunidades del nuevo
diluvio de datos, serian las siguientes:

Referencia bibliografica

McKinsey Global Institute
(2011). “Big Data: The next
frontier for innovation, com-
petition and productivity”.

Referencia bibliografica

Gartner Group (2011). “Pre-
dicts 2012: Information In-
frastructure and Big Data”.



http://www.sas.com/reg/gen/corp/1504633
http://www.sas.com/reg/gen/corp/1504633
http://www.sas.com/resources/asset/busanalyticsstudy_wp_08232011.pdf
http://www.sas.com/resources/asset/busanalyticsstudy_wp_08232011.pdf
http://www.sas.com/resources/asset/busanalyticsstudy_wp_08232011.pdf
http://www.gartner.com/id=1861215
http://www.gartner.com/id=1861215
http://www.gartner.com/id=1861215

CC-BY-NC-ND ¢ PID_00199371 30

Caracteristicas de los proyectos de inteligencia de negocio

e Falta de calidad de los datos y falta de consistencia entre las bases de datos
y las aplicaciones de gestion.

e Falta de arquitecturas e infraestructuras funcionales y técnicas o un disefio
deficiente de las que existen.

e Dificultades para integrar datos no estructurados y procedentes de fuentes
externas (documentos, imagenes, datos de Internet de las redes sociales).

e [Estrategias e implantaciones pobres de los proyectos de datawarehouse cor-
porativo.

¢ Bajo desarrollo de la funcién de gobierno de la informaci6én dentro de

la empresa.

e Problemas de rendimiento (disponibilidad y tiempos de respuesta) de los

sistemas.

Es claro, por tanto, que para lanzar nuevos proyectos de inteligencia de ne-
gocio, u optimizar los sistemas existentes, se requiere que la organizacién en
su conjunto (y también el departamento de IT) desarrolle un conjunto de ca-
pacidades, inexistentes o insuficientes en la actualidad, que examinaremos a

continuacion.

3.3. Cultura de empresa

Queremos llamar la atencion sobre lo que diferentes autores han llamado eco-
logia, cultura, orientaciéon o mentalidad de gestion de la informacién y el co-
nocimiento. Se refiere al hecho de que para construir, gestionar y explotar los
activos de informacién y conocimiento de la empresa, se requieren directivos
y empleados convencidos y comprometidos con el valor de los datos, con su
recogida cuidadosa y ordenada, con el analisis riguroso y, sobre todo, que to-
men o ayuden a tomar decisiones basadas en la informacién y no en la opi-

nion o el olfato.

La cultura de la informacién se puede definir como los valores, actitudes
y comportamientos que influyen en la forma en que los profesionales de
una organizacion perciben, recogen, organizan, procesan, comunican
y utilizan la informacion.

Las comparifas de éxito son aquellas capaces de recoger sensiblemente
la informacion interna y externa para crear de forma consistente y con-
tinuada nuevo conocimiento, extenderlo a través de la organizacion e
introducirlo rapidamente en forma de nuevos productos y servicios o
caracteristicas y funcionalidades en los productos y servicios existentes.

Referencia bibliografica

Para este apartado, seguimos
especialmente a Davenport y
Harris (2007).

Recordad

En este material no tratare-
mos las capacidades relaciona-
das con la tecnologia, que en-
tendemos que se estudian en
otras partes del programa.

HIPPO

En el mundo anglosajén se ha-
bla del principio HIPPO (the
highest paid person opinion), o
sea el valor de la opinién del
que mas manda o el que mas
gana.
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Algunos autores se refieren a estas organizaciones como empresas que crean

conocimiento® o compafifas que aprenden'* Ya en los afios ochenta, Peter
Drucker, el codificador de la ciencia y el arte de la gestiébn de empresas, predijo
que la organizacion del siglo XXI seria una organizacién “basada en la infor-
macién”.

Tedricamente, la cultura de empresa estd compuesta por la visién (la aspira-
cién o ambicién de la empresa ante la sociedad), los valores (conceptos de
filosofia, ideologia o ética que representa la manera de hacer las cosas de la
empresa y las cosas que la empresa valora) y las costumbres, habitos y tradi-
ciones consolidados a lo largo del tiempo. La cultura tiene una parte escrita
y comunicada formalmente (normalmente, desde la direcciéon y los mandos
intermedios) y otra parte informal (que muchas veces puede ser contradictoria
con la anterior). La cultura comprende las actitudes y conductas de las perso-

nas y como estas son valoradas; es decir, reconocidas o castigadas.

Una empresa o una cultura “orientada a los datos” es aquella que des-
de el consejo de administracion hasta, al menos, los mandos interme-
dios:

e Establece objetivos medibles.
e [Establece las métricas y férmulas de calculo de los objetivos.

e Es capaz de descomponer los objetivos y las métricas en objetivos
y métricas de nivel inferior.

e Mide y premia el rendimiento de sus empleados de forma objetiva
y cuantificada.

e Toma decisiones basadas en los datos disponibles o busca nuevos
datos para tomar sus decisiones.

e Valora y promueve a las personas que “cuidan” de los datos: los

crean, los guardan, los relacionan, los analizan e interpretan.

e Valora y promueve la adquisicion y desarrollo de herramientas y
métodos de inteligencia analitica.

3gn inglés, knowledge creating
companies.

(9En inglés, learning organiza-
tions.

Lecturas recomendadas

Sobre este aspecto, podéis
leer: Drucker (1988), Nonaka
(1991) y Marchand (1997).

Los demas que traigan
datos

Dicen que Larry Beracha, que
fue CEO de Sara Lee hasta su
jubilacién y ahora es conseje-
ro de Pepsi y Hertz, tiene en
su despacho un cartel que po-
ne: “In God we trust; the rest
bring data”. O sea, si tenemos
que confiar en alguien, confie-
mos en Dios; todos los demas
que traigan datos si quieren
merecer nuestra confianza.

