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METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DE
PRACTICAS DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS: ANALISIS
EXPLORATORIO DE LOS FACTORES CLAVES DE EXITO
ANTES DEL INICIO DEL PROYECTO

Resumen

En el marco de un proyecto de investigacion orientado a la construccion
de una metodologia para evaluar las condiciones previas a la
implementacion de practicas de inteligencia de negocios, se desarrollo
la apreciacion y comprension mediante un trabajo exploratorio de un
conjunto de factores claves de éxito identificados previamente en la
literatura, aplicados en el contexto de un centro comercial colombiano.
Para tal fin, se realizaron 12 entrevistas semiestructuradas a directivos,

HA

W/ANFECA colaboradores, aliados y clientes de la organizacion, centradas en la
Asociacién Nacional de Facultades y op .
Py comprension de la forma como se presentan los factores clave de éxito

para laimplementacion de inteligencia de negocios, discriminado en las
dimensiones de tecnologias, personas y procesos. Los resultados
muestran que la organizacion analizada debe priorizar acciones
especialmente en la relacion procesos-tecnologias y en factores claves de
éxito como el desarrollo de una cultura de informacién soportada en
politicas y procedimientos claros, asi como en la integracion de sistemas
de informacion existentes. Al margen de estos resultados, este
documento busca establecer las bases para el desarrollo futuro de
instrumentos de medida y la construcciéon de un protocolo para evaluar
las condiciones previas a la implementacion de inteligencia de negocios,
aplicable a cualquier organizacion, sin importar su tamaro, finalidad o
naturaleza. Por ende, se presenta una discusion sobre estos resultados y
un conjunto de conclusiones que dejan hallazgos claves para el
desarrollo futuro del proyecto de investigacion.

Palabras clave: inteligencia de negocios, factores claves de éxito, implementacion,
metodologia.
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Abstract

On the framework of a research project oriented to build a methodology
for evaluating the business intelligence key success factors previous to
project kick off, comprehension and appreciation initial exploratory
phase was conducted based on previous literature review. For this, 12

semi-structured interviews were applied to managers, employees,
partners, and customers of a Colombian shopping mall. Applied
interviews had questions related to business intelligence key success
factors discriminated by three dimensions: people, process, and
technologies. Results show that analyzed organization must give
priority to actions focused on process-technologies relationship and in
critical success factors as the development of a “culture of information”,
development of process and policies around information management,
and on integrate existent information systems. Beyond these results, this
{VA/AN FECA paper seeks for establishing some basis for future development of scales

: o amuay for measurement, and a proposal of a protocol that could be applied in

Escuelas de Contaduria y Administracién

any organization. For this, this paper presents a discussion about results
obtained on field research, and some conclusions that let see some
crucial insights for research project future development.

Key words: Business intelligence, critical success factors, implementation,
methodology.
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1. Introduccion

El desarrollo de las tecnologias de informacion y los retos asociados a la
creciente competencia y al entorno globalizado han derivado en la
discusiéon sobre la conformacion de “organizaciones inteligentes”,
capaces de desarrollar nuevas formas de comprender y reaccionar ante

sus dilemas cotidianos, soportadas en el aprovechamiento de las
capacidades de los individuos, quienes desarrollan competencias y
aptitudes que le permite alcanzar mejores resultados para el global de
la organizacion (Senge, 2005). Desde esta perspectiva, la inteligencia que
puede desarrollar un organizacion puede ser entendida como una
habilidad que permite tomar mejores decisiones con mayor eficiencia,
fundamentadas mas en la evidencia y en el conocimiento y menos en la
intuicion (Savoie, 2016).

{VA/ANFEC A En el trabajo presentado en este articulo, el concepto de disefio
Lesreroloosiin o st organizacional esta asociado con el concepto de proceso de informacion,
el cual consiste en un practica sistematica que permite a la organizacion
resolver problemas a través de tareas donde la informacién es un
recurso esencial para la definicion de normas, objetivos, jerarquia,
objetivos y para la obtencion de resultados (Galbraith, 2007). Una forma
de articular el concepto de proceso de informacion hacia las practicas
empresariales relacionadas con la gestion de la informacion es a través
del concepto de Inteligencia de Negocios, definida como la habilidad
adquirida por las organizaciones para capturar datos, procesarlos como
informacion y convertirlos en conocimiento (Alavi & Leidner, 2001;

Moss & Atre, 2003; Surma, 2011).

Las actividades de Inteligencia de Negocios que la definen como una
habilidad implican tecnologias que favorecen la gestion de la
informacion, pero también incluyen aspectos asociados a los procesos
de negocio y a las personas involucradas en la actividad (Kanwal, Singh,
& Samalia, 2017; Negash, 2004; Pearlson, Saunders, & Galletta, 2016;
Schwalbe, 2015).

Por tanto, el elemento justificante de esta investigacion se orienta a la
comprension de las practicas asociadas a la implementacion de procesos
de informacidn, reflejadas en la Inteligencia de Negocios, como forma
que faculte a las organizaciones para competir de manera idénea. La alta
tasa de fracaso de proyectos de Inteligencia de Negocios, junto con la
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resistencia a emprender iniciativas de este tipo por cuenta del cambio
que suponen en la organizacion soportan la pertinencia de la busqueda
de mecanismos eficientes para determinacion de las necesidades, las
oportunidades, los puntos de mejora y los factores criticos de éxito en
las practicas de implementacion de Inteligencia de Negocios (Gartner,
2017; Pearlson et al., 2016).

