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ABSTRACT

En la actualidad las empresas se encuentran inmersas en mercados cada vez mas competitivos,
globalizados y dinamicos a los cuales deben adaptarse para subsistir.

Hoy en dia las organizaciones cuentan con grandes cantidades de datos, en contraposicion los
tiempos para la toma de decisiones se ven reducidos. Por ello es necesario contar con objetivos
claros e indicadores de gestion que midan el cumplimiento de los mismos, conformando asi un
sistema de informacidn alineado a la estrategia.

Con el fin de cumplir con los objetivos de manera eficiente y eficaz las organizaciones deben
contar con datos de calidad, transformandolos en informacion exacta, oportuna, integra y

confiable, generando conocimiento que los diferencie de sus competidores.

El objetivo entonces del presente trabajo es investigar las distintas herramientas y soluciones de
negocio que conforman el concepto de BI, analizando si este concepto técnico y de negocio es
aplicable y en qué medida, al control de gestion en las organizaciones, enfocandonos en evaluar

la aplicabilidad de dichas soluciones en el mercado uruguayo.

Concluimos que existe un vinculo entre las herramientas de Bl y los conceptos de control de
gestion, brindando asi una solucion de negocios que genera beneficios en todos los niveles de la
organizacion, a su vez detectamos que es necesario cierto nivel de madurez en relacién a sus
sistemas de gestion para poder implementar estas soluciones.

Estas necesidades han llevado a las organizaciones a buscar distintas soluciones que den soporte
al control de gestion. Es con este sentido que en el presente trabajo hemos estudiamos las

soluciones de BI.
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Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

1. INTRODUCCION

1.1 PRESENTACION DEL TEMA

Hoy en dia las organizaciones manejan grandes cantidades de informacion que obtienen a partir
de datos redundantes, heterogéneos e inconsistentes, sobre los cuales se suelen tomar decisiones
importantes. Asimismo la globalizacion, dinamismo e integracion de mercados genera grandes
cantidades de datos, los cuales no pueden ser aprovechados por las herramientas operacionales
de manera que les permita a las organizaciones hacer frente a los retos y exigencias del entorno

actual.

La necesidad de este tipo de conocimiento para gestionar las empresas tomando decisiones
inteligentes es mayor que nunca. No s6lo desde el punto de vista de la competitividad, sino
también a la creciente globalizacion, la dinamica y complejidad de los procesos de negocio, la
rapidez de los cambios tecnoldgicos, la sobrecarga de informacién y la influencia de las

normativas que dicta la transparencia.

Cada vez es mas importante disponer de acceso oportuno a los datos relevantes y a informacion
no solo contable sino operativa, tactica y estratégica. Con las herramientas adecuadas, la
Inteligencia de Negocio puede ayudar a definir estrategia y objetivos, monitorear indicadores,
analizar informacion, simular escenarios, entre otras actividades del control de gestion. Asi
mismo las nuevas tecnologias ponen a Bl al alcance de mas usuarios. Las herramientas de Bl se
han vuelto mas accesibles, afios atrds solo empresas de gran porte podian adquirir este tipo de
soluciones. La disminucién de costo del software, las herramientas open source y la creciente

competencia en el mercado han permitido el desarrollo de esta tecnologia.

Las empresas se estan adaptando a las nuevas reglas de negocio que en la Gltima década, la
tecnologia web y los mercados globalizados estan dictando. Un punto importante en ésta nueva
dinamica de gestion de las empresas es tener rapidamente la informacion que indique como esta
trabajando la organizacion y como se estan comportando los mercados. Si existe informacién

confiable y suficiente para conocer la empresa en todos sus procesos internos, el tomador de
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decisiones sabra donde continuar y donde debe corregir los esfuerzos para lograr la vision

corporativa.

1.2 OBJETIVOSY ALCANCE DEL TRABAJO

Objetivos

Nuestro objetivo sera conocer en profundidad las distintas herramientas y soluciones de negocio que
conforman el concepto de BI, analizando si este concepto de negocio es aplicable y en qué medida,
al control de gestion en las organizaciones, enfocandonos en evaluar la aplicabilidad de dichas

soluciones en el mercado uruguayo.

Investigar como las distintas herramientas de Bl, adaptadas a los diversos modelos de negocio y
necesidades de cada organizacion, contribuyen al cumplimiento de los objetivos de las mismas y a

la mejora en el control de dichos objetivos.

Investigar cual es el nivel de conocimiento de Bl que tienen las empresas uruguayas y que
porcentaje de las mismas ha implementado una solucion de este tipo. Asimismo analizaremos el

grado de madurez en relacién al sistema de gestion de informacion de las empresas uruguayas.

