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ABREVIATURAS

Business Intelligence — Inteligencia de Negocios

Business Intelligence Competency Center — Centro de
Competencia de Inteligencia de Negocios
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Information Management Competency Center — Centro de
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Chief Executive Officer

Chief Financial Officer
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GLOSARIO

Son empresas de servicios profesionales con
experiencia o conocimiento especifico en un éarea
especifica, que asesoran a otras empresas.

Es un subconjunto de datos que se organiza con el
propésito de ayudar a mejorar la toma de decisiones en
un area especifica dentro de una organizacion.
También conocido como Mineria de Datos. Se define
como el proceso aplicar procedimientos sobre un
conjunto de datos con el fin de encontrar y deducir
patrones y tendencias que existen en los datos. La
informacion obtenida permite mejorar la toma de
decisiones en una organizacion.

Es una coleccion de datos transaccionales en un
contexto especifico, que ayuda a la toma de decisiones
en la entidad en la que se utiliza. Estos datos son
almacenados en una base de datos disefiada para
favorecer el andlisis y la divulgacion eficiente.

Sistema de informacion que permite a las empresas
controlar e integrar la informacion que se genera en
cada departamento y cada nivel de la misma.
Capacidad o desarrollo que una organizacién o
metodologia ha alcanzado en algun aspecto.

Conjunto de acciones que han tenido buenos
resultados en determinados contextos y que se espera
gue, de ser aplicados en contextos similares, se
obtengan resultados similares.

Se definen como los datos que describen otros datos.

En general, un conjunto de metadatos tiene informacién
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referente a un grupo de datos.
Etapa de desarrollo en que se encuentra una
organizacion o metodologia, teniendo en cuenta
distintos aspectos y factores evaluados con algun
método predefinido.
Consiste en la utilizacion de estructuras de datos
multidimensionales que permiten agilizar las consultas
en grandes volumenes de datos.
Sistema o conjunto de aplicaciones que permite llevar a
cabo las tareas de inteligencia de negocios en una
organizacion.
Consulta que se realiza sobre los datos almacenados
en una base de datos.
Persona o0 grupo de personas que patrocinan e
impulsan un proyecto en una organizacion.
Son las partes interesadas o personas afectadas por un
proyecto especifico, estos deben considerarse
especialmente en la planeacién del proyecto.
Es un equipo de trabajo que no interactia en un
espacio fisico sino que utiliza medios electronicos para
comunicarse.
También conocido como Tablero de Mando. Es una
herramienta de gestién del desempefio que se utiliza
para ver la mision y la estrategia de una organizacion
como un conjunto de indicadores de desempefio.
También conocidos como tableros de control. Es un
despliegue vidual de la informacion mas relevante y
necesaria para alcanzar uno o0 mAas objetivos;
consolidada y organizada de forma tal que puede ser

vista y monitoreada facilmente.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS
1.1.INTRODUCCION

La Inteligencia de Negocios (Bl) viene siendo estudiada y puesta en practica
desde hace ya varios afios. Las técnicas y metodologias desarrolladas por la
inteligencia de negocios pueden aumentar y extender las aplicaciones de una
organizacion, resultando, generalmente, en una compafiia mejor gestionada. Hoy
en dia los retos de la inteligencia de negocios han evolucionado de tal forma que,
elegir e implementar las herramientas claves de Bl se ha convertido en un punto

critico en las empresas.

“Cada dia, las organizaciones se van dando cuenta que la inteligencia de negocios
es mucho mas que simplemente utilizar tecnologia. Existe una necesidad de tener
una aproximacion comprensiva y estratégica que se ocupe tanto de la tecnologia
como del capital humano, los procesos de conocimiento y la cultura” [SAS, 06].
Los centros de competencia de inteligencia de negocios (BICC) han aparecido en
respuesta a estas nuevas necesidades. A principios de 2001, Gartner Group, una
de las compainiias lideres en investigacion de tecnologias de informacion, comenzo
a evidenciar la necesidad de tener un BICC para que las empresas desarrollaran y
enfocaran recursos hacia la consecuciéon de una inteligencia de negocios exitosa.
Desde entonces, el concepto de BICC se ha venido refinando a través de
implementaciones practicas en organizaciones que utilizan inteligencia de

negocios.

El rol de un BICC es maximizar las tecnologias de BI, definiendo estandares,
prioridades y habilidades asociadas con los proyectos de Bl de la compaiiia.
Muchas empresas han encontrado que implementar un BICC incrementa la
probabilidad de éxito en los proyectos de BI. El BICC ayuda a que la compafia
comprenda las tecnologias y aplicaciones de Bl que los usuarios requeriran para

satisfacer sus diversas necesidades asociadas a Bl. Ademas, los BICC ayudan a

11
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promover la inteligencia de negocios a través de toda la compaiiia,
proporcionando informaciéon a todas las areas de la empresa. La implementacion

de un BICC proporciona multiples beneficios [HOS, 10] entre ellos estan:

Incrementar la rapidez con que se obtiene un retorno a la inversién en
proyectos de Bl en la empresa.

e Promover el uso del Bl en toda la compaiiia.

e Mejorar el proceso de toma de decisiones en la compalfiia.

e Incrementar la credibilidad y la confianza en la informacién corporativa.

e Reducir costos.

e Transformar los procesos de negocio a través de la tecnologia.

“‘Alrededor del 10% de las 2000 companias mas grandes en el mundo tienen
alguna forma de centro de competencia de inteligencia de negocios. Aun asi, las
aproximaciones varian mucho... Algunos son parte del departamento de TI, o
estan estrechamente vinculados a él; mientras otros son mas independientes,
sirven como un puente entre Tl y los gerentes y empleados de otras unidades del

negocio.” -Howard Dresner. Information Week 19 de Abril de 2004

Luego de realizar una investigacion previa, se ha encontrado que si bien se
reconocen diversas propuestas de implantacién y manejo de BICC a nivel mundial,
no se ha encontrado un documento que compare tales propuestas, evidencie sus

puntos comunes y de divergencia, y analice sus posibles ventajas o desventajas.

Por otro lado, aunque en el entorno empresarial de Medellin hay muchas
empresas que desarrollan estrategias exitosas en Bl; aiin no se ha encontrado un
caso de éxito de alguna implementacién de un BICC. Este nuevo concepto puede
ser muy interesante hoy en dia; pues las empresas que ya implementan Bl se
pueden beneficiar de todas las ventajas de tener un BICC, y las empresas que aun
no desarrollan Bl, que tal vez tienen restricciones econémicas; podrian ver una

mejor oportunidad en los BICC, pues podrian obtener un retorno a la inversion
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rapidamente ademas de beneficiarse de todo lo que trae consigo la

implementacion de BI.

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. Objetivo General:

El principal objetivo de este proyecto de investigacion es identificar y comparar los
mas representativos marcos de trabajo propuestos sobre centros de competencia
de inteligencia de negocios (BICC), y con base en esta comparacion, explorar su

aplicacion en el entorno empresarial local.
1.2.2. Objetivos Especificos:

e Construir un marco de referencia de las propuestas existentes para los centros
de competencia de inteligencia de negocios.

e Recopilar algunos casos de aplicacion a nivel mundial que sean significativos
para la investigacién y evaluacion de la aplicacion local.

e Conocer la experiencia local en la implementacion y uso de BICC, con base en
el desarrollo internacional de este tema.

e Contrastar la aplicacion de BICC en el entorno local con respecto a las

practicas mas desarrolladas a nivel mundial.
1.3. JUSTIFICACION DE ESTA INVESTIGACION

Para la Universidad EAFIT, cuya misién es “Contribuir al progreso social,
econdmico, cientifico y cultural del pais, mediante el desarrollo de programas de
pregrado y de postgrado -en un ambiente de pluralismo ideolégico y de excelencia
académica- para la formacion de personas competentes internacionalmente; y con
la realizacion de procesos de investigacion cientifica y aplicada, en interaccion
permanente con los sectores empresarial, gubernamental y académico”; significa
gue sus egresados se preocupan por los problemas de la comunidad y aplican los

conocimientos adquiridos en la Universidad para mejorar la realidad del pais.
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Para el Departamento de Informatica y Sistemas significa comprobar la calidad del
aprendizaje de sus estudiantes en temas como el analisis y la solucion de
problemas y el adelanto en la investigacion de nuevas tendencias en sistemas

computacionales en el mundo empresarial actual.

Para el entorno empresarial de nuestra comunidad Eafitense y de los empresarios
del éarea, la oportunidad de profundizar en conocimientos referentes a la
inteligencia de negocios como los BICC, su estado actual y su aplicabilidad en el

entorno local.

Para los estudiantes, autores de este proyecto de grado significa el reto de llevar a
la practica todos los conocimientos, conceptos, metodologias, procedimientos
recogidos a lo largo de estos afios de estudio; a la vez que permite que se
enfrenten con la realidad de nuestro pais, dentro de la cual se deberan
desempefar a partir del dia de su grado. Y por ultimo, y no menos importante,

significa la oportunidad de obtener el titulo de Ingenieros de Sistemas.
1.4. ESTRUCTURA DE ESTA INVESTIGACION

Esta investigacibn se compone de siete secciones: la primera es netamente
contextualizacion teorica del tema, la segunda es la exposicion las principales
propuestas de BICC a nivel mundial, la tercera consiste en estudiar algunos casos
de BICC implementados a nivel mundial, la cuarta es la investigacién préactica y
recopilacion de los resultados de las entrevistas, la sexta es todo el contraste entre
la teoria, las propuestas y los casos, y los resultados hallados en las entrevistas,
finalmente la séptima parte es de conclusiones, estos tres ultimos capitulos reanen

el principal aporte de esta investigacion.
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Introduccion Propuestas de
Objetivos implementacion
Justificacién de BICC

Entrevistas a Conclusiones y
empresas trabajos futuros

Capitulo
7

Capitulo
6

Historia de BICC Casos de Analisis
Conceptualizacion Estudio a nivel comparativos
de BICC mundial entre teoria y
Importancia de practica
BICC

Principales contribuciones

Figura 1.4 Estructura de la Investigacion

El segundo capitulo consiste en la investigacion tedrica, en €l se da una
descripcion del concepto de centro de competencia de inteligencia de negocios, se
hace una revision y sintesis de la literatura encontrada sobre el tema. El objetivo

de este capitulo es desarrollar te6ricamente el concepto de BICC.

En el tercer capitulo se analizan las propuestas mas relevantes, mas completas y
gue se consideran provenientes de una buena fuente de informacion. Este capitulo
presenta las principales propuestas de implementacion y operacion de BICC a
nivel mundial y los principales componentes de un BICC generalizados a partir de

las propuestas examinadas.

En el cuarto capitulo se exponen algunos de los casos de estudio mas
representativos del tema. A través de los casos estudiados se busca dar una

aproximacion a las metodologias de implementacion y operacion de BICC que han
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tenido éxito en algunas organizaciones y también tratar de caracterizar algunos de

los factores de éxito.

El quinto capitulo consiste en la investigacion practica. En este capitulo se explica
la metodologia seguida para la realizacion de las entrevistas en las empresas que
participaron en el estudio, luego se presenta la informacion recolectada y los datos
encontrados a partir de dichas entrevistas. Este capitulo da una idea del desarrollo

del tema a nivel local.

En el sexto capitulo se realiza todo el analisis comparativo de la teoria recopilada,
las propuestas estudiadas y los casos de estudio a nivel mundial con el desarrollo
local del tema, desarrollado en el capitulo cinco. El propésito en este capitulo es

mostrar los puntos de convergencia y divergencia entre teoria y practica.

Por ultimo, el séptimo capitulo desarrolla y condensa las principales conclusiones
de este trabajo investigativo. A través de estas conclusiones se busca dar luces y
respuestas a las preguntas que impulsaron esta investigacion, y ademas, proponer

trabajos futuros que complementan el desarrollo del tema.
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2. MARCO CONCEPTUAL DE BICC
2.1.INTRODUCCION

El concepto de BICC se viene desarrollando desde los afios 90, poco después de
gue se introdujera el concepto de Business Intelligence por Howard Dresner (quien
después pasaria a ser analista de The Gartner Group). El concepto surge ante la
necesidad de integrar y tener un mejor manejo de la informacion obtenida a partir

de las préacticas de inteligencia de negocios.

La informacion obtenida del dia a dia en la empresa necesita ser analizada y
usada de una manera efectiva, es para ello que se requiere un equipo
interdisciplinario que promueva estas actividades y se encargue de potencializar el

uso de Bl en la organizacion.

El objetivo inicial de este proyecto de investigacion fue identificar y comparar los
MAas representativos marcos de trabajo propuestos sobre centros de competencia
de inteligencia de negocios (BICC), y con base en esta comparacién, explorar su
aplicaciéon en el entorno empresarial local; sin embargo, a medida que se
desarrollaba el trabajo, vimos la necesidad de identificar un marco tedrico general
gue expusiera el concepto de BICC y que justificara su existencia, es por ello que
en este capitulo se exponen conceptos generales de BICC, empezando por el de
Bl, y enlazandolo con la necesidad y la importancia de establecer organismos de
este tipo dentro de las empresas. Seguidamente se exponen fundamentos
conceptuales del término, como su definicién, razones de su implementacion,
responsabilidades, componentes, beneficios y resultados, para dar al lector un

contexto en el que se pueda basar para un mejor entendimiento de este proyecto.

2.2.EL CONCEPTO DE Bl

Inteligencia de negocios es un término que es usado muy ampliamente con

muchos significados. Howard Dressner, conocido hoy en dia como un gran
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experto en el tema, lo popularizé a finales de la década de los 80’s. El definié
inteligencia de negocios como un “término sombrilla para describir diferentes
conceptos y métodos para mejorar la toma de decisiones del negocio por medio

de un soporte basado en hechos.” [PUR, 10]

Segun SAP, [SAP, 07] “la inteligencia de negocios (Bl) permite a las organizaciones
comprender mejor, analizar e incluso predecir lo que estd ocurriendo en su
compafia. Bl ayuda a la organizacion a convertir datos en informacion atil y
significativa, y luego distribuir esta informacion a quienes la necesitan, cuando la
necesitan, de tal modo que les permita tomar decisiones oportunas y con mejor
informacion. Bl permite a las organizaciones combinar los datos de una amplia
variedad de fuentes y tener una vista integrada, actualizada y completa de la

compania.”
Popovick [POP, 10], recoge algunas definiciones de BI:

e El proceso de obtener y analizar informacién de negocio interna y externa.
(Okkonen, 2002).

e No es un producto ni un sistema. Es una arquitectura y una coleccion de
aplicaciones operacionales integradas asi como de soporte a decision y bases
de datos que proveen a la comunidad del negocio facil acceso a los datos del
negocio. (Moss & Atre, 2003).

e Bl es un término general para aplicaciones, plataformas, herramientas y
tecnologias que soportan el proceso de exploracion de los datos del negocio,
relaciones de datos y tendencias. Bl provee al ejecutivo con informacion
oportuna y precisa para entender mejor su negocio y tomar mejores decisiones
de negocio en tiempo real. (Raisinghani, 2004).

e Un proceso organizado y sistematico por medio del cual las organizaciones
adquieren, analizan y diseminan informacién de fuentes internas y externas
para sus actividades de negocio y para la toma de decisiones. (Lonngvist &
Pirttimaki, 2006)
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e Bl es un conjunto de informacion y analisis del negocio, dentro del contexto de

procesos claves de negocio que llevan a decisiones y acciones. En particular,

Bl significa promover los activos de informacién dentro de procesos claves de

negocio para lograr un mejor desempefio del negocio. (Williams &Williams,
2007).

Como es notorio, la inteligencia de negocios, se concibe como un promotor y
apoyo para el negocio. Es su funciébn proveer al negocio de herramientas e
informacion apropiada y oportuna para mejorar la toma de decisiones y con ello el
desempefio de la compafia. Su concepcion como apoyo estratégico para el

negocio, si bien es ambiciosa, es de gran utilidad cuando se es bien desarrollada.

El papel del componente Tecnoldgico

En todas estas definiciones se encuentra como objetivo comun el apoyo a la toma
de decisiones del negocio, para lo cual los sistemas tecnoldgicos han jugado un
papel muy importante, a tal punto de convertirse en un elemento casi
imprescindible para las empresas hoy en dia. Su gran valor para las empresas
radica en el apoyo y la alineacién con todos los objetivos estratégicos de la
compafia. Sin embargo, los datos y reportes que generan estos sistemas, carecen
de valor por si solos. Es necesario un analisis y una integracion de esta
informacion, en los que intervengan personas diestras en el dominio del negocio,
para poder lograr un buen resultado en la toma de decisiones en la organizacion.
Como lo dice English [ENG, 05] “No hay tal cosa como inteligencia de negocios sin
las personas para interpretar el significado y la importancia de la informacién”

2.3.HACIA EL CONCEPTO DE BICC

La inteligencia de negocios ha sido concebida desde sus inicios para ser un
habilitador en la toma de decisiones acertadas para el negocio, sin embargo, en

muchas compafiias se ha quedado sélo como una pobre iniciativa de Tl, y el area
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de Bl se ha desarrollado como un servicio mas prestado por el area de TI, como
un proveedor de reportes para las areas negocio; dejando de lado funciones mas
importantes como analisis avanzados, implementacion de estandares y buenas

practicas, gobierno de los datos, entre otras.

En otros casos, se realizan implementaciones de Bl que ofrecen servicios que no
van alineados a las necesidades y estrategia del negocio. En [POP, 10] se
asevera que parte del problema es que en muchas de las definiciones de Bl se
habla solo del software o la tecnologia, mientras que el elemento esencial de Bl es
la comprension de qué es lo que esta pasando en la organizacioén y su entorno de
negocio, y la toma de medidas apropiadas para el logro de las metas

organizacionales.

Uno de los objetivos fundamentales de Bl es mejorar la toma de decisiones en la
empresa, pero para llegar a este punto es necesario que Bl evolucione y recorra
un camino desde un Bl que solo se preocupa por la implementacion de
herramientas tecnoldgicas, hasta un Bl que se encuentra alineado con la

organizacion y de verdad aporta valor a la misma.

Al respecto se han planteado diversos modelos de madurez que describen las
etapas en la evolucion de BI, que muestran los pasos a seguir para pasar un Bl no
alineado con el negocio y caético hasta llegar a uno proactivo, organizado y

altamente efectivo.
Algunos de los modelos de madurez mas completos y reconocidos son:

e Wayne Eckerson (TDWI) [MMO, 01]: Es un modelo de madurez de Bl que
propone seis niveles de madurez. Utiliza una metafora de la evolucion humana
desde un estado prenatal hasta sabio para describir la trayectoria que la
mayoria de organizaciones sigue cuando evoluciona su infraestructura de BI

hacia un mayor valor y una utilidad estratégica.
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e Hewlett Packard [MMO, 01]: EI modelo de madurez de HP apunta a describir el
camino gue deben recorrer las organizaciones mientras se transforman hacia
un alineamiento mas cercano entre el negocio y Tl. Este modelo se basa en las
experiencias que ha tenido HP con sus clientes en diferentes industrias. Este
modelo diferencia cinco niveles de madurez y evalla la madurez segun lo
habilitado que se encuentre el negocio, la estrategia y la administracion y el
manejo de la informacion.

e Gartner [MMO, 01]: Gartner propone un modelo que busca evaluar la madurez
de los esfuerzos en Bl y en PM (Performance management). Este modelo
define cinco niveles de madurez y mide a la organizacion en tres aspectos:
recurso humano, procesos y métricas y tecnologia.

e John Boyer (Nielsen Company) [BOY, 10]: Propone un modelo que consta de 4
niveles de madurez, donde el nivel mas bajo habla de un &rea de BI que no
esta alineado y no es consistente, hasta el nivel mas alto que habla de un BI
gue conecta la estrategia con la ejecucién. Boyer dice que el nivel de madurez
en el que se encuentre la organizacion influira la estrategia, es decir, a medida
que la organizacion madura el nivel de madurez también cambiard, y esto lleva
a que los elementos que conforman la estrategia también cambien. Debido a
esto, Boyer es claro en que la estrategia que se defina se debe estar

monitoreando y revisando a media que avanza el tiempo.
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Figura 2.3-1. Niveles de Madurez de Bl. Tomado de [BOY, 10]

Para llegar al nivel ideal de Bl (que puede variar segun el modelo de madurez
usado), es necesario, atravesar un proceso de mejora en el cual se dispondran
personas, tecnologias y procesos adecuadamente para generar una estrategia de
excelencia.

Una de las estrategias que se estan desarrollando actualmente para avanzar en el
camino hacia alcanzar el nivel de madurez deseado son los centros de Centros de
Competencia de Inteligencia de Negocios (también conocidos como Centros de
Excelencia o Centros de Conocimiento). Las caracteristicas principales de estos
centros de competencia se pueden ver reflejadas principalmente en los niveles
intermedios de los diferentes modelos de madurez, donde se busca consolidar

equipos de trabajo y desarrollar la colaboracion entre Tl y el negocio.

Es asi que, como respuesta a la necesidad de encontrar una estrategia para

obtener una implementaciéon de Bl exitosa, muchos tedricos en el tema han

propuesto la formacién de los BICC, entendidos como una estructura
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organizacional que agrupa personas de distintas disciplinas, dominios,
experiencias y habilidades con el fin de promover el buen uso de Bl a través de la

organizacion.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que a lo largo del camino hacia la
estrategia que lleve a Bl a un nivel de madurez 6ptimo, se debe garantizar que
algunos aspectos se traten correctamente. En la siguiente tabla se muestran tales
aspectos y los problemas que se pueden llegar a desarrollar si no se tratan
adecuadamente, relacionandolos con los aportes que hace un BICC sobre cada

uno de ellos, evidenciando el beneficio general que el BICC puede aportar al

crecimiento de la empresa.

Alineacion entre Tly el Negocio

Descripcion

Problemaética

Aporte BICC

No se puede pretender implementar
una buena estrategia de Bl sin una
asociacion entre el lado del negocio y
aquellos gue trabajan en el manejo de
los datos. Debe existir una precisa
alineacién entre el Negocio y TI.

La inteligencia de negocios
se encuentra desacoplada y
des-sincronizada de los
sistemas operacionales y del
negocio donde, de hecho,
deberia residir la iniciativa de
BI.

Permite alinear los procesos de
gobierno de datos y en general
todos los procesos de Bl con la
estrategia del negocio para
proveer informacion confiable
que permita realizar una
efectiva toma de decisiones

Gestion de implementaciones de Bl

Descripcion

Problemaética

Aporte BICC

En grandes empresas pueden existir
multiples sistemas de BI, cada uno
con sus propias herramientas,
procesos y arquitecturas. Estas
implementaciones deben componerse
con una arquitectura de Bl comun y
ser gestionadas bajo los mismos
lineamientos y estandares.

Las implementaciones de BI
en muchas organizaciones
son llevadas a cabo de forma
independiente vy por ello,
estas carecen de mutua
integracion, es decir, sus
procesos y productos se
desarrollan de una manera
aislada, tendiendo a replicar
informacion o a utilizar
informacion incompleta.

Combina los diferentes
esfuerzos de Bl hechos a través
de la organizacion para obtener
una inteligencia de negocios
mas eficiente y efectiva.

La gestion centralizada de estas
soluciones de Bl permite un
mejor control y administracion
de las mismas.
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Definicidon de Objetivos y Estrategia

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Las definiciones de los objetivos y la
estrategia y el alcance de Bl deben
ser claros. Ademas, se debe llevar
control sobre el cumplimiento de estos
objetivos por medio de métricas y
evaluaciones del area que lleven a
una mejora continua.

La falta de claridad en los
objetivos y la estrategia de Bl
llevan al area a un a falta de
identidad y a que el negocio
no perciba los grandes
beneficios que Bl puede
aportar a la empresa.

Determina sus estrategias,
metas y objetivos basado en las
prioridades del negocio para
maximizar el retorno a la
inversion y el valor agregado.

Gestion de Procesos de Bl y Soporte a Bl

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Una completa gestion de todos los
procesos de Bl y de Soporte a Bl debe

llevarse a cabo con una visién global del

estado de estos procesos a lo largo de
toda la organizacion.

No hay claridad en los
procesos de Bl ni hay
mejores practicas en la
entrega del soporte, lo cual
causa confusion en la forma
como se proyecta Bl a la
organizacion

Maneja una gestion
centralizada de todos los
proyectos de Bl y del soporte
a aplicaciones y usuarios, que
brinda claridad y genera
seguridad al implementar o
mantener las soluciones de
BI.

Gestion de proveedores y contratacion

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Es necesario tener control de contratos
con proveedores, asi como de los
términos de soporte a los Sistemas de
BI.

este aspecto puede hacer de
la comunicacion y el soporte
un caos que afecte
directamente la ejecucion de
los proyectos de B

La falta de gestion y control en

Centralizacion de la gestion
de contratos y comunicacion
con proveedores de BI.

Entrega de Informacion

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Bl debe asegurarse que la informacién
requerida por los usuarios sea
entregada de manera oportuna y que
sea informacion que cumpla con
estandares y lineamientos de calidad
establecidos. Bl también se debe
encargar de cémo esta informacion
llega a su destino de una manera

segura y por los medios mas eficientes.

La informacion no llega a los

reportes son muy largos. La
forma o formato en que se
entregan los datos es poco
analizar. Todo esto produce

de los usuarios.

usuarios de manera oportuna,
en algunos casos los tiempos
de respuesta en solicitudes de

flexible y se presenta dificil de

desmejoras en el desempefio

Desarrollo de nuevas
estrategias y mecanismos
para la mejora continua en la
entrega oportuna y
apropiada de la informacién
a sus usuarios.
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Compromiso del negocio con Bl

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Se debe lograr vender la idea de Bl a
toda la organizacion, consiguiendo
principalmente el apoyo de los
ejecutivos ademas de involucrar
activamente las demas areas del
negocio con Bl. Con esta clase de
apoyo y compromiso por parte de la
organizacion sera mas facil promover
inversiones en iniciativas de BI.

Si el negocio no se involucra
en las iniciativas de Bl, no se
puede tener una vision clara
de las necesidades que deben
satisfacer los proyectos de BI,
y se convertira en un esfuerzo
muerto al que nadie le preste
la atencién que merece.

Comunicacion y
Evangelismo en el uso de
BI, para obtener mayor
apoyo e interés en el valor
de la informacion y el valor
Bl por parte del Negocio.

Capacitaciéon y entrenamiento

Descripcion

Problemaética

Aporte BICC

El entrenamiento a usuarios de Bl es
vital para gue se potencialicen y se
aprovechen al méximo las ventajas
ofrecidas por todas la herramientas de
Bl que tenga la empresa. Al capacitar a
los usuarios se esta invirtiendo en la
eficiencia de estos mismos, ademas se
reduce el soporte constante que genera
la falta de conocimiento de las
herramientas.

La falta de pericia de los
usuarios en el manejo de las
herramientas de Bl y en
general, la falta de
concepcion y la devaluacion
de Bl en sus actividades
diarias hace que los usuarios
no aprovechen el potencial
de Bl y lo vean, por el
contrario, como algo
incémodo en su forma de
trabajo.

Mejora continua en las
habilidades de los usuarios
por medio de capacitacion y
acompafiamiento constante
para una mayor
autosuficiencia.