Referencia bibliografica

McKinsey Global Institute
(2011). “Big Data: The next
frontier for innovation, com-
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Davenport y Harris (2007).
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3.4. Talento analitico

Segun el estudio del McKinsey Global Institute antes citado, solo en Es-
tados Unidos faltaran entre 140.000 y 190.000 analistas de datos hasta
el 2018 y 1,5 millones de directivos formados en saber hacer las buenas
preguntas y tomar decisiones basadas en los resultados, en los datos.
Falta gente con “pasion por los datos” y falta gente con “talento para
los datos”. Davenport y Harris lo llaman “el factor escaso que hace fun-
cionar la inteligencia analitica”.

El factor escaso

Cuando la mayoria de la gente se imagina el mundo de la inteligencia analitica empre-
sarial, piensa en ordenadores, software, listados o pantallas llenas de nimeros. Sin em-
bargo, lo que deberian imaginar es a sus congéneres. Son las personas las que hacen fun-
cionar la inteligencia analitica y son ellas el factor escaso en la competitividad basada
en la inteligencia analitica.

Fuente: Davenport y Harris (2007).

Davenport y Harris identifican esta necesidad de talento en varios grupos prin-
cipales:

¢ Los promotores o patrocinadores de la inteligencia analitica. Suelen
ser altos ejecutivos, en particular, la direccion general, la direccion finan-
ciera y el director de sistemas de informacion. Son los promotores de la
demanda de inteligencia analitica, aunque pueden surgir de otras dreas,
especial y recientemente, de la de marketing y ventas. El director finan-
ciero es frecuentemente el que prepara la informacion para el comité de
direccién y el consejo de administracion, que incluye informacién no solo
econdmica y financiera, sino también de ventas o de recursos humanos. Si
no hay ejecutivos comprometidos es muy dificil promover la inteligencia
analitica. Estos son los que hacen las preguntas, examinan las respuestas
y toman decisiones basadas en ellas.

El doble rol del CIO

El CIO es, como su nombre indica, el responsable de la informacién y no solo de la ges-
tién de los recursos o activos informaticos. Si tiene la interlocucién y consideracién ade-
cuada en el comité de direccién o prescriptores y socios entre sus colegas de la direccién
de la empresa, puede mostrar practica y visualmente el tipo de informacién (informes,
gréficos, navegacion...) disponible en la empresa y la forma de extenderla y explotarla
con éxito. También al contrario. La investigacion muestra que los CIO de mayor éxito y
consideracién para el director general y sus comparieros de direccién son los que estan
mas orientados a la informacién que a la tecnologia.

e Los analistas de datos, gente con talento y pasién por los datos. En las
empresas donde la inteligencia analitica estd mas desarrollada, suelen ser
profesionales con una formacion ni de negocio ni de tecnologia (matema-
ticos, estadisticos, especialistas en investigacion operativa...), capaces de
disefiar modelos, realizar pruebas y experimentos, hacer mineria de datos
y tener un didlogo inteligente con los que tienen que hacer las preguntas
y tomar las decisiones. Sin embargo, muchas veces son técnicos 0 mandos
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intermedios del propio negocio, formados en el uso de hojas de célculo,
tablas dindmicas y bases de datos de oficina de diferente volumen. Daven-
port llama a los primeros “analistas profesionales” y a los segundos “ana-

listas amateur”.

La profesion mas sexy del siglo xx1

T. Davenport y D. Potil publicaron en el nimero de octubre del 2012 de la Harvard Busi-
ness Review un articulo titulado: “Data Scientist: The Sexiest Job of the 21st Century”. Los
analistas de datos son, de hecho, principalmente cientificos sociales, gente escasa “capaz
de comprender cémo descubrir respuestas para las preguntas importantes de negocio,
a partir del actual tsunami de informacién desestructurada y presentarlas y explicarlas
adecuadamente”; un “hibrido entre el hacker de datos, el analista, el comunicador y el
asesor”, un “consultor en tierra de nadie” (Davenport y Potil). Encontrarlos, formarlos,
integrarlos en un entorno empresarial y ayudarlos a desarrollarse no es facil.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Davenport y Potil (2012).

e Los arquitectos, normalmente gente del departamento de IT, que vigila y

Referencia bibliografica

etiqueta la calidad de la informacion de base, la integracion entre las bases
Para una taxonomia comple-
ta de la variedad de profesio-
(hardware, software y comunicaciones) y los procesos de recogida, gestion nales que intervienen en los

L . . . . . proyectos de inteligencia de
y explotacion de los datos. En realidad la arquitectura de la inteligencia de negocio, podéis ver el libro

de Moss y Atre (2003).

de datos y aplicaciones, los componentes de la infraestructura tecnolédgica

negocio es un subconjunto de la arquitectura global de los sistemas de la

empresa, pero que responde a un diferente tipo de 16gica (mds cercana al
negocio que a la tecnologia) y de interaccién con los usuarios finales. Este
perfil es muy especial y muy dificil de encontrar, pero imprescindible para
que los sistemas de inteligencia de negocio se puedan construir y mantener
de forma sostenible.

e Los gestores de la informacion. Esta es una funcién nueva y compleja que
se ocupa de asegurar, en organizaciones de cierto volumen y desarrollo, de
la funcién de gestion de la informacién: que se establezcan las capacidades,
los procedimientos, los proyectos y la infraestructura para la gestion de la
maquinaria de los sistemas de inteligencia analitica.

3.5. Calidad y gestion de los datos

;Qué datos son necesarios y relevantes para construir un sistema de inteligen-
cia de negocio? ;Cuantos? ;Dénde se pueden obtener? ;Qué organizacion,
normas y procedimientos son necesarios para manejar estos datos a lo largo
del proceso, desde su creacion hasta su eliminacién? ;Qué se puede hacer para
que los datos sean mas precisos y utiles?
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“El objetivo de una estrategia de gestion de datos bien disefiada es ga-
rantizar que la compaiiia dispone de la informacién correcta y que la

utiliza de forma apropiada.”