Estudiar las distintas herramientas que ofrecen los proveedores de Bl en el mercado uruguayo asi

como también recabar su opinion sobre el proceso de implementacion de este tipo de soluciones.

Investigar las caracteristicas de las Pymes con el fin de analizar si las soluciones de Bl se adaptan a

este tipo de empresas.

Conocer la experiencia de algunas empresas uruguayas que hayan implementado Bl, tanto a nivel

del proceso de dicha implementacion como del resultado que obtuvieron de la misma.
Alcance

En primer lugar realizaremos un estudio de todos los conceptos y componentes que comprenden a la

tecnologia de Business Intelligence.
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Expondremos los principales conceptos de control de gestion que aplican a las organizaciones en la

actualidad.

Para interiorizarnos en la aplicacion de estas soluciones realizaremos un analisis del mercado,
comprendiendo las necesidades de las organizaciones en la actualidad asi como también que
herramientas y soluciones de negocio ofrecen los proveedores de Bl tanto a nivel mundial como en
el Uruguay. Analizaremos el modelo madurez de los sistemas de informacion de gestion para

evaluar en qué nivel de dicho modelo se encuentran las empresas uruguayas.

Realizaremos una encuesta con el fin de analizar el grado de conocimiento e incorporacién de las
soluciones de negocio de Bl en las empresas uruguayas, evaluando en los casos en los cuales se ha
implementado si las mismas contribuyen a la mejora en el control de gestién y por ende al

cumplimiento de los objetivos de dichas organizaciones.

Dado que la mayor parte de las empresas uruguayas son Pymes, en primer lugar definiremos sus
principales caracteristicas y luego investigaremos si las soluciones de Bl son aplicables a las

mismas.

Con el fin de investigar que soluciones se ofrecen en nuestro mercado, si éstas son accesibles para
las organizaciones uruguayas tanto desde el punto de vista econémico como cultural; que beneficios
y riesgos implica una implementacién de dichas soluciones; realizaremos entrevistas, por un lado a
proveedores de Bl de nuestra plaza y de la region y por otro lado a organizaciones del mercado

uruguayo gue hayan implementado este tipo de soluciones.
1.3 METODOLOGIA

Para la realizacion del presente trabajo nos basamos en la recopilacién de diferente informacion
bibliogréfica y en la realizacion de un trabajo de campo. En base a estas fuentes de informacion

realizaremos una serie de conclusiones que se presentan al final de este trabajo.
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La informacion bibliografica incluyé la consulta de libros reconocidos a nivel internacional,
articulos publicados por firmas profesionales internacionales de primer nivel y trabajos de

investigacion monograficos.

El trabajo de campo consistio en la realizacion de una encuesta a distintas empresas, de distintos
sectores y distintos tamafios con el fin de analizar el nivel de conocimiento e implementacion de

las soluciones de BI.

Asimismo entrevistamos a tres proveedores de Business Intelligence con el objetivo de conocer
la suite de soluciones que ofrecen y como se encuentra el mercado uruguayo en relacién al resto

del mundo.

Por ultimo entrevistamos a tres organizaciones como ejemplos de casos de éxito de empresas que

cuentan con estas herramientas.

2. BUSINESS INTELLIGENCE

2.1 BUSINESS INTELLIGENCE COMO CONCEPTO

En las empresas es necesario tomar decisiones dia a dia basadas en informacion generada en base

a datos reales.

Las organizaciones tienen sistemas transaccionales para las operaciones diarias, por ejemplo
sistemas de Facturacion, Contabilidad, Compras, etc., que son pensados para “operar”’, no para
apoyar el proceso de toma de decisiones con informacion precisa y oportuna. Extraer
informacidn de estos sistemas transaccionales, que muchas veces son desagregadas en distintas
bases datos, no es conveniente ya que estdn optimizados para insertar, modificar vy

eliminar datos, y por esto mismo no sirven para grandes consultas ya que resulta muy costoso.

También existen en las organizaciones diversidad de sectores generando informacion con

criterios heterogéneos, sin posibilidad de integracion, sin poder “navegar” por la informacion y
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con herramientas que no permiten desagregar los datos. Por lo tanto los niveles decisorios no

tienen informacion consolidada y es dificil de analizarla.

Para que una organizacion sea competitiva las personas que toman decisiones
necesitan acceder rapida y facilmente a la informacion de la empresa, esto es critico para la
competitividad. Para que tenga éxito la empresa, las decisiones tienen que ser tomadas con
medidas basadas en la realidad y no solo con intuiciones.

Por lo tanto, la solucién para generar informacion til, precisa y rapida es mediante los sistemas

de inteligencia de negocios (BI).