Infraestructura de Bl

Descripcion

Problemética

Aporte BICC

Es necesario asegurar que la
infraestructura usada para las
operaciones de Bl esté siempre en
correcto funcionamiento y actualizada

Sistemas inhabilitados o no
disponibles cuando se
necesitan ocasionan atrasos
e inconformidades entre los

Definicion y mantenimiento de
una arquitectura tecnolégica
gue soporte el negocio de una
manera escalable y

acorde a las necesidades de la usuarios del negocio. extensible.
compafiia.

Gestion del Despliegue de Bl

Descripcion Problemética Aporte BICC

El despliegue de Bl debe ser una tarea
constante y planeada que lleve a
aprovechar al maximo sus recursos, por
ello se debe evaluar donde el papel de
Bl es trascendental y/o puede generar
un mayor valor en la operacion de la
empresa y llevarse hasta alla.

Se realizan esfuerzos
innecesarios en areas que
no lo necesitan y se ignoren
otras necesidades de
Informacién que pueden ser
suplidas con BI.

Planeacion y completa
coordinacion en la tarea de
llevar Bl a través de la
organizacion.
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Uso de estdndares, mejores précticas, metodologias y lineamientos

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

En busca de una mayor calidad, no solo
en los datos, sino en los procesos de
Bl, se deben apropiar estandares,
mejores practicas, metodologias y
lineamientos que generen un mejor
desempenio del area de Bl en general.
Con respecto a los datos, es muy
importante su estandarizacién y la
definiciébn de normas de acceso,
seguridad y gobierno que brinden un
mejor control de los mismos. Se debe
vigilar ademas que estos estandares y
lineamientos se cumplan juiciosamente.

Un trabajo desordenado en
Bl perjudica el desempefio
de los usuarios de los
datos y ralentiza los
procesos de soporte.

Intercambio de experiencias y
operaciones estandarizadas
para obtener mayor eficiencia y
menor riesgo.

Establecimiento y control de
estandares, mejores practicas e
indicadores de desempefio que
llevan a un mejor manejo y
calidad de los datos y a mejoras
sustanciales en el desempefio
en Bl y en las actividades de los
usuarios del negocio.

La administracién de los datos

Descripcion

Problemaética

Aporte BICC

La adquisicién y gestion de los datos es
una actividad importante en BI, pues se
trata de los insumos que posteriormente
generaran valor con su uso adecuado.
Ademas estos datos deben ser
dispuestos bajo normas de calidad, y
garantizar su integracion dentro de las
bodegas de datos.

Si no hay una correcta
administracion de los datos
es practicamente imposible
una efectiva integracion de
los datos, multiplicando asi
los esfuerzos necesarios en
la realizacion de andlisis y
reportes.

Gestion de la propiedad,
administracién y definicion de
los datos (glosarios de
negocio), establecimiento de
normas de seguridad, calidad
de los datos, cumplimiento y
privacidad, y desarrollo de
meétricas.

Analisis Avanzados

Descripcién

Problematica

Aporte BICC

Este aspecto es clave para la generacién
de valor de BI, ya que los analisis
avanzados en Bl permiten a la
organizacion ir un paso delante de sus
competidores y prever acciones
necesarias para acoplarse a los cambios
en el entorno.

Cuando no se hacen analisis
avanzados en Bl y se limitan
los servicios de Bl solo a
ofrecer reportes se esta
estancando el crecimiento
de Bl y desperdiciando su
potencial.

En un BICC se disponen
personas con habilidades
adecuadas para cada una de
las tareas, siendo la
realizacion de analisis
avanzados una de las
funciones méas importantes de
un BICC.

Tabla 2.3. Aspectos probleméticos en el funcionamiento de Bl. Compilados de distintas
fuentes [IBM, 09], [POP, 10], [SAS, 06]

Uno de los principales problemas que se encuentra en las areas de Bl como se les

ha conocido tradicionalmente es que so6lo se han ocupado de entregar

herramientas tecnolégicas y de generar reportes. El alcance de los BICC es

muchisimo mas amplio, se busca hacer que la inteligencia de negocios realmente

habilite la estrategia general del negocio.

Segun Timo Elliot, un BICC hace que el crecimiento de Bl en la organizacion sea

constante y efectivo, y que aporte asi mismo al crecimiento de la compafiia
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cuando se usa como método para el crecimiento estratégico. En el siguiente
grafico se muestra como debe ser el crecimiento de Bl en la compafia segun
Elliot, y asegura que “Los Centros de Competencia en Bl son un paso esencial

hacia un uso de la informacidn mas estratégico a través de toda la organizacion.”
[ELL, 11]

Strategic Bl

Integrated Bl
Strategy to
Execution

Enterprise Bl

Standard Platform
and Shared

Multiple Bl tools Services
Shadow IT

Departmental Bl

Figura 2.3-2. Crecimiento de Bl en la empresa. Tomado de: [ELL, 11]

“‘La experiencia ha mostrado que la estandarizacion de Bl sin implementar un
BICC estad destinada a ser una solucion a corto plazo que termina con altos
costos, frustracion para los usuarios finales, y disminucion de la confianza —

haciendo mas dificil que nunca implementar una estrategia exitosa.” [ELL, 03]

Gartner, por su parte, afirma que la creacién de un BICC es un instrumento para el
éxito de la Estrategia de Bl en la empresa al anotar que “Aquellas organizaciones
que no tengan un BICC deben establecer uno, porque esto incrementard la

probabilidad de éxito.” [SAS, 06]

SAS afirma que, las organizaciones se han dado cuenta que Bl no es solo
tecnologia y que se necesita un “enfoque estratégico de Bl que comprenda tanto
tecnologia asi como capital humano, procesos de conocimiento y cultura” [SAS, 06].
Es pues la formacién de un BICC el camino para hacer de la estrategia de Bl algo

exitoso, pues alli se centran las competencias necesarias para enfrentar el reto de
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potencializar el uso de Bl en la organizacion e incrementar el valor de la

informacion para el negocio.

Finalmente es importante anotar que de la misma manera que se piensan los
modelos de madurez para Bl, se pude pensar también en una curva de madurez
para los BICC. En los estados iniciales del BICC el impacto que se genera esta
enfocado a resultados en cuanto a ahorro de costos y mayor eficiencia; mas
adelante, a medida que el BICC evoluciona, se esperan resultados y mejoras en

innovacion y mayor competitividad para la organizacion.
2.4.IMPORTANCIA DEL BICC

Desde 2001, Gartner, una empresa de consultoria e Investigacion de Tl, comenzo6
a defender la propuesta de que las empresas necesitan un BICC para desarrollar y
concentrar sus recursos para tener exito con la inteligencia de negocios [STR, 03].
Desde entonces, el concepto de BICC ha sido perfeccionado a través de

aplicaciones practicas en las organizaciones.

Una estrategia de Bl completa y bien ejecutada ha demostrado ser un facilitador
para incrementar la cuota de mercado y la satisfaccion de los accionistas. Las
organizaciones que han establecido con éxito BICC han visto un ROI

incrementado en la mejora del rendimiento a través de la excelencia de BI. [SAS,
07]

Los centros de competencia de inteligencia de negocios son recomendados por

muchas empresas y organizaciones a nivel mundial [DUA, 08] entre ellas estan:

o Organizaciones independientes de investigacion:
x Gartner
x Forrester
o Asociaciones de profesionales de BI:
x TWDI
28
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o Miembros reconocidos de la industria de BI:
x Kimball
x Inmon
x Sid Adelman
x Larissa Moss
x Cindi Howson
o Grandes proveedores de soluciones de BI:

x IBM Cognos
x SAP Business Objects

x Microsoft
x Oracle
x Teradata

Con el fin de promover inversiones en iniciativas de Bl, lograr la estandarizacion
del disefio, desarrollo y despliegue de procesos, mejor colaboracién dentro del
negocio con Tl y estandarizacion de tecnologias, las organizaciones necesitan
tener centros de competencia para inteligencia de negocios, que se encarguen de
todas las implementaciones de Bl en la empresa. [EXE, 11]

“Un BICC ayuda a maximizar el valor de las inversiones empresariales en Bl, la
gestion del desempefio y de proyectos analiticos. Histéricamente, estos proyectos
tienen poca coordinacién y apoyo. Esto provoca que la empresa acumule muchas
tecnologias diferentes, tenga pequefios paquetes de datos preparados para
pequeiios grupos de personas, duplique esfuerzos e implemente mejores
practicas de manera inconsistente. Los usuarios frecuentemente no pueden
acceder a la informacion que necesitan, y el uso adecuado de herramientas y
tecnologias se convierte en un reto. Para atender las necesidades insatisfechas
del negocio, muchas empresas se han dado cuenta que deben hacer del BICC
una iniciativa estratégica, impulsada conjuntamente por las areas del negocio y de
TI.” [HOS, 10]
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Con el paso del tiempo, las organizaciones han entendido que el éxito de su
estrategia de Bl depende de una buena organizacion, y que es posible extraer
mejor informacion que genere mayor valor de negocio mediante metodologias y

estructuras dispuestas para ello en el area de BI.
2.5.DEFINICION DE BICC

Este tipo de equipos en las organizaciones son también conocidos como: Centros
de Excelencia, Centro de competencia, Centro de Conocimiento, Business Partner

Competence Center for Business Intelligence, entre otros.

A continuacién se enuncian algunas definiciones aceptadas del concepto de BICC,

propuestas por importantes compafias que trabajan el concepto.

. Gartner Research:

En términos Generales, Gartner Research define un BICC como un equipo
multifuncional con tareas, roles, responsabilidades y procesos especificos para
soportar y promover el uso efectivo de la Inteligencia de Negocios en toda la

organizacion.

‘Los Centros de Competencia de Inteligencia de Negocios transforman la
inteligencia de negocios, andlisis y la gestion de desempefio, haciendo que pasen
de ser esfuerzos ocultos del area de Tl a ser impulsados por las empresas como

iniciativas de toda la organizacién.” [HOS, 10]

o SAS:

“Un Centro de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC) es una estructura
organizacional permanente y formal, poblada internamente por individuos del

negocio y de TI, quienes tienen unas tareas, roles, responsabilidades y procesos
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definidos, que soportan y promueven el uso efectivo de la inteligencia de negocios

para acompafar a la estrategia del negocio.”[SAS, 09]

o Hitachi Consulting:

“Centro de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC) de negocios puede
ser definido como un equipo de dedicados especialistas del negocio y de Tl que
son responsables de definir, crear y administrar la ejecucion de la estrategia y
agenda de Bl en la compafia. Mientras muchos lideres, stakeholders,
colaboradores, gerentes, analistas, desarrolladores y comunidades de usuarios
participan de una u otro manera en los proyectos de Bl, un BICC sirve como
catalizador y amalgama que crea, promueve y mantiene unido todo el modelo

operativo de BI.” [HIT, 09]

° Oracle:

“Un BICC es una entidad organizacional que agrupa personas con disciplinas,
dominio de conocimiento, experiencias y habilidades interrelacionadas con el
propodsito de promover y entregar resultados de Bl a la organizacion, a través de
un conjunto consistente de habilidades, estandares y mejores practicas. El BICC
entrega despliegues exitosos y repetibles de proyectos Bl, de manera que sean
beneficiosos para para toda la organizacién, en lugar de sélo para un proyecto
especifico. Las compafias que son altamente exitosas en desarrollos de BI

usualmente tienen tales centros de competencia conduciendo este éxito.” [ORA, 09]

o Lantares (Espafa):

“‘El BICC es una estructura compuesta por representantes del mundo de los
negocios y las tecnologias de la informacion, cuyo objetivo es popularizar y hacer
efectivo el uso del Bl en toda la compafia, desarrollando y compartiendo las
mejores practicas, optimizando recursos y disminuyendo costes e innovando en

los procesos de negocio a través de la tecnologia.” [BISPA, 06]
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. Business Analitics:

“Un Centro de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC) es un equipo de
personas que, en su forma mas plena, se encarga de gestionar todos los aspectos
de la estrategia, proyectos y sistemas de Inteligencia de Negocios de una

organizacién.” [BUS, 10]

De todas las definiciones encontradas se considera que la que propone Oracle es
la mas completa; solo se propone una modificacion a esta definicion, en lugar de
hablar de habilidades interrelacionadas, se sugiere hablar sobre habilidades
complementarias entre el dominio del negocio y el componente técnico de BI,;

guedando asi:

“Un BICC es una entidad organizacional que agrupa personas con disciplinas,
dominio de conocimiento, experiencias y habilidades complementarias entre el
dominio del negocio y el componente técnico de BI, con el proposito de promover
y entregar resultados de Bl a la organizacion, a través de un conjunto consistente
de habilidades, estandares y mejores practicas. El BICC entrega despliegues
exitosos y repetibles de proyectos Bl, de manera que sean beneficiosos para toda
la organizacion, en lugar de s6lo para un proyecto especifico. Las compafias que
son altamente exitosas en desarrollos de Bl usualmente tienen tales centros de

competencia conduciendo este éxito.”
2.6. COMPONENTES DE UN BICC

Para su funcionamiento, son definidos algunos componentes importantes en la
formacién del BICC. Estos componentes son abordados de maneras diferentes
segun la propuesta de implementaciéon que se trate (las cuales se profundizaran

mas adelante), entre ellos encontramos los siguientes como de vital importancia.

e Patrocinador: Para garantizar que el BICC pueda cumplir con sus propadsitos,
entre ellos promover el uso de Bl en la toma de decisiones estratégicas, es
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necesario que la iniciativa esté avalada -idealmente- por un ejecutivo de la
organizacién (ClO, COO, CFO, CMO)

e Cultura de BI: La implementacion de un BICC implica un gran cambio en la
forma de trabajo, por lo que se debe considerar con anticipacion mecanismos
para hacer que este cambio se lleve a cabo adecuadamente, de tal manera
gue las personas acepten y hagan parte de la implementacion del BICC sin
traumatismos.

e Roles: Es necesario definir roles y responsabilidades dentro del equipo de
trabajo que entra a formar parte del BICC. Dentro de estos roles y
responsabilidades encontramos algunos como Analistas de Negocio, Consultor
de Entrenamiento, Arquitecto de Bodegas de Datos, Gerente de Proyectos de
Bl, entre otros, que en general ayudaran a darle un sentido al trabajo de cada
uno de los integrantes dentro de los objetivos del BICC como equipo.

e Funciones: Se deben definir claramente cuéles seran las funciones y el alcance
del BICC en la compaiiia, y de esta manera establecer una forma de trabajo
dentro del BICC organizada y concreta.

e Infraestructura: En este aspecto, para empezar, no se requiere mas que la
infraestructura con la que contaba el area de Bl al momento de implementar el
BICC, ya que el BICC es un grupo de personas que si bien trabajan con la
tecnologia, no se requiere ningin componente adicional para establecer el
BICC.

2.7.RAZONES PARA ESTABLECER UN BICC

e Asegurar y explotar todo el valor de las inversiones en TI [SAS, 06]: Las
expectativas de los proyectos de Bl, en ocasiones, no se cumplen debido a que
los usuarios no entienden bien el uso de la inteligencia de negocios, y en
especial, de sus herramientas. Uno de los objetivos del BICC es proveer al
negocio de soluciones de Bl que cumplan sus requerimientos y proveer soporte

para su uso adecuado. El BICC es un grupo de expertos de Bl que conocen el
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potencial de Bl y pueden hacer recomendaciones sobre qué usar, como y
porqué.

¢ Reducir riesgos en implementacion de proyectos de Bl [SAS, 06]: Algunos de los
riesgos mas comunes en proyectos de Bl se deben a la falta de los recursos
correctos para el proyecto, la falta de coordinacion, y priorizaciébn entre
proyectos de BI, algunos de los cuales no concuerdan con la arquitectura
general de BIl. El BICC debe analizar y priorizar las necesidades de BlI, disefiar
toda la arquitectura de Bl (y asegurarse que todos los proyectos encajen en
ésta), y asegurarse de que la organizacion haga el mejor uso posible de sus
capacidades y recursos de BI.

e Combinar los diferentes esfuerzos de Bl de la organizacion para obtener una
inteligencia de negocios mas eficiente y efectiva [SAS, 06], [PUR, 10]: La falta de
sincronizacion de los proyectos de Bl puede causar redundancia y silos de
informacion que impiden que la organizacion conecte las diferentes fuentes de
informacion. Uno de los grandes objetivos al implementar un BICC es tener
despliegues de Bl unidos bajo un mismo programa general en lugar, de tener
proyectos independientes que no se relacionan entre si.

e Apoyar la toma de decisiones en la compafiia teniendo como base un equipo
con una amplia variedad de competencias [PUR, 10]: En la mayoria de las
ocasiones, las iniciativas y coordinacion de proyectos de Bl han partido del
area TI. Si bien esto es importante, a los especialistas de Tl les hacen falta
competencias que les permitan tener una buena comprension del negocio. El
BICC da respuesta a esta problematica al promover el trabajo en equipo de
personas con competencias analiticas y del negocio ademas de aquellos
expertos de TI. En palabras de Ranjan [PUR, 10], “Bajo un Bl exitoso, hay una

conexion entre el Negocio y TI”.
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2.8.ORGANIZACION DEL BICC

Es clara y notoria la necesidad de que los integrantes del centro de competencias
tengan ambas habilidades, del negocio y de TIl. Uno de los principales propésitos
del BICC es integrar estas habilidades para proveer a la inteligencia de negocios

de una vision méas completa de la compafiia.

Seguln [PUR, 10], la iniciativa de la inteligencia de negocios debe recaer, valga la
redundancia, en la parte del negocio, que es, a fin de cuentas, quien toma las
decisiones cruciales. Por ello es importante resaltar que la intervencion del
componente de negocios en el BICC es vital para que éste cumpla con su
proposito como integrador organizacional de los esfuerzos de BI y habilitador del

uso de Bl en la empresa.

Ademas, el apoyo a la toma de decisiones en la empresa, como objetivo de BI, no
se completa solo con tener herramientas tecnolégicas que soporten el manejo de
los datos, pues necesario, como se enuncié anteriormente, la intervencion de las
personas que puedan interpretar de mejor manera estos datos; y éstas son
aquellas con las habilidades de andlisis y conocimientos profundos en el negocio,
ya que tienen una vision adecuada de la organizacién que les permite una asertiva

intervencion en la toma de decisiones.
2.8.1. Personal

Los principales teoricos del tema (Gartner, SAS, HP, SAP, Cognos, Oracle,
Hitachi, U lllinois) desarrollan cada uno su propio modelo de organizacion del
BICC, -que se analizardn mas adelante- sin embargo, todos parten de un punto
comun, todos concuerdan en que un BICC deberia estar compuesto por personas
del negocio y de TI. Estos dos grupos deben trabajar como un equipo donde, las
personas del negocio proporcionen una vision global de los objetivos, de cual es la

estrategia y a donde quiere llegar el negocio; mientras que los analistas de TI
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faciliten todo el componente tecnolégico y herramientas basadas en tecnologia, y
soporte a éstas, para apoyar el desarrollo de proyectos de Bl. Juntos garantizan

que la estrategia general del negocio y la de Bl estén bien alineadas.
2.8.2. Estructura Organizacional

La cuestion acerca de donde deberia estar ubicado el BICC dentro de la estructura
organizacional es algo que los grandes tedricos en el tema no alcanzan a definir
con precision, pero si aseveran que debe estar ubicado bajo la direccién de un
area ejecutiva que habilite a este equipo para llevar sus iniciativas de Bl facilmente
a lo largo de la organizacion. En otras palabras, el BICC debe tener un
patrocinador o sponsor que le dé el impulso y la relevancia necesarios para hacer
gue los proyectos de Bl sean difundidos y tomados con la seriedad que requieren
por todas las areas de la compafiia.

Acerca de cudl seria el area ejecutiva de la cual debe depender el BICC, existen
varios enfoques, donde las areas mas comunes son: el CIO (Departamento de
Tecnologias de Informacién), el CFO (Departamento Financiero) y el CMO
(Departamento de Mercadeo). La validez de cada uno de estos enfoques reside
altamente en la cultura organizacional y en la situacién particular de cada
empresa. Cada organizacion define la ubicacién de su BICC segun su forma de

trabajo y sus objetivos y metas estratégicas.
2.9.RESPONSABILIDADES O FUNCIONES DE UN BICC

En este punto se enuncian las funciones mas comunes que puede tener una
implementacion de BICC, pero cabe aclarar que esto depende mucho de la cultura
de la organizacion y de como se conciba el BICC. En algunas implementaciones
pueden haber mas o menos responsabilidades, o dispuestas de otra manera. A
continuacion se enuncian aquellas que se encontré eran las mas generales y

relevantes.
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e Vigilar y coordinar todas las actividades de Bl para que la estrategia general de
Bl se ejecute y se logren los objetivos.

e Ser una interfaz entre Bl y las unidades de negocio, que permita definir las
necesidades de cada una de ellas. EI BICC debe recoger todas las
necesidades del negocio para poder planear correctamente las estrategias de
Bl que lleven a solucionar las necesidades prioritarias del negocio.

e Adquisicion y administracion de datos. Relacionado mas con el aspecto técnico
del BICC. Desarrollo y Gestion de bodegas de datos, metadatos, integracion de
datos, y calidad de datos.

e Entrega de resultados o visualizacion: Administracion de las diferentes
herramientas y aplicaciones para entrega de informacion. En este punto es
donde los datos de las DW se convierten en informacion de inteligencia de
negocios que puede ser usada por los usuarios del negocio.

e Soporte y acompafiamiento: En cuanto a conceptos, proceso de Bl y
herramientas tecnologicas. Especificamente para el soporte de herramientas,
este debe ser suministrado por su respectivo proveedor ya que cada
herramienta tiene sus particularidades segun sea su funcién como bases de
datos, ETL, visualizacion, etc. En este caso el BICC actua como coordinador y
habilitador para que este soporte pueda llevarse a cabo.

e Capacitacion y entrenamiento: Entrenar a los usuarios del negocio tanto en los
conceptos y procesos como en las aplicaciones de BI.

e Licenciamiento y contratacion: Gestion de las relaciones con los proveedores
de las soluciones de Bl y Administracion de todos los aspectos legales y
documentales que intervengan en esta relacion cliente-proveedor.

e Promocion y difusion de Bl en la organizacion: Evangelizacién y promocién del
uso de herramientas de Bl como apoyo para la toma de decisiones. Se vela
porque Bl se convierta en un fuerte del negocio y que se pueda aprovechar al

maximo todo lo que BI pueda ofrecer.

37
Camila Pefaloza Barrera
Jair Piedrahita Vargas



Centros de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC):
Propuestas Existentes y Aplicacion en el Entorno Local.

2.10. BENEFICIOS DEL BICC

Los beneficios de tener un BICC son los bienes que se reciben de este o el
provecho que se obtiene de su utilizacion. A continuacién se muestran aquellos

beneficios que se consideran como mas generales y trascendentales.

e Impacto estratégico mas amplio: La priorizacibn de proyectos y la
estandarizacion de indicadores de desempefio hecha desde el BICC para toda
la organizaciéon, permite dirigir mejor la estrategia de Bl y responder a los
cambios externos con mayor efectividad respectivamente. Con la centralizacion
del programa de Bl en el BICC se puede impactar de una forma mas amplia
todos los aspectos concernientes a Bl en la organizacion, y cualquier cambio
estratégico que se desee implementar desde el Centro de Competencias podra
ser facilmente replicado y extendido a toda la organizacion.

e Reduccion de costos: Esto se hace evidente en las mejoras en eficiencia a la
hora de hace reportes y andlisis en relacion al numero de usuarios del negocio,
se puede evidenciar que se reduce (o elimina) la redundancia que existe
cuando las diferentes implementaciones de Bl estdn desacopladas. Ademas
hay aspectos que resultan menos costosos cuando se implementan de manera
centralizada, sobre todo, aquellos relacionados con contratos de licencias y
software.

e Mejoramiento en administracion y calidad de datos: El BICC hace mas facil
establecer una buena gestion y validacion de los datos, lo cual incrementa la
calidad de los mismos. Con unos datos bien gestionados, es posible usarlos de
una manera mas eficiente y tener mas formas de analizarlos. Ademas, al
implementar términos y definiciones comunes, se facilita la comunicacion en el
negocio.

e El Retorno a la Inversion (ROI), es un beneficio bastante mencionado en la
documentacién de BICC, sin embargo no hay una forma clara de comprobar

este beneficio, ya que lo que mejor perciben los usuarios es la mejora en la
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calidad de los datos, sin embargo, la mejora en el desempefio de las
actividades de los usuarios de los datos, influye directamente en la eficiencia y
productividad de toda la organizacién, que en una buena implementacion de
BICC supera los costos generados por el mismo, por lo cual se puede afirmar

gue el BICC produce un mejor retorno a la inversion.
2.11. RESULTADOS ESPERADOS DE UN BICC

Se espera que con la puesta en marcha de una estrategia de Bl basada en la
implementacion de BICC se obtengan todos o algunos de los siguientes resultados

como consecuencia directa de su ejecucion.

e Consolidacion de las mejores practicas, funciones y servicios de Bl. Esto
permite repetir los despliegues de Bl de forma exitosa y rapida.

e Estandarizacion del proceso de Bl en cuanto a tecnologia, gobierno de datos,
capital humano, etc.

e Maximizacion de eficiencia de Bl al centralizar los recursos pues se incrementa
sustancialmente el uso de los recursos tecnoldgicos y humanos.

e Priorizacion y adecuada asignacion de recursos a los proyectos de BI.

e Mejora en el uso de la inteligencia de negocios. Los usuarios aprovechan mas
las soluciones de Bl dispuestas para su apoyo.

e Reduccién de la brecha entre Tl y el negocio. Lo cual produce una mejor
comprension de las necesidades del negocio y permite desarrollar soluciones
mas asertivas.

e Mas satisfaccion por parte de los usuarios por el programa de inteligencia de
negocios.

e Mejor entendimiento del Valor de Bl. El negocio empieza a ver a Bl como un
apoyo para su trabajo y le dan el valor y la preponderancia que este merece

dentro de la organizacion.
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2.12. SINTESIS DEL MARCO CONCEPTUAL DE BICC

Dado que los objetivos inicialmente planteados en este proyecto de investigacion
no contemplaban la investigacion acerca de un marco teorico general que
expusiera el concepto de BICC y que justificara su existencia, se desarrolla este
capitulo donde se busca mostrar los conceptos generales de BICC, partiendo
desde Bl como entidad independiente, y enlazandolo con la necesidad y la

importancia de establecer organismos de este tipo dentro de las empresas.

El BICC surge como respuesta a multiples problemas o necesidades presentadas
en el area de Bl, y en general, como corrector del rumbo y la forma de trabajo que
se debe tener en las areas de BI, recuperando esencialmente la participacion del
negocio en las iniciativas de Bl de la organizacion, lideradas comunmente por TI.
Se resalta la importancia que merece la integracion de las competencias para el

desarrollo de una estrategia de Bl exitosa.