Basados en lo presentado hasta aqui, este articulo se limita al ambito de
la identificacion de aspectos claves en el proceso de implementacion de
practicas de Inteligencia de Negocios. Como tal, el objetivo general de
esta investigacion es comprender la forma como se presentan los
factores claves de éxito identificados en la literatura antes del proceso
de implementacion de inteligencia de negocios en el ambito de una
organizacional empresarial colombiana.

{VA/ANFEC A El entorno organizacional elegido para evaluar de manera exploratoria
i N s aamanis ). las practicas de inteligencia de negocios presentadas en este documento
es un centro comercial de origen colombiano. Por razones de

confidencialidad de la investigacion vigentes al momento de envio de

este articulo no es posible divulgar su identidad.

Para cumplir con el objetivo propuesto, en la siguiente seccion se
presenta una revision de literatura orientada a la identificacion de los
factores afines a las condiciones preliminares a la implementacion de
Inteligencia de Negocios. Posteriormente, se presentan los elementos
metodoldgicos, junto con los hallazgos identificados en la organizacion
estudiada, para luego culminar con un conjunto de conclusiones y
recomendaciones tendientes al avance de esta linea de investigacion.

2. Revision de literatura

Como se ha venido proponiendo, la Inteligencia de Negocios
comprende todo un conjunto de tecnologias, procesos y personas que,
trabajando integradamente, constituyen una habilidad para procesar y
analizar informacion sobre diversos procesos de negocio, que como
resultado favorece la toma de decisiones y el desarrollo eficiente de las
actividades organizacionales (Gartner, 2016; Jourdan, Rainer, &
Marshall, 2008; Larson & Chang, 2016; Martinez, 2010). La Inteligencia
de Negocios se configura alrededor del concepto de informacion, el cual
se centra en la interrelacion de datos de diversas fuentes en donde,
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mediante la tarea de analisis, se configuran interpretaciones basadas en
estructuras (Liew, 2013; Markus & Robey, 1988). Asi, se puede inferir
que la informacion corresponde a un nivel superior de transformacion
de los datos, donde estos pueden provenir de fuentes estructuradas,
como bases de datos, encuestas y otras fuentes estandarizadas, asi como
de fuentes no estructuradas, como contenidos textuales, archivos
multimedia y contenidos de Internet (Chen, Chiang, & Storey, 2012;
Hung, Huang, Lin, Chen, & Tarn, 2016; Turban, Sharda, & Delen, 2011).

La Inteligencia de Negocios ha sido abordada desde las organizaciones
como una tematica predominantemente tecnoldgica (Chen et al., 2012;
Larson & Chang, 2016). Aunque es clara la importancia de este
componente, esto ha desembocado en que las empresas inicien el
proceso de desarrollo de practicas de Inteligencia de Negocios
comenzando por fuertes inversiones en software, hardware, bases de
{VA/ANFEC A datos y redes de comunicaciones sin antes hacer un analisis del grado
i N s aamanis ). de preparacion de las personas, sus interacciones culturales o una
definicion de procesos que faciliten la obtencion del logro del proyecto
(Hung et al., 2016). Asi, la Inteligencia de Negocios se ha emprendido
como una inversion tecnologica, que responde mas a un tema de
tendencia o de moda; o como respuesta ante acciones similares
desarrolladas por otras organizaciones competidoras (Khan, Amin, &
Lambrou, 2010; Scholz, Schieder, Kurze, Gluchowski, & Bohringer,
2010) .

Otros elementos de contexto sobre procesos de implementacion de
Inteligencia de Negocios, como los presentados por la empresa Gartner
(2016), muestran que las organizaciones reconocen que, aunque la
obtencion de datos es cada vez mas simple por la abundancia de estos,
en especial por el desarrollo de internet y la disponibilidad de fuentes
de datos no estructurados (como textos, audios o videos), no cuentan
con los recursos, capacidades y habilidades para procesar altos
volimenes de informacion en poco tiempo. Esta situacion se agrava en
la medida en que los empresarios consideran que las inversiones
realizadas a nivel tecnoldgico, en especial para almacenar y asegurar la
calidad y privacidad de datos, no se amortizan debido a la dificultad
que supone no contar con procesos, personas y tecnologias idoneas para
su aprovechamiento (Hung et al., 2016; Yeoh & Koronios, 2010).
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La emergencia de las practicas de Inteligencia de Negocios a nivel
organizacional surge, como muchas otras, del ambito de los actividades
comerciales (Savoie, 2016). Esto sin embargo no constituye una
limitante: cualquier organizacion, independiente de su finalidad, su
naturaleza o su tamano esta constituida por procesos de informacion
(Galbraith, 2007; Simon, 1978).