Davenport y Harris (2007).

De nuevo, la calidad de datos del sistema de inteligencia de negocio deberia  (9Etiquetas que explican qué
quieren decir los datos, como se

ser un subconjunto de la funcién de administracién de datos (llamada mas ; . :
obtienen, donde residen...

recientemente data governance o gobierno de datos), aunque en el caso de los
sistemas de inteligencia de negocio parte del trabajo de la arquitectura es ad-

judicar etiquetas (llamadas metadatos'”) que convierten o agregan la informa-
cién transaccional de las bases de datos en datos significativos desde el punto
de vista de negocio. No existe un buen sistema de inteligencia de negocio sin
datos de calidad que se gestionan adecuadamente y tienen sentido (y sentido
compartido) para el negocio. Y al revés: el mayor fracaso, y quiza definitivo,
de cualquier proyecto de inteligencia de negocio es proporcionar informacion
de baja calidad, pobre o que no tiene significado para los ejecutivos y mandos

intermedios.

- . .
O’Brien y Marakas proponen un resumen de atributos que debe cumplir una Referencias
informacién de calidad, estructurado en tres dimensiones: bibliograficas

O’Brien y Marakas (2010,
e Tiempo pag. 323).
Redman (1995).

- Puntualidad. La informacién esta disponible cuando se necesita.

- Actualidad. La informacién que se proporciona esta actualizada.

- Frecuencia. La informacion esta disponible con la frecuencia necesa-
ria.

— Periodo temporal. Se dispone de informaci6n sobre el pasado, el pre-
sente y el futuro.

e Contenido

Precision. La informacion esta libre de errores.

- Relevancia. La informacion es relevante para el usuario al que va di-

rigida.

— Completitud. Se proporciona toda la informacién que se necesita.

— Concision. Solo se proporciona la informacién que realmente se ne-

cesita.

- Alcance. Amplio o reducido, interno o externo, segin se necesite.
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- Rendimiento. Se proporcionan las métricas adecuadas para el segui-
miento.

e Forma
- Claridad. Facilidad de comprensiéon y manejo.

— Detalle. Agregacion y desagregacion.

— Orden. Secuencia de presentacion y lectura.

- Presentacion. Texto, niimeros, graficos, imagenes.

— Medios. Papel, documentos, video, web.

3.6. Gobierno de los sistemas de inteligencia de negocio

Como hemos visto, las caracteristicas de los sistemas de inteligencia de
negocio, el proceso de adopcion, las capacidades a desarrollar... nos en-
frentan a sistemas complejos que hemos llamado “mestizos”, donde in-
teraccionan multitud de necesidades y perfiles y donde lo que hay que
hacer antes, durante y después del proyecto es mucho, complejo y dife-
rente. Por ello es importante dotarse de una organizacién y un modelo
de gobierno robusto capaz de manejar los proyectos y los sistemas una

vez implantados.

La arquitectura conceptual tipica de un sistema de inteligencia de negocio

seria la siguiente:

¢ C(Clientes y usuarios finales con muy diferentes tipos de necesidades y for-

macion.

e Datos de muy diferentes procedencias (internos y externos) y mas o menos
estructurados.

e Gestion de los datos y de su calidad, desde el momento de su adquisicion
o creacion hasta su eliminacion.

e Organizacion de los datos y creacion de metadatos.

e Procesos de transformaciéon que describan como se extraen los datos, se
depuran, se trasmiten y se cargan en las bases de datos.
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e Dep6sitos o bases de datos “intermedias” donde residen los datos del sis-
tema de inteligencia de negocio y los almacenan para su utilizacién.

e Aplicaciones utilizadas para el andlisis.

e Aplicaciones de presentaciéon.

e Reglas de uso relativas a la seguridad, accesos, gestién de errores, archivo,
privacidad, uso, tiempos, etc.

¢ Infraestructura tecnologica de base (hardware, software y comunicaciones)
y, en particular, el software de integracion.

A partir de la informacion anterior podemos llegar a una serie de conclusiones: Referencias

bibliograficas

¢ Hay decisiones fundamentalmente de negocio (quién puede pedir qué, por Strassman (1994)

qué y para qué), decisiones fundamentalmente técnicas (las de arquitectu-
ra tecnolégica) y que todas las demdés son més o menos compartidas entre
el ambito de negocio, el tecnolédgico y los usuarios (sea cual sea su nivel

de formacién y poder en la empresa).

e Laorganizacion puede encontrarse en diferentes estadios de evolucién de
sus sistemas BI, donde tanto la demanda (el uso) como la oferta (de infor-

macién y tecnologia) pueden ser muy diferentes.
e La organizacién y sus reglas de decision, el tipo de tecnologia escogida y
las capacidades y talento de los diferentes usuarios también pueden ser

muy diversos.

e Elrol de usuarios y tecnélogos puede cambiar de una organizacion a otra,
como lo haréd la mayor o menor influencia y compromiso de los ejecutivos.

e La participacidn de consultores, analistas o implantadores externos puede

S€r mayor 0 menotr.

e La organizacion de un proyecto nuevo difiere de la organizacion para la

gestion y mantenimiento ordinario de un sistema ya existente.

Todos estos elementos afectan a la manera de dirigir y organizar la funcién

Referencia bibliografica

de inteligencia de negocio dentro de una empresa y no se pueden establecer

. o 2 La frase es de Aberdeen
reglas generales. En todo caso y como tendencia general, la expresion “mas 2011).

datos, més usuarios y menos tiempo para recibir la informacién y tomar deci-
siones” (y estos usuarios con mayor autonomia y a través de mayor ntimero

de dispositivos) puede decirse que es un reto comun para todos.
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En organizaciones pequefias y con un desarrollo incipiente, lo mas habitual
es que una persona cercana a la direccién general del negocio o a la direcciéon
del departamento usuario establezca una relacién directa con algin técnico o
jefe de proyecto de la direccion de informatica y juntos se ocupen de definir
el proyecto y gestionar el sistema una vez construido.