Tenemos pues que el BICC se define como “Una entidad organizacional que
agrupa personas con disciplinas, dominio de conocimiento, experiencias y
habilidades complementarias entre el dominio del negocio y el componente técnico
de BI, con el propésito de promover y entregar resultados de Bl a la organizacion,
a través de un conjunto consistente de habilidades, estandares y mejores
practicas. El BICC entrega despliegues exitosos y repetibles de proyectos Bl, de
manera que sean beneficiosos para toda la organizacion, en lugar de solo para un
proyecto especifico. Las compafias que son altamente exitosas en desarrollos de

Bl usualmente tienen tales centros de competencia conduciendo este éxito.”

El BICC se compone de distintos aspectos para su implementacion, que varian
segun el proponente, pero que en general resultan de gran importancia en el
rumbo que toma el proyecto. Estos aspectos comprenden: funciones, roles,

cultura, entre otros, que seran mejor detallados en el siguiente capitulo.
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3. PROPUESTAS DE IMPLEMENTACION DE BICC
3.1.INTRODUCCION

A lo largo del tiempo, y por la relevancia que este término denota para el
desarrollo de mejores implementaciones de BI, han surgido distintas propuestas
acerca de como deberia implementarse un BICC exitoso. Desde el surgimiento del
término, han emergido mudltiples iniciativas que tratan de detallar una serie de
componentes que deberia desarrollar un BICC, y cOmo éste se deberia

implementar.

En éste capitulo se recogen algunas de esas propuestas importantes y se muestra
un poco, los componentes de cada una de ellas, para finalmente elaborar en base

a estas, un marco de trabajo de lo que deberia tener un BICC exitoso.
3.2.PROPUESTA GARTNER

The Gartner Group (www.gartner.com), un proveedor lider de investigacion vy
analisis sobre la industria global de TI, es un firme defensor del concepto de BICC

y ha publicado numerosos articulos y notas de investigacion sobre el tema.

Gartner resalta en sus publicaciones la importancia de BICC y recomienda
fuertemente la implementacién de estos centros en las organizaciones para
maximizar los resultados que se pueden obtener del uso de herramientas de
inteligencia de negocios. Incluso, sostiene que el éxito de Bl depende
directamente del éxito de los centros de competencia al afirmar que “el éxito de Bl
depende de la formacion, organizacion y dotacion de personal de un BICC” [STR,
03] ya que “La inteligencia de negocios no es solo la eleccion y aplicaciéon de las
herramientas y tecnologias apropiadas de TI, sino también la integracién de
requisitos, datos y prioridades de los sistemas de informacion de la organizacion y
de las unidades de negocio.” [STR, 03] Lo cual se puede lograr exitosamente a
través de un BICC.
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Gartner ademas dice que “Los centros de competencia de inteligencia de negocios
transforman la inteligencia de negocios, analisis y la gestion del desempefio,
haciendo que pasen de ser esfuerzos ocultos del area de Tl a ser impulsados por
las empresas como iniciativas de toda la organizaciéon.” [HOS, 10], dandole asi el
estatus que la inteligencia de negocios debe merecer en una empresa por su

valioso aporte al negocio.
3.2.1. Recurso humano

En un BICC se integran conocimientos dispersos a lo largo de la organizacion al
incluir en su equipo de trabajo representantes de areas de tecnologia, unidades de

negocio y funciones corporativas (como finanzas).

En el siguiente grafico, Gartner compila las habilidades que deben tener los
integrantes de un BICC, con el fin de cubrir los objetivos dispuestos para el centro
de competencias. Estas habilidades son en tecnologias de Informacion: expertos
organizacionales en herramientas, aplicaciones y gestion de datos; en el negocio:
expertos en la organizacion y procesos organizacionales; y en andlisis:
especialistas en estadisticas y con habilidades en procesos. Todas estas

habilidades son, necesarias para la formacion de un completo BICC.
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Tools and
applications

Tools, applications
and data management

IT
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Business needs

Statistical and
process skills

Analytic
skills

Figura 3.2.1. Integracidon de competencias en un BICC segln Gartner. [GAR, 07]
3.2.2. Funciones principales y organizacién

Un BICC se crea con el propésito de implementar un enfoque estratégico y de
toda la organizacién para el manejo de la informacion. Es como tener el cuartel
central donde se definen lineamientos, estandares tecnologicos y de gobierno para

aspectos como calidad e integracion de los datos.

Debe liderar los esfuerzos para conectar Bl con el resto de la organizacion,

integrando personas, procesos e informacion a través de toda la organizacion.

En el siguiente gréafico se propone una forma de organizacion interna de un BICC
basado en las funciones que este desarrolla, como son: educacién y apoyo,

gestion del programa de BI, administracion de los datos y analisis avanzados;
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donde cada grupo funcional se compone de otras areas funcionales y trabajan con

un fin comudn.

35% Data Stewardship and

15% User Skills and Support

Architecture
10% Program Marketing BICC » 5% Data Management
25% Program Management 10% Advances Techniques
Education Bl Program Data Advanced
and Support Management Stewardship Analytics
Training. Intake and Business | |
femdbll oL Prioritization Metadata e
Ad Hoc ' - ' '
Ad Hoc and Quality i
Ean'xdp-up Ser Prototyping Assurance pezlllig
' Communication ' ' ' ' —
i - Data Statistical
leeﬂemUw ekl ggd Requirements TR Modeling

Figura 3.2.2-1Desarrollo de BICC como mezcla de negocio, personas, procesos y tecnologia
[GAR, 07]

Dentro de la Organizacion, el BICC debe ser patrocinado o trabajar bajo la
cobertura de algun area superior en la Compaiiia. Es vital que esto suceda, y que
dicha area (o Miembro Ejecutivo) se comprometa con el desarrollo de Bl y en
particular de apoyar al BICC en todo lo que redunde en un buen funcionamiento
del mismo.

En la siguiente grafica se muestran algunas de las formas mas comunes de
ubicacion de un BICC en las empresas, donde lo mas comun es que el BICC
dependa directamente del CIO (Chief Information Officer — Ejecutivo de
Informacion), siguiendo en porcentaje de uso en las empresas, los BICC

dependientes de la oficina financiera (CFO) y aquellos dependientes del ejecutivo
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de marketing, trabajando en el mismo nivel y de la mano del departamento de

finanzas.

ClO 42.3%* CFO 19.7%

ClO CFO
[i

I ]
Department BICC |CC | |
I

' 1 Finance BICC
Line-of-business head 15.4% CO0 4%
(For example, SVP of sales or marketing) COO
CMO BICC

Division 1] |Division 2| |Division 3

Finance BICC

*Results from Gartner's 2008 business intelligence multiclient survey. In addition, 8.6% responded that their reporting
structure was "TBD."
GARTNER LEADER’S TOOLKIT

Figura 3.2.2-2Resultados de la Encuesta Multicliente de Inteligencia de Negocios de Gartner
de 2006. [GAR, 07]

3.2.3. Soportey servicios

Basicamente, un BICC se establece para dar apoyo en la toma de decisiones,

generar informes y analisis, y ser apoyo a procesos de negocio.

Un BICC no toma las decisiones finales o establece politicas dentro de la
organizacién; sino que es usado por administradores de unidades de negocio y
ejecutivos como un servicio compartido para analizar decisiones, evaluar

alternativas y recomendar las mejores opciones. Esto puede variar a través de una
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variedad de decisiones, como ampliar o no el crédito de un cliente, cambiar el

precio y empaquetado de un producto, 0 moverse dentro de una nueva linea de
negocio. [SCH, 08]

3.2.4. Creacion de un BICC

Propone ademas, que las organizaciones que ya implementaban herramientas y
técnicas de inteligencia de negocios, deberian migrar su modelo hasta formar un
BICC al servicio de su organizacion. Para la creacion de estos centros, Gartner
recomienda que los lideres del Negocio y de Tl deberian seguir los siguientes
pasos: [HOS, 10]

e Cree una estrategia y un plan: Use el marco de trabajo de BI, andlisis y

gestion de rendimiento de Gartner para definir el alcance y la constitucion de
un BICC y si proveera valor de negocio. Encuentre un lider de negocio que
provea apoyo Yy direccion para el BICC. Defina métricas de éxito.

e Evalle el estado actual: Satisfaccion de usuario y madurez con las iniciativas

actuales. Defina el conjunto actual de habilidades y capacidades. Evalle las
tecnologias, disciplinas y mercados. Aprenda acerca de los requisitos legales
y regulatorios. Haga una encuesta de las practicas actuales, posibles vacios y

riesgos.

e Evalie las Competencias: Cree un conjunto de herramientas y meétricas
empresariales. Evaliue profundamente los enfoques tecnoldgicos. Evalle la
adaptacion de los actuales programas de Bl con las iniciativas de arquitectura
empresarial. Evalle los actuales roles, apoyos, fondos y puntos de control
para el gobierno.

¢ Implementacion: Defina una guia, prioridades, fondos, gobierno y personal

para el BICC. Escriba casos de negocio para proyectos individuales.
Promueva mejores practicas en toda la empresa. Implemente infraestructura

de informacion y procesos analiticos y de decision de negocios.
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e Operacién y Evolucién: Use los sistemas de gobierno para rastrear y revisar la

operaciéon y el éxito del BICC. Responda y adaptese a los nuevos y
cambiantes requisitos del negocio. Investigue nuevos enfoques y tecnologias

antes de que el negocio le pregunte por ellas.
3.3.PROPUESTA SAS
Fuente: [SAS, 06]

SAS ha sido un gran interesado en este concepto, y ha trabajado bastante en su
definicion y estandarizacion, incluso, ha creado un libro, el cual tomamos como
fuente principal para esta propuesta. En este apartado, se realizé una sintesis de

los conceptos mas importantes de este libro.
3.3.1. Beneficios de un BICC

Un BICC proporciona una ubicacion central para dirigir y soportar toda la
estrategia de entrega de informacion de una organizacion. Ademas, permite a la
organizacién coordinar y complementar los esfuerzos existentes de Bl, y a la vez
minimizar la redundancia e incrementar la efectividad. La centralizacion de estos
esfuerzos se asegura de que la informacion y mejores practicas sean
comunicadas y compartidas a través de toda la organizacién, de manera que

todas las personas se beneficien de los éxitos y las lecciones aprendidas.

El BICC es un instrumento que permite que exista una transmisién de
conocimiento y que se mejoren las habilidades analiticas. El BICC puede entrenar
y dirigir a los usuarios del negocio para empoderarlos con nuevos conocimientos y
habilidades que incentivan la innovacion. También es un instrumento para
convertir el andlisis en accion y asegurar mayor consumo de informacion y niveles

mas altos de ROI.
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Segun SAS, operar un BICC permite a la organizacion:

e Preservar y explotar al maximo las inversiones en tecnologia.

e Consolidar el negocio y los procesos analiticos e iniciativas de inteligencia de
negocios.

e Reaccionar més rapidamente a los cambios del negocio.

¢ Reducir los riesgos en la implementacion y realizacién de proyectos.

e Apoyar a los usuarios del negocio en la comprension de datos y actuando de
acuerdo con los andlisis.

e Asegurar que Bl es compartido a través de la empresa.
3.3.2. Principales funciones y organizacion

El Centro de Competencia de Inteligencia de Negocios opera como un centro de
soporte y servicios para las unidades de negocio de la organizacion, que pueden
abarcar varias divisiones y limites geograficos. Es vital tener una clara definicién
de las responsabilidades de un BICC para manejar las expectativas y trabajar

eficientemente.

SAS propone areas funcionales que podria abarcar un BICC. De ellas, cada
organizacién debe decidir cuales va a incluir en su BICC. Por ejemplo, su actual
estructura organizacional puede requerirle centralizar solo algunas de esas
funciones en su BICC, mientras las otras deberian permanecer en otras unidades
funcionales. Sin embargo, las funciones descritas a continuacion deben estar
cubiertas por la organizacién de alguna forma —en el BICC, en el Departamento de

Tecnologia, en las Unidades de Negocio o subcontratado a un proveedor externo.
Las funciones que se deberian cubrir en el BICC, incluyen: [SAS, 06]

e Programa de Inteligencia de Negocios: Supervisa y coordina todas las
actividades del BICC y es el enlace con las unidades de negocio. Define y

controla los objetivos y la estrategia de BI.
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e Administracion de los Datos: Tiene cuidado de la administracion de los
metadatos técnicos y se asegura que estén alineados con los metadatos del
negocio. Es responsable de los estandares de datos, calidad de los datos y
gobierno de los datos.

e Soporte de BI: Clarifica los mensajes de problemas de Bl, analiza el problema
en detalle y lo devuelve al usuario con la solucion. Si no se resuelve el
problema “en casa”, se pasa al proveedor de software.

e Despliegue de BIl: Se encarga de las solicitudes de entrega y distribucion de la
informacion en las aplicaciones.

e Adquisicion de Datos: Se encarga de la integracion y almacenamiento de los
datos.

e Analisis avanzados: Se especializa en analisis estadistico, modelado, técnicas
de optimizacién, pronésticos y mineria de datos.

o Entrenamiento: Entrenar usuarios del negocio en conceptos y aplicaciones de
BI.

e Gestion de Contratos con Proveedores de Bl: Manejar todo lo relacionado a
licencias y contratos como licencias de usuario, distribucion de software y
acuerdos de nivel de servicio con proveedores de BIl, y evaluaciones de

productos.
3.3.3. Capital humano

Escoger el personal adecuado es esencial para el éxito del BICC. Es de vital
importancia escoger individuos que tengan tanto conocimientos del negocio como
conocimientos de tecnologias de Informacién. Pero no es solo escoger un buen
personal, sino también usar bien sus competencias en las areas funcionales

adecuadas. SAS propone ciertos roles acomodados por areas, como sigue:
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Administrador de
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Analista de Negocio

Jefe de
Administraciéon de
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Consultor Técnico

Gerente de Proyecto

Especialista de BI

Arquitecto de
Bodega de Datos

Asistente
Administrativo
Oficial de
Conocimiento
(Knowledge Officer)
del BICC

Comunicador Interno

Disefiador /
Desarrollador de

Aplicacion

Consultor de

Bodegas de Datos

Centros de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC):

Area Funcional

Programa de BI

Programa de BI

Administracion

de Datos

Soporte Técnico

Programa de Bl

Programa de Bi

Administracion

de Datos

Programa de BI

Programa de BI

Programa de BI

Despliegue de
BI

Adquisicion de

Datos
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Descripcion

Promueve el valor y el potencial de Bl en la
organizacion.

Entiende las reglas de negocio y los procesos de la

organizacion.

Identifica aspectos y recomienda iniciativas que

apunten a la calidad e integridad de los datos.

Asegura la correcta configuracion técnica de las
soluciones de Bl y asesora al equipo del proyecto en
cualquier requerimiento técnico, de seguridad o
conectividad y temas relacionados.

Se asegura que el proyecto de Bl entregue valor al
negocio.

Entiende modelos y reportes analiticos, y los aplica a
usos de negocio.

Planea toda la arquitectura de la solucién, incluyendo
consideraciones de desempefio, seleccién de
repositorios de almacenamiento, esquemas de datos y

definiciones de areas.
Provee soporte administrativo para el BICC.

Gestiona la creacién de las practicas, politicas,
sistemas y procedimientos acordes con las estrategias
corporativas para maximizar el uso y conservacion de
los conocimientos explicitos y tacitos.

Comunica actividades, planes y progresos de los
proyectos, asi como las responsabilidades y logros del
BICC a la organizacion.

Disefia, escribe y prueba aplicaciones y programas de
Bodegas de Datos acorde a los disefios y estandares
aprobados.

Usa habilidades en disefio de datos y técnicas de
modelado para desarrollar bodegas de datos acordes

al disefio propuesto.
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Administrador de Gestion de Maneja las relaciones entre los proveedores de Bl y la
Licencias Contratos propia organizacion.

Estadista / Minero de  Analisis Realiza analisis estadistico general, previsiones y
Datos Avanzados optimizacion.

Lleva a cabo la capacitacion periédica. Analiza las

Consultor de ) necesidades para evaluar el pablico objetivo y definir
) Entrenamiento . . i i
Entrenamiento el método mas eficiente y eficaz para proporcionar la
formacion.

Tabla 3.3.3. Roles dentro de un BICC segln SAS

Como en las éareas funcionales, cada organizacion puede tener los roles que
considere necesarios en su BICC, algunos en otras areas, e incluso,

subcontratados.
3.3.4. Cultura

Al implementar un BICC en una organizacion, se presentan cambios como:
personas que cambian de trabajo o responsabilidades; La manera en como cada

departamento trabaja cambia; se crean nuevos procesos.

Introducir una arquitectura de inteligencia de negocios comun requerird que las
personas aprendan nuevas herramientas y tecnologias y hagan a un lado la vieja

manera de hacer las cosas.

Para esto, deben ser creadas metodologias y estandares, y asegurar su
cumplimiento. Mejores practicas, técnicas, programas, documentacion y similares,
se deben tomar y compartir. En este contexto, la gestion del conocimiento juega

un papel muy importante.
3.3.5. Infraestructura

Una infraestructura de inteligencia de negocios debe satisfacer las necesidades de

informacioén de diversa complejidad de cada Area de Negocio y permitir una
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entrega a tiempo, hasta casi en tiempo real, si es necesario. Por ello, las

caracteristicas principales de una Infraestructura de Bl, en un alto nivel, deben ser:

e Soportar una audiencia variada de usuarios con distintos niveles de
habilidades y canales de informacion.

e Habilitar a todos los usuarios del negocio para obtener informacion relevante,
desde reportes simples a analisis avanzados.

e Permitir que la informacion esté disponible en el méas corto periodo de tiempo.

e Permitir el crecimiento y desarrollo de la estrategia de BI.

e Soportar el uso de la informacion para la toma de decisiones.

Sin embargo, es importante enfatizar que el desarrollo de una arquitectura de BI
con esas caracteristicas no debe ser precondicion para el desarrollo de un BICC.
En la practica, el BICC es clave para definir la futura estrategia de Bl y juega un
papel importante en la implementacion o mejora de una Infraestructura de Bl a

nivel departamental y empresarial.
3.4.PROPUESTA HEWLETT PACKARD
Fuente: [HP, 09]

Es comun que las organizaciones actualmente cuenten con una estrategia de
manejo de su informacion, sin embargo no cuentan con una estructura bien
definida que potencialice este trabajo como un generador de valor para el negocio.
Un BICC provee la estructura y herramientas para administrar un programa de

gestion de la informacion eficientemente.
3.4.1. Estructura organizacional

Tipicamente, un equipo de principales stakeholders de toda la organizacion es
establecido y se le asigna las tareas de definir el BICC y construir una guia inicial

del proyecto y un modelo de personal para el mismo.
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Tan pronto como la estrategia sea implementada y los recursos organizacionales

del BICC sean establecidos, los recursos técnicos y funcionales dentro del BICC

deben ser determinados y la responsabilidad de cada recurso debe ser
establecida.
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Figura 3.4.1Ejemplo de Mapa Organizacional de un BICC segin HP. [HP, 09]

En la Figura 3 se muestra un ejemplo de un mapa organizacional de un BICC, en
el cual se pueden diferenciar las ramas técnica y funcional y donde se ven ademas
dependencias del BICC con otros departamentos.
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La Gobernabilidad es muy importante porque es la parte encargada de conectar el
BICC con el resto de la organizacion. Se debe asegurar que la gobernabilidad se
construya como parte de los procesos para definir y construir soluciones y no para

aislar comités.
3.4.2. Recurso humano

Los miembros del equipo de la parte del negocio incluyen personas con capacidad
de toma decisiones de alto nivel que dependen de la informacién analitica.

Las &reas involucradas incluyen los principales consumidores de informacion e

incluyen personal financiero, de operacién y, ventas y marketing.

Los recursos que ayudan a construir la infraestructura técnica y el apoyo al usuario
necesitan estar alineados. La organizacion tecnolégica es analizada para

determinar que tanto ellos podran cumplir con las necesidades de los usuarios.
3.4.3. Funciones principales

La funcién principal de un BICC es entregar informacion, pero el BICC se debe

enfocar en cumplir los objetivos que dan el mayor valor.

El Centro de Competencias de Bl es el encargado de proveer la infraestructura y
un equipo con herramientas empresariales de todas las funciones que pueda
identificar y documentar necesidades de entrega de informacion especifica de
cada objetivo de negocio y trabajar para permitir soluciones adecuadas de manera

eficiente.
3.4.4. Cultura

El equipo de miembros se convierte en apoyo esencial de la iniciativa y en agentes

de cambio que pueden conducir el cambio cultural asociado con estas iniciativas.
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Se debe abordar una estrategia de educacion como parte del BICC y se debe
determinar de entrada el estado de las necesidades de educacion. El
entrenamiento técnico y en herramientas es solo una pequefia pieza de la
respuesta. El BICC provee un area centralizada que no solo tiene las habilidades
técnicas, sino el conocimiento de negocio requerido para enfrentar los retos

educativos mas grandes.

3.5.0TRAS PROPUESTAS IMPORTANTES
3.5.1. Hitachi Consulting

Fuente: [HIT, 09]

Se necesita mejorar las capacidades de la inteligencia de negocios para responder
a los retos de informacion que crecen dia a dia. A nivel empresarial, deberia haber
un equipo corporativo responsable de proveer datos o reportes a la comunidad de
usuarios segun sus solicitudes. Por lo anterior, las empresas deberian querer
establecer un Centro de Competencias de Inteligencia de Negocios (BICC por sus
siglas en inglés) para responder a las necesidades y retos de informacion

actuales.

BICC puede ser definido como un equipo de especialistas dedicados del negocio y
de TI, enfocados en definir, gobernar y administrar la ejecucién de la agenda y
estrategia de Bl de la compafiia. Toda la Organizacién participa de una u otra
forma en los esfuerzos de Bl, mientras que el BICC sirve como el catalizador o la

pega gue crea, promueve, y mantiene junto el modelo operativo de BI.

De esta manera, el programa de Bl no es solo la suma de varios proyectos y
esfuerzos independientes, sino que refleja una gran red de personas, procesos y
tecnologia trabajando como un modelo operativo integrado, apoyando Yy
habilitando esos proyectos y esfuerzos.
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3.5.1.1. Beneficios de un BICC

El valor fundamental de emplear un BICC dentro de la organizacién es ganar
ventaja frente a las iniciativas estratégicas y reducir los costos de labores
intensivas, y en algunos casos redundantes, en soporte de linea base. Una
compafiia que movilice y ejecute un programa con este objetivo de
aprovechamiento en mente, encontrara que la capacidad incrementada para
completar proyectos estratégicos va a impactar directamente el valor de negocio

ganado por las inversiones en BI.
3.5.1.2. Funciones y Organizacion

Un BICC debe incluir algunas funciones principales que colectivamente van a
asegurar la eficiencia y efectiva evolucion y ejecucion de la agenda y estrategia de

Bl. Estas funciones incluyen:

e Gobierno del Programa de Bl
e Andlisis del Negocio (Business Analytics)
e Administracion y Entrega de Datos/Informacion

e Gobierno de los Datos
3.5.2. Propuesta BICC Universidad de lllinois
Fuente: [UIL, 09]

Esta iniciativa fue llevada a cabo por el area de soporte a decisiones de la
Universidad de lllinois, que transformaron todo su modelo de trabajo para
funcionar como un centro de competencias, de donde propusieron un framework o
forma de trabajo propio. De esta manera esta propuesta se puede tomar también

como un caso de éxito de BICC.
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“El valor fundamental de emplear un BICC en la organizacion es ganar peso en las
iniciativas estratégicas y reducir los costos de mano de obra y tacticos, y apoyar

los esfuerzos de linea de base.”
3.5.2.1. Funciones y organizacion

Con la siguiente grafica, el equipo de desarrollo de BICC muestra las areas
funcionales que deben componer el centro de competencia y la organizacién en

interaccion entre ellas.

University of lllinois
Business Intelligence Competency Center

Data Acquisition
Processing (ETL)

Data

Data Integration Data Quality Warehouse el

Architecture

Professional Marketing and
Development Qutreach

Figura 3.5.2.1 Propuesta BICC segun el &rea de soporte a decisiones de la Universidad de
lllinois. [UIL, 09]
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Esta propuesta, como se plantea fue implementada en la Universidad de lllinois,
donde han tenido retroalimentacion de su funcionamiento, y de donde se extraen

algunos beneficios de esta implementacion, por cada area funcional:

e Gestion de los Datos (Data Management):
o Mejora en la calidad y disponibilidad de los datos por medio de avances
en las técnicas de adquisicion.
¢ Entrega de la Informacion (Information Delivery):
o Mayor facilidad de uso por medio del desarrollo de nuevas soluciones de
Bl
o El uso de distintas estrategias para la entrega de informacion como
sesiones de entrenamiento por webcasts y apoyo en forma de
consultorias, amplian el alcance en servicio al cliente.
e Gestion del Entorno (Environment Management):
o Mantenimiento y actualizacién constante de las herramientas de Bl para
obtener mejoras funcionales.
e Relaciones con Clientes y Empleados (Employee and Customer Relations):
o Mejor comprension de las necesidades de los usuarios mediante la
segmentacion de los clientes y usuarios de los datos.
o Mejora en los conocimientos técnicos y habilidades profesionales por

medio del desarrollo de los empleados.
3.5.3.IBM Cognos

Cognos define el BICC como una estructura organizacional que agrupa gente con
disciplinas, dominios de conocimiento, experiencias Yy habilidades
interrelacionadas, con el propésito de promover estas habilidades en toda la

organizacion.

Se enuncian dos funciones principales para el BICC en esta propuesta: [IBM, 09]
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e Promover el uso de habilidades, estandares y mejores préacticas.
e Permitir un despliegue de BI repetible y exitoso por medio del desarrollo y el
enfoque de las personas, tecnologias y procesos, de manera que tenga sentido

para toda una organizacion o division en lugar de un “proyecto unico”.

Sin embargo, IBM va un poco mas alla al proponer ya no solo un BICC, sino un
Centro de Competencia de Gestion de la Informaciéon IMCC (Information
Management Competency Center), donde IM comprende Inteligencia de Negocios,
Andlisis, Gestion del Rendimiento (Performance Management), Integracion de
Datos (Data Integration), Data Warehousing y Gestion de Contenido Empresarial
(ECM). Este IMCC se define como un equipo, generalmente virtual, bien definido y
coordinado de stakeholders del negocio y de Tl con autoridad en la direccion y uso

de los activos de informacion. [IBM, 10]
3.5.3.1. Funciones

Para este IMCC, IBM define un conjunto de funciones que se pueden ver en el

siguiente gréfico.
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Figura 3.5.3.1 Funciones de un IMCC. Tomado de [IBM, 10]
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Como explicacién de estas funciones, IBM ofrece una tabla donde detalla cada

una de ellas:

Funcién del IMCC

Beneficio del IMCC

Actividades del IMCC - Posibles
Desarrollos

Gestion de
estandares y

mejores practicas

Intercambio de experiencias
y estandarizacién de
operaciones para una mayor

eficiencia y un menor riesgo

e Procesos de presentacion, revision,
aprobacion y publicacion.

¢ Gestion del Conocimiento

e Determinar estandares y reglas de
negocio, metodologias y marcos de trabajo

e Cumplimiento con los estandares de la

industria

Asesoria 'y

Consultoria

Proveer a la comunidad de
usuarios con guias y
transferir conocimientos para

una mayor efectividad

¢ Habilitar auto servicio y ensefianza de
habilidades analiticas.

e Asesorar en nuevas tecnologias,
conceptos, capacidades y mejoras en

procesos.