2.1. Implementacion de inteligencia de negocios

El proceso de implementacion de Inteligencia de Negocios ha sido

tratado en la literatura tanto del ambito de negocios como ingenieril

(Jourdan et al., 2008; Larson & Chang, 2016). La literatura se centra en

detalles como el proceso de implementacidon, en donde se aprecian

esencialmente cinco etapas: (1) analisis, (2) disefio, (3) desarrollo, (4)

distribucion y (5) evaluacion (Gangadharan & Swami, 2004; Hung et al.,

{VA/ANFECA 2016; Olszak & Ziemba, 2007). Cada una de las etapas supone un

i N s aamanis ). proceso de pasos sucesivos donde, al finalizar cada etapa se realizan

revisiones recursivas sobre el estado de la implementacion. Es decir, el

proceso de implementacion se fundamenta en una logica de revision

permanente y, al ser un proceso esencialmente lineal, es un proceso cuya

implementacion toma aproximadamente de 18 a 24 meses (Gartner,

2006, 2016, 2017). El factor temporal de la implementacion constituye

una de las barreras para que las organizaciones decidan emprender un

proceso de esta indole. Factores como la urgencia en la obtencion de

resultados de gestion de corto plazo, el compromiso requerido en

términos de talento humano y la demanda de recursos financieros que

implica este tipo de proyectos hacen que las organizaciones perciban la

implementacion de Inteligencia de Negocios como un proceso de alta
dificultad y riesgo (Hung et al., 2016; Khan et al., 2010).

En general, las justificaciones en torno a la decision de implementar
Inteligencia de Negocios desde la perspectiva organizacional se
fundamentan en aspectos como la necesidad de cumplir con suficiencia
objetivos de negocio asociados a ventas y rentabilidad, el desgaste que
supone en tiempo y recursos la generacion permanente de reportes y
analisis que soporten la toma de decisiones y la oportunidad de generar
valor desde la informacion almacenada en bases de datos corporativas
(Olszak & Ziemba, 2007). Otros factores involucran aspectos como la

reaccion ante acciones similares de parte de competidores directos, la
posibilidad de distribuir informacion a niveles organizacionales
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definidos por roles e instancias, y en menor medida, la puesta en marcha
de proyectos de desarrollo de tecnologias emergentes que puedan
soportar, en el largo plazo, nuevas oportunidades de mercado
(Hawking & Sellitto, 2010; Turban, Sharda, Aronson, & King, 2008).

Respecto a los desafios en el proyecto de implementacion, las

organizaciones coinciden en sefialar aspectos como la integracion de
fuentes de datos de diversas caracteristicas en sistemas de informacion
centralizados, la obsolescencia de sistemas de informacion previos y la
construccion de “islas” o “silos” organizacionales que manejan
informacion con independencia, pero que dificultan el contraste sobre
la eficiencia de procesos de negocio (Gartner, 2017; Khan et al., 2010). De
manera mas reciente, se han incorporado otros desafios como el
surgimiento de mayores exigencias en torno a las politicas de seguridad
de datos y de privacidad, asi como al desarrollo aislado de aplicaciones

{VA/ANFEC A de software para el cumplimiento de los objetivos misionales de las
Lesreroloosiin o st unidades estratégicas de negocio (Gartner, 2017; Vodapalli, 2009). A su
vez, un factor que constituye una importante barrera en el momento en
que una empresa decide emprender un proyecto de Inteligencia de
Negocios se concentra en la alta tasa de decepcion generalizada con las
iniciativas de este tipo, que segun algunas fuentes es cercana a un 80%
de proyectos que reportan fracasos o resultados inferiores a los
esperados (Gartner, 2017; Pearlson et al., 2016).

En sintesis, las organizaciones ven en la Inteligencia de Negocios un
elevado potencial. Se considera que la Inteligencia de Negocios puede
ser una via para responder mejor a los requerimientos de los clientes,
optimizar el proceso de toma de decisiones y cumplir objetivos
estratégicos. A nivel tecnoldgico se han indicado resultados esperados
sobre el desarrollo desistemas de alerta temprana ante eventuales
situaciones que comprometen el desempefio de la organizacion. De
igual manera, los proyectos de Inteligencia de Negocios han constituido
oportunidades para avanzar en la construccion de repositorios

centralizados de informacion que permitan tareas como la
automatizacion de reportes, la distribucion centralizada y estandarizada
de informacién que dé respuesta a preguntas clave del negocio y que
aseguren, entre otras posibles ventajas, la conectividad y disponibilidad
de informacion de manera mads cercana al concepto de tiempo real
(Martinez, 2010; Olszak & Ziemba, 2003, 2007; Turban et al., 2008).
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En términos de los proyectos de implementacion también se han
evidenciado importantes retos. Entre estos, los mas comunes se situan
en el aspecto de eficiencia de las tecnologias que soportan su
funcionamiento (Gangadharan & Swami, 2004; Hung et al., 2016). Sin
embargo, una corriente que ha tomado especial relevancia se orienta a
los aspectos culturales de la Inteligencia de Negocios, y en general, sobre
los sistemas de informacion. En esta corriente se hace hincapié en el
desarrollo de politicas de entrenamiento que favorezcan la gestion de
cambio que implica la sustitucion de tecnologias anteriores, la
adaptacion a nuevos procesos y la implicacion en el desarrollo de
nuevas metodologias de trabajo en la organizacién (Leidner &
Kayworth, 2006; Popovic, Hackney, Coelho, & Jakli¢, 2012).