En organizaciones mds evolucionadas y con sistemas de inteligencia de nego- Ved también

cio més corporativos y transversales, es frecuente establecer al menos las si-
Ved, en este sentido, el mddu-
lo “Organizacién y gestién de
interesados del proyecto”.

guientes instancias:

e Un comité de BI, de naturaleza directiva, que establece las prioridades de
nuevos proyectos y asigna los recursos, y también se ocupa del seguimien-
to de la gestion y la calidad de su funcionamiento. El presidente de este
comité puede ser el director de informacién y sistemas (si su perfil esta
orientado a la informacion y tiene esa consideracion en la direccion de
la compafiia), el director financiero o un controller préximo a la direccién
general y la direccion financiera.

Este controller (el que le prepara la informacién al directivo principal) pue-
de actuar de champion o patrocinador interno del sistema dentro de la or-

ganizacion.

e Un comité de usuarios (o superusuarios) formado por analistas (profesio-
nales 0 no) que comparten sus experiencias y expresan sus demandas al
departamento de informaética.

¢ Un centro de competencias o centro de excelencia formado por analistas
con un dominio avanzado de las herramientas y que puede proporcionar
soporte a los usuarios finales, realizar ciertas extracciones y transformacio-
nes de datos y afrontar algunos proyectos internos de evolucién o mejora
del sistema.

¢ Al menos dos referentes en el departamento de informatica, bajo la su-
pervision del director o CIO:

— Un arquitecto de datos, que tiene un perfecto dominio de la organiza-

cién funcional y técnica de la informacion y del disefio del sistema BI.

- Un referente o gestor de la explotacion ordinaria del sistema, buen co-
nocedor de las aplicaciones, y que establece la relacién con los usua-
rios, con el centro de excelencia y con los diferentes servicios de IT que
deben coordinarse para el correcto funcionamiento del sistema BI.

La funcién de gestion de la inteligencia de negocio puede estar dentro
o fuera del departamento de IT, pero la relacion entre ambos debe ser

muy intensa.
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3.7. Proyectos de inteligencia de negocio en las pequeiias y
medianas empresas

Referencia bibliografica

Como sefialan Conesa y Curto, es equivocado pensar que los sistemas de

inteligencia analitica son solo una tendencia o una realidad de las em- Conesa y Curto (2010).

presas grandes. De hecho es probable que las dimensiones, el tiempo en
el mercado, el conocimiento tecnolégico o la capacidad para adquirir-
lo, la agilidad de gestion y el uso de herramientas mas simples faciliten
la implantacion de sistemas de inteligencia analitica en empresas mas
pequerias. Mas bien, la investigacion muestra que la diferencia no esta
entre pequefio y grande, sino que las empresas que tienden a implan-
tar sistemas de inteligencia analitica son las empresas mas “nuevas”, las
que hacen un uso mas intensivo de la tecnologia y que muestran una

cultura mas innovadora y emprendedora.

En un analisis del grupo de prospectiva Aberdeen publicado en el 2011 entre
unas 400 empresas de menos de 1.000 empleados, la situacién actual y nece-
sidades no variaban mucho de los estudios similares en empresas de mayores
dimensiones. Como ya hemos comentado, la regla “més datos, mdas usuarios
y menos tiempo para recibir la informacion y tomar decisiones” es una ten-

dencia universal:

e  Un42% delos encuestados mostraba un crecimiento del volumen de datos
respecto del afio anterior, frente a un 39% en la gran empresa.

e  Un 59% de los encuestados mostraba un mayor volumen de usos y usua-

rios funcionales, comparado con el 68% en la gran empresa.

e Un 63% de los encuestados confirmaba el acortamiento del tiempo de
decision (decision window), solo 4 puntos porcentuales por debajo de la
gran empresa.

Un hecho muy interesante, al que haciamos referencia en apartados anterio-
res, es que cada vez mas funciones de negocio y roles dentro de la empresa (no
solo la alta direccién) necesitan y reclaman inteligencia analitica para hacer
mejor su trabajo.

Con relacion a la situacién de partida (mas o menos los estadios de evolucién
descritos por Davenport), los hallazgos mas interesantes tampoco eran muy
diferentes de los que se observan en estudios similares en empresas de mayor

tamano:

e Un 59% de los encuestados sigue tomando decisiones basadas en la intui-

cion.
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e Un 47% de los encuestados declara que no existe suficiente visibilidad y
transparencia sobre las operaciones de la compafiia.

e Un 44% de los encuestados esta de acuerdo en que cada vez mas decisiones
requieren aumentar la capacidad analitica y que los que toman las deci-
siones asi lo necesitan y desean.

e Un 41% de los encuestados cree que la falta de inteligencia analitica les
limita las posibilidades de identificar y actuar sobre oportunidades de ne-
gocio.

Un aspecto muy interesante del estudio de Aberdeen, y muy poco frecuente
en esta clase de estudios, es el analisis de la relacién entre el uso de sistemas
de inteligencia de negocio y los resultados de las empresas, medidos tanto en
términos globales de negocio, como en su habilidad para hacer evolucionar
sus propios sistemas de inteligencia analitica y la satisfaccion de los usuarios:

Las empresas con sistemas de inteligencia de negocio mas implantados
y desarrollados (segiin unos niveles de madurez cuya metodologia de
clasificacion no se explica en el estudio), aumentaron la adquisicion de
nuevos clientes una media del 24% por afo (el 12% en el conjunto de
la muestra), aumentaron su volumen de ingresos un 19% (10% en el
conjunto de la muestra), aumentaron su beneficio operativo un 16%
(12% del conjunto de la muestra) y también aumentaron, aunque mas
ligeramente, su porcentaje de retencion de clientes y empleados.