Funcién del IMCC

Beneficio del IMCC

Actividades del IMCC - Posibles

Desarrollos

Servicios

Comunitarios

Proveer a la comunidad de
usuarios con desarrollo de
servicios de valor agregado

de los activos de informacién

¢ Desarrollo y modelado de servicios y
creacion de un repositorio de componentes
reusables

e Servicios de validacion independiente y
aseguramiento de la calidad

¢ Planeacion y entrega remota de proyectos

Comunicacion y

evangelismo

Soporte mas amplio e interés

en el valor de la informacion

e Comunicar la estrategia y el plan de IM
e Publicar historias de éxito y reportes de
progreso

e Soportar foros de usuarios, talleres y
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webinars
e Espacio demo para probar las capacidades
de nuevas tecnologias y pruebas de

concepto

Arquitectura

Definir una estructura

o Arquitectura Empresarial de Referencia

Empresarial tecnoldgica que apoye a la e Planeacion de la capacidad, seguridad,
Técnica organizacion de una manera control de  version, migracion vy
escalable y extensible actualizacion.
e Centro de servicios compartido,
arquitectura en la nube, mantenimiento y
soporte
e Desarrollo, pruebas y produccion
e Desempefio, tolerancia a fallos, alta
disponibilidad, balanceo de carga
Soporte Proveer de una experiencia ¢ Alineacion y Operacion de HelpDesk
disponible para responder ¢ Gestion de casos, seguimiento, base de
preguntas y resolver conocimientos
problemas e Escalamiento y Niveles de Cumplimiento
Educacion Continuamente mejorar las ¢ Adopcion de usuarios finales y planes de

habilidades de la comunidad
para una mejor

autosuficiencia

entrenamiento por roles

e Formacion autodidacta, formacién dirigida
por un instructor y de formacion
deformadores

¢ Orientacion al nuevo usuario y
entrenamiento dentro de IMCC

e Gestién, Cronograma y Métricas

Funcién del IMCC

Beneficio del IMCC

Actividades del IMCC - Posibles

Desarrollos

Alineacién con el
Gobierno de TI

Alineacion con la
Administracion de Tl y con
los procesos operacionales

para una mejor eficiencia 'y

¢ Manejo del Riesgo, Gestidn del Cambio y
Gestion del Portafolio de Tl

e Gestién de Proyectos y de Recursos
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menor riesgo

Métricas de éxito y manejo de la cadencia
Solicitudes de Financiacién y mejoras,
Gestion de proveedores y sub contratos.

Administracién de licencias

Alineacion con el
Gobierno de los
Datos

Alineacion con los procesos
de gobierno de datos para
proveer informacion
confiable para la toma de

decisiones efectiva

Propiedad, Administracion y definicion de
los Datos (glosario)

Estandares de seguridad, estandares de
calidad de los datos cumplimiento y
privacidad

Métricas e Indicadores de desempefio del

gobierno de los datos

Alineacion con la
Estrategia de

Negocio

Determinar las estrategias de
IM (Information
Management) basadas en
las prioridades del negocio
para maximizar el ROl y el

valor agregado

3.5.4. SAP Business Objects

¢ Alinear la estrategia de IM a la estrategia

corporativa y del negocio
Lineamientos, prioridades e iniciativas
empresariales

Dirigir una alineacién cros funcional,
habilitar la transformacion del negocio,

facilitar el cambio cultural

Tabla 3.5.3.1. Funciones de un IMCC. Tomado de [IBM, 10]

SAP dice que para tener un uso optimo de Bl se debe pensar en establecer un

centro de competencia de Bl que comprenda las mejores practicas técnicas y del

negocio de la organizacion.

3.5.4.1.

Funciones

Se afirma, que debe tener las siguientes funciones principales. [SAP, 04]
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e Gestion del Portafolio: El BICC se debe asegurar que cada proyecto nuevo de
Bl que se tenga, esté alineado con el marco de trabajo de Bl que se trabaja en
toda la organizacion.

e Estandarizacion: El BICC asegura un enfoque de analisis consistente que
incluye gestion de metadatos, herramientas y metodologias de Bl, y apoya los
proyectos de data warehouse y la arquitectura empresarial de los datos.

e Educacion y Formacion: ElI BICC esta pendiente de que los usuarios puedan
acceder a la informacion que necesitan, aseguradndose también que hay una
adecuada formacién en los proyectos y herramientas, y que entienden bien los
datos.

e Ayudar a usuarios avanzados: El BICC ayuda a capacitar y a mejorar las
habilidades de los usuarios finales, de manera que ellos puedan desarrollar los
analisis requeridos para su gestion, de forma que generen mayor valor a la
organizacion.

e Gestion del Conocimiento: Se ayuda en la implementacion de mejores
practicas, lo cual va acompafiado de comunicar lecciones aprendidas y
asegurar la mejora continua en el proceso.

e Manejo de Relaciones y Soporte con Proveedores: El BICC centraliza las
relaciones entre la organizacién y los principales proveedores de Bl. Esto

ayuda en las negociaciones de compra y en la gestion del uso de licencias.
3.5.4.2. Organizacién

SAP aborda la pregunta que se hacen muchas organizaciones sobre si el BICC
debe ser un equipo fisico permanente o es mejor tener un equipo virtual que se
extienda con empleados en diferentes areas de negocio y Tl. La respuesta es que
no hay respuesta correcta, ambos enfoques tienen ventajas y desventajas aunque

el “real” el mas preferido.

Timo Elliot afirma en esta propuesta que lo comun es encontrar en las compafias

un enfoque virtual, ya que tiene algunas ventajas un tanto atractivas pues, no
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requiere nueva infraestructura organizacional, incrementos en el personal o
presupuesto adicional. La desventaja es que no siempre se alcanzan las metas
dispuestas para el BICC en un enfoque como estos, ya que los miembros trabajan
de manera muy independiente y en pro del beneficio de sus propias areas, y
ademas el hecho de no estar juntos hace que las habilidades o competencias que

deberia tener el BICC sigan recayendo en cada una de las personas.
3.5.5. Oracle

Oracle describe al BICC como el encargado de coordinar la informacién de
gestion. Dice que el éxito de un BICC es determinado por la calidad de su gente,
quienes deben tener un amplio rango de habilidades de negocio, tecnologicas y

analiticas y ser de varias partes de la organizacion.

También se definen en esta propuesta algunas de las tareas que debe llevar a

cabo el BICC en los siguientes términos:

e Guiar a los usuarios al auto servicio de algunas tareas repetitivas de Bl (tales
como la gestion de informes y analisis periddicos simples).

e Encargarse de los analisis dificiles (hasta que se conviertan en repetitivos)

e Asegurarse de que la rueda no se esté reinventando repetidamente,

monitoreando las iniciativas de Bl en toda la compafiia.

3.6. COMPONENTES PRINCIPALES DE BICC GENERALIZADOS A PARTIR DE
LAS PROPUESTAS TRATADAS

En este apartado se generalizan algunos de los conceptos mas relevantes
hallados en las propuestas de implementacién ofrecidas por los expertos mas
importantes en el tema. El estudio de estos componentes ofrece una clara visiéon

de lo que deberia tener un BICC para que se desarrolle exitosamente.
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Aungue se encuentran algunas leves diferencias entre una propuesta y otra, en
general, en todas las propuestas se puede ver que la conformacion, las

actividades y los objetivos generales son muy similares.

Las propuestas coinciden en muchos aspectos, y todas ellas apuntan a establecer
y definir los elementos mas importantes para la formacion de un centro de
competencias que lleve Bl a ser un agente que potencie y habilite la buena toma
de decisiones en las empresas. Todos estos componentes que enuncian las
propuestas son elementos ideales para cada uno de ellos, partiendo de la
literatura disponible de cada una de ellas, se intenta generalizar los componentes
mas importantes a tener en cuenta para una implementacién de BICC: EIl
Gobierno, las Funciones, servicios y productos, la  Organizacién, los Beneficios

y la Infraestructura.

Es importante aclarar que si bien puede haber variaciones en cada
implementacion particular de BICC, y esta puede variar segun la estructura y la
cultura de la organizacion donde se implemente; los elementos generalizados se
deben considerar y detallar al maximo nivel posible. Dado el caso de que se
decida llevar a cabo una implementacion de un BICC seria ideal que la
organizaciéon y quien lidere este proyecto se cifia a alguna de las metodologias
disponibles pues este tema no se puede tratar improvisadamente y simplemente

asumir cosas de unay de otra propuesta.

Es necesario, segun la situacion particular de cada empresa, evaluar las diversas
opciones que existen, elegir una y trabajar bajo dicha propuesta. Luego de que el
BICC alcance un punto de equilibrio y un buen nivel de madurez es posible que
éste evolucione y se puedan realizar adaptaciones a sus metodologias de trabajo

y forma de operacion.
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3.6.1. Gobhierno

En general, las propuestas mencionan que el apoyo inicial es vital para un
proyecto de BICC, es ideal contar con el apoyo de un area ejecutiva de la
organizacion o incluso directamente de la presidencia. Este apoyo garantiza que el
BICC logre tener el alcance y se le dé la relevancia que merece dentro de la
organizacién, para que pueda cumplir con sus objetivos y para que haya una
mayor disposicion de todas las personas para hacer parte del equipo de trabajo y

asumir sus nuevas responsabilidades.

Algunas de las propuestas hablan de la cultura en la organizacibn como un
elemento clave a la hora de desarrollar un BICC, principalmente debido a la
resistencia al cambio que puede aparecer entre las personas; es normal que se
presenten situaciones como personas que cambian de trabajo o de
responsabilidades, puede cambiar la manera en como cada departamento trabaja

y pueden aparecer nuevos procesos.

Para integrar el BICC a la cultura organizacional es necesario definir metodologias
y estandares, mejores practicas, técnicas, programas, documentacion y similares,
para que las personas se vayan adaptando poco a poco. Bajo estas indicaciones
de las propuestas de implementacion se evidencia que la gestidon del conocimiento

juega un papel muy importante.
3.6.2. Organizacién

En las propuestas tratadas, se propone que el BICC debe estar bajo el liderazgo
de un area de importancia en la empresa, como una vicepresidencia, y contar con
el mayor apoyo posible para sacar los proyectos adelante. La Compainiia es libre
de escoger en que rama de la Organizacién ha de estar ubicada, pero siempre es
recomendable que se establezca en un punto que tenga afinidad con la

orientacion del BICC y los objetivos estratégicos de la empresa.
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En este aspecto, las propuestas hablan de una dependencia de un area ejecutiva,
del tipo CXO (CIO, CTO, CFO, CMO, COO, etc.), sin embargo, este tipo de figuras
ejecutivas no es muy comun encontrarlas en el entorno local. A lo sumo se podria
decir que los BICC se ubican bajo una direccién administrativa y financiera o un

area de planeacion del negocio.

En cuanto al recurso humano, el equipo de trabajo debe estar compuesto por
personas del negocio y del area de tecnologia. Generalmente, el trabajo de Bl se
delega al area de TI, que aunque puede contar con las herramientas necesarias
para extraer la informacion relevante, no cuenta en todos los casos con una clara
vision del negocio, lo que limita el éxito en la obtencion de informacion

verdaderamente importante para el negocio.

Por lo anterior, es importante que un BICC cuente con un equipo de trabajo
interdisciplinario, con expertos de ambos campos que, al integrarse, puedan
producir resultados valiosos en la gestion de los procesos de inteligencia de

negocios.
3.6.3. Funciones, servicios y productos

Se podria resumir sencillamente, que la funcién principal de un BICC es hacerse
cargo del manejo de la informacion en la compafiia. Pero ademas de ello, el BICC

es pensado para promover el uso efectivo de Bl en la organizacion.

Para tales fines, un BICC puede organizarse en areas funcionales, dentro de las

cuales, las mas comunes y principales dentro de las propuestas tratadas son:

e Educacion y Apoyo: Con funciones de Entrenamiento, Soporte a Usuario final y
Comunicacion y difusion sobre el trabajo de Bl realizado.

e Gestion del Programa de Bl: Supervisa y coordina todas las actividades del
BICC y es el enlace con las unidades de negocio. Define y controla los
objetivos y la estrategia de BI.
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e Administracion de los Datos: Define estandares en el manejo, calidad y
gobierno de los datos y en la generacién de Metadatos.

e Andlisis Avanzados: Se especializa en analisis estadistico, modelado, técnicas

de optimizacién, pronésticos y mineria de datos.

El BICC provee apoyo a toda la organizacion en forma de andlisis y reportes de
informacion valiosa y pertinente para cada area del negocio. Los administradores
de unidades de negocio y ejecutivos de la empresa acceden al BICC para obtener

informacion y apoyo para la toma de decisiones del negocio.

En términos generales el soporte, los productos y servicios van mas alla de los
hasta el momento ofrecidos por el area de Bl como se le conoce. El BICC al ser
conformado como centro de competencia y teniendo como parte del equipo a
algunos representantes del negocio, esta en capacidad de tener una visién global
del negocio, lo cual le permite acercarse de una manera mas eficaz a las
necesidades reales de las diferentes areas del negocio y asi desarrollar productos
y servicios que mejoren los procesos que se realizan y que den solucién a las

dificultades que se tienen.

El BICC llega a proporcionar productos y servicios que apoyan directamente la
toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion, aspecto en el cual las
areas de Bl como se les conoce, se quedan cortas. Ademas, estos productos y
servicios si se desarrollan y se adoptan a través de toda la organizacion pueden
llevar a generar ahorros sustanciales en tiempos y costos, lo cual redunda en un

beneficio a toda la empresa.
3.6.1. Beneficios

Algunas propuestas definen dese el principio cuales son los beneficios que se

obtendrian al implementar un BICC segun sus respectivos lineamientos.
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Se destaca un beneficio particular en las propuestas y es que un BICC
proporciona una ubicacion central para dirigir y soportar toda la estrategia de
entrega de informacion de una organizacion. Permite a la organizacion coordinar y
complementar los esfuerzos existentes de Bl, y a la vez minimizar la redundancia

e incrementar la efectividad.

La centralizacion de estos esfuerzos asegura que la informacién y mejores
practicas sean comunicadas y compartidas a través de toda la organizacion, de
manera que todas las personas se beneficien de los éxitos y las lecciones
aprendidas. De esta manera, una organizacion que ejecute un programa con este
objetivo de aprovechamiento en mente, encontrard que al completar proyectos
estratégicos en Bl se va a impactar directamente el valor del negocio debido por

las inversiones en Bl.
3.6.2. Infraestructura

Como se ha visto en las propuestas, un BICC es en esencia, un grupo de
personas enfocadas en potencializar el uso de Bl en la empresa, para ello, lo
minimo que se necesita es una infraestructura basica para el trabajo con BI, que
soporte: multiples tipos de usuarios, generacion de reportes, alta y rapida

disponibilidad, escalabilidad y soporte en la toma de decisiones.

No obstante, la Infraestructura no es condicion para el levantamiento de un BICC,
de hecho, éste, dentro de sus beneficios, contempla aportes en la mejora de la

infraestructura de Bl y en la empresarial.
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4. CASOS DE ESTUDIO DE APLICACION DE BICC A NIVEL MUNDIAL

4.1.INTRODUCCION

En el capitulo anterior se buscd realizar una aproximacion completa a las
propuestas mas completas y aceptadas a nivel mundial sobre los centros de
competencia de inteligencia de negocios, respaldada en el material y documentos

disponibles.

A continuacion se presentan algunos casos de estudio hallados durante la
recoleccion del material y la elaboracion del estado del arte. Este capitulo busca
complementar la teoria expuesta en el capitulo anterior y a la vez comenzar a
explorar el “como” se llevan a cabo proyectos de implementaciéon y operacion de
un BICC.

En un principio se busc6 que estos casos fueran lo mas completos y profundos
posible, y que al mismo tiempo no estuvieran asociados con ninguna empresa
consultora o proveedora de soluciones de Bl; sin embargo, el material disponible
es tan escaso que se optd por presentar cuatro de los mas completos casos de
estudio encontrados sin importar su asociacion con un vendedor. En ellos se
resaltan los elementos mas significativos que muestran el impacto y la importancia
que tuvo la implementacion de un centro de competencia de inteligencia de

negocios.

42. CASO 1. CENTRO DE COMPETENCIA DE INTELIGENCIA DE
NEGOCIOS EN MAINE MEDICAL CENTER

4.2.1. Informacién del caso

Nombre del caso Business Intelligence Competency Center — Maine Medical Center
Autor(es) lan Healy
Ref. Bibliografica [HEA, 10]

URL http://support.sas.com/resources/papers/proceedings10/042-
2010.pdfhttp://www.sas.com/success/mainemedicalcenter.html
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4.2.2. Descripcion de la empresa

/A\ Maine Medical Center es una organizacion privada, sin

Maine Medical Center| animo de lucro que es administrada por lideres de las

MaineHealth . . .
comunidades a las que sirve. Este centro sirve como

cenlered arou Hﬁ!r_ Yt

hospital para los habitantes de Portland, Maine y como

el principal centro de cuidados del norte de Nueva Inglaterra.

El hospital cuenta con 637 camas y proporciona servicios en todas las
especialidades médicas. Se ofrecen una gran variedad de servicios, como cirugia,
laboratorio clinico, rehabilitacion, etc. A la vez se cuenta con servicios de
prevencion como centro de diabetes, consulta para personas con SIDA, centro de

Lipidos y salud cardiovascular, entre otros.

Maine Medical Center Maine es un hospital de enseflanza que cuenta con
programas para médicos generales, especialistas en las diferentes areas,
doctorados, formacion de enfermeras y de otras profesiones relacionadas con la

medicina.

En los afios 2006, 2007 y 2008, Maine Medical Center, fue reconocido como uno

de los “Hospitales mas ‘Wireless™ ("Most Wireless Hospitals") de Estados Unidos,
en un estudio realizado por la Revista Hospitals and Health Networks. Esta
calificacion reconoce a los 25 hospitales de Estados Unidos que son lideres en el
amplio uso de tecnologias de informacion como soporte a los procesos clinicos y

de negocio, atencion al cliente, seguridad y calidad, fuerza laboral y salud publica.
4.2.3. Antecedentes y problemética

Maine Medical Center emplea la propuesta que ofrece SAS para implementar su
BICC. Este centro médico utiliza una aproximacion multi-funcional que involucra a

analistas de datos, enfermeras, directores de proyecto y médicos dentro de centro
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de mejoramiento del desempefio (CPI — Center for Performance Improvement)

utilizando SAS Business Analytics.

Para Maine Medical Center el centro de competencia de inteligencia de negocios
tomé el nombre de Centro para el mejoramiento del Desempefio (Center for
Performance Improvement). La misién de este centro es dedicarse a proveer al
equipo del CPI y sus clientes, los recursos y herramientas necesarias para

promover la calidad, la seguridad y satisfaccion de los pacientes a través de:

e Mejorar la comunicacién y colaboracion entre los miembros del CPIl y a través
de toda la institucion.

e Mejorar el nivel de educacién de los empleados del Maine Medical Center,
incluyendo los proveedores externos.

e Servir como repositorio de datos.

e Proveer herramientas para administracion de requerimientos.

e Promover el Centro para el mejoramiento del Desempefio.

Estos objetivos para el Centro para el mejoramiento del Desempeiio del Maine
Medical Center estan alineados con el modelo de Centro de Competencia de
Inteligencia de Negocios y ha servido a la organizacion en la implementacién y uso

de las metodologias de inteligencia de negocios de SAS.
4.2.4. Descripcion de la solucion

Uno de los principales retos que tuvo que enfrentar el Maine Medical Center
cuando comenzo a evaluar soluciones de inteligencia de negocios, fue encontrar
una suite de productos que condujeran de manera consistente tanto al
mejoramiento de toda la organizacidn como a proveer una herramienta precisa
para publicar informacion critica de desempefio. Se determind que la propuesta de
inteligencia de negocios de SAS era la que mejor se adaptaba a las necesidades

del Maine Medical Center pues estas incluyen areas como:
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e Acceso a multiples fuentes de datos a través de toda la organizacion.
e Automatizacion de balanced scorecards en areas diversas.
e Publicacion de reportes no generados por el CPI
e Andlisis del cuidado del paciente
e Andlisis de obijetivos financieros.
e Dashboards ejecutivos e ingreso de informacion de retroalimentacion.

e Otras mediciones

Establecer procesos de inteligencia de negocios en una organizaciéon como el
Maine Medical Center no fue una tarea facil, pues fue necesario coordinar muchas
disciplinas diferentes para que trabajaran juntas. EI CPI ha venido intentado reunir
a los diferentes grupos de personas que hacen parte del MMC poniendo una meta

en comun: Mejorar continuamente entiendo a la organizacién como un todo.

En el Maine Medical Center se determinaron tres areas claves que son vitales
para optimizar el éxito de la inteligencia de negocios en la organizacion. El
siguiente diagrama muestra el area transaccional, el &rea operacional y el area de

andlisis; a la vez que proporciona una breve descripcion de cada una de ellas.
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Department
Data Analysts

Nursing
Transactional Operations Analytics

Pharmacy

*
Core Measures * Business Analytics

P * % *
**Pemmlc P;;ill";;ks *DDB:,I\S * Data Extracts | * Data Marts/ Data Sets
. hsﬂ:)DsA': i Databas{e * Identity * ODBC * Da:a Transformations
* Cost Data ~ DB2| Management | Management | * Interfaces sl by
* Microsystems | *Upgrades | Data Dictionary Sl W cetiny
> Othar Sources *CPT LDAP Scorecards and
Dashboards

AIM

Governance Governance Geriatrics

Department
Data Analysts

Figura 4.2.4. Areas de analisis claves en Maine Medical Center. [HEA, 10]

e Area Transaccional: Representa todas las fuentes de datos disponibles en la
organizacion. Algunas de las tareas asociadas a esta area incluyen seguridad
de bases de datos, cumplimiento de HIPPA (Health Insurance Portability and
Accountability Act), administracion eficiente de las bases de datos,
administracion de relaciones con fuentes de datos y sistemas de informacion
externos de vendedores para actualizaciones y mejoras de productos
existentes.

e Area Operativa: Esta es la encargada de proporcionar acceso 7x24 a todos
los sistemas de informacion del centro médico. Con el fin de proporcionar una
adecuada entrega de datos, esta area ofrece servicios de administracion de

bases de datos, se asegura del mantenimiento y disponibilidad de los
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diccionarios, provee servicios de soporte de mesa de ayuda, gestiona

proyectos de nuevas iniciativas de Tl y hace la gestion de identidades que es
una tarea critica para la seguridad y trazabilidad de informacion.

Area Analitica: Es el area que mas alineada esta con el negocio. Las tareas

mas importantes de esta area incluyen, desarrollar y mantener los balanced

scorecards y dashboards ejecutivos, y realizar esfuerzos estratégicos.

El desempefio efectivo de estas funciones ha sido critico para el éxito de la

inteligencia de negocios en el Maine Medical Center. EI CPI busca mejorar

constantemente los procesos a través de investigacion de mejores practicas de Bl

y también ha logrado hacer mas énfasis en la promocion de la calidad de datos y

la educacion del usuario.

4.2.5. Resultados obtenidos

Mediante la implementacion y operacion del modelo de BICC de SAS en el Maine

Medical Center, se ha logrado definir una estrategia de Bl basada en:

Identificar vacios en lainformacidén de la organizacion: Se ha trabajado con
cada departamento enfocandose a las necesidades de la empresa. Se ha
logrado corregir esta situacion con el CPI, ya que a través de él se han creado
nuevas estrategias para unir a Tl con, el analisis de datos y con los recursos
clinicos.
Definicion de roles: La definicién de roles ha permitido crear equipos virtuales
segun las necesidades de cada proyecto. Algunos de estor roles son:

o Administracion y Desarrollo SAS

o Andlisis

o Administradores de proyectos

o Clinicos

o Administradores de programas
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Superar la cultura: Actitudes, creencias y opiniones usualmente se
subestiman al iniciar un proyecto de BI. La posiciéon de que Tl debe liderar los
proyectos de Bl ha sido muy dificil de superar en Maine Medical Center. El
definir una estrategia de Bl que permanezca en el tiempo ha ayudado a
construir una fuerte confianza en los esfuerzos de Bl. El CPI ha logrado crear
un ambiente independiente de colaboracién para definir requerimientos,
trabajar hacia la los objetivos organizacionales y perseguir el mejoramiento

continuo.

4.2.6. Lecciones aprendidas

Las siguientes lecciones aprendidas fueron identificadas por Brigham and

Women’s Hospital, Maine Medical Center y Yale-New Haven Hospital, estas son

tres instituciones médicas que se caracterizan por ser “early adopters” de la

inteligencia de negocios [SAS, 11]:

Pensar en grande, empezar en pequefio: Se debe trabajar con un despliegue
piloto que permita hacer una prueba de concepto tan rapido como sea posible.
Proporcionar personal adecuado: Asignar a un director de proyecto de tiempo
completo que tenga una comprension profunda tanto de la operacién del
hospital como de TI.

Asociarse con su vendedor: Unirse a un vendedor que tenga amplia
experiencia en el dominio de operacion de la empresa y que tenga un conocido
record de éxitos en proyectos similares.

Satisfaccion de los pacientes: Es necesario medir siempre este indicador pues

el objetivo de los esfuerzos de Bl es mejorar el cuidado del paciente.
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43. CASO 2: UNA PROPUESTA PARA UNA COMUNIDAD DE
COMPETENCIAS DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS EN LA
UNIVERSIDAD DE MICHIGAN.

4.3.1. Informacion del caso

Nombre del caso A Business Intelligence Competency Community — Proposal for the

University of Michigan
Autor(es) AIMS — Advisors on Information Management Strategy

Ref. Bibliografica [UOM, 06]

URL http://www.bi.umich.edu/community/download/bicc_proposal aims.pdf

4.3.2. Descripcion de la empresa

La Universidad de Michigan, es una importante universidad
publica fundada en 1817 y localizada en Ann Arbor, Michigan,

en los Estados Unidos.

Esta institucion en una de las grandes universidades de
Estados Unidos, ofrece programas de 4 afios de duracién donde se hace especial
énfasis en la investigacion. Se ofrecen programas en las areas de estudios
humanos y sociales, medicina, derecho, odontologia, ingenieria y artes; tanto

diplomas de pregrado como de posgrados.

La propuesta para la creacién de una comunidad de competencias de inteligencia
de negocios es presentada por los miembros de AIMS (Advisors on Information
Management Strategy). Esta propuesta es presentada al Vicepresidente asociado

de sistemas de informacion administrativos en Junio de 2006.

4.3.3. Antecedentes y problematica

El plan estratégico del grupo de consejeros en estrategia de administracion de
informacion (AIMS) y el comité de inteligencia de negocios, recomendaron usar la

estructura administrativa descentralizada de la universidad para potenciar el
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desarrollo de la inteligencia de negocios. De esta forma, las diferentes unidades
administrativas serian animadas a que crearan sus propias iniciativas de BI,
ademas de continuar las iniciativas centralizadas de la oficina de administracion de
sistemas de informacién. También se recomendd que la universidad continuara
evolucionando hacia una madurez de la informacion mediante las siguientes

estrategias:

e Exponer a los usuarios a la inteligencia de negocios en areas que ya estan
listas y dispuestas a adoptar este tipo de iniciativas.

e Publicitar el éxito y los resultados de los proyectos para concientizar sobre el
uso de BI.

e Incrementar la colaboracion a través del campus y reforzar la relacion entre las
diferentes escuelas y la oficina central de sistemas de informacion.

e Asegurar que la universidad no termine con un portafolio de tecnologias

redundante y desorganizado.