En general, aunque la literatura se concentra en aspectos relativos a las
tecnologias que soportan la Inteligencia de Negocios, como bases de
{VA/ANFEC A datos, software para generar reportes, metodos analiticos y
Lesreroloosiin o st automatizacion de tareas (Chaudhuri, Dayal, & Narasayya, 2011); la
literatura en aspectos comportamentales de la Inteligencia de Negocios
es escasa (Popovic et al., 2012). Se destacan algunos aportes como los de
Dresner (2009) y los de Larson y Chang (2016), quienes plantean un
marco para facilitar el proceso de transicion cultural que implica el
desarrollo de la Inteligencia de Negocios como habilidad. Otros autores
como Moss y Atré (2003) o Yeoh y Koronios (2010) han propuesto hojas
de ruta detalladas para el seguimiento y acompafiamiento a la
implementacion exitosa de proyectos de Inteligencia de Negocios.

Parte del logro de los proyectos de Inteligencia de Negocios esta situado
en conseguir que los usuarios finales adopten Inteligencia de Negocios
como una herramienta de uso cotidiano en el contexto laboral, que
responda adecuadamente a las necesidades de los actores
organizacionales y que permita orientar el recurso tiempo mas en el
trabajo de tipo estratégico que en el de corte operacional (Dresner, 2009).
Cuando se combinan estos factores, las organizaciones reconocen que la
informacion es suficiente para administrar las actividades corporativas
y pueden ejecutar sus procesos con eficiencia (Moss & Atre, 2003;
Popovic et al., 2012; Villamarin-Garcia & Diaz-Pinzén, 2017).
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3. Metodologia

A partir de la revision de literatura presentada en la seccion anterior, se
han identificado un conjunto de factores clave de éxito en el proceso de
implementacion de Inteligencia de Negocios. Estos factores han sido
sistematizados  para ser aplicados mediante  entrevistas
semiestructuradas! dirigidas a los directivos de un centro comercial de
amplio reconocimiento en una de las principales ciudades colombianas,
con un trafico anual estimado de cerca de 1.5 millones de visitantes. Esta
organizacion ha mostrado interés por emprender practicas de
Inteligencia de Negocios como resultado de un proceso de
direccionamiento estratégico que facilite, en especial, la gestion 6ptima
de procesos de mercadeo. La administracion de este centro comercial se
enfoca en la gestion de los espacios y zonas comunes de una propiedad
horizontal, asi como en la promocion del trafico de visitantes.

HA
\WANFECA

i N s aamanis ). En tal sentido, este articulo comprende una metodologia de caracter
exploratorio desarrollada a través de un conjunto de tres entrevistas
iniciales que fueron realizadas a personas encargadas de roles
directamente relacionados con el proyecto de implementacién de
Inteligencia de Negocios. Estos roles son: (1) director administrativo, (2)
director (responsable) de tecnologias de informacion y (3) director de
marketing y ventas. La consideracion de estos roles obedece a la
clasificacion por personas, tecnologias y procesos sugerida por Kanwal,
Singh y Samalia (2017), donde los entrevistados responden preguntas
sobre las tres dimensiones, con base en sus conocimientos de la
organizacion. Para el desarrollo de las entrevistas se establecié un guion

consistente en los aspectos planteados en la figura 2.

L Ver anexos: guion base de las entrevistas semiestructuradas al final de este documento.



Figura 1.
Dimensiones personas-procesos-tecnologias y factores de éxito
de Inteligencia de Negocios

Comportamiento personal
Comportamiento grupal
Cultura organizacional
Competencias y habilidades
Personas dentro y fuera de
la organizacién
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Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos en esta etapa se contrastaron con una segunda
etapa de entrevistas, también de caracter exploratorio, tendientes a
validar impresiones sobre colaboradores no directivos y clientes
(aliados y visitantes). Se aplic6 un total de nueve entrevistas
semiestructuradas (cuatro a colaboradores y cinco a clientes) orientadas
a conocer algunos aspectos complementarios sobre las dimensiones
anteriores, buscando indagar sobre las potencialidades de la
implementacion de practicas de inteligencia de negocios. En total, se
capturaron doce entrevistas semiestructuradas que compilan las
impresiones de los diversos actores afines a la organizacion. La figura 3
proyecta una descripcion ampliada del proceso metodoldgico realizado
en este proyecto.

¥
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Figura 2.
Proceso metodolégico
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eLizinmatizacion v analiss
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eLizinmatizacion v analiss

IA Aplicacian de entrevistas 3 colaboradores |oustro entriistas)
\VIANFﬂE‘CA sbimtematizacion y anaiss -
Escuelas de Contaduria ;Adminlsu:c)l'on F -

Contraste de las respuastas abbenidas con hos facrares do dxibo considerados

Conclusiones y recamendacianes

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con lo propuesto en algunos marcos sobre evaluacion de
factores criticos de éxito (Olszak & Ziemba, 2003; Yeoh & Koronios,
2010), se considero la incidencia de cada elemento en el estado actual de
la organizacién evaluada, pero, a diferencia de lo acontecido en estas
fuentes, la informacion de interés para este caso se centré en las
opiniones, intereses, razones y actitudes de los entrevistados ante dichos
aspectos. Los resultados de estas entrevistas fueron transcritos y
analizados utilizando software especializado para el analisis cualitativo
de unidades hermenéuticas de informacion (Atlas TI).

4, Resultados

El analisis de la informacion obtenida considero las interrelaciones entre
las dimensiones de personas, procesos y tecnologias. Aunque
individualmente cada dimension permite describir generalidades de la
organizacion analizada, es en la interrelacion donde se evidencian las
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oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades previas al proceso de
implementacion.