Son también interesantes los resultados con relaciéon a la evolucién de sus

propios sistemas de BI:

e Las empresas con mayor implantacién de sistemas de inteligencia de da-
tos eran capaces de integrar nuevas fuentes de datos en 8 dias (47 dias de
media en el conjunto de la muestra) y estaban mucho mas satisfechas con
su sistema de informacion, en términos de la calidad, relevancia y pun-
tualidad del acceso a la informacién (un 84% frente a un 35% de la media
del conjunto).

e Un 93% de usuarios potenciales tenian acceso a las herramientas de ana-
lisis (45% de media en el conjunto de la muestra). Usuarios que, ademas,
acudian a las herramientas con mas frecuencia: un 91% las usaba una o

mas veces por semana (36% de media en el conjunto de la muestra).

e Por lo que respecta al acceso a la informacion necesaria para tomar deci-

siones, era mucho mas rapido (94% frente al 76%), aunque curiosamente
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la respuesta a las peticiones de los usuarios no mostraba gran diferencia
(96% frente al 90%).

Finalmente, es interesante examinar con este extenso estudio las caracteristi-
cas y capacidades a desarrollar para la implantacion exitosa de proyectos y
sistemas BI, que hemos ido presentando a lo largo de este capitulo. En el ané-
lisis de los best-in-class (empresas con mayor implantacién de sistemas de in-
teligencia de datos):

e La responsabilidad del desarrollo y coordinacién del sistema recae en un

miembro del comité de direccion.

e FElsistema llega a todas las areas de la organizacién y recoge sus necesida-
des, pero también hace que los datos de los diferentes departamentos se

integren en un reporting general, comun y transparente.

e Hacen un mayor uso de herramientas de busqueda y analisis de datos.

e Hacen una mayor inversion en tecnologias de integracion de datos.

e Utilizan més intensamente herramientas de acceso, presentaciéon y visua-
lizacién comunes a las que tienen acceso un mayor nimero de usuarios
(portales, cuadros de mando, etc.), aunque en muchos casos es una exten-
sion del ERP o los sistemas transaccionales corporativos. También dispo-
nen de sistemas de alerta automatizados.

e Aunque el sistema cuente con un champion corporativo (normalmente
procedente del area financiera), existe un mayor namero de iniciativas li-
deradas en las diferentes unidades de negocio, o sea, el sistema se “demo-

cratiza”.

e Existe una cultura de empresa orientada a la toma de decisiones basada en
los datos y un f4cil intercambio de datos entre las diferentes unidades de

negocio. También, seguramente, hay menos “politica”.

3.8. Enfoque y estrategia de implantacion

Probablemente, como conclusion de este capitulo, podriamos decir que
las empresas necesitan realizar una reflexion profunda y estratégica so-
bre la decision de adoptar su sistema de inteligencia de negocio, su pre-
paracion o capacidades para el cambio (o como las piensa adquirir) y
como llevarlo a cabo.
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Segin hemos visto, un proyecto de BI es muy diferente de todos los demads y

envuelve una serie de retos complejos:

Es fundamentalmente de negocio, pero a la vez requiere elevadas compe-
tencias técnicas.

Se basa en datos y aplicaciones de negocio que pueden estar separadas,
pero requiere un planteamiento transversal y comun para toda la organi-

zacion.

El negocio tiene prisa, mucha prisa, para obtener mejores datos con los
que tomar decisiones, pero su construccion e implantacién es mas lenta 'y

costosa que los sistemas convencionales.

Es una decision a largo plazo, que evoluciona en el tiempo, pero a la vez
tiene que tener un alcance y requisitos bien definidos y calendarios y cos-

tes determinados de antemano.

Es bueno disponer de prototipos y soluciones provisionales, pero a la vez

tiene que ser escalable y mantenerse en el tiempo.

Existen grandes barreras organizativas y culturales para su implantacién.

Requiere confiar en productos y servicios externos, pero a la vez la orga-
nizacién necesita desarrollar capacidades y talento propio y especializado,
que son escasos y dificiles de encontrar, formar y evolucionar.

Cada organizacion puede encontrarse en momentos diferentes de desarro-
llo y no existe una solucién o aproximacién valida para todos.

El proyecto no existe aislado. Requiere de un entorno de datos, procesos,
aplicaciones e infraestructura que pueden encontrarse en diferentes esta-
dios de evolucion e influir radicalmente sobre la preparaciéon para el pro-
yecto, para su ejecucién y para los resultados finales.

Es necesario definir una estrategia y enfoque de implantacién que exi-
gird compensaciones y la aceptacion de que no todo es posible, al mis-
mo tiempo y para todo el mundo (como dicen los anglosajones, habra
un conjunto de trade-offs que tener en cuenta).

Entre los trade-offs, quiza los mas importantes son los siguientes:

El tiempo y el esfuerzo que se quiere dedicar a la implantacion. Es de-
cir, si se desea una implantacion mas rapida y de menos calidad y funcio-

nalidad, o una mas lenta y paciente, pero mas segura, con mejores datos,
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procesos, funcionalidad y rendimientos. O en qué medida serad lo uno o
lo otro.