Con estas recomendaciones se crea el riesgo de llegar a un “desorden de
aplicaciones” en el campus, donde se podria encontrar duplicacion de esfuerzos,
el plan estableci6 que es importante que todas las unidades del campus se
comuniquen, coordinen y colaboren en los esfuerzos de Bl. En respuesta a esta
necesidad es necesario formar un grupo que una los esfuerzos de la oficina de
sistemas de informacion con las escuelas de la universidad, desarrollando BI
como un proceso del core del negocio. Aunque se considera que aun no es
adecuado conformar un equipo de Bl Unicamente, es necesario crear un
mecanismo de colaboracion y soporte para Bl que permita que los usuarios
aprendan unos de otros y potencien la experiencia que se tiene en la universidad

en analisis, procesos de negocio y metodologia.

Debido a estas necesidades el grupo AIMS propone la creacion de una comunidad

virtual de competencias en inteligencia de negocios, cuyo objetivo inicial seria

crear una solida red de personas que estén involucradas activamente en BI. Esta
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comunidad proporcionara un foro para que los usuarios de Bl compartan sus

experiencias y también permitird que haya nuevos usuarios de Bl en el campus.

Los usuarios gque participen en esta comunidad se beneficiardn directamente al
tener acceso a nuevas ideas y procesos y al mismo tiempo podran compartir sus
propias ideas e iniciativas con una comunidad mas amplia. Esto facilitara la
diseminacioén de los proyectos de Bl y proveera mucha informacion para construir

un repositorio de conocimiento en BI.
4.3.4. Descripcion de la solucion

Teniendo en cuenta las necesidades de la universidad y reconociendo que la
dedicacion de tiempo que se requiere para soportar a la comunidad de
competencia en inteligencia de negocios es alta, se propone un adoptar un

esquema de tres niveles de participacion:

Nivel 1: En este nivel la comunidad permitira que los usuarios participen en
actividades a través de grupos de correo de BI, blogs y el sitio web de BI. Los
miembros de la comunidad pueden mantenerse al dia con las actividades de Bl en
el campus, compartir ideas y enviar propuestas de nuevos proyectos; sin embargo,

no participarian en reuniones regulares.

Nivel 2: Inicialmente la participacion en este nivel se hara por nominacién de
algunos de los grupos encargados del proyecto, y esta limitado a entre 30 y 50
personas. Para este grupo de personas se realizarian actividades opcionales dos
o tres veces al mes. Se espera de los participantes de este nivel que compartan
sus proyectos actuales de BI, sin embargo no se les haria ninguna exigencia de

dedicacion de tiempo en actividades de promocién o coordinaciéon de BI.

Nivel3: Los participantes de este nivel serian entre 10 y 15 personas que puedan

dedicar cierto porcentaje de su tiempo a la coordinacién de actividades de los

niveles 1 y 2, al trabajo en esfuerzos de concientizacion y entrenamiento de Bl
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directamente con la oficina de sistemas de informacion, disefio del sitio web de BI,
resefias de herramientas, etc. Inicialmente se estima que la dedicacién de tiempo

de los participantes seria de 4 a 8 horas al mes.

La comunidad de conocimientos de Bl debe ser dinamica en los tres niveles y

reflejar la realidad de las necesidades de la universidad.

Hay varios perfiles para los participantes de los niveles 2 y 3. Algunos deben ser
expertos del negocio que tengan una amplia comprensién de la organizacion y
algunas habilidades de BI, otros deben ser expertos en datos, quienes
comprendan que datos hay disponibles y que es posible, y otros deben ser
tecnologos del negocio. Todos los miembros deben ser personas a las que les
apasione la inteligencia de negocios y que tengan fuertes deseos de aplicar estas
técnicas a través de toda la organizacion, que tengan habilidad para innovar y

liderar estos proyectos.
Actividades Iniciales de la Comunidad de Competencias en Bl

Mientras los participantes comparten y aprenden de sus experiencias de Bl, es
necesario que el Nivel 3 de la comunidad en conjunto con la oficina de sistemas
de informacion, comience a evaluar como puede transferir estos conocimientos a
todo el campus. Se propone empezar a crear algunos sub grupos que refinen y
desarrollen estrategias y métodos necesarios para entregar la informacién del
éxito en Bl de una manera comprensible para toda la universidad. Estos sub

grupos son:

e Sub grupo de concientizacién y entrenamiento de usuarios, crean planes de
entrenamiento, dan guias sobre como divulgar la informacién de Bl

e Sub grupo de metodologias, estandares y definiciones, crean inventario de
estandares, procesos, metodologias y definiciones que ayudan a los usuarios a

generar resultados mas consistentes.
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e Sub grupo de data warehouse, expertos que se aseguran de la completitud de
los datos en el DW.

e Sub grupo de experiencias y planes, comparten sus planes y experiencias

actuales segun sus necesidades de BI.

Una recomendacion importante que se hace es, que antes de lanzar Bl a través de
todo el campus, se haga un inventario de las herramientas que los usuarios
pueden usar en sus operaciones inmediatamente, pues experiencias previas en un
proyecto de gestion de indicadores clave de recursos humanos demostré que no
se genera mucho interés y discusion si no se tiene al menos una herramienta para

hacer demostraciones.
Administracion de la Comunidad de Competencias de BI

El éxito de la comunidad se debera en buena medida al compromiso y la pasion
de sus miembros para aportar nuevas ideas, aprender de las experiencias de sus
colegas, transferir los conocimientos recopilados a toda la universidad, etc.
Algunas responsabilidades administrativas que recaen sobre el nivel 3 de la

comunidad son:

e Organizar la agenda para asegurar la continuidad de Bl en el tiempo.

e Trabajar en equipo con los lideres de la universidad y proveedores de
recursos.

e Mantener constante comunicacion y coordinacién con grupos clave y comités

en la universidad.

En sintesis, la comunidad de competencias de Bl consiste en un equipo de
personas de todas las areas de negocio y también algunos “gurus” de Tl, quienes
trabajan juntos para encaminar la evolucién apropiada de Bl en la organizacion.
Esta comunidad se debe convertir en una parte de la organizacion que se adapta y

permanece en el tiempo, a la vez que el rol y las tecnologias de Bl evolucionan
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desde sélo hacer mediciones (estado actual de la universidad) hasta la toma de

decisiones y la gestion; y desde la optimizacion hacia la innovacién. La comunidad

de competencia en Bl debe habilitar, guiar y ayudar en esta evolucion a traves del

soporte constante, aportes y direccion ejecutiva de la organizacién. El rol
fundamental de la comunidad de competencia en Bl es la persistencia.

4.3.5. Resultados obtenidos y lecciones aprendidas

Para este caso de estudio no hay resultados obtenidos ni lecciones aprendidas ya
gue se trata de una propuesta, de la cual no hay documentacion sobre el

desarrollo del proyecto.

4.4, CASO 3: CASO DE ESTUDIO DEL RETORNO A LA INVERSION EN
MARTIN’S POINT HEALTH CARE BAJO UN BICC DE COGNOS, IBM.

4.4.1. Informacion del caso

Nombre del caso ROI case study. IBM Cognos Bl competency center. Martin’s Point
HealthCare
Autor(es) NUCLEUS Research

Ref. Bibliografica [NUC, 09]

URL http://nucleusresearch.com/research/roi-case-studies/roi-case-study-

ibm-cognos-bicc-martins-point-health-care/

4.4.2. Descripcion de laempresa

Martin’s Point HealthCare es un proveedor de salud regional

sin animo de lucro, que opera cuatro centros de salud en

MARTIN’s POINT"  Maine y New Hampshire. Martin’s Point también administra el
FEALTHCARE US Family Health Plan en el norte de New England y en el
estado de New York, asi como los planes de salud Medicare Advantage y los

servicios de gestion de salud en Maine.
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4.4.3. Antecedentes y problemética

A finales del 2005, Martin’s Point hizo un balance sobre el nivel de disponibilidad

de informacion para sus empleados. Martin’s Point tenia un equipo de manejo de

la informacion, aparte del equipo de tecnologia, dedicado a mantener algunos

reportes generales y a responder a solicitudes de reportes especificos hechos por

los usuarios de los datos. No obstante, el equipo de informatica queria superar

algunos obstaculos que limitaban su habilidad para ayudar a los usuarios a

acceder a la informacion y a usarla para la toma de decisiones. Esta problematica

se basaba en los siguientes retos:

Diversidad de los Datos: Martin’s Point recogia los datos de 7 aplicaciones
diferentes, 13 unidades de negocio y 20 bases de datos distintas.
Adicionalmente, las bases de datos operaban en SQL y Oracle. Aunque el
equipo de informatica tenia todo consolidado en un mismo data warehouse, no
tenian un enfoque unificado para la reporteria y la publicacion de los datos.
Cantidad de los Reportes: El equipo de informatica publicaba, mantenia y
actualizaba mas de 300 reportes. Esta labor, era intensiva, costosa y distraia al
equipo de su objetivo de entender mejor los requerimientos de negocio de los
usuarios finales y de encontrar alternativas para la entrega de los datos a los
usuarios para que pudieran ser mejor utilizados en la toma de decisiones
operativas.

Andlisis Iterativos: Debido a que los usuarios finales solo tenian reportes
estaticos como base para sus analisis, ellos generalmente requerian reportes
personalizados — 0 una secuencia de ellos — para poder tomar las decisiones
operacionales o financieras. Esto significaba que el equipo de informatica
estaba enfocado en la realizacion de reportes en lugar llevar a cabo tareas de

gestion de los datos y mejores analisis.
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4.4.4. Descripcion de la solucién

Para tener un enfoque mas centralizado de los datos que pudiera permitir al
equipo de informatica enfocarse en las necesidades de andlisis de los usuarios
finales en lugar de la construccion de reportes el equipo fue reestructurado como
un Centro de Competencia de Bl (BICC) a finales de 2005. La creacion de este
BICC requirio:

e Reordenacion: El equipo de informéatica fue dividido en tres especializaciones:
administracion de herramientas de B, reporteria y arquitectura de datos. La
descripcion de los trabajos y el alcance fue creado para cada uno de esos
roles, y cada uno de los miembros del equipo fue a signado a una
especializacion. También se dispuso el flujo de trabajo de tal manera que el
equipo no cumpliera con un requisito de reporte, si la tarea de analisis basica
no habia sido completada con el acompafamiento del usuario final.

e Contratacion: Debido a las responsabilidades del equipo, tres personas mas
fueron contratadas para el BICC y se les dio entrenamiento en las
herramientas de Bl de la organizacion.

e Creacion de herramientas: El equipo construyd reportes, tableros de control,
scorecards y otras herramientas que dan a los usuarios finales una vista
unificada de todos los datos de la organizacion, con funcionalidad interactiva.

e Reeducacion: Los miembros del BICC se reunieron con el equipo de
administracion para informarles acerca de la reordenacién del grupo de
informética, y educarlos acerca de como los usuarios finales podrian ser mas
productivos usando las herramientas de Bl de forma interactiva e

independiente en lugar de solicitar reportes personalizados.
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4.4.5. Resultados obtenidos

Martin’s Point pudo reducir los costos de la creacion de reportes y mejorar la
productividad de los usuarios de los datos como resultado de su BICC. Los

principales beneficios de su creacién incluyen:

¢ Reduccién de los costos de reporteria. El BICC revisa cada solicitud de reporte
gue recibe, y cuando una solicitud puede ser llevada a cabo por el usuario final,
un miembro del equipo le muestra a quien hizo la solicitud como pueden
completar su proceso analitico por su propia cuenta en lugar de crear un nuevo
reporte. El agresivo despliegue de estas herramientas para los usuarios finales,
la alta adopcidén de estas por los usuarios y la selectividad del BICC en los
requerimientos de reportes ha reducido la carga en el trabajo de reporteria en
un 20 por ciento.

e Mejora en la Productividad. Ser capaz de construir sus propios reportes,
analizarlos y llevar a cabo varias tareas de investigaciéon como desglose de
informacion y querys significa que los usuarios gastaran menos tiempo

ubicando y analizando informacién de varios reportes y bases de datos.
4.4.6. Lecciones aprendidas

Una de las cosas que condujo al éxito del BICC fue la dedicacién de recursos a
tareas relacionadas con el andlisis de datos. A diferencia de la mayoria de las
organizaciones, que incluyen el analisis de datos como parte de las tareas del
departamento de tecnologia, Martin’s Point establecid su departamento de

informatica solamente con el propdsito de dar datos analiticos a sus empleados.

Disponer a los especialistas de datos para la creacion de herramientas de analisis
como dashboards o scorecards, en lugar de mantenimiento de bases de datos y
arquitectura, permite a la organizacién entregar mas y mejor contenido a los

usuarios. Incluso dentro del BICC, cada uno de los miembros es dedicado
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exclusivamente a la gestiébn de herramientas de BI, presentacion de reportes o
manejo de los datos. Esto permite una especializacion mas profunda incluso
dentro del BICC y de esta manera, sus miembros pueden proveer consultoria
relacionada con los datos y recomendaciones en lugar de solo respuestas a
solicitudes de reportes que pueden o no satisfacer los requerimientos del negocio.

4.5. CASO 4: IMPLEMENTACION DE UN BICC EN NOVARTIS BAJO EL
ASESORAMIENTO DE LANTARES

4.5.1. Informacién del caso

Nombre del caso EGM Novartis PHARMA.
Autor(es) Lantares Solutions.

Ref. Bibliografica [LAN, 08]
URL http://www.lantares.com/datos/casosexito/13.11.12 %20NovartisSSA4.pdf

4.5.2. Descripciéon de laempresa

EGM Novartis PHARMA es una empresa del sector

!') NOVARTIS

en el mundo que representan el 77% de la poblacion mundial, el 33% de la riqueza

farmacéutico que ofrece servicios a mas de 50 paises

y el 10% del mercado global farmacéutico.

Sus oficinas centrales estan en Barcelona, desde donde se controla la actividad de
las oficinas de 52 paises en Asia y Pacifico, Africa, Este de Europa y Medio

Oriente.
4.5.3. Antecedentes y problemética

La estrategia de EGM Novartis PHARMA en los mercados emergentes se centra
en la voluntad de incrementar el nivel de tecnologia disponible en estos paises
entre los que destacan las herramientas de Bl. Como principal premisa, las

mejoras tecnolOgicas debian ofrecer procesos automaticos, simples y totalmente
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transparentes, todo ello sin perder de vista que mejorando el nivel tecnolégico se
debe mejorar las actividades operacionales ademas de alinear a medio plazo las

estrategias de todos los paises.

Para poder cumplir con esta estrategia, y obtener una vision completa y una
gestion global, EGM Novartis PHARMA se planteé la necesidad de implantar un

centro de competencia de inteligencia de negocios.

Con esta estrategia se buscaba asegurar que se recibian todos los beneficios del
uso efectivo de Bl en toda la compafia, desarrollando y compartiendo las mejores
practicas, optimizando recursos y disminuyendo costos e innovando en los

procesos de negocio a través de la estandarizacion de la tecnologia.
4.5.4. Descripcién de la solucion

Teniendo en cuenta la diversidad de los usuarios finales de las herramientas no
s6lo era necesaria una fase de desarrollo sino que también debia contemplarse
una fase de consolidacion. Se trataba de gestionar informacién corporativa para
convertirla en activos estratégicos que guiaran el rumbo del negocio de toda una
region. Debia evitarse el empleo de Bl como una tecnologia para convertirse en
una solucion amplia que aunara estrategia, tecnologia, procesos y cultura

corporativa en todos los paises de la region.

Para ello era fundamental que EGM Novartis PHARMA contara con expertos
comprometidos que fueran capaces de entender la estrategia global, evitar
redundancia y coordinar esfuerzos aprovechando las mejores practicas y casos de

éxito. Se eligi6é a Lantares para desarrollar este programa y ejecutarlo.

El BICC disefiado provee de competencias en el Data Management, Cognos

Engeneering y desarrollo a medida de soluciones orientadas a Bl y CPM.
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Ademas de crear un equipo especializado, se establecié un marco de trabajo claro
y cuantificable basado en procesos ITIL, orientandolo al mejor beneficio posible en
el uso de las herramientas. Un marco claro ya que todos los servicios que ofrece
el BICC se registran, clasifican y priorizan segun el impacto que tienen en el
usuario; y cuantificable porque, al registrarse todos los servicios, el BICC es capaz

de ofrecer garantias en el uso y mejora de las tecnologias que soporta.

Por dltimo, al registrar toda actividad del BICC es posible dimensionar el equipo

periddicamente, adaptandolo a la carga de trabajo real que debe soportar.
4.5.5. Resultados obtenidos

Al construir el BICC, EGM Novartis PHARMA logr6 conformar un equipo
permanente que da soporte a todas las necesidades de Bl teniendo en cuenta no
incurrir en costos demasiado altos, ademas el BICC estéa alineado con el negocio y

es totalmente adaptable a las distintas etapas dentro del ciclo de vida del servicio.

El BICC en EGM Novartis PHARMA ha construido gradualmente una red de
conocimiento asegurando que todos los proyectos estan enlazados con el resto de
sistemas de la compafiia, que encajen dentro del marco general y que se evite la
fragmentacion. De esta manera se asegura un acercamiento analitico consistente
a lo largo de la compafiia, una guia en la implementacion de las mejores practicas
de BI, pues se aprenden lecciones que se comunican y aseguran una mejora
continua del proceso. Y muy importante, se trabaja con los usuarios para priorizar

los proyectos en funcion del valor que éstos aporten al negocio.

A continuacion se listan los Beneficios directos e indirectos que se percibieron con

la implementacion de este BICC.:
Beneficios Directos
e Aumento de la productividad (mas con menos) de BI.
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Mayor cobertura de la informacion, alinea diferentes proyectos que mejoran la
eficacia del andlisis de la informacion.
Reduccion de los costos asociados a cada nuevo proyecto, ahorrando dinero
en investigacion y aumentando el ROl asociado a estos.
Reduccion en los costos de infraestructura técnica.
Mejores relaciones con el proveedor de la solucion.
Centraliza la entrega de la informacion a los clientes dentro y fuera de la

organizacién, mejorando la confianza en TI.

Beneficios Indirectos

Mayor valor de la Informacion.

Mejor uso de los sistemas de BI.

Mejora de los procesos de negocio.

Mayor aceptacion por parte de los usuarios finales.

Mejora la satisfaccion de Tl y de las areas de negocio.

4.5.6. Lecciones aprendidas

Costo: El costo se optimiza e incluso se ve reducido al trabajar con un equipo
experto, redimensionable y con un marco de trabajo orientado a los elementos

criticos del negocio.

4.6.0TROS CASOS REPRESENTATIVOS
4.6.1. Compafiia de seguros de Sudafrica: Mutual & Federal [SAS, 06]

Mutual & Federal es una de las compafiias de seguros

mas importantes de Sudéfrica, ofrece servicios de

MUTUAL&FEDERAL

aseguramiento a personas, comercios y corporaciones.
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En el afio 2003, de la mano de SAS, M&F inici6 un proyecto estratégico de
implementacion de una solucibn de gestion de informacién para toda la

organizacion mediante el uso de SAS Insurance Intelligence Solution.

El proyecto contaba con un comité que se reunia una vez al mes para monitorear
el progreso, sus miembros eran personas del equipo de gerencia que
representaban a cada unidad de negocio de la organizacion. La primera etapa del
proyecto consistia en implementar soluciones analiticas, pero durante esta fase,
M&F encontré que para poder mantener el foco en crear tanto infraestructura para
reportes como un ambiente para crear un programa estratégico de Bl, necesitaria

una estructura que se encargara de promover y promocionar el uso de BI.

El objetivo principal del este BICC es desarrollar “una unica version de verdad” a
través de todos los mecanismos de reporteria, transformando datos en
conocimiento, lo cual permitiria que se tomen decisiones mas efectivas y con mas
informacion. Con el fin de alcanzar este objetivo, es esencial poner en un mismo
departamento todo un conjunto de conocimientos del negocio, de Tl y de analisis
de informacion. Este departamento se asegurard de que se desarrollen e
implementen procesos estandarizados de Bl en toda la organizacion; y es
responsable de entrenar y dar soporte al usuario final y asesorar al negocio
cuando se requieran iniciativas de analisis o adquisicion de datos o de desarrollo

de data warehouse.
4.6.2. Administracion publica en Italia: CSI-Piemonte [SAS, 06]

CSI-Piemonte ha promovido la innovacion en el

{;:3) csipiemonte

herramientas de Tl e internet.

sector publico a través del uso de modernas

Durante los ultimos 20 afios, la regiobn de Piamonte en Italia, ha venido usando

tecnologias de CSIPiemonte para construir grandes activos de informacién (850
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bases de datos, 500 colecciones de informacion, cerca de 200.000 tablas). Desde
1996, este importante conjunto de informacion ha sido organizado en data marts
sectoriales que contienen informacion histérica e integrada en varios dominios

diferentes como turismo, educacion, salud, agricultura, cultura, demografia,

CSlIPiemonte cuenta con mas de 70 analistas y desarrolladores de Bl para
entregar soluciones y resultados a toda la administracion publica de Piamonte. A
medida que la administracion publica empez6 a depender de CSIPiemonte, la
compafia vio la necesidad de crear una organizacion interna que diera soporte a
sus usuarios. Debido a esto se decidié implementar, con ayuda de SAS, un centro

de competencias de BI.

Este centro de competencias ofrece soporte a través de un call center
centralizados donde los especialistas de SAS dan las soluciones requeridas a
través del teléfono o de visitas. El centro de competencia también se comunica
regularmente con los data centers de los clientes y gestiona todos los productos

de software de BI.

Los resultados y beneficios que reporta la compafiia son mejoras en cuanto a la
eficiencia y la disciplina como proveedor de servicios. EI mayor beneficio ha sido

dar un mejor uso a los recursos.
4.6.3. Banca en Bélgica: KBC [SAS, 06]

El banco belga KBC utiliza soluciones SAS para docenas de
‘,- aplicaciones de data mining, manipulacién de datos de Bl a través
KBc de la compafia. Cuentan con méas 200 desarrolladores de SAS y
cerca de 1000 usuarios, por lo cual fue necesario encontrar una

estrategia para centralizar el soporte de estos usuarios.

KBC se conformo en 1998, a partir de la fusion de 3 bancos diferentes. Luego de
la fusiobn no estaba muy claro quién era responsable del software de SAS, cada
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empresa tenia una cantidad de usuarios a los que tenia que atender. Todo se
volvié demasiado complicado de manejar, por lo cual decidieron implementar una
organizacion, en equipo con los usuarios, para tener una vision clara de lo que se

estaba haciendo con SAS.

En el banco KABS, las aplicaciones de SAS son desarrolladas en cada unidad de
negocio, donde se tiene la experiencia necesaria. Sin embargo, el soporte para los
desarrolladores y los usuarios finales, es proporcionado por el BICC. La misién de
este BICC es mantener todas las actualizaciones y mejoras de los productos de
SAS, controlar el ambiente de Bl y dar soporte a todos los usuarios de la

plataforma de BI.

El equipo de trabajo de este BICC consiste en 14 consultores que conforman dos
equipos, el de mantenimiento y el de proyectos. El equipo de mantenimiento da
soporte a usuarios desde un modelo de mesa de ayuda y se asegura de la
continuidad en la operacion del ambiente de SAS. El equipo de proyectos
implementa proyectos de infraestructura y maneja todas las actualizaciones y

cambios requeridos en el ambiente de trabajo de SAS.

Algunas de las necesidades que KBC satisfizo con la creacién de este BICC,

segun Yves Roelandt, director del BICC de KBC fueron:

e Una vez se eligio una plataforma de B, el siguiente paso légico que se debia
dar era la creacion de un entorno de competencias centralizado en un equipo
de trabajo.

e Algunos de los usuarios no sabia a quién dirigir sus problemas con ciertas
herramientas.

e EIl vendedor estaba recibiendo preguntas y propuestas sobre productos de

diferentes areas en la organizacion.
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En conclusion, para KBC ha sido determinante y ha tenido un impacto altamente
positivo al tener un dnico punto de contacto entre los clientes internos y el

vendedor de BI.

4.6.4. Banca en Sudéafrica: Nedbank [SAS, 06]

Nedbank es una de las entidades financieras mas
grandes de Sudéfrica, tiene cerca de 3.1 millones de

NEDBANK clientes y varios negocios diferentes como son

Nedbank, Old Mutual Bank, Pick ‘n Pay Go Banking y

American Express en Sudafrica.

En el afio 2002, Nedbank construy6 su bodega de datos con el fin de tener una
vision integrada del cliente, basada en informacion recopilada de los sistemas
transaccionales. Esto le permitio a la compaiia ofrecer un mejor y mas efectivo
servicio a sus clientes y el éxito de esta iniciativa llevé a que se incrementara la
demanda de implementacion de SAS en otras areas del negocio. Sin embargo, la
empresa comprendid que aunque es vital tener la infraestructura técnica
suficiente, también es necesario contar con un equipo de personas que tengan la
mezcla correcta de conocimientos técnicos, analiticos y de negocio para crear un
departamento de Bl altamente productivo. De esta manera, fue claro para

Nedbank que necesitaba implementar un BICC.

Este BICC lleva algun tiempo operando, consta de nueve empleados, quienes son
especialistas en analisis de datos, analisis del negocio y gestion de sistemas de
informacion. Se ha construido una excelente bodega de datos con cerca de 45
terabytes de datos, 28 data marts y una amplia gama de aplicaciones que ofrecen
servicios a mas de 9000 usuarios. Dado que uno de los mayores retos era
maximizar el retorno a la inversién, decidieron crear un modelo de soporte que

permitiera integrar todas las aplicaciones de SAS, un BICC. Esto logré generar
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grandes mejoras en la productividad, aplicar estandares de Tl y poner los

beneficios del negocio primero.

El reto mas grande al establecer el BICC es encontrar a las personas con las
habilidades y competencias adecuadas. SAS y Nedbank trabajaron en establecer
cuales habilidades hacian falta y desarrollaron mecanismos para que algunos
empleados trabajaran en desarrollarlas. ElI BICC ha sido es lugar ideal para que
estas personas trabajen y aporten a diversos proyectos en toda la organizacion.
En muchas ocasiones estos proyectos cruzan las fronteras de los departamentos
de la organizacion, y esto le da la oportunidad de crecer a las personas que

trabajan en él.

4.6.5. Proveedor de soluciones de automatizacion en Finlandia: Metso
Automation [PUR, 10]

Metso Automation es un proveedor de soluciones de
metso automatizacion de maquinaria y procesos para la
industria de pulpa y papel, procesamiento de rocas y

minerales y para industrias de procesamiento de energia.

Hasta el afio 2007, la inteligencia de negocios en esta empresa apenas estaba
comenzando, la gran mayoria de las personas no conocia las herramientas y

técnicas de BI, como las bodegas de datos y cubos OLAP.