4.1. Interrelacion entre las dimensiones de personas y procesos

El mas destacado de los elementos apreciados en relacion con la
interaccion de las dimensiones de personas y procesos esta vinculado
con la necesidad de establecer un manual de procedimientos que a nivel
organizacional permita que haya mayor coherencia y una mejor
comunicacion entre las personas y los requerimientos de la organizacion
en cuanto a sus procesos de informacion. Para los entrevistados, este es
un paso fundamental en la construccion de una cultura de informacion,
pues permitiria aprovechar los valores positivos de la cultura
organizacional, como el carisma, el sentido de pertenencia y el
compromiso de los colaboradores. Como resultado de estas tareas, se

IA 7 . - 5% 14 . . .
esperaria que la implementacion de prdacticas de Inteligencia de

\W/ANFECA Retala ey P : 12 L Ry
Ao Nt da Caoniey. Negocios se orientara a que mads participantes conocieran mejor el
comportamiento del negocio, y de esta manera, pudieran actuar de una
manera que les facilitara operar mas con conocimiento y menos con

intuicion.

En relacion con este tema, los entrevistados también se muestran
dispuestos a capacitarse en lo que sea requerido para mejorar el
desempenio de sus tareas. Las ventajas percibidas son mayores que los
riesgos, pues consideran que esto no solo les ayudaria a orientar su
tiempo a tareas mas importantes y estratégicas, sino que ademas los
podria capacitar para desempefarse a futuro en otras organizaciones
con una cultura de informacién mds avanzada. Entre los riesgos se han
mencionado aspectos como el hecho de tener que trabajar en horas fuera
de lo establecido por la capacidad de acceder a la informacion desde
cualquier lugar con conexidn, asi como a una eventual situacion donde
el sistema no sea empleado con el fin de proponer y desarrollar acciones
que mejoren la gestidn, sino que se caiga en una dindmica donde el
sistema sea percibido como de control policivo. La figura 4 sintetiza
algunos de los principales hallazgos en esta combinacion, junto con
algunas citas destacadas obtenidas desde las entrevistas.




Relacion personas-procesos en la empresa analizada

Figura 3.
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Dimensidn Factor clave Apreciacion en la organizacion analizada
Mo hay normas v procedimientos, lo que
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implementacion de hasado en lo que corresponde, usando mas la
inteligencia de intuicidin que la informaciin
negocios Aunque hav una definicion de las
Roles y responsabilidades, la ausencia de trabajo en
responsabilidades equipo dificulta obtener la eficiencia en la
definidas realizacion de procesos, pues el wabajo termina
siendo individual e incluso repetitive
Distribuciin Dada l..'lm.ncenr!'armn de la informacion, solo |
eficiente de los dlr{“ﬂl\’!‘l‘i. tl{‘ll..{'ll: accesq.}.a esta v cuando
informacion ofros so.lmt_m? mh.:l-rlmru:l-u. 5E SENETAN
ineficiencias v retrasos
Hay voluntad v apertura en todos los niveles a
Capacitacidn y realizar procesos de capacitacion, el ambiente
gestidn del cambio laboral es positivo ¥ las personas estan
dispruestas @ cooperar

Fuente: elaboracion propia

4.2, Interrelacion entre las dimensiones de personas-tecnologias

La relacion personas-tecnologias se manifiesta de varias maneras a
través de la metodologia empleada. Las bajas tasas de uso de las
tecnologias para el desarrollo de sus actividades laborales cotidianas
contrasta con la alta disposicion al uso de tecnologias de informacion,
asi como con los beneficios percibidos de las mismas. Sin embargo, a
nivel general, los entrevistados coinciden en que el centro comercial es
una organizacion que ha invertido en tecnologia de manera adecuada y
que esto demuestra la voluntad de la organizacion por mantenerse a
tono con las dindmicas actuales del mercado, pero tambien enfatizan en
que aun hay oportunidades por aprovechar pues consideran que ha
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faltado integrar los sistemas de informacion, y mas aun, que estos no
han sido socializados de manera adecuada con quienes terminan siendo
los usuarios finales.

Gran parte de los colaboradores coincide en que demandan una mayor
implicacion de las tecnologias en sus tareas cotidianas, pues perciben
que estas les pueden traer grandes beneficios y mejorar su eficiencia. Un
grupo similar considera que la informacion debe ser muy buena, pero
que es una limitante el hecho de que esta no esté disponible y accesible
para todos, pues en ocasiones sienten que sus acciones van en contravia
a lo que se espera de ellos por parte de aliados y visitantes. Esto, sefialan,
es una oportunidad de mejora que debe aprovecharse de manera
urgente, pues varios de ellos también coinciden en identificar practicas
de este tipo en algunos competidores, lo que podria redundar en
resultados negativos a futuro.

HA
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i N s aamanis ). A su vez, algunos de los perjuicios sobre el mejoramiento de tecnologias
en la compania esta orientado en la generacion de distracciones o en la
reduccion de la calidad de la interaccion humana, elementos que ellos
consideran una de las ventajas de su cultura organizacional. Otros
perjuicios van orientados a que una proporcion alta y relevante de los
colaboradores no se sienten preparados ante la llegada de este tipo de
innovaciones, por lo que se sienten abrumados ante las posibilidades
que esto podria implicar. Un resumen de estas apreciaciones se puede

encontrar en la figura 5.