¢ El nivel de cambio en la cultura de empresa, en los procesos, en la
manera de tomar decisiones y en la cultura de recompensas. Es decir,
un sistema de inteligencia de negocio puede ser una coleccién de informes
individuales, elaborados a partir de los sistemas funcionales de cada depar-
tamento, o un sistema realmente transversal y corporativo. Esto afectara a
la eleccién de los productos, la construccién de universos de datos, cubos
OLAP, la creacion de ETL o los resultados de presentacion y visualizacion,
desde el punto de vista técnico. Pero, sobre todo, afectara a si el comité de
direccion establece un espacio de didlogo Ginico y compartido o cada cual
va a lo suyo. O en qué medida serd lo uno o lo otro.

e La orientaci6én al producto o la orientacién a la construcciéon de ca-
pacidades. Es decir, una empresa puede decidir que su prioridad es desa-
rrollar un conjunto de analistas y un modelo de gobierno del sistema de
inteligencia de negocio capaz de trabajar con autonomia o puede decidir
que quiere tener informes y cuadros de mando inmediatamente y que lue-
go desarrollaré sus capacidades. Alguien puede querer disponer de un pro-
totipo “rapido y sucio” sobre herramientas de oficina o puede querer un
sistema de datawarehouse de muchas capas y que relacione muchos datos

y aplicaciones.

¢ Una orientacion mas interna o externa, mas estructurada o mas deses-
tructurada. La evolucién de la cultura y el entorno de datos han hecho
que muchas empresas con sistemas corporativos poco desarrollados pre-
fieran invertir en aplicaciones de andlisis de las redes sociales o la gestion
de contenidos de texto, frente a la construccién de sistemas corporativos
internos basados en datos numéricos. O en qué medida serd lo uno y lo
otro.

En todo caso, hay algunas cosas que son claras. Un proyecto de BI, cualquiera  (9Mmss propio de los prototipajes

que sea su alcance y dimension, se parecera mucho més a un ejercicio itera- Y desarrolios agiles.

tivo'®, circular o en espiral que a un ejercicio lineal'’ y en cascada. También NP ) )
Mas propio del ciclo de desa-

se parecera mucho mas a la implantacion de sistemas de informacion paque-  rrollo de aplicaciones a medida o
SDLC, system development lyfe cicle.

tizados de empresa (de hecho, a veces son una parte o una capa de algunos de
ellos) que a los proyectos clasicos de desarrollo de aplicaciones. Sera probable-
mente un proyecto estructurado en fases sucesivas o un sistema en evolucién
permanente: la diferencia entre el “modo proyecto” y el “modo operacion” se
difumina a veces. Un proyecto BI se puede decir que tendra una “geometria
variable”, estructurada en diferentes lineas de trabajo o fracks que avanzan o
evolucionan en paralelo: podriamos decir que, por una parte, se construye fu-
turo (se ponen las complicadas bases funcionales y técnicas de arquitectura

e infraestructura) y por otra parte se van proporcionando soluciones al nego-
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cio que acttian como quick-wins proporcionando visibilidad y credibilidad al
sistema, y que no se podra satisfacer a todo el mundo, completamente y al
mismo tiempo.

Larissa Moss y Shaku Atre (2003) han propuesto un enfoque de implantacién
que, convenientemente adaptado a las necesidades de cada organizacién, pue-
de responder bastante bien a este tipo de necesidades (o acaso contradicciones
y paradojas) y a proyectos de BI diferentes. El modelo se estructura en siete
fases en circulo que componen diferentes versiones o releases de una solucién

en evolucién permanente:

1) Oportunidad de negocio. Evaluar la necesidad o, mas bien, la oportuni-
dad de negocio que justifica el proyecto, sus caracteristicas, la capacidad
o preparacion (readyness) para el cambio y el retorno de la inversion. El
resultado es habitualmente un estudio de viabilidad o business case.

2) Estrategia de soporte a las decisiones. Se trata de analizar qué datos se
deberén integrar, donde residen, quién es el amo y como se construird un
nuevo sistema que cruza los confines de los silos departamentales. No es
un problema de integracion técnica (enterprise application integration o de
soluciones de middleware o software intermedio) sino de visién de nego-
cio, aunque requiere conocimientos funcionales y técnicos. El resultado
es un analisis de la arquitectura e infraestructura de los sistemas y la pla-

nificacién del proyecto.

3) Requisitos de informacién estratégica. A diferencia de los sistemas fun-
cionales y de apoyo o soporte de las operaciones, aqui se trata de saber
qué decisiones toma quién y qué informacion y qué nivel de granularidad
necesita para tomarlas. Se trata también de entender como trabaja en el
dia a dia, qué informaci6n usa o usara, como la trata, como le gusta verla
presentada, etc.

4) Analisis y diseiio conceptual. Como en los ERP y otros sistemas de em-
presa nos interesa mas la situacién futura (to be) que la situacién actual
(as is). Los proyectos en que se trata de convertir una hoja de célculo o
una tabla dindmica en un informe de gestion inteligente basado en herra-
mientas avanzadas (o sea, “hazmelo asi”) no son buenos proyectos. Esta
fase incluye la preparacion y entrega de prototipos que funcionen sobre
las nuevas herramientas o eventualmente sobre herramientas de oficina
mas sencillas como Excel (no PowerPoints), que el usuario puede navegar
y utilizar durante un tiempo.

5) Disefio y construccion. A partir de la aceptacién del prototipo se realiza el
disefio y construccién de la estructura de datos (creacion de los reposito-
rios o universos de metadatos), las ETL (los procesos de extraccién, trans-
formacién y carga) y el desarrollo de las diferentes capas de aplicacion so-

bre las herramientas del producto o bien a medida. La construccién inclu-
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ye también las aplicaciones de integracién a medida o sobre herramientas
de middleware. Esta fase incluye la estrategia e implantacion de los diferen-
tes entornos de desarrollo y produccion y la consulta con los responsables
de infraestructura sobre los requerimientos de hardware, software de base
y comunicaciones, que acostumbran a estar separados del transaccional.
El célculo de los rendimientos del sistema (sobre todo para las procesos de
carga, los procesos de extraccién y los tiempos y disponibilidad de consul-
ta de los usuarios finales) son también clave.