Mas adelante, en 2010, viendo las necesidades de crecimiento de la empresa se
toma la decisiébn de hacer que el equipo de BI, el del data warehouse y el de
reportes comiencen a colaborar; se considera que este es el principio del BICC de

Metso Automation.
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Estructura y Funcionamiento del BICC

En el momento de la realizacion de la tesis que estudia este caso, el BICC no
habia sido completamente conformado. Los equipos de Bl y de DW trabajan de
forma colaborativa y juntos cubren casi todas las necesidades de la compafia.
Aunque este BICC esta dividido internamente en dos departamentos y adn no
tiene un lider comun, es controlado por un grupo de direccion liderado por el
Vicepresidente de finanzas y administracién, a quien se unen otros miembros
como el vicepresidente de desarrollo financiero, el lider del equipo de reporteria, el
director de TI, entre otros. Este equipo de direccion decide qué proyectos priorizar,

provee los recursos, el presupuesto y determina el trabajo del dia a dia.

Debido a que el BICC de no lleva mucho tiempo operando y actualmente no se
cuenta con una gran variedad de buenas herramientas para los usuarios, la
mayoria del tiempo laboral del BICC se emplea en desarrollar nuevos proyectos
que permitan incrementar el uso de Bl en la empresa. Ademas de estos
desarrollos, el BICC también tiene que ocuparse de tareas del dia a dia como dar
soporte y mantenimiento de las herramientas existentes. Esto hace que la
distribucion del tiempo y los recursos sea un verdadero reto, han debido aprender

a balancear las necesidades de todos los dias con los proyectos a largo plazo.
Resultados mas relevantes del estudio

La tesis que presenta este caso de estudio concentra sus esfuerzos en la
resistencia al cambio en los usuarios de un BICC, sin embargo, dentro de las

conclusiones se destacan algunos resultados relevantes:

e El hecho de centralizar Bl en la organizacion permite que mas personas sean
mas conscientes y estén al tanto de la informacion disponible sobre los
proyectos, ya que esta informacién es comunicada a un publico mayor y de

una manera mas eficiente. A medida que aumenta la madurez del BICC,
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incrementa su organizacion y reconocimiento en la organizacion, esto hace que
cada vez sea menos necesario crear conciencia y cultura entre los usuarios.

e Los BICC jévenes pueden tener recursos muy limitados y una organizacion no
oficial o desestructurada, pero esto no siembra un compromiso a largo plazo
por parte de los usuarios, ni les crea confianza. Por el contrario, cuando se
incrementa la cantidad de usuarios y aumenta la madurez del BICC, eso da la
sensacion a las personas de que “asi es como hacemos las cosas aqui”, y de
esta manera se genera mucha mas confianza y los usuarios desarrollan un
nivel de compromiso mucho mas alto.

e Aunque no se puede negar la importancia de los nuevos desarrollos y la
promocion de Bl en la empresa, se debe contar con otros medios y métodos
para asegurar el compromiso de los usuarios. Sin el apoyo del nivel estratégico
y la alta gerencia, cualquier intento de cambio tiende a fallar, y esto lo sustenta

la literatura y la experiencia.
4.7.SINTESIS DE CASOS DE ESTUDIO DE BICC A NIVEL MUNDIAL

Uno de los objetivos especificos de este trabajo de investigacion es recopilar
algunos casos de aplicacion a nivel mundial que sean significativos para la
investigacion y evaluacion de la aplicacion local. Este capitulo desarrolla tal
objetivo mediante el desarrollo de los casos de estudio mas completos
encontrados. Estos casos, si bien se alejan un poco de la rigurosidad inicialmente
buscada, pretenden mostrar cual es estado de los BICC a nivel mundial y como su

implementacion ha impactado positivamente la situacion de muchas empresas.

Luego de examinar cuidadosamente los casos de estudio, es posible evidenciar

algunos elementos en comun:

e Muchas organizaciones estan agregando valor a sus negocios mediante la

implementacion de un BICC.
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e Los BICC estudiados muestran que es posible crear estructuras con roles y
responsabilidades claramente definidas que soporten efectiva y eficientemente
a los usuarios, y que permitan que BI llegué a muchas mas personas en la
organizacion.

e Con la implementaciéon de los BICC no sélo se contribuy6 a optimizar en todo
sentido la toma de decisiones en la compafiia, sino que también se mejoré la
productividad de los usuarios al darles herramientas y proveerles mejores
servicios y productos desde el BICC.

e Con el BICC se logro llegar a una mayor efectividad dentro del area de BI,
debido a su nueva forma de organizacion y segmentacion de los roles y tareas,
logrando asi que las necesidades estratégicas del negocio fueran atendidas
con la prioridad deseada para alcanzar las metas dispuestas.

e Con la implementacién de un BICC es posible centralizar la operacion de los
expertos de Bl, esto hace que se aproveche mejor la dedicacién de tiempo de
cada uno de ellos, que haya mayor cobertura en todos los proyectos y que se
potencialicen sus habilidades y conocimientos.

e Los ejemplos de los BICC mas exitosos son en los que las compafiias planean
cuidadosa y anticipadamente sus estrategias de BIl, de esta forma pueden
crear entornos donde participen de forma adecuada las visiones de Tl y del

negocio.

A través de los casos de estudio trabajados en este capitulo, es posible ver cuales
son las situaciones probleméticas mas comunes y que se convierten en factores

impulsadores para la creacion del BICC.

Es claro que el principal hecho comun en todos los casos es que las empresas
han llegado a un punto tal en su crecimiento donde tienen que empezar a idear
nuevas estrategias para administrar tanto sus herramientas y aplicaciones de Bl
como un mayor volumen de datos y de usuarios. Las diversas fuentes de datos y

diferentes tecnologias de BI, ocasionan grandes dificultades en cuanto a gobierno
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de datos y a la generacion y administracion de reportes. De aqui parte una
segunda situacion que se evidencia en los casos y es que a medida que aumenta
el numero de usuarios, también aumenta la cantidad de reportes que debe
soportar Bl, la cobertura se convierte en otra preocupacion principal de las

empresas.

En cuanto a las soluciones adoptadas en los casos de estudio,
independientemente del vendedor, cada solucion es Unica en su contexto. Sin
embargo, se puede apreciar en todos los casos estudiados que el enfoque
principal de todas las soluciones es la conformacion del equipo de personas. En
todos los casos se busca que el BICC cuente con algunas personas que conozcan
el negocio y con otras personas que tengan conocimientos de tecnologia y de
analisis de datos. El objetivo principal para establecer un BICC como solucion a
los problemas previamente mencionados, consiste en reunir las habilidades y
conocimientos necesarios, segun el tipo de negocio, en un equipo de personas

especialmente disefiado para las tareas del BICC.

Respecto a los resultados obtenidos en los casos, aunque también son
particulares de cada situacion, algunos de ellos se pueden observar en varios
casos. Por un lado se encuentra que mediante la operacion del BICC hay un
aumento en la productividad de Bl pues se ahorra tiempo en tareas que antes eran
complejas y tomaban mucho tiempo; este resultado deriva en un ahorro de costos
gue también han encontrado importante las empresas. Por otro lado, se encuentra
que el BICC ha permitido difundir y dar visibilidad a Bl y sus resultados, esto
deriva en que hay un mayor uso de las herramientas de Bl lo cual es ideal pues

esto lleva a que se mejore la toma de decisiones en la compafiia.

Finalmente se encuentra que las lecciones aprendidas también son muy

especificas de cada caso. Aun asi la principal leccion aprendida que puede leerse

en la mayoria de los casos es que es vital una adecuada creacién del equipo

humano de trabajo del BICC y asignar a cada integrante este equipo las tareas y
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funciones apropiadas segun la situacion de cada empresa. De esta manera, se
lograré tener un personal capacitado que se enfoque en las necesidades reales de

la compaiiia y esto indudablemente redundara en beneficios para la misma.
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5. EXPERIENCIA LOCAL EN IMPLEMENTACION Y OPERACION DE BICC
-INVESTIGACION PRACTICA-

5.1.INTRODUCCION

A lo largo de los capitulos anteriores se pretendid realizar una conceptualizaciéon
del tema de los centros de competencia de inteligencia de negocios y aportar
evidencia de su implementacién y éxito a través de los casos de estudio

analizados.

El tercer objetivo especifico de esta investigacion consisti6 en estudiar el
desarrollo de los BICC en algunas de las empresas reconocidas por su nivel de
madurez de Bl en el area metropolitana de Medellin. Este estudio se realiz6 a
través de entrevistas que permitieron caracterizar los elementos claves de los
centros de competencia de Bl reales que estaban en funcionamiento al momento

de la realizacion de esta investigacion.

A continuacién se describiran las empresas visitadas, se explicard el método
utilizado para esta investigacién practica, exponiendo los temas definidos para la
entrevista y luego se presentara una sintesis de los datos recopilados en todas las

entrevistas.
5.2. METODO UTILIZADO PARA LA EXPLORACION

Para llevar a cabo la investigacion practica en las empresas locales, se propuso la
entrevista focalizada como método de exploracion. Estas entrevistas consistieron
en una conversacion guiada por una serie de preguntas previamente establecidas
(Ver Anexo 2. Guia Entrevista BICC) con los responsables de Bl en las empresas.
Mediante estas entrevistas se buscd conocer y recopilar las experiencias locales

en conocimiento, implementacién y operacion de un BICC.
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Se optd por este método pues debido a la naturaleza del tema, éste presenta
ciertos beneficios, ya que las preguntas cerradas o de seleccion de alternativas
fijas no proporcionarian toda la informacion que se necesita sobre el tema.
Ademas, estas entrevistas dieron flexibilidad tanto para el entrevistado como para
el entrevistador, pues en el caso del entrevistado, fue libre de dar cuanta
informacion consideraba necesaria y no se limitd a elegir una opcion de una lista; y
en el caso del entrevistador, este tenia la posibilidad de adaptar las preguntas
segun fuera conociendo la situacién de la empresa, esto ocurri6 en muchos casos
pues algunas de las empresas entrevistadas no contaban con un BICC, por lo cual
se debié reformular las preguntas con el fin de indagar en el desarrollo de Bl en

general y tratar de obtener la mayor cantidad de informacion posible.

Para la realizacion de este tipo de entrevistas, el papel fundamental del
entrevistador consisti6 en concentrar la atencidbn sobre el conocimiento y
desarrollo del tema de BICC que tuviera el entrevistado, sus experiencias y sus
comentarios, cualquiera que estos fueran. Dado el caso que el entrevistado no
conociera el concepto y por ende no tuviera ninguna experiencia en el area, el
entrevistador debia redirigir la atencion en el tema de Bl en la empresa y tratar de
encontrar similitudes o diferencias, temas en comun, practicas, etc. con el

concepto de BICC.

La seleccién de las empresas se hizo teniendo en cuenta que estas hicieran parte
del conjunto de grandes empresas de la regién, aunque no se restringio la lista de
empresas a entrevistar a ningun sector especifico, pues no es posible limitar el
uso de Bl a uno de ellos. Por otro lado, las personas entrevistadas fueron
seleccionadas teniendo en cuenta que fueran personas que se sabe de antemano
que han desempefiado actividades de Bl en la empresa en la que laboran. Cabe
aclarar que en algunas empresas no fue posible contactar a la persona con el
perfil mas adecuado para la entrevista, debido a esto la informacién recogida en
algunos casos podria tener cierto grado de parcialidad de acuerdo con el rol que la
persona entrevistada desempeiia.
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Aunque se tenia claro que la posibilidad de encontrar un BICC no dependia del
tamafo de la empresa, si se eligieron empresas que se sabe que son grandes y
que han alcanzado cierta madurez en el desarrollo de iniciativas de Bl, pues en
ellas habia una mayor probabilidad de encontrar los conocimientos necesarios
para esta investigacion. Inicialmente, se realizaron 13 entrevistas teniendo en
cuenta las actividades mas representativas de la region, estas fueron las
empresas seleccionadas: Organizacion Corona, UNE, EPM, Proteccion,
Almacenes Exito, Inversiones Mundial, Grupo Crystal, Bancolombia, Sura,
Hermeco, Laboratorio Laproff, EI Colombiano y Serfinco. Sin embargo, al terminar
la recoleccion de informacion en todas las entrevistas se optd por incluir sélo los
resultados de 10 de estas empresas, pues estas eran las mas completas y tenian

la informacién mas relevante para el desarrollo del tema.

A continuacion se da una breve descripcion de cada una de las 10 empresas

entrevistadas y consideradas en el estudio:

¢ BANCOLOMBIA: Banco Colombiano perteneciente al Grupo Empresarial
Antioquefio, fundado en 1875. Es el banco mas grande de Colombia, por su
patrimonio y activos, y es uno de los mas grandes de América Latina.
Actualmente cuenta con mas de 13.000 empleados en mas de 700 sucursales
fisicas en todo el pais y mas de 1300 cajeros automaticos. Cuenta con varios
productos y servicios de Banca, Fiducia, Leasing, Renting, Bolsa, Factoring,
Banca de Inversion, Financiamiento y un portafolio ofrecido por la agencia de
Miami y las filiales del exterior en Panama, Cayman, Puerto Rico, Renting Peru
y Valores Bancolombia Panama.

e ALMACENES EXITO: El Grupo Exito es la compaiia lider del comercio al
detal en Colombia con mas de $7,5 billones de ingresos operacionales en
2010.Maneja una plataforma de 299 puntos de venta, entre los que se
encuentran hipermercados (con la marca Exito), supermercados (Carulla y

POMONA) y Bodega (Surtimax), entre otros (Ley, Home Mart, etc.). EI Grupo

102
Camila Pefaloza Barrera
Jair Piedrahita Vargas



Centros de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC):

Propuestas Existentes y Aplicacion en el Entorno Local.

Casino es su socio mayoritario, lo cual le da un respaldo de clase mundial.

Para brindar mas servicios, el Grupo Exito se ha transformado en una

corporacion multiindustria, multiformato, multimarca y multinegocio, que esta

compuesta por su empresa matriz Almacenes Exito S.A. y sus filiales Carulla
Vivero S.A. y Didetexco.

e CRYSTAL S.A.: Fundada en 1945 en Medellin, Colombia. Es una compafiia
gue crea, produce y comercializa; calcetines, tejidos y servicios de valor
agregado para empresas manufactureras. Crystal provee una gran variedad de
colecciones para las suplir las tendencias regionales. Sus mayores clientes son
grandes cadenas de almacenes en toda Colombia, Centro y Sur América, al
igual que en los Estados Unidos y Europa. Es una empresa altamente
reconocida por sus clientes dentro y fuera de Colombia, por su competitividad,
innovacion y disefio de alta calidad.

e HERMECO: Es una compafia dedicada al disefio, produccién vy
comercializacion de propuestas completas de vestuario y accesorios para
bebés, niflos y nifias. La empresa empez6 a confeccionar prendas para
jévenes en 1979, con la marca “Rancho”; gracias al éxito de sus disefos y la
calidad de las prendas, la empresa fue creciendo vertiginosamente hasta
convertirse en lo que es hoy. OFFCORSS es actualmente la marca con la que
han logrado el mayor posicionamiento y reconocimiento en el mercado.

e PROTECCION S.A.: Es una sociedad anénima de caracter comercial que
administra tres fondos: cesantias, pensiones voluntarias y pensiones
obligatorias, los cuales conforman patrimonios autbnomos e independientes,
constituidos por un conjunto de bienes cuya gestion, custodia y control
permanecen separados del patrimonio de la sociedad que los administra. Su
objetivo es garantizar a la comunidad laboral del pais una administracién
transparente, seria, segura, rentable y eficiente.

e INVERSIONES MUNDIAL S.A.: Somos una Organizacion que desde 1921
viene creando empresas y participando en el desarrollo comercial e industrial
de Colombia expandiendo sus operaciones al mercado latinoamericano. La

103

Camila Pefaloza Barrera
Jair Piedrahita Vargas



Centros de Competencia de Inteligencia de Negocios (BICC):

Propuestas Existentes y Aplicacion en el Entorno Local.

Organizacion nacio con la visiébn de su Fundador de participar activamente en

el comercio mayorista llegando a todos los rincones de la geografia colombiana

con una oferta amplia de productos; con el paso de los afos, se inicid la

produccion de pinturas para satisfacer la demanda del mercado colombiano de
la decoracién y proteccion de superficies.

¢ SEGUROS SURAMERICANA S.A - SURA: En 1997, por medio de una
escision, la compafia Suramericana de Seguros es reestructurada, separando
la actividad operativa del negocio de seguros de la operacion de inversiones.
Como resultado nace el Grupo de Inversiones Suramericana (en ese momento
conocido como Suramericana de Inversiones), convirtiéendose ésta ultima en la
compafiia matriz. Suramericana S.A. es una subholding, que hace parte del
Grupo de Inversiones Suramericana. En ella se agrupan inversiones en
seguros y seguridad social. Su objetivo basico es satisfacer integralmente las
necesidades de proteccion y ahorro de la comunidad, entregando las mejores
soluciones para sus clientes mediante servicios diferenciados, innovacion,
personalizacion de productos y servicios, tecnologia de vanguardia y con el
compromiso de colaboradores altamente calificados.

e ORGANIZACION CORONA S.A.: Es una multinacional colombiana dedicada a
la manufactura y comercializacion de productos para el mejoramiento el hogar
y la construccién. Su actividad se divide en tres lineas de produccion y ventas:
porcelana sanitaria, revestimientos y griferia. Estd compuesta por ocho
unidades de negocio y cuenta con 17 plantas de manufactura en Colombia y 2
en los Estados Unidos, asi como con una oficina de suministros en China, una
comercializadora de revestimientos en Estados Unidos y una comercializadora
en México. Genera mas de 10.500 empleos y exporta sus productos a diversos
mercados alrededor del mundo, incluyendo Estados Unidos, Canada, México,
Brasil, Chile, Venezuela, Centro América, el Caribe, Italia, Espafia, Portugal,
Rusia, Israel y el Reino Unido. Sus principales marcas son Corona, Mancesa y
Grival.
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e EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN - EPM: Fundada en 1955 como una
empresa de servicios publicos domiciliarios que en su primera etapa soélo
atendia a los habitantes de Medellin, su ciudad de origen. Desde entonces la
empresa ha alcanzado un alto desarrollo que la sitia en primer lugar de este
sector en Colombia y un puesto importante en Latino América. EPM encabeza
un grupo conformado por doce empresas, con participacion accionaria en otras
ocho en los sectores de Energia, Gas, Agua, y su filial UNE
telecomunicaciones. Organizada bajo la figura de "empresa industrial y
comercial del Estado” y propiedad del Municipio de Medellin, EPM imprime los
respectivos estandares internacionales de calidad a los servicios que presta:
Energia eléctrica, Gas, Agua, Saneamiento y Telecomunicaciones.

e UNE: En julio de 2006 se escinde la UEN Telecomunicaciones de EPM, dando
origen a EPM Telecomunicaciones S.A. con su marca UNE. Asi, queda
constituida como una empresa 100% publica, propiedad de Empresas Publicas
de Medellin, conformada como una sociedad andnima por acciones, que presta
servicios de tecnologias de informacién y comunicaciones a sus clientes en
todo el pais. Atendiendo a los imperativos estratégicos definidos por EPM, el
primero de agosto de 2007 se produce la integracion operativa, comercial y
organizacional con Orbitel y parte del patrimonio escindido de Emtelco,
empresas 100% propiedad de UNE. Para continuar con el proceso de
consolidacion nacional, UNE compra el porcentaje de participacion que le
hacia falta para ser duefios 100% de Emtelsa en Manizales, adquiere las
cableras Promisiéon de Bucaramanga y Costavision de Cartagena e integra

comercialmente las filiales de telecomunicaciones.
5.3. ANALISIS GRUPAL Y TEMATICO DE LAS ENTREVISTAS

La guia desarrollada para las entrevistas se dividid en cuatro temas sobre los
cuales se realizé el andlisis de los resultados: el primero consistio en el desarrollo

y conocimiento del concepto de BICC, el segundo en la implementacién del BICC,
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el tercero en la organizacion y funcionamiento del BICC y el cuarto traté las

experiencias y los resultados obtenidos durante el tiempo de operacion del BICC.

Cabe anotar que algunas de las empresas entrevistadas no contaban con una
implementacion de BICC, razén por la cual se debieron reenfocar los temas 2, 3y
4 hacia la implementacion, organizacion y resultados de Bl. Debido a esto en los
andlisis que se presentan a continuacion, se encontrara que los temas
mencionados estan divididos en dos tipos de analisis, uno para las empresas

donde se encontrdé un BICC y otro para las que no.

Con el fin de analizar las entrevistas se compilaron los principales resultados de
cada una de ellas en un cuadro que se presenta como anexo (Anexo 3: Cuadro de
Andlisis de Entrevistas). En él, se agruparon los resultados mas relevantes bajo
los pardmetros principales de la entrevista, con el fin de proporcionar el insumo
principal para el capitulo 6, en el cual se realizan los diferentes analisis

comparativos de estos resultados con toda la teoria de los capitulos 2, 3y 4.
5.3.1. Tema 1: Desarrollo del concepto de BICC

Con este tema se buscé indagar acerca del conocimiento que tienen las empresas
del concepto de BICC. Se les interrogd sobre si conocen o no el término, si tienen
una implementacion de BICC o se esta en los planes a futuro, si realizan o no
actividades similares, hace cuanto lo estan haciendo y bajo qué nombre estan
operando. El objetivo de estas preguntas fue proporcionar informacion real sobre
el conocimiento y el alcance del desarrollo del tema de BICC en las empresas

locales.

A partir de las respuestas de las diferentes empresas es posible observar los

siguientes aspectos relevantes:

e EI 50% de las empresas entrevistadas conoce el concepto de BICC. Todas
entienden por BICC que este es un grupo de personas que busca potenciar la
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inteligencia de negocios en toda la organizacion, en general las ideas que

tienen sobre el concepto se aproximan mucho a la teoria recopilada en los
capitulos anteriores.

e De las 10 empresas entrevistadas se encontré que s6lo dos de ellas tienen
establecido un BICC; en una de ellas este centro de competencia es virtual,
mientras que en la otra se adoptd una forma de trabajo como BICC para toda
el area de Bl. Ambos BICC encontrados funcionan desde hace 4 afios.

e Del 80% restante, las que no tienen BICC, dos de ellas estan considerando
implementarlo a corto o mediano plazo. Mientras que las 6 restantes no lo
estan considerando.

e De las 6 empresas que no lo estan considerando, 5 de ellas no conocian el
concepto de BICC hasta el momento de la entrevista pero se notaron muy
interesadas al tratar el tema. Sin embargo, la empresa restante de estas 6, es
una empresa que aunque S| conoce el concepto, no ha encontrado la
necesidad de implementar un BICC. Este resultado es bastante llamativo.

e De las 8 empresas que no tienen un BICC, sus estrategias a corto y mediano
plazo para Bl son mas o menos las mismas: Analisis de datos, desarrollo de
nuevas aplicaciones, creacion o consolidacion de data warehouse, creacion y

mantenimiento de cubos, generacion de reportes, etc.
5.3.2. Tema 2: Implementacién del BICC

Luego de haber determinado cuales de las empresas entrevistadas contaban con
una implementacion de un BICC, se procedid a desarrollar el tema sobre como lo
han hecho. Se interrogd acerca de qué impulsé la creacion del BICC, si se conto
con asesoria por parte de un tercero, qué metodologia siguieron, qué roles
facilitaron o dificultaron el proyecto y que lecciones aprendidas les dejo el proceso

de implementacion.

Debido a que la mayoria de las empresas entrevistadas no contaban con una

implementacion de BICC, se opt6 por enfocar las entrevistas de dos formas
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diferentes, una para quienes si tenian implementado un BICC y otra para las que
no; de manera que no se perdiera la oportunidad de indagar acerca del desarrollo

general de la inteligencia de negocios en todas las empresas.

a. Empresas que no cuentan con un BICC: Para esta parte de la entrevista se
redefinieron las preguntas enfocandolas hacia la implementacién de proyectos de

Bl. De esta manera se encontraron algunos resultados relevantes:

e Empresas consultoras: Teradata, iGerencia, Oracle, Sonda Red Colombia.

e Proveedores de plataforma de Bl: Microsoft, Teradata, Oracle, SAP Business
Objects.

¢ En cuanto a metodologias de trabajo o de proyectos de BI, se encontré que en
general, las empresas han contratado en algin momento a una firma de
consultoria 0 a un proveedor que les ayude durante la realizacion de un
proyecto, pero con el transcurrir del tiempo, las empresas terminan los
contratos con estos proveedores y continlan operando los sistemas o
aplicaciones bajo sus propias metodologias.

e Se encontré que no hay fuertes opositores a los proyectos de Bl, se cuenta en
todas las empresas, con un apoyo general del negocio mas no hay una

participacion generalizada por parte del negocio en estos proyectos.
b. Empresas que cuentan con un BICC:

e En ambas empresas la creacion del BICC fue una iniciativa del area de TI.

¢ Ninguna de las dos empresas siguié una metodologia de implementacion de un
consultor o proveedor, cada una desarroll6 su propia estrategia, una de ellas
como centro de competencia virtual y la otra adopté la forma de trabajo de un
BICC dentro del equipo de BI.

e La gran dificultad generalizada para estas dos empresas que participaron en el
estudio y que han logrado establecer un BICC, es hacer que el negocio se
involucre de forma activa en los proyectos de BI.
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5.3.3. Tema 3: Organizaciéon y funcionamiento del BICC

El siguiente paso en las entrevistas consistié en indagar acerca del desarrollo de
los BICC, en este punto se hicieron preguntas sobre el lugar que ocupa el BICC en
la estructura organizacional, cuantos miembros tiene, qué perfiles tienen estos
miembros y cuanto tiempo dedican a las labores propias de BICC; también cual es
el objetivo principal del BICC, sus principales funciones, sus metas; si presta
servicios, si estos cuentan con acuerdos de niveles de servicio y si tales servicios
generan ingresos para la compafia; finalmente se indagé acerca de como se
financia el BICC y si este cuenta con algun componente tecnolégico que apoye su

operacion.