Figura 4.
Relacion personas-tecnologias de informacion (TI1) en la
empresa analizada
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a va WG ¢

Los usuarios potenciales de las
soluciones de inteligencia de neogiocs|
consideran que el impacto es positivo,
pero que para que sea mavor deben
ser accesibles para todos, disponibles) . . .
v coherentes con los objetivos de la
arganizacion

) Impacto de las T1 en las
Relacidn personas- personas

tecnologias ante la
implementacion de
inteligencia de negocios

En los entrevistados se aprecia una
tendencia a considerar las TI comao
distractoras ante las actividades
Perjuicios sobre la TTa estratégicas de real interés para la
mivel labaral empresa. También consideran que

una mala implementacion puede
disminuir la calidad de las relaciones
laborales v con aliados o visitantes

En la organizacion el primer
mecanisme de obtencion de

Usuarios recurren a TT | .. L €
informaciin es con los directivos, las| |

coma primera fuente )
: tecnologias no son usualmente

consideradas

Las TI sin duda pueden proveer
eficiencia, pero en la organizacion no

TT como fuente de . . :
% 52 evidencia como podria avudar pues

effciencia

accesible ni disponible.

consideran que la mformacion no es tiemnas no dan®

Fuente: elaboracion propia

4.3. Interrelacion entre las dimensiones de procesos-tecnologias

En términos de la relacion entre la tecnologia y los procesos, el elemento
caracteristico refiere de nuevo a la cantidad de datos que la organizacion
genera dia a dia, y a la escasa informacion que se dispone para seguir
sus procesos de negocio. Las dificultades para construir reportes




XXIII CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

simples, para utilizar datos de calidad o para articular distintas fuentes
son una queja reiterada de los responsables de ejecutar acciones en el
area comercial. A diferencia de los directivos, muchos de los
colaboradores dudan de la confiabilidad de los datos y de la
informacion presentada en reportes y analisis.

Adicional a esto, los directivos que no se relacionan directamente con el
area de tecnologias de informacion consideran que hay wuna
subutilizacion de los recursos de tecnologias de informacion que se
refleja en que las inversiones realizadas no estén amortizadas ni generen
valor en iniciativas novedosas o en el mejoramiento de la eficiencia de
procesos. La desconexion entre tecnologias y procesos de informacion,
segun se describe, se inicia desde las multiples entradas de datos que no
son adecuadamente controladas, y se incrementa con la cultura
predominante de la utilizacion del papel.

HA
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Lesreroloosiin o st A nivel directivo también se plantean inquietudes en lo referente a la
contratacion y adquisicion de tecnologias de informacion. Se aprecian
elementos que dan cuenta del desconocimiento de lo acordado con los
proveedores, pero a las cuales se debe adicionar que consideran que no
hay un politica definida sobre la forma como se integran las tecnologias
a los procesos de la organizacidn, ni sobre la forma de seleccionarla e
integrarla a las tecnologias antecedentes. También se encuentran
comentarios asociados a la falta de capacitacion y definicion de normas
y politicas de soporte técnico. Una ampliacion de estas descripciones se

encuentra en la figura 6.
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tecnologia es el de ley, o el que queda
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5. Discusion

Los resultados de caracter exploratorio obtenidos en esta investigacion
permiten abrir una discusién centrada en dos temas: (1) la situacién
actual de la empresa ante el proceso de implementacion de inteligencia
de negocios y (2) las implicaciones acerca del andlisis de las dimensiones

y factores clave considerados desde la perspectiva de la linea de
investigacion.

Sobre la discusion de la situacion actual de la empresa se puede detallar
en primer lugar la cantidad de acciones susceptibles a realizar en
cualquiera de las dimensiones analizadas. Esto supone un desafio
adicional, consistente en la priorizacion de las acciones a realizar con
miras a implementar las practicas de inteligencia de negocios. Para el
ambito de la organizacion se identifica especial prioridad en la
{VA/ANFECA transformacion de las dindmicas de procesos de informacion y las
Lesreroloosiin o st tecnologias a emplear. Una accién inicial supone la construccion de un
mapa de procesos de captura, integracion, andlisis y distribucién de
informacion, la cual debe incluir un listado detallado de reportes de uso
recurrente, una definicion clara de los roles afines a cada tipo de reporte
y la definicion de unos objetivos e indicadores de cumplimiento sobre
la calidad en la definicién de los procesos establecidos.

La realizacion de estas actividades supone ya un escenario de
condiciones con indicios de mejoria para evitar el potencial fracaso del
proyecto de inteligencia de negocios. Sin embargo, aunque el proyecto
podria iniciar luego de estas acciones, también se hace prioritario
incorporar en el plan de acciéon un programa de gestion de cambio y
capacitacion. Este programa debe estar enmarcado en el
aprovechamiento del favorable ambiente laboral, la cultura
organizacional y la disposicion de los usuarios al entrenamiento en
nuevas practicas y procesos y al uso de nuevas tecnologias para la
mejora de la eficiencia laboral.