6) Pruebas. Pruebas, muchas pruebas. Los que han trabajado con sistemas de
inteligencia de negocio saben dos cosas:
e Un sistema de BI es todavia una caja de sorpresas, lejos de la robustez
de otros productos funcionales, que los implantadores y consultores no
tienen la misma formacion y experiencia, que las arquitecturas, la inte-
gracion y los rendimientos son complicados y que los datos y metadatos
pueden no tener nada que ver con la realidad.
¢ Los usuarios de nivel directivo tienen poca paciencia y no aceptan fa-
cilmente fallos ni excusas. El tiempo y dinero invertido en pruebas no es
nunca tiempo perdido.

7) Usoy evaluacion de larelease. AUn mas que en otros sistemas de empresa,
serd el uso efectivo de cada sistema (o de sus partes o fases o releases, segin
la aproximacién que estamos proponiendo) la que dard la visiéon de si se
ha acertado y cumplido las expectativas estratégicas del negocio y si el
enfoque de implantacion ha sido el correcto o como se puede mejorar en
futuras versiones o fases. En mi opinion, esta fase debe incluir un proceso
de difusién y promocién del nuevo sistema desde la direccién ejecutiva.

iY vuelta a empezar! El éxito de los proyectos de Bl es que no se paren y que
a continuacién de una release, ya se esté iniciando otra, con nuevos datos y

nuevos usuarios.

Oportunidad de negocio

™~

Uso y evaluacion Estrategia de
de release soporte a las decisiones
Requisitos
Pruebas de informacion

estratégica

.

Disefo y Andlisis y disefio
construccion +— conceptual

Fuente: Adaptado de Moss y Atre (2003)
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Como hemos dicho, estos autores sugieren estructurar las fases anteriores en
lineas de trabajo o tracks diferenciadas, en funcién de la extension del trabajo
en cada caso, de la situacién de la infraestructura de base y de los pertiles
profesionales involucrados.

Ejemplo

e Unalinea de trabajo para la construccion del repositorio de metadatos y los diferentes
universos.

e Una linea de trabajo para la creacién de las ETL (procesos de extraccion, carga y
transformacién de datos.

e Lineas de trabajo para la construccién o parametrizacién de las aplicaciones de ana-
lisis, visualizacion de datos, herramientas de presentacion y acceso (portal, intranet,
etc.)

En los mé6dulos siguientes estudiaremos los instrumentos de gestion genéricos
y comunes para cualquier proyecto TIC y las especificidades propias de dife-
rentes tipos de proyectos de inteligencia de negocio.
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4. Factores criticos de éxito en los proyectos de BI

Es conveniente recordar que la construccién de un sistema BI es un esfuerzo
permanente y no un proyecto que se empieza y se acaba. En palabras de un
director de informaética con el que tuve la oportunidad de trabajar, “en el li-
mite, es mas importante desarrollar capacidades que cumplir los objetivos del
proyecto”.

A partir de ahi, presentaremos ahora los factores que, a juicio de la literatura,
de la profesion y de nuestra experiencia, facilitan el éxito o, al menos, reducen
los riesgos y las posibilidades de fracaso de los proyectos de inteligencia de

negocio.

¢ Patrocinio directivo. La direccion general o un miembro del comité de
direccién, con acceso y visibilidad en todos los departamentos y partes
interesadas o que participardn en el proyecto, debe ser el cliente tltimo,

el patrocinador del proyecto.

Concretando

En los proyectos de BI este aspecto, que puede ser comtin a muchos proyectos de muchas
clases, es especialmente relevante. La inteligencia analitica sirve para cuantificar objetivos
y resultados y para capturar nuevas oportunidades de negocio. Este es el trabajo de los
directivos.

e Asignacion de recursos. Aunque hay de todo y con toda clase de herra-
mientas y asesores, los proyectos de BI tienden a ser largos y caros. El co-
mité de direccién debe tener claro y asignar recursos técnicos, econémicos
y humanos de nivel suficiente, y hacerlo de forma sostenida en el tiempo.
La financiacién es también una forma de visualizar la importancia que le
concede la direccion a esta clase de trabajos. Y el patrocinio operativo (el
champion o jefe de proyecto) con poder y dedicacion suficiente, también.

e Gestion de interesados. El patrocinio, la delegacién de funciones en un
jefe de proyecto potente y la financiaciéon son elementos que facilitan el
acceso a las diferentes fuentes y usuarios de la informacién. Pero un pro-
yecto de BI tiene muchas barreras (la propiedad de la informaciéon y el
mejor instinto u opinién de alguien para hacer algo o tomar ciertas de-
cisiones). La misma creacioén de la funcién, la asignacién de los recursos
o la contratacién de analistas suele chocar con enormes resistencias por
parte de algunos interesados, por no decir la discusién sobre la calidad o

la interpretacién de los datos.
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media y Telecomunicaciones
de la UOC.
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“Un proyecto de BI es un proyecto politico que necesita una gestion
politica.”

Davenport y Harris (2007).

e Proyectos sostenibles basados en el desarrollo de capacidades dentro de
la organizacién. Aunque hay ciertas partes infraestructurales que hay que
manejar y desarrollar de una forma diferente, un proyecto de BI deberia ser
varios o muchos proyectos, repetidos y sostenidos; historias de éxito que
dan credibilidad y generan nueva demanda, nuevas capacidades y nuevos
usuarios. La clave y el riesgo de los proyectos BI es su sostenibilidad a me-
dio y largo plazo.

e Agilidad. Una vez preparada y superada la fase de crear infraestructura
y dar estabilidad y credibilidad a la gestiéon de datos, lo mas importante
es poder afiadir facil y rdpidamente nuevos usuarios, nuevos datos y nue-
vas explotaciones de los datos. Si en algiin &mbito de la informatica tiene
sentido utilizar metodologias agiles que permitan la interaccion frecuente
con el cliente son los proyectos BI. Agilidad también para aligerar la para-

fernalia que rodea algunas metodologias de gestiéon de proyectos.

e Arquitectura compleja. Pocos sistemas tienen la complejidad técnica,
funcional y la necesidad de desarrollo de nuevas capacidades que acompa-
flan a los proyectos de Bl. Hay un momento inicial y muchos momentos a
lo largo de la evolucién del sistema en los cuales lo mejor es tener pacien-
cia y no generar expectativas que no estaremos en condiciones de cumplir.
La arquitectura y gestion de datos, la implantacion inicial del software, el
proyecto de integracion, el establecimiento de las politicas y procesos de
gobierno del BI son momentos complicados y que no tienen atajos.