El objetivo de este tema de la entrevista fue tratar de determinar cémo ha sido la
operacion general de los BICC encontrados. Este tema también debié analizarse
en dos partes, por la misma razon mencionada en el tema anterior. Sin embargo,

es posible enunciar un resultado general importante:

En todas las empresas entrevistadas el area de Bl se ubica dentro del
departamento de Tl en la estructura organizacional y los proyectos de Bl son

impulsados y liderados por esta area.
A partir de este punto se dividen en dos partes los resultados.
a. Empresas que no cuentan con un BICC:

e De las 8 empresas que no tienen establecido un BICC, 4 de ellas tienen
equipos de BI que oscilan entre 0 y 4 miembros; mientras que las otras 4
tienen equipos de entre 11 a 20 personas.

e En general, los perfiles de las personas del equipo de Bl son técnicos y
pertenecen todos al area de TI.

e Los objetivos de Bl varian entre una empresa y otra pero se pueden agrupar en

los siguientes temas:
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o Mantenimiento y crecimiento de la plataforma de BI
o Creacidén o mejoramiento de data warehouse
o Creacidén o mejoramiento de data marts
o Proporcionar informacién que apoye a la toma de decisiones
e Algunas de ellas tienen objetivos que abarcan mucho mas como es el caso de
una empresa que dice que sus objetivos son:
o Definir la vision de Bl para la empresa
o Definir el nivel de madurez para cada proceso
o Definir estrategias para llegar al nivel de madurez determinado

e La gran mayoria de estas empresas no tienen definidos servicios que presta el
equipo de BI, y por lo tanto tampoco tienen definidos SLAs.

e De estas empresas, 3 definen servicios por parte de BI, principalmente en
cuanto a soporte y capacitacién y a reporteria; para estos servicios los SLAs
gue se definen sdlo tienen en cuenta la asignacion y estimaciéon de tiempo de
la tarea y el cumplimiento del tiempo estimado.

e Ninguno de los servicios que definen las empresas generan ingresos
directamente. En general, ningun equipo de Bl genera ingresos a la compaiiia.

e En cuanto a como financian las empresas sus equipos de BI, practicamente
todas respondieron que se define un presupuesto de Tl a partir del cual se
asigna un presupuesto de Bl especifico, el cual se divide en todos los
proyectos a realizar. S6lo hubo dos empresas que respondieron que
dependiendo del proyecto, en casos en que se incurre en costos muy altos, el
area de BI cobra el proyecto a cada una de las areas que se beneficiara de él.

e Al ser interrogadas sobre las herramientas tecnolégicas de Bl, las respuestas
se pueden agrupar bajo los siguientes vendedores:

o Microsoft: 4 empresas.
o Teradata: 2 empresas.
o Oracle: 1 empresa.

o Tecnologias mixtas: 1 empresa.
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b. Empresas que cuentan con un BICC:

De las dos empresas que reportan que operan con un BICC, una lo tiene
definido como una estructura logica y la otra como una estructura fisica. En
ambos casos el BICC hace parte del area de Tl y surgié como iniciativa de TI.
En cuanto a los miembros de estos BICC, para el caso del centro virtual, se
cuenta con la participacion de mas de 20 personas pero estas sélo dedican
cerca de un 10% de su tiempo a labores del BICC; mientras que para el centro
de competencias fisico de la otra empresa se tienen entre 5 y 10 integrantes,
quienes dedican cerca del 30% de su tiempo a estas tareas.

Ambos centros de competencia reconocen cierta participacion del negocio en
sus actividades. Para el caso del BICC virtual, el negocio participa a través de
personal operativo, que accede a los datos y de personal funcional, que son los
duefios de la informacién; para estos perfiles de participantes se tiene que
dedican un 10% de su tiempo en tareas del BICC. Por otra parte, para el BICC
fisico se tiene que los participantes del negocio son los jefes de las diferentes
areas funcionales, quienes al igual que el caso anterior, dedican un 10% de su
tiempo a actividades del BICC.

En ambos casos se tienen perfiles técnicos y del negocio como participantes
activos del BICC.

Al ser interrogadas ambas empresas sobre cual consideran que es el objetivo
de su BICC, se encontraron dos respuestas muy diferentes. Para el caso del
BICC virtual, su objetivo consiste en optimizar sus estrategias de Bl, en este
objetivo se ve muy limitado el alcance del BICC, pues sélo se estan
concentrando en Bl y no en la empresa como un todo. Por otra parte, el BICC
fisico tiene como objetivo promover el uso de la informacion para tareas y toma
de decision de la compafiia; si bien es un objetivo que sélo contempla la
promocion del uso de la informacion, estd teniendo en cuenta a toda la

compafia.
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e Similar a lo que ocurre con el objetivo, estan las principales funciones. Por un
lado las funciones del BICC virtual se enfocan al acceso, permisos,
sincronizacion y entrega de informacion y meta datos. De forma similar, el
BICC fisico define sus funciones enfocandose en el manejo de la informacion,
gue sea confiable, oportuna, que llegue a todos los niveles y que se presente
en formatos adecuados. Es posible observar aqui que ambas empresas
definen funciones muy similares para sus BICC.

e Respecto al tema de los servicios se puede observar que el BICC virtual no
tiene definido un portafolio claro de servicios y por lo tanto tampoco tienen
SLAs. Mientras que el BICC fisico ofrece servicios de simulacion, query
relacional en DW, OLAP, reporteria y otros servicios de capacitacion y apoyo;
para este caso los SLAs se estan redefiniendo y al momento de la entrevista
no se reporta generacion de ingresos.

e En cuanto a las metas a corto plazo de estos centros de competencia en
ambos casos estas se orientan hacia consolidacion o integraciéon de
tecnologia, dar continuidad a proyectos de Bl que estan en curso y mejorar el
control que se tiene sobre la informacion.

e Alindagar acerca de como se financian los BICC, la respuesta fue la misma: se
define un presupuesto de Tl y a partir de él se generan presupuestos para los
diferentes proyectos, incluidos los proyectos del BICC.

e Finalmente, las herramientas tecnoldgicas que soportan los BICC son
practicamente las mismas que utiliza BIl; sin embargo se destacan
herramientas de gestion de conocimiento y herramientas para manejo de meta

datos.
5.3.4. Tema 4: Experiencias y resultados de BICC

Finalmente, se desarroll6 un dltimo tema para la exploracion; en €l se buscaron
respuestas acerca del impacto que ha tenido el BICC en la empresa, cuales han

sido sus mayores dificultades y las lecciones aprendidas, quiénes son los
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principales interesados en sus resultados, cuales han sido los beneficios de haber
desarrollado el centro de competencia y si se dispone de algun indicador que mida
la generacion de ingresos por parte del BICC. Para concluir la entrevista se
preguntd, mediante una pregunta abierta, acerca de cuéles son las perspectivas a
futuro para el BICC, qué hace falta para tener un mejor BICC y se abrié un espacio

para cualquier otra clase de comentarios que el entrevistado quisiera hacer.

A partir de los resultados recopilados en este punto es posible presentar algunos

resultados generales:

e Hay una leccion aprendida generalizada en la mayoria de las empresas y es el
trabajo en equipo con los usuarios.

e Una dificultad generalizada, que puede leerse en todas las empresas es el
hecho de involucrar al negocio en las tareas y proyectos de Bl, en general hay
mucho apoyo pero muy poca participacion del negocio y en los mejores casos
se logra involucrar a algunos de los lideres de areas del negocio, mas no a la
alta gerencia.

¢ Ninguna de las empresas encuestadas mide actualmente la generacion de
ingresos monetarios para la empresa por parte del equipo de Bl o del BICC,

pero la mayoria destacan que es un punto critico a futuro.
Una vez mas es necesario presentar dos analisis diferentes:
a. Empresas que no cuentan con un BICC:

e En general se destaca que el impacto de desarrollar iniciativas de Bl es
positivo y alto en las empresas, y existe un fuerte interés por parte de todas las
areas de la compafia.

e Respecto a las mayores dificultades durante la operacién de BIl, se encontré
gue muchas de las empresas tienen dificultades relacionadas con el talento

humano, algunas no han encontrado suficiente personal capacitado, otras
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sufren el problema de la rotacién de personal; y todas tienen el problema de
gue no hay suficiente participacion del negocio en los proyectos de BI.
Debido a las grandes diferencias en cada empresa, no se encontraron
lecciones aprendidas que sea posible generalizar que se hayan encontrado
durante el tiempo de operacién de BI.
La informacién obtenida acerca de los principales receptores de resultados de
Bl al interior y exterior de las empresas se puede decir que, entre los
receptores internos todas destacan a los lideres de las areas de negocio y a
algunas gerencias. Como receptores externos se tienen a los entes
reguladores, principalmente para las compafias del sector publico.
Como los principales beneficios de las iniciativas de Bl se tienen:
o Mejorar relaciéon costo-eficiencia.
o Mejorar calidad de la informacién.
Al indagar acerca de las perspectivas a futuro, la vision que tienen las
empresas se limita a proyectos dentro de los siguientes ambitos:
o Data warehouse y data marts
o Incrementar el uso de herramientas de BI
o Mejorar calidad de informacion
o Mineria de datos
o Migraciones

o Nuevas aplicaciones

b. Empresas que cuentan con un BICC:

Para los dos BICC trabajados en esta memoria, el impacto que ha tenido este
desarrollo en la empresa es el hecho de que el area de Bl es mas reconocida
en la compafia y las personas son mucho mas conscientes de la informacion
gue tienen a su alcance.

Aparte de la dificultad que involucrar al negocio en los procesos de BI, se

encuentra otra dificultad en el BICC virtual: Existen algunos requerimientos,
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por ejemplo del area legal, a los cuales siempre se les da mayor prioridad que

a otras cosas. Debido a esto se corre el riesgo de no asignar una prioridad

adecuada a los requerimientos de BI, lo cual obliga a incurrir en mayores
gastos de tiempo y recursos.

e Para los dos BICC ha sido fundamental la buena comunicacion, tanto dentro
del equipo de trabajo como hacia afuera, por ejemplo, con los usuarios. El
BICC fisico destaca que es vital trabajar de la mano con el usuario, incluso
dandole fuertes responsabilidades en los proyectos.

e Los principales receptores de resultados del BICC son las areas del negocio
gue necesiten informacion y las gerencias. ElI BICC virtual tiene como
receptores externos se tienen entes legales, el BICC fisico no tienen
receptores externos.

e En cuanto al principal beneficio de tener un BICC, ambos difieren. Para el
BICC virtual el mayor benéfico ha sido la alineacion de prioridades para lograr
un objetivo comudn; mientras que para el BICC fisico afirma que su mayor
beneficio ha sido lograr que Bl se propague, se use, se conozca y se acepte
en la compafiia.

e En lareflexion final se destacan los siguientes resultados:

o EI BICC fisico se preocupa principalmente por la cobertura. Busca
masificar el uso de la informacién, llegar a mas personas y medir este
aspecto. También reconoce que debe incrementar esfuerzos en
consolidar el equipo de trabajo, complementar los servicios que ofrece y
formalizar procesos de BI.

o EI BICC virtual hace énfasis en que el manejo de la informacion es un
tema politico en la compafia, por lo cual ha debido hacer grandes
esfuerzos por “mostrar con numeros” los proyectos para garantizar el
apoyo por parte del negocio. También destaca que existe un alto riesgo
al trabajar como una unidad logica, ya que es posible que no se dedique

el tiempo pactado a las tareas del BICC.
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5.4.SINTESIS ACERCA DE LA EXPERIENCIA LOCAL EN IMPLEMENTACION
DE BICC

Con este capitulo se buscod dar respuesta y desarrollar uno de los objetivos
especificos definidos que dice que en esta investigacion se va a mostrar cual ha
sido la experiencia local en la implementacién y uso de BICC. Teniendo ya
enunciados todos los hallazgos, hay una conclusién inicial clara: En general el
tema y la practica de los BICC estd muy poco desarrollado a nivel local, prueba de
esto es que para esta investigacion se realizaron un total de 13 entrevistas, de las
cuales se incluyen 10 en esta memoria, y s6lo se encontraron dos BICC

implementados.

En cuanto al primer tema, sobre el conocimiento del concepto de BICC, hay un
conocimiento medio a nivel local, sin embargo, el conocimiento que hay del tema

es acertado en cuanto a la definicion del concepto.

Sobre el segundo tema, la implementacion del BICC, se puede decir que los dos
BICC encontrados fueron implementados siguiendo metodologias propias de cada
empresa. Si bien ambas empresas conocen a las principales fuentes de
informacion y conocen algunas de las propuestas existentes, cada una realizé su
propia investigacion y determind como podia adaptar la teoria existente a su

situacion particular, y de esta manera comenzaron a desarrollar su BICC.

En cuanto al tercer tema, la operacion del BICC, un resultado importante es que
en ambas empresas el area de Bl hace parte de Tl y en ambos proyectos de
implementacion de BICC la iniciativa fue del area de TI. Se puede ver en ambos
casos que estos BICC estan continuamente luchando por lograr que el negocio
tenga una participacion mas activa en los proyectos de Bl, han avanzado un poco

en este punto pero todavia les falta mucho por recorrer.
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Pasando al cuarto y ultimo tema de la entrevista, donde se tratan los resultados
obtenidos con el BICC, el principal hallazgo a destacar es que en las dos
empresas que cuentan con un BICC es posible ver que este desarrollo ha traido
beneficios; principalmente porque las dos personas de estas compafiias reportan
gue gracias a sus BICC, el area de Bl es mucho mas reconocida en la empresa y
en general hay una sensacion de que todas las areas del negocio conocen mucho

mejor cual es el verdadero valor de BI.

Un resultado general y muy importante que se hace evidente luego de haber
recorrido todos los temas de la entrevista es que las empresas a nivel local estan
todavia muy enfocadas en el componente tecnolégico de la inteligencia de
negocios y no estan dando la importancia respectiva al componente
organizacional, debido a esto es claro que no hay una amplia participacion del

negocio en el area de BI.

Finalmente, respecto a las 8 empresas restantes que no cuentan con una
implementacion de BICC, se puede decir que son empresas donde el area de BI
continla siendo un area principalmente operativa, no hay iniciativas que apoyen
directamente la estrategia de la compafia. Estas areas de Bl concentran sus
esfuerzos en mantener la infraestructura tecnolégica que soporta a BIl, sus
principales preocupaciones y planes a futuro se enfocan hacia la adquisicion,
administracion y explotacion de los datos que se encuentran almacenados en

repositorios internos, es decir, bodegas de datos, bases de datos, data marts, etc.
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6. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE COMPONENTE TEORICO Y
PRACTICO

6.1.INTRODUCCION

Luego de haber expuesto en los capitulos anteriores, todos los resultados
encontrados en las entrevistas y de tener definido el marco tedrico y los casos de
estudio que muestran el desarrollo del tema a nivel mundial, es necesario realizar
un analisis comparativo entre las partes. A través de este analisis cruzado entre la
teoria y los casos, con los resultados mas relevantes de la investigacion practica,
se logran identificar semejanzas y diferencias en las situaciones de las empresas

locales respecto a las practicas a nivel mundial.

Para hacerlo se han determinado cuales son los elementos que se destacan en
cada andlisis comparativo para ambas perspectivas y se desarrollan en los
siguientes numerales, teniendo en cuenta que se hace mas énfasis en las
divergencias que en las congruencias, pues en estas diferencias es donde hay

una mayor oportunidad de aprender y de explotar el tema.

6.2. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE EL MARCO CONCEPTUAL DE BICC Y
LA INVESTIGACION PRACTICA

A continuacion se realizan tres tipos de andlisis diferentes. En primer lugar se
realiza la comparacion de la conceptualizacion teorica de BICC con los resultados
de las entrevistas. Luego, se comparan los elementos generalizados a partir de las
propuestas estudiadas en el capitulo 3 con las entrevistas. Finalmente se presenta
un contraste entre los aspectos mas relevantes encontrados en los casos de

estudio con la experiencia practica.
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6.2.1. Importancia de BICC

La teoria acerca de la importancia de los BICC propone que conforme avanza el
tiempo, las empresas han evolucionado sus modelos de BIl, pues han
comprendido que el éxito de esta practica radica en desarrollar un plan estratégico
de Bl que esté alineado con los objetivos del negocio; de aqui parte la importancia
de implementar un BICC, pues este constituye una herramienta para lograr dicho
objetivo que ya ha probado ser exitosa en diferentes dmbitos en los que se ha

implementado.

Si bien las empresas entrevistadas son conscientes de la importancia de BI, no es
posible afirmar que alguna haya llegado al punto de reconocer a Bl como un
elemento estratégico para la compafila. En general, todas las empresas
entrevistadas tienen practicas de Bl que siguen enfocandose en el componente
tecnolégico. Particularmente, las dos empresas que tienen implementado un
BICC, han comenzado a advertir este problema y actualmente estan haciendo
esfuerzos por lograr una participacion del negocio que permita desarrollar el

componente organizacional en el area de Bl.
6.2.2. Reconocimiento del concepto de BICC

La definicién tedrica, propuesta en el capitulo dos, afirma que un BICC es una
entidad organizacional que agrupa personas con disciplinas, dominio de
conocimiento, experiencias y habilidades complementarias entre el dominio del
negocio y el componente técnico de BI, con el propdsito de promover y entregar
resultados de Bl a la organizacion, a través de un conjunto consistente de
habilidades, estandares y mejores practicas. El BICC entrega despliegues exitosos
y repetibles de proyectos Bl, de manera que sean beneficiosos para toda la
organizacién, en lugar de sélo para un proyecto especifico. Las compafias que
son altamente exitosas en desarrollos de Bl usualmente tienen tales centros de

competencia conduciendo este éxito.
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En este aspecto no hay discrepancias entre teoria y practica. De las empresas que
conocen el término BICC, todas coinciden en una definicibn que se aproxima
bastante a la definicion tedrica dada. Esto significa que aunque son pocas las
empresas que conocen el concepto, el conocimiento que hay en el entorno es
acertado. Sin embargo, aunque se conozca la teoria, en la practica esto no se ve
reflejado, pues los BICC encontrados no desarrollan completamente esta

definicion; Unicamente la abarcan parcialmente.
6.2.3. Componentes de un BICC

La teoria dice que un BICC debe contar, en primer lugar con un patrocinador que
idealmente es un area ejecutiva del negocio. También debe contar con una cultura
desarrollada entorno a Bl, es decir, que se conozca el valor de esta area al menos
en los niveles superiores del negocio. También se debe contar con un objetivo
para el BICC que esté alineado con la estrategia general del negocio, a partir del
cual se identifican los roles necesarios y las funciones pertinentes para alcanzar
tal objetivo. Finalmente, se debe contar con alguna infraestructura tecnologica que

soporte los procesos de BI.

De las dos empresas que cuentan con un BICC, se tiene que el patrocinador es el
area de TI, lo cual coincide con la teoria. Se observa que hay algun desarrollo de
la cultura de BI, pues en ambas empresas se reconoce a esta area como vital para
la operacion y se cuenta con un buen respaldo por parte de todas las areas; sin
embargo, esta cultura es limitada, pues como se ha mencionado, hace falta mucha
mas participacion por parte de todas las areas del negocio. En cuanto al objetivo,
roles y funciones, se puede observar que sélo una de las dos empresas con BICC
contempla en su objetivo y en sus funciones apoyar la estrategia de toda la
compafia; mientras la otra empresa solo define el alcance de su objetivo dentro
del &rea de Bl. En cuanto al componente de infraestructura tecnolégica, es el que

mas desarrollado se encuentra y sobre el cual se realizan los mayores esfuerzos
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actualmente. A través de estos resultados es posible observar hace falta que estos

BICC tengan un alcance mayor, a nivel de toda la organizacion.
6.2.4. Razones para establecer un BICC

Como se mostré en la conceptualizacion tedrica del capitulo 2, existen varias
razones de fondo para establecer un BICC. En la practica se destaca una de ellas,
y es combinar los diferentes esfuerzos de Bl en una unidad, con esto se busca—
como lo mencionan las dos empresas- lograr que el area de Bl se dé a conocer a
través de toda la organizacién. Esta razon fue la mas mencionada en las
entrevistas, esto no quiere decir que estos BICC no hayan contemplado las otras

razones que expone la teoria.
6.2.5. Organizacion del BICC

Como se mencion6 antes, en la teoria, el BICC es una unidad que debe depender
de una de las éareas ejecutivas de la empresa. Los elementos tedricos no
especifican un nimero de personas determinado para el BICC. En cuanto a la
financiacion del BICC, no se tiene definida una “mejor practica”, se deja a criterio
de cada empresa. La tendencia mundial, segun SAS es que el BICC es un centro

de costos en el que se cargan los proyectos de BI.

Lo que se puede observar en la practica, es que Bl y el BICC hacen parte de TI,
ademas hay una escasa participacion de las areas de negocios en la
implementacién de proyectos de Bl. Los BICC encontrados en la exploracion
practica tienen, uno de ellos entre 5 y 10 miembros y el otro con mas de 20
miembros. Sin embargo, de estos integrantes se encontré que las personas del
negocio en el BICC tienen una dedicacion de tiempo muy baja (maximo el 10% del

tiempo).

Finalmente, en la practica la financiacion del BICC vuelve a reflejar la alta
dependencia que hay con el area de Tl pues se establece un presupuesto para el
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area de Tl y de este sale un presupuesto para Bl y sus proyectos. En esto si
difiere la teoria de la practica pues si bien la teoria afirma que el BICC puede
depender del CIO, en el entorno local esta figura no es muy comuan. Localmente el
BICC depende de un jefe de tecnologia y esto no puede equipararse a un CIO,

como se explicod anteriormente.
6.2.6. Responsabilidades o funciones del BICC

Para este aspecto se encuentra una gran deficiencia por parte de los BICC
encontrados frente a la teoria desarrollada. Las principales responsabilidades
desde el punto de vista te6rico consisten en hacerse cargo de todas las
actividades de Bl y velar por la ejecucion de una estrategia de Bl general, ser el
punto de encuentro entre Bl y las unidades del negocio, adquirir y administrar los
datos, entregar datos, proveer herramientas de visualizacion de datos, dar soporte
y acompafiamiento, capacitacion y entrenamiento, velar por asuntos de
licenciamiento y contratacion, y hacer toda la promocion y difusion de Bl en la

organizacion.

En la practica, en primer lugar, esa estrategia general de Bl ain no se encuentra
lo suficientemente desarrollada, pues como ya se menciond, el enfoque sigue
estando en las herramientas tecnolégicas y esto limita la vision global que
deberian tener los BICC. Se resalta que de las principales funciones vy
responsabilidades desarrolladas en la conceptualizacion tedrica, estas empresas
estan realizando esfuerzos en cuanto a todo lo referente a los datos internos de la
compafia y al mantenimiento de herramientas y soluciones tecnoldgicas, sin

embargo, se quedan cortos en todas las otras funciones.
6.2.7. Beneficios del BICC

Al igual que con las responsabilidades, los beneficios que se han obtenido de los

BICC en la préactica no llegan a ser tan profundos como lo propone la teoria, ya
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gue como no se tiene muy bien definida una estrategia general de BI, los
beneficios no se perciben en la magnitud en que deberian. En la préactica se
encuentra que hay reduccién de costos por aumento en eficiencia y ahorro en
tiempo, también se percibe una mejora en la administracion y calidad de datos;
pero aun no se percibe un impacto estratégico ni se han realizado mediciones

respecto al retorno a la inversion.

6.3. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LAS PROPUESTAS DE
IMPLEMENTACION DE BICC Y LA INVESTIGACION PRACTICA
6.3.1. Gobierno

En general, las propuestas mencionan que el apoyo inicial es vital para un
proyecto de BICC, es ideal contar con el apoyo de un area ejecutiva de la
organizacion o incluso directamente de la presidencia. Este apoyo garantiza que el
BICC logre tener el alcance y se le dé la relevancia que merece dentro de la
organizacion, para que pueda cumplir con sus objetivos y para que haya una
mayor disposicion de todas las personas para hacer parte del equipo de trabajo y

asumir sus nuevas responsabilidades.

Algunas de las propuestas hablan de la cultura en la organizacibn como un
elemento clave a la hora de desarrollar un BICC, principalmente debido a la
resistencia al cambio que puede aparecer entre las personas; es normal que se
presenten situaciones como personas que cambian de trabajo o de
responsabilidades, puede cambiar la manera en como cada departamento trabaja

y pueden aparecer nuevos procesos.

Para integrar el BICC a la cultura organizacional es necesario definir metodologias
y estandares, mejores practicas, técnicas, programas, documentacion y similares,
para que las personas se vayan adaptando poco a poco. Bajo estas indicaciones
de las propuestas de implementacion se evidencia que la gestion del conocimiento

juega un papel muy importante.
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6.3.2. Organizacion

Las propuestas teéricas tratadas, proponen que el BICC debe estar bajo la
direccién de un area de directiva en la empresa, como una vicepresidencia, Yy
contar con el mayor apoyo posible para sacar los proyectos adelante. La
compafia es libre de escoger en que rama de la organizacion ubicarlo, pero
siempre es recomendable que se establezca en un punto que tenga afinidad con

la orientacién del BICC y los objetivos estratégicos de la empresa.

En este aspecto, las propuestas hablan de una dependencia de un area ejecutiva,
del tipo CXO (CIO, CTO, CFO, CMO, COO, etc.), sin embargo, este tipo de figuras
ejecutivas no es muy comun encontrarlas en el entorno local. A lo sumo se podria
decir que los BICC se ubican bajo una direccién administrativa y financiera o un

area de planeacion del negocio, lo cual no ocurre en la realidad.

En la experiencia practica, los dos BICC encontrados dependen de la direccién de
tecnologia. Este resultado no esta alineado con las posibilidades que se presentan
en las propuestas, ya que un jefe de tecnologia no es lo mismo que un CIO o

CTO,; estos cargos no son comunmente utilizados localmente.

En cuanto al recurso humano, las propuestas hablan de que el equipo de trabajo
debe estar compuesto por personas del negocio y del area de tecnologia. Es
importante que un BICC cuente con un equipo de trabajo interdisciplinario, con
expertos de ambos campos que, al integrarse, puedan producir resultados

valiosos en la gestion de los procesos de inteligencia de negocios.

En la experiencia practica se encuentra que se estan haciendo grandes esfuerzos
por involucrar personas del negocio pero estas dedican un porcentaje de tiempo
muy bajo a las tareas del BICC. Se puede decir que es un buen comienzo para
estos BICC que son relativamente jovenes, pero en este aspecto les falta mucho

por recorrer a ambos.
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6.3.3. Funciones, servicios y productos

Las propuestas presentan una serie de éareas funcionales para los BICC:
educacién y apoyo que se encarga del entrenamiento, soporte y difusion de
resultados de BI; gestion del programa de Bl que se ocupa de definir los objetivos
y la estrategia de Bl, a la vez que supervisa y coordina todas las actividades del
BICC; administracién de los datos, que define estandares en el manejo, calidad y
gobierno de los datos y metadatos; y un area de analisis avanzados que se
especializa en analisis estadistico, modelado, técnicas de optimizacion,

pronosticos, etc.

Es evidente que la teoria presenta estas areas funcionales de forma muy clara,
organizada y delimitada. Cada una de ellas con roles y tareas muy bien definidas.
En cuanto a la experiencia practica, se encuentra que los dos BICC hallados, no
estan tan organizados internamente como lo propone la teoria. En ellos se esta
trabajando en algunas iniciativas que hacen parte de algunas areas funcionales,
pero no logran abarcarlas por completo, ni realizar esfuerzos en todos los
aspectos mencionados. Se evidencian diferencias especialmente en lo referente al
area de gestion del programa de BI, pues no se encuentra ningan programa de BI

lo suficientemente establecido en las implementaciones de BICC trabajadas.

Las propuestas estudiadas también hablan de que el soporte, los productos y
servicios van mas alla de los hasta el momento ofrecidos por el area de Bl como
se le conoce. El BICC al ser conformado como centro de competencia y teniendo
como parte del equipo a algunos representantes del negocio, esta en capacidad
de tener una vision global del negocio. Ademas, dicen también que el BICC llega a
proporcionar productos y servicios que apoyan directamente la toma de decisiones
en todos los niveles de la organizacion, aspecto en el cual las areas de Bl como se
les conoce, se quedan cortas. Estos productos y servicios si se desarrollan y se
adoptan a través de toda la organizacion pueden llevar a generar ahorros
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sustanciales en tiempos y costos, lo cual redunda en un beneficio a toda la

empresa.