Del lado del proyecto de investigacion, los resultados presentados en
este documento permiten evidenciar varias fortalezas y potenciales
puntos de mejora. Entre las fortalezas merece destacarse el hecho de

integrar o combinar las dimensiones de personas, procesos y tecnologias
con los factores claves de éxito. Aunque esta situacion se evidenciaba en
estudios previos, este resultado robustece las implicaciones que se
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deben tener para el futuro disefio de las escalas de medida consideradas
en la proxima investigacion. Se aprecia que la cobertura de estos
aspectos distancia la problematica de implementacion de inteligencia de
negocios de los simples elementos tecnoldgicos, orientando las
decisiones de la organizacion en este ambito en acciones que
aprovechen las fortalezas previamente desarrolladas, tomando en

cuenta los riesgos asociados a la implementacion y transformandolos en
acciones potenciales de mejoramiento antes de iniciar el proyecto.

En la misma direccion, la lista de factores de éxito evaluada muestra ser

amplia y exhaustiva pues en la aplicacion de las entrevistas se

empezaron a tener indicios de saturacion, como respuestas repetidas,

argumentos reforzados y otros elementos. Sin embargo, ya en el ejercicio

de analisis y revisién de literatura que se planted, también se pudo

precisar la inclusién de nuevos aspectos por considerar, como la gestion

{VA/AN FECA de proyectos, el entorno competitivo de la organizacion o el aspecto de
el o Crsemt recursos financieros disponibles para la implementacion, como sugieren
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Villamarin-Garcia y Diaz Pinzon (2017).

No obstante lo anterior, el estudio realizado hasta aqui constituye un
avance pues permite dar cuenta de situaciones que no son claramente
visibles a través de instrumentos estandarizados como los identificados
en la revision deliteratura. El hecho de incorporar la entrevista
semiestructurada como mecanismo de recoleccion de esta etapa
exploratoria constituye un elemento diferenciador en el estudio, y mas
aun aplicado en una organizacién que al momento de edicion de este

texto apenas esta definiendo el curso de accion. La literatura mostrada
en la revision permite dar cuenta del analisis de proyectos que ya han
culminado resaltando los aspectos exitosos y no tan exitosos. Este
estudio se diferencia en el sentido de apreciar las condiciones previas a
la implementacion, y en la medida que se pueda avanzar en el mismo,
permitird evidenciar si las recomendaciones propuestas tendran un
impacto decisivo en acelerar la implementacion o bien garantizar que la
misma llegue a un exitoso final.
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6. Conclusiones

A modo de conclusion se considera que la realizacion de esta
investigacion debe conducir a una ampliacion de la revision de
literatura que incluya el examen de otros factores clave desde
experiencias similares. Con el cumplimiento de esta tarea, se podra
proceder al desarrollo de una metodologia mixta que contemple como
complemento un instrumento de medida que permita dar cuenta de
indicadores criticos en el proceso de implementacion. Un obstaculo a
superar sera el de lograr identificar organizaciones en la misma
situacion acerca del proceso de implementacion. De igual modo, estos
resultados pueden dirigirse hacia la determinacion futura de un
concepto o medida que permita dar cuenta del grado de evolucién o
madurez de una organizacion ante una situacion de eventual

implementacion o ajuste de las practicas de inteligencia de negocios.

AA
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Lesreroloosiin o st Para el caso del centro comercial analizado, podria inferirse un nivel de
madurez para implementacion de inteligencia de negocios que oscila
entre bajo y medio. Es evidente que aunque hay cierta disposicion e
interés de la organizacion y sus integrantes en avanzar en este aspecto,
se deben realizar tareas prioritarias en las dimensiones procesos y
tecnologias y su correspondiente interaccion. Asi como esto sucede en
este caso, es factible que al considerar otras organizaciones se
identifiquen otros grados de madurez, o bien otras dimensiones mas
destacadas o en situacidn critica. Sin embargo, por los alcances de esta
etapa, aun no es posible llegar al andlisis de dicha situacion. No
obstante, hace parte de la agenda de investigacion por lo que debera ser

trabajada de manera detallada en su momento.

Otro aprendizaje significativo del desarrollo de esta etapa se orienta a la
incorporacion de nuevos elementos y retos en el desarrollo global del
proyecto. Cobra especial importancia considerar la inclusion de las
siguientes fases en el proceso de implementacion de inteligencia de
negocios, como son el disefio, la salida a produccién y la evaluacién.
Hasta este resultado, el proyecto se concentrd tinicamente en la fase de
analisis de condiciones iniciales. Sin embargo, una vision holistica
supone considerar la planeacion del proyecto, junto con el analisis de
potenciales factores contingentes que en un momento determinado

puedan conllevar intervenciones o cambios en el desarrollo del proyecto
e incluso cuando el resultado ya esté en marcha. También se deben
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incluir y considerar, tanto a nivel de literatura como de aplicacion
practica, los aspectos determinados en la evaluacion y seguimiento de
la implementacion de este tipo de practicas. Sin duda alguna, una linea
de investigacion muy amplia y que, a la par del desarrollo tecnologico y
de la evolucion y transformacion de las organizaciones, requiere
esfuerzos continuos para ir disefiando mecanismos y herramientas que
contribuyan a que el entorno organizacional aproveche mejor estas
oportunidades para su desarrollo futuro.
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Anexo 1. Guion para entrevista semiestructurada: analisis
exploratorio de factores claves de éxito en proyectos de
implementacion de Business Intelligence

Elaboro: Julian Ramirez
Marzo de 2018

FACTOR 1: Conocimiento de la Importancia del BI
* ;Por qué considera que implementar Inteligencia de Negocios es
importante para la organizacion? Ej: ventaja competitiva, Volumenes

de datos, conexion de la cadena de abastecimientos

FACTOR 2: Procesos de BI actuales

A W s X, . .
;Considera usted que la Informacion de su empresa es suficiente para
W/ANFECA gEonsi q suemp P
L sceiolmsiit ot administrar adecuadamente el negocio y ejecutar sus procesos?
;Porqué?