Una tentacion que se debe evitar

Hay un trabajo permanente de relacién con los sistemas transaccionales y las bases de
datos maestros que debe manejarse con cuidado. No se debe intentar arreglar en el BI
lo que no estd arreglado en los sistemas transaccionales. No se debe transigir con los
usuarios, por mucho que sea su poder, en este punto.

¢ Proyectos mestizos, capacidades mestizas. En los proyectos de BI se jun-
tan, o se deberian juntar, personas con pertiles muy diferentes, pero capa-
ces de trabajar juntos de manera productiva: gente que puede tener un
didlogo de negocio con los directivos, normalmente de alto nivel y sin
bajar mucho al detalle; gente que tiene que convertir eso en indicadores,
férmulas y datos; gente que conoce bien lo que pueden hacer y no hacer
los productos y los fabricantes; arquitectos y modeladores de datos, que es
gente rara; disefiadores y creativos, que ademads entiendan la ergonomia
de la presentacion, el uso y la navegacién que haran los usuarios; gente
que conoce los sistemas transaccionales, las aplicaciones y las bases de da-
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tos de origen; gente de infraestructura, capaz de dimensionar y optimizar
sistemas muy pesados a veces y obtener buenos rendimientos.

e Calidad de los datos. No hay un buen sistema de informacién de negocio
si los datos no son de calidad, o al menos de una calidad que los usuarios
y directivos estén dispuestos a aceptar que es razonable, asumiendo los
margenes y riesgos de error para trabajar con ellos. Calidad, como hemos
presentado en el apartado anterior, del contenido, el tiempo y la forma de
los datos. Contenido quiere decir precision, relevancia, completitud, con-
cisién y consistencia. Tiempo quiere decir puntualidad, actualidad y fre-
cuencia. Forma quiere decir claridad, detalle, orden y presentacion. “De-
cisiones de alta calidad requieren informaciéon de alta calidad” [Laudon y
Laudon (2011), pag. 482].

El valor de los datos

El mejor sistema de inteligencia de negocio, la mejor arquitectura, las mejores herramien-
tas, los mejores partners... pierden todo crédito si los datos que se usan y se producen no
son buenos y utiles para quienes tienen que tomar decisiones. Crédito que tarda mucho
en recuperarse o se pierde a veces para siempre.

¢ Desarrollo de capacidades. Si en alguna clase de sistema es importante
que los clientes puedan trabajar con autonomia una vez se ha marchado el
consultor o implantador, son los sistema de inteligencia de negocio (cuan-
to mas féciles sean los productos y més ligeras las implantaciones, mas
rapidamente se alcanzara dicha autonomia). En todo caso, es necesario un
esfuerzo de transferencia o adquisicién de capacidades funcionales y téc-
nicas muy distintas en diferentes niveles de la organizacion. La inteligen-
cia debe residir en la empresa, no puede externalizarse ni delegarse.

¢ Cultura de empresa orientada a los datos. Porque en realidad, al final
del dia, de lo que se trata es de que la gente que tiene que hacer algo con
esos datos, convertidos en informacién y conocimiento, efectivamente lo
haga. Las empresas que fallan menos en la implantacién de sistemas de
inteligencia de negocio, y que le extraen mayores beneficios, son aquellas
que toman decisiones basadas en los datos y no en las mejores opiniones

o intuiciones de unos o de otros.

. . . . . . . . . sy Recordad
Uno de los viejos principios de los sistemas de inteligencia analitica a
los que nos referimos antes dice: “se mide lo que se hace, se hace lo que En el mundo anglosajon se ha-
. . bla del principio HIPPO (the
se mide”. Un informe reciente llamaba a esto a data-driven mindset, una highest paid person opinion), o

sea el valor de la opinién del
que mas manda o el que mas

a empresas que desafian el principio universal del HIPPO. gana.

cultura que cuando existe impregna toda la organizacion, nos referimos
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Resumen

Mas datos, mas usuarios, menos tiempo, a través de mas medios. Esa es la
realidad con la que trabajan actualmente las empresas, hayan o no implanta-
do sistemas de inteligencia de negocio. El crecimiento y la promesa de estos

sistemas es grande, aunque todavia se trate de una realidad emergente.

El reto de la inteligencia de negocio es convertir los datos en informacién y
la informacién en conocimiento para facilitar la toma de decisiones. En este
modulo hemos recordado el entorno y la categorizacion de sistemas de este
tipo. Estas propiedades influyen decisivamente en la manera de abordar un
proyecto de inteligencia de negocio.

La implantacién de estos sistemas es muy compleja y los riesgos muy altos.
Las empresas deben desarrollar capacidades y talento para abordar el proceso
de adopcién y una nueva cultura de empresa orientada a los datos. Hemos
analizado esta clase de capacidades y sus implicaciones.

Finalmente, y a partir del anélisis anterior, hemos establecido los factores cri-
ticos para el éxito de esta clase de proyectos que, por todas estas razones, son
en parte diferentes a otra clase de proyectos, tanto en el ambito de la IT como
del negocio.

En los modulos siguientes, en cambio, mostraremos qué tienen en comun los
proyectos de BI con cualquier clase de proyectos y las metodologias y herra-

mientas con que contamos para llevarlos a cabo.
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