La practica de BICC desarrollada difiere mucho a este respecto. Los BICC
entrevistados aun no cuentan con un portafolio de servicios clara y concisamente
desarrollado, ni tampoco han elaborado métodos para medir la efectividad y buen
uso de ellos. Actualmente estos BICC prestan servicios principalmente de
identificacién, agrupacién de datos y generacion de reportes; todavia les hace falta
desarrollar servicios de mas alto nivel y que afecten de forma mas directa a los

niveles mas altos de la compafia.
6.3.4. Beneficios

Entre los beneficios mencionados en las propuestas, se destaca uno en particular,
y es que un BICC proporciona una ubicacion central para dirigir y soportar toda la
estrategia de entrega de informacion de una organizacion. Permite a la
organizacién coordinar y complementar los esfuerzos existentes de Bl, y a la vez
minimizar la redundancia e incrementar la efectividad. La centralizacion de estos
esfuerzos asegura que la informacién y mejores practicas sean comunicadas y

compartidas a través de toda la organizacion.

En la practica, si bien ambos BICC destacan beneficios en cuanto a ahorros en
tiempos y costos, aun no se perciben beneficios de mayor alcance, es decir, no se
evidencia que se haya logrado generar un impacto estratégico en toda la

organizacion.
6.3.5. Infraestructura

Como se vio en las propuestas, un BICC es en esencia, un grupo de personas

enfocadas en potencializar el uso de Bl en la empresa, para ello, lo minimo que se

necesita es una infraestructura basica para el trabajo con BIl, que soporte:

multiples tipos de usuarios, generacién de reportes, alta y rapida disponibilidad,
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escalabilidad y soporte en la toma de decisiones. No obstante, la Infraestructura

tecnoldgica no es una condicién necesaria para el establecimiento de un BICC.

Los resultados encontrados en la practica, apoyan estas afirmaciones tedricas
pues los dos BICC que se tienen identificados, no requirieron ningun desarrollo
tecnoldgico adicional a los que ya tenian. Simplemente de conformé el equipo y de
desarrolld6 una metodologia de trabajo. Cabe anotar que algunas de las
herramientas que las empresas identificaron como apoyo a las tareas del BICC

son herramientas de visualizacion de datos y de administracion de metadatos.

6.4. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LOS CASOS DE ESTUDIO Y LA
INVESTIGACION PRACTICA

6.4.1. Antecedentes y problematica

En este aspecto se encuentran marcadas diferencias. Por parte de los casos de
estudio se encontré6 un panorama completamente diferente al de la practica pues
su preocupacion por desarrollar un BICC partié principalmente de la necesidad de

hacer un buen manejo de los datos y reportes de la empresa.

Por parte de los BICC encontrados en la investigacién, se tiene que las dos
empresas que cuentan con una implementacion de BICC, tienen en comdn como
factor impulsador de su BICC el hecho de que necesitaban dar mas visibilidad y

participacion al area de Bl en la compainiia.
6.4.2. Descripcion de la solucion

De nuevo se ven grandes diferencias, pues desde el punto de vista de los casos
de estudio la creacion del BICC se enfoca en el talento humano, en conseguir un

equipo 6ptimo, con las habilidades y conocimientos especificos para las tareas de
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Bl de la empresa, ademas en muchos casos las soluciones se desarrollaron de la

mano de un proveedor fuerte de soluciones de BI.

Por parte de la experiencia local, se tiene una situacion completamente diferente.
Ambos BICC se conformaron Unicamente con las personas que ya hacian parte
del area de TI (en algunos casos de BIl) de la compafiia, y ninguno de los dos
BICC sigui6 una uUnica metodologia o propuesta de implementacion, ambos
realizaron su propia investigacion y adaptaron la informacion que construyeron a

Su respectiva situacion.

En cuanto a la infraestructura tecnoldgica utilizada en las diferentes soluciones
hay un detalle que llama la atencién. En toda la literatura estudiada se encuentran
casos y propuestas que hablan de diferentes proveedores de soluciones de Bl
(SAS, Cognos, SAP, etc.). Sin embargo, se encuentra en la experiencia practica
gue el principal proveedor de servicios de tecnologia para Bl en el entorno local es
Microsoft. De este vendedor no se logro recuperar ninguna clase de informacion

acerca de cual es su aproximacion a Bl o a BICC.
6.4.3. Resultados obtenidos

En cuanto a los resultados obtenidos no hay grandes divergencias respecto a los
casos de estudio. Tanto para los casos como para las empresas entrevistadas, el
principal resultado que se ha conseguido es lograr que los usuarios de Bl sean
conscientes de la gran cantidad de informacién que tienen a su alcanza y la usen
de forma tal que esta les permita tomar mejores decisiones y mas rapidamente. Se
logra dar mayor visibilidad al area de Bl y maximizar el uso de todos sus
resultados. Si se encuentran divergencias en los resultados a largo plazo y que
afectan a la organizacién pues los BICC locales no tienen el nivel de desarrollo ni
el tiempo de operacion de los BICC de los casos de estudio, como en el caso de

Martin’s Point Healthcare, donde se obtuvo como resultado un incremento en el
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retorno a la inversiéon; este tipo de resultados no se encontraron en los BICC

locales.

Con respecto a los ingresos monetarios generados a partir del BICC, las empresas
encuestadas no han realizado ninguna medicién, sin embargo reconocen que los
beneficios obtenidos pueden ser traducidos en ahorro y/o ingresos para la
empresa. Esto es corroborado por el caso de estudio de Martin’s Point Healthcare,
donde se exhibieron cuantitativamente los beneficios del BICC reflejados en el
ROI.

6.4.4. Lecciones aprendidas

En cuanto a las lecciones aprendidas se vuelven a encontrar algunas divergencias
respecto a los casos, pues en ellos se observé que la principal leccion aprendida
tiene que ver con hacer una adecuada conformacion del equipo de trabajo,
asignando a cada miembro unas funciones que estén alineadas con las

necesidades de la empresa.

Por parte de las empresas locales, si bien ninguna empresa expresé un impacto
negativo con la implementacién del BICC, el impacto positivo se puede sintetizar
en mejoras en la productividad de los usuarios de los datos, mayor reconocimiento
y mejor uso del area de Bl por parte del resto de la compafiia. Estas lecciones, en
general, hacen parte de las expresadas en los casos de estudio pero se quedan
cortas, es decir, en los casos de estudio se da un valor mas profundo a tales

lecciones.
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6.5.EXAMEN DE AUTOCALIFICACION PROPUESTO A PARTIR DE LOS
ANALISIS COMPARATIVOS

Luego de haber realizado los analisis comparativos, tema por tema, se encuentra
que las organizaciones que estan interesadas en la implementacion de BICC,
deben conocer algunos aspectos internos con el fin de lograr llevar a cabo este

tipo de proyectos con éxito.

Se propone a continuacion un examen que permita a las organizaciones conocer
cuan preparadas estan para implementar una iniciativa de BICC y cuales son los
aspectos que deben considerar a la hora de iniciar un proyecto de este tipo. Cabe
aclarar que la siguiente lista de preguntas es una propuesta que solo busca
mostrar a grandes rasgos cudales son los puntos criticos para evaluar antes de

implementar un BICC.

Pregunta 1/2(3|4|5

Califique de 1 a 5, donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la mas alta

1. ¢Qué tan reconocida es el area de Bl y sus proyectos en la
organizacion?

2. Nivel de compromiso y apoyo por parte de los niveles
superiores de la empresa respecto a iniciativas de Bl

3. Nivel de liderazgo por parte del nivel estratégico de la
empresa en cuanto a iniciativas de Bl

4. Nivel de desarrollo y organizacion de fuentes de datos, y
calidad de los mismos (bodegas de datos, data marts, bases
de datos relacionales, etc.)

5. ¢Cuéanta conciencia hay en torno a la importancia de la
calidad de la informacién y su entrega oportuna, como
habilitador de toma de decisiones?
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6. Nivel de desarrollo de una estrategia y plan general de Bl
para toda la compafiia

7. ¢Qué tanto colaboran las diferentes unidades del negocio con
el area de BI?

8. ¢Qué tan madura es la organizacion en términos de BI,
teniendo en cuenta los modelos de madurez reconocidos?

9. ¢Qué tan estandarizados estan los procesos y metodologias
de BI?

10.¢,Qué tan alineada esta el area de Bl con la estrategia
general del negocio?

Si se suman los puntos de cada pregunta se tiene que la puntuacion maxima es
50. Partiendo de esto, se recomienda que si la puntuacion obtenida esta por
debajo de 30 puntos, se busque reforzar los elementos en los que se obtuvo una

puntuacion muy baja, en la medida de lo posible buscando apoyo de un experto.

Si la puntuacion total esta entre 30 y 40, en términos generales es posible
comenzar la implementacion de un BICC; la recomendacién es comenzar por
revisar los elementos con las puntuaciones mas bajas y tomar acciones rapidas

para mejorar los aspectos que se consideren mas criticos.

Si la puntuacion esta entre 40 y 50, se puede comenzar a desarrollar el proyecto
de implementacion de BICC; se recomienda tener muy en cuenta los elementos
con menos puntaje, y evaluar los riesgos que estos acarrean para la organizacion.
A partir de esta evaluacion se debera considerar si continuar la implementacion
del BICC sin realizar los respectivos correctivos o corregir las situaciones

problematicas, lo cual seria lo ideal.
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7. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Al principio de esta memoria se defini6 como objetivo principal identificar y
comparar los mas representativos marcos de trabajo propuestos sobre centros de
competencia de inteligencia de negocios y con base en ellos, explorar su
aplicacién en el entorno empresarial local. A partir de este objetivo se han
presentado tres capitulos diferentes donde se han resaltado las principales ideas y
resultados; a partir de ellos es posible dar respuesta a las preguntas de

investigacion sobre las que se trabajo:

e ¢(Cudles son los fundamentos tedricos para los centros de competencia de
inteligencia de negocios?

e ¢ Cuadles son las propuestas de implementacion de BICC mas desarrolladas y
conocidas a nivel mundial?

e ;COomo han desarrollado el concepto de BICC algunas empresas a nivel
mundial?

e ;CoOmo se entiende y aplica el concepto de BICC en algunas de las empresas
gue tienen experiencia en proyectos de Bl en Medellin?

e ¢CoOmo coinciden o divergen la teoria recopilada a nivel mundial y la practica a

nivel local?

7.1. FUNDAMENTOS TEORICOSDE LOS CENTROS DE COMPETENCIA DE
INTELIGENCIA DE NEGOCIOS

Un BICC se define como una entidad organizacional que agrupa personas
con disciplinas, dominio de conocimiento, experiencias y habilidades
complementarias entre el dominio del negocio y el componente técnico de
Bl, con el propdsito de promover y entregar resultados de Bl a la
organizacion, a través de un conjunto consistente de habilidades,
estandares y mejores practicas. El BICC entrega despliegues exitosos y
repetibles de proyectos Bl, de manera que sean beneficiosos para toda la
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organizacion, en lugar de sélo para un proyecto especifico. Las compairiias
gue son altamente exitosas en desarrollos de Bl usualmente tienen tales

centros de competencia conduciendo este éxito.

La formacion del concepto de BICC aparece como respuesta a una serie de
problematicas que surgen desde la inteligencia de negocios, donde resaltan
principalmente la falta de integracion de las distintas implementaciones de Bl en la
empresa Y la falta de alineacion y cooperacion entre el negocio y tecnologia en el
desarrollo de las iniciativas de BI, comunmente lideradas sélo por TI. Esto
presenta un gran numero de inconvenientes para la compafia pues se hace
muchisimo mas complejo el manejo de toda la informacién de la compafiia y aun
mAas importante, si no se establece una buena relaciéon de cooperacién entre el
area de Bl y el negocio, nunca podra haber un verdadero aporte de valor por parte
de BI para la compafiia y por ende las altas inversiones que se requieren para los

proyectos de Bl nunca se veran reflejadas en beneficios para la empresa.

7.2.PROPUESTAS DE IMPLEMENTACION DE BICC MAS DESARROLLADAS
Y CONOCIDAS

Aunque se encuentran algunas leves diferencias entre las propuestas de
implementacién de BICC examinadas, en general, en todas las propuestas se
puede ver que la conformacién, las actividades y los objetivos generales son

muy similares.

Existen distintas propuestas de implementacion de BICC, siendo entre ellas las
mas completas, las de Gartner y SAS, seguidos por la de HP; ya que actualmente
cuentan con mayor y mejor informacién sobre el tema, abordando desde los
conceptos relacionados con BICC hasta sus componentes y pasos para su
implementacion. Otros proponentes de implementacién de BICC que también se
presentan son: IBM Cognos, SAP Business Objects, la Universidad de lllinois y

Oracle.
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Todas estas propuestas coinciden en muchos aspectos, ellas apuntan a
establecer y definir los elementos mas importantes para la formacion de un centro
de competencias que lleve Bl a ser un agente que potencie y habilite la buena
toma de decisiones en las empresas. Todos estos componentes son elementos
ideales para cada uno de los proponentes, pero cada implementacién particular de
BICC puede variar segun la estructura y la cultura de la organizacién donde se
implemente. Ademas no necesariamente se tienen que desarrollar todos los
elementos al maximo detalle, estos son s6lo una guia para una mejor adopcion del

concepto.

A partir de la literatura disponible de cada una de las propuestas, se
generalizan los componentes mas importantes a tener en cuenta para una
implementaciéon de BICC: El Gobierno, las Funciones, servicios y productos,

la Organizacién, los Beneficios y la Infraestructura.

Luego de examinar las diferentes propuestas, se encuentra que el Gobierno, las
Funciones, servicios y productos, la Organizacion, los Beneficios y la
Infraestructura son los componentes basicos para comenzar a desarrollar un BICC
en una organizacién. Estos elementos generalizados se deben considerar y
detallar al maximo nivel posible. Aln con estos elementos, es recomendable que
si se decide llevar a cabo una implementaciéon de un BICC seria ideal que la

organizacion adopte alguna de las metodologias disponibles.

7.3.DESARROLLO Y APLICACION DEL CONCEPTO DE BICC A NIVEL
MUNDIAL

El tema de los BICC a nivel mundial es una practica que se encuentra aun en

desarrollo, no hay una ultima palabra al respecto.

Se evidencia a través de los casos de estudio y las propuestas de implementacion

gue hay muchas versiones acerca de este tema; sin embargo se puede ver que
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todas apuntan a una misma direccion y que es el desarrollo de estrategias de
inteligencia de negocios que estén alineadas con los objetivos generales del
negocio. Entre todas las metodologias y propuestas de implementacion se
encuentran ligeras diferencias en cuanto a componentes y formas de organizacion
interna; pero el fin Gltimo, las tareas, los roles son muy similares entre una vision y
otra. Aun asi, se puede ver que cada uno de los tedricos y proveedores busca
vender su propia solucion y no hay una entidad que trate de generalizar los
diferentes aspectos de este concepto y que presente una teoria general al
respecto o un conjunto de mejores préacticas para los BICC.

7.4.COMPRENSION Y APLICACION DEL CONCEPTO DE BICC A NIVEL
LOCAL

Los centros de competencia de inteligencia de negocios son un concepto
relativamente nuevo a nivel local. Si bien en algunos casos se conoce el
concepto y se han desarrollado iniciativas de este tipo, no es una practica
generalizada y las iniciativas que se encuentran en el entorno local aun

estan muy incompletas.

Si bien son pocas las empresas que conocen el concepto, la idea que hay en el
entorno local es acertada. Sin embargo, aunque se conozca la teoria, en la
practica esto no se ve reflejado, pues los BICC encontrados no desarrollan

completamente esta definicion.

Ademas, se encuentra que actualmente, al igual que desde hace ya varios afos,
la practica de Bl en las empresas se enfoca principalmente en esfuerzos
tecnolégicos. Las principales preocupaciones de las empresas contindan
apareciendo alrededor de los datos y su visualizacion: las bodegas de datos, los
cubos OLAP, los data marts, etc. En general, el uso de Bl en las empresas se

encuentra todavia en un nivel muy operativo, dejando de lado el nivel estratégico.
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Los servicios y productos de Bl, contintan estando muy orientados a la integracion
y explotacion de los datos que se encuentran en las fuentes internas de
informacion de la compaiiia. Incluso, se puede leer en las entrevistas que algunas
de las perspectivas a futuro son la mineria de datos, las mejoras en las bodegas
de datos y data marts, etc., lo cual refleja el poco avance que ha tenido el area de

Bl en el ambito local en los Ultimos afos.

7.5.PUNTOS DE CONVERGENCIA Y DIVERGENCIA ENTRE LA APLICACION
DE BICC A NIVEL MUNDIAL Y A NIVEL LOCAL

En general se encuentra que los puntos de convergencia son practicamente
inexistentes. Los BICC desarrollados en el entorno local estan bastante

alejados de todo el desarrollo tedrico y practico que existe a nivel mundial.

El punto de divergencia abismal, entre teoria y practica, es el nivel de desarrollo
de los BICC. Aunque en la practica hay dos empresas que afirman tener un
desarrollo de BICC, al contrastar estas implementaciones con la teoria y con los
casos de estudio, se encontré6 que estos estan bastante lejos de desarrollar el
concepto de BICC completamente. Estas iniciativas locales no constituyen BICC
completos, pues no reunen las caracteristicas minimas de las mejores précticas

gue identifican a estas entidades a nivel mundial.

Las herramientas tecnoldgicas de Bl contintan teniendo mucha méas

importancia para las empresas sobre el componente organizacional.

Uno de los puntos de divergencia més fuertemente marcados entre la teoria y la
practica se encuentra en el componente organizacional del BICC (e incluso de
toda el area de BI), pues en la experiencia local se evidencié que la participacion
del negocio y de sus diferentes unidades es muy escasa en las iniciativas de BI.
De acuerdo con la contextualizacion tedrica, las propuestas de implementacion y

los casos de estudio, la evolucidén de Bl no debe orientarse hacia la consecuciéon o
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mejoramiento de herramientas tecnoldgicas, sino hacia la creacion de una relacion
mucho mas profunda con el negocio, de manera que los resultados que se
obtengan gracias a las iniciativas de Bl de verdad se reflejen en mejoras para toda
la organizacién, apoyen la toma de decisiones de las areas directivas e
idealmente, generen un mejor y mas rapido retorno a la inversion en tecnologias

de informacion.

Teniendo en cuenta todos los resultados del proyecto, es posible afirmar
gue las iniciativas del area de Bl siguen siendo entendidas como un servicio
de Tl en la organizacion; debido a esto, estas iniciativas no logran generar el

impacto estratégico que podrian ofrecer.

Es claro que mientras sea Tl quien lidera las iniciativas de Bl y de BICC, en busca
de proveer mas “servicios” al negocio; estas iniciativas y proyectos no tendran
nunca el impacto que pretenden y que realmente beneficiaria a la organizacion. Es
el negocio quien debe asumir el liderazgo de estas iniciativas y apoyarse en Tl
para llevarlas a cabo; de esta manera las decisiones que se tomen estaran
alineadas y direccionadas por las prioridades y criterios del mismo negocio,
logrando asi generar un impacto estratégico para toda la organizacion.

7.6.PRINCIPALES DIFICULTADES ENCONTRADAS PARA EL DESARROLLO
DE ESTA INVESTIGACION

Las fuentes fidedignas de informacidn especifica acerca de los BICC son
muy limitadas. Tampoco se logré conseguir informacion acerca de casos de

estudio en empresas latinoamericanas.

Desde el comienzo de este proyecto se encontrd6 que la cantidad de material
disponible acerca del tema era muy reducida y para acceder a algunos materiales

era necesario pagar una suscripcion o cuota. La informacion a la cual fue posible
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acceder con los recursos que se tenian, consiste en documentos provenientes

principalmente de Estados Unidos y Europa, en su mayoria en inglés.

En cuanto a los casos de estudio presentados en el capitulo 3, su recopilacion
tomé mucho tiempo y esfuerzo, debido a que la gran mayoria de los casos
hallados no eran lo suficientemente completos para ser incluidos en esta memoria.
Casi todos estos casos fueron compilados por empresas proveedoras de servicios
y productos de Inteligencia de Negocios, lo cual implica que su contenido sea muy
comercial y poco académico. Debido a esto se debid elegir los 4 casos mas
completos y otros 4 que aunque no son muy detallados, sirven para ejemplificar el
desarrollo de los BICC. Todos estos casos son de empresas extranjeras,
norteamericanas y europeas; no fue posible encontrar casos documentados sobre

empresas Colombianas o latinoamericanas.
7.7.CONTRIBUCIONES DE ESTA INVESTIGACION

Esta investigacion proporciona un documento de interés tanto académico
como empresarial, pues en él se hace una compilacion de la teoria, los casos
de estudio a nivel mundial y ademas, se muestra cual es la experiencia local

en el desarrollo de los BICC.

A través de este trabajo de investigacion, tanto investigadores como empresarios
pueden informarse acerca de qué es un BICC, cual es su papel en la empresa y
en el area de inteligencia de negocios, cuales son algunas de las propuestas
existentes para su implementacién, etc. Con esta informacién la persona tendra
herramientas para crear o evaluar un proyecto de BICC, podra profundizar en el

tema y soportar su decision en la informacion recopilada aqui.

Las empresas que estén interesadas en implementar un BICC o que
actualmente lo estén haciendo, podrian apoyarse en este documento pues
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este contiene una gran cantidad de informacion con la cual pueden respaldar

su implementacién de un BICC.

Dado que el tema de BICC no es ampliamente conocido, especialmente en el
entorno local; se presenta este proyecto como una herramienta de consulta para
empresas que buscan, desarrollar sus sistemas de Bl y alcanzar un mayor nivel de
madurez. Esta memoria proporciona un compendio de la informacion mas
relevante sobre los BICC, dando asi la oportunidad a la comunidad empresarial de
acceder a una gran cantidad de informacion organizada de una manera logica y

comprensible, y ademas, con la ventaja de estar escrita en el idioma espafiol.

Para las empresas que ofrecen servicios de consultoria o que son
proveedoras de productos y servicios de Bl, este documento les ayuda a
identificar nuevos proyectos, posibilidades de negocio o clientes en

potencia.

El desarrollo de las entrevistas en las empresas locales da una idea del estado de
Bl en la ciudad de Medellin, aunque no son resultados sobre los que se pueda
generalizar, si se pueden sacar conclusiones que son susceptibles de ser
examinados y por qué no, explotados por las empresas que ofrecen productos y
servicios de BIl. El capitulo 4 presenta no sélo resultados sobre los BICC
encontrados, sino también resultados generales del estado de Bl en las empresas.
A través de ellos se evidencia cuales son los intereses y necesidades de las
empresas, lo cual da a los proveedores la oportunidad de crear nuevas y mejores
estrategias que permitan llegar a nuevos clientes y crear nuevos proyectos de
negocio que beneficien tanto a proveedores como a las empresas en su

crecimiento y mejoramiento de la practica de BI.

Esta investigacion hace aportes al area de investigacion de la Universidad
EAFIT y en general ala comunidad educativa interesada en los temas de Bl

en Colombia.
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El tema de los BICC desarrollado en esta investigacion, es un tema del cual hay
muy pocos registros, especialmente a nivel local. Este proyecto de investigacion
aporta un documento de consulta tanto para docente como alumnos interesados

en profundizar en el tema de Bl y BICC.

Por otro lado, teniendo en cuenta lo poco que ha sido explotado el tema, este se
presta para generar iniciativas de investigacion que involucren tanto a instituciones
educativas como a la industria, de manera que se desarrollen proyectos en los que
se pueda aplicar toda la informacién aqui recogida y asi crear nuevas iniciativas y
soluciones que se adapten a las necesidades de las empresas y que les permitan
hacer una gestion de la informacion que les de ventajas competitivas en el
mercado y ademas les permita mejorar los sistemas de apoyo a la toma de

decisiones.
7.8.LIMITACIONES EN LA PROFUNDIZACION DE CONTENIDOS

En cuanto al soporte tecnolégico de Bl y BICC mediante TICs hay mucho por
decir, ya que el alcance definido no se enfoca en estos elementos. Las
herramientas tecnoldgicas presentadas en este estudio se muestran de

forma somera, pues el foco de la investigacion esté en presentar alos BICC
COmo un equipo de personas que no necesariamente requiere soporte

tecnoldgico.

Es importante conocer y explorar esta limitacibn porque existen numerosas
herramientas, proveedores y consultores, y en general se espera que Bl siempre
esté ligado a un componente tecnoldgico. Es posible que algunas personas
esperen que en esta investigacion se realice un analisis extenso sobre sobre el
componente tecnolégico de los BICC, aunque es importante mencionar cual es la
relacion de los BICC con las TIC, no hace parte del alcance de este proyecto

examinar a profundidad las herramientas disponibles actualmente en el mercado.
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7.9. TRABAJOS FUTUROS

DWBICC —-Bodegas de datos y centros de competencia de Inteligencia de

Negocios

Durante la realizacion de esta investigacion se encontrd alguna informacién acerca
de una organizacién europea con este nombre (DWBICC). Esta organizacion
afirma que puede soportar la promocion y aplicacion de tecnologias modernas
para integracion de datos, analisis y mejoramiento a la toma de decisiones. Es un
tema interesante porque se podria investigar acerca de cudl es la relacion que hay
entre las bodegas de datos y el BICC, si el término DWBICC ha sido explorado
académicamente o si sOlo es una propuesta de la organizacion mencionada, se
podria conocer qué tan valido es el desarrollo de iniciativas de este tipo y si sus

aportes son sustancialmente mejores que los de un BICC por si solo.
BIKM - Gestion del conocimiento e Inteligencia de Negocios

En principio se sabe que tanto Bl como KM promueven la mejor comprension de
una empresa y dan apoyo a la toma de decisiones, sin embargo, seria interesante
abordar este tema con el fin de explorar a fondo cudl es la relacién entre estas dos
areas de estudio y como se pueden integrar y complementar. Algunos dicen que
KM es una sub-area de Bl y otros dicen lo contrario; a partir de un estudio en estos
temas se podria examinar como estos temas se potencializan mutuamente y
cudles podrian ser estrategias o metodologias a seguir para desarrollarlos en el

ambito empresarial o0 académico.
Analisis de soluciones TIC para Bl en Medellin

Luego de la realizacion de las entrevistas y de agrupar todos los resultados, se

encontré que el principal proveedor de soluciones tecnoldgicas en la ciudad de

Medellin es Microsoft. Seria interesante indagar mas sobre este resultado ya que

durante la realizacion del marco tedrico de esta investigacion no se encontro
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material sobre propuestas de BICC por parte de Microsoft, y ademas, al recopilar y
analizar los casos de estudio tampoco se encontrdé ninguno en el que se hablara

de dicha empresa como proveedor de soluciones de BI.
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ANEXOS

Como parte de este trabajo de investigacion se entrega una carpeta de archivos

anexos en la cual se puede encontrar el siguiente contenido:

1. Anexo 1: Tabla comparativa de las propuestas de BICC analizadas en el
capitulo 2.

2. Anexo 2: Guia de Entrevista realizada en las empresas.

3. Anexo 3: Tabla de andlisis de las entrevistas realizadas.
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