* ;Los mecanismos actuales de gestion de la informacion contribuyen a
la eficiencia organizacional? Ej: ;reduciendo costos e incrementando
ingreso simultaneamente?

» ;Los mecanismos actuales de gestion de la informacién contribuyen a
que la organizacion responda mejor a los requerimientos de sus
clientes? ;Porqué?

FACTOR 3: Caracteristicas organizacionales hacia el Bl y ciclo de
vida

* ;Cuadl es su opinion sobre la siguiente afirmacion?: La informacion es
fuente de ventajas competitivas y un recurso clave corporativo

+ ;Cuadl es su opinion sobre la siguiente afirmacion?: Bl es mas amplio y
potente como definicion que el KMS, el ERP y todos los DSS

* ;Cuadl es su opinion sobre la siguiente afirmacion?: Desde el CRM el BI
es entendido como la integracion entre front office y back office

*(Cudl es su opinidon sobre la siguiente afirmacion?: BI engloba
conceptos que son transversales a la estrategia corporativa

» (Cudl es su opinion sobre la siguiente afirmacion?: Bl ademas integra
los procesos y facilita la orientacion en red a través del trabajo

colaborativo
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FACTOR 4: Componentes del BI

* Por favor comente la forma como la organizacion aborda los siguientes
elementos: KPI, infraestructura TI, fuentes de informacion

*(Como realiza la empresa la seleccion de TI y los analisis de
requerimientos de TI?

+ ;Como considera que son los flujos de informacion en la organizacion?

* ;Cudles son los mecanismos organizacionales definidos para el
entrenamiento de los colaboradores?

+ ;Cuadles son los mecanismos organizacionales definidos para el soporte
técnico y el cumplimiento de los acuerdos de niveles de servicio con
los colaboradores?

+ ;Como considera usted el grado de apropiacién tecnologica en la
organizacion? Explique

+;Como considera usted el grado de satisfaccion con TI en la
{VA/ANFEC A organizacion? Explique

Axcoliin NaaML 4o rhodiatin ¥ + ;Como considera usted el grado de satisfaccion con los reportes y

Escuelas de Contaduria y Administracién

contenidos de informacion en la organizacién? Explique
FACTOR 5: Senales de alerta

* A continuacidn le leeré un listado de afirmaciones, sobre las que le pido
por favor me diga si se encuentra de acuerdo o en desacuerdo, y me
explique las razones de sus respuestas

* En esta organizacion los altos voliumenes de datos contrastan con los
bajos volumenes de informacion disponible

eEn esta organizacion hay un escaso historial de registro de
negocios pasados

eEn esta organizacion el drea de TI no tiene tiempo para generar
reportes por que su tiempo se va en soporte y mantenimiento

eSeguir los procesos definidos por la organizacion suelen
entorpecer la eficiencia y disminuyen la posibilidad de alcanzar
objetivos.

e Informacién obtenida de los datos en esta organizacion no se ajusta
ni a la realidad ni a las necesidades del negocio

¢ En esta organizacion, las directivas toman decisiones mas basadas

en intuicion que en informacion
e Los reportes se repiten continuamente a través de la estructura
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organizacional

eEn esta organizacion hay muy poco tiempo disponible para el
analisis

eEn esta organizacion se utiliza mucho tiempo para analisis y
extraccion de informacion, y poco para comprender y disenar
estrategias.

FACTOR 6: Necesidades de BI en la organizacion

* (Cuadles son las metas del negocio que estan basadas en informacion?
* ;Quiénes son los principales usuarios de la informacién en la
organizacion?
+ ;Como cambian los requerimientos de informacion entre grupos de la
organizacion?
* ;La cultura organizacion permite que la informacion sea utilizada
(VA/AN FECA como recurso estratégico?
M sy o * (Como la organizaciéon comparte informacion con sus clientes y
aliados?
* (Cuadles son las metas corporativas para la implementacion de BI?
+ ;Como se toman decisiones hoy en la organizacion?
* ;La organizacion tiene disposicion a facilitar el trabajo corporativo?
+ ;COomo usa la competencia el BI?
+ ;Como BI afiadiria valor a los productos de la organizacion?
» ;Cuales serian las mejores practicas de distribucion de informacién en
la organizacion?

FACTOR 7: Desafios por superar en caso de implementar Bl

* A continuacion, le leeré una serie de enunciados relacionados con los
desafios que tendrd la empresa en el proceso de implementar BI. Para
cada uno de ellos, por favor brinde su opinion y exprese sus
argumentos

* DESAFIO 1: Proveer acceso a recursos amplios con una capacidad
deficiente de TI

* DESAFIO 2: Constante comparacion con otras implementaciones
de BI (competencia)

* DESAFIO 3: Crear una nueva estructura de informacion para
soportar el desarrollo de nuevas aplicaciones

* DESAFIO 4: Integrar los sistemas existentes y conectar a las redes




actuales

* DESAFIO 5: Crear soluciones que optimicen la entrada de datos y
la salida de informacion por parte de los usuarios.

* DESAFIO 6: Fortalecer la seguridad y los roles de acceso a los
datos.
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