Cualquier toma de decisiones implica aceptar un riesgo, es indudable que el objetivo de toda
empresa es minimizar ese riesgo. Es en estos casos que entran en juego las herramientas de BI,
las encargadas de transformar los datos que provienen de los sistemas transaccionales en

informacion, en algo util para la toma de decisiones.
Algunas definiciones de Bl

“Business Intelligence es la habilidad de consolidar informacion y analizarla con la suficiente
velocidad y precision para descubrir ventajas y tomar mejores decisiones de negocio. Definicion
compatible con la necesidad actual de los negocios que ante la presion de ser cada dia mas
competitivos, para mantenerse tienen la doble tarea no solo de permanecer sino de ser

lucrativos®”.

“Business Intelligence es simplemente la habilidad de los usuarios finales para acceder y analizar

tipos cuantitativos de informacion y ser capaz de actuar en consecuencia”

“Las compaifiias actualmente usan una amplia gama de tecnologias y producto para saber qué es
lo que estd pasando en la organizacion. Las herramientas mas comunes (simple consulta y

reporte de datos, procesamiento analitico en linea, analisis estadistico, predicciones y mineria de

! Cano, C. (1999) Business Intelligence, decisiones de negocio basadas en tecnologia: ruta critica del negocio moderno.
% Howard Dresner, citado en Hilson (2001), vicepresidente y director de investigaciones del grupo GARTNER
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datos) pueden ser usadas de una gran variedad de formas. El objetivo de todo esto es transformar

las montafias de datos en informacién til para la empresa™”.

Se puede definir BI como un conjunto de aplicaciones centradas en el usuario, basadas en el
proceso de exploracion de datos, identificacion de relaciones y tendencias, soportando la mejora
en los procesos de toma de decisiones. Esto implica un proceso interactivo de acceso a los datos
(idealmente almacenados en un Data Warehouse) y de su analisis para obtener conclusiones,
descubrir tendencias, compartir y comunicar lo obtenido con el propdsito de generar cambios

positivos en la organizacion.

El corazdn de Bussines Intelligence es la habilidad de una organizacion para acceder y analizar

la informacion, y entonces explotar su ventaja competitiva.

2.2 HISTORIA Y EVOLUCION DE BI

En un tiempo, las organizaciones dependian de sus departamentos de sistemas de informacion
para proporcionarles reportes estdndar y personalizados. Esto ocurrio en los dias de los
mainframes y minicomputadoras, cuando la mayoria de los usuarios no tenia acceso directo a las
computadoras. Sin embargo, esto comenz6 a cambiar en los afios 70 cuando los sistemas basados

en servidores se convirtieron en la moda.

Aln asi estos sistemas eran usados principalmente para transacciones de negocios y sus
capacidades de realizar reportes se limitaba a un namero predefinido de ellos. Los sistemas de
informacidn se sobrecargaban y los usuarios tenian que esperar por dias 0 semanas para obtener

sus reportes en caso que requirieran reportes distintos a los estandares disponibles.

El esfuerzo era realmente muy grande para poder plasmar en un reporte lo que el usuario

requeria para realizar su monitoreo y analisis de informacion, en aquel momento las herramientas

® McGeever, C. (2000). Business Intelligence. Computer World
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eran algo “rusticas” en cuanto a la presentacion de los datos y tenian muchas limitantes en los

formatos en que se podia mostrar la informacion.*

Dos primeras aproximaciones al Bl fueron las siguientes:

Sistemas de Apoyo a las Decisiones (DSS): Desde los afios 1970 y 1980, las empresas
han utilizado la informacion de negocios y analisis de negocios estructurados para hacer
frente a las decisiones empresariales mas complicadas. DSS van desde sofisticadas y
personalizadas herramientas analiticas que se ejecutan en los ordenadores centrales, a
productos basados en hojas de calculo que se ejecutan en computadoras personales.

Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS): Estos fueron un primer intento de integrar la
informacién del negocio y su andlisis apoyando la planificacion de gestién y control.
Utilizados principalmente en mainframes y disefiados s6lo para uso de la alta direccion,
estos sistemas eran caros e inflexibles. Como las aplicaciones de Bl y su alto rendimiento
han llegado al mercado, las aplicaciones de EIS han sido reemplazados y prorrogados por
las aplicaciones de BI, tales como cuadros de mando, gestion del rendimiento, y otras

“aplicaciones analiticas”.

En la década de 1990, la inversion en Tecnologia de la Informacion (TI) se centré en las

siguientes aplicaciones:

Aplicaciones empresariales como ERP, gestion de la cadena de suministro (SCM) y
gestion de relaciones con clientes (CRM)

Aplicaciones funcionales tales como sistemas de informacién de recursos humanos
La conectividad entre los socios comerciales a través de Internet y a través de medios

mas tradicionales como el intercambio electronico de datos (EDI).

Asimismo en la década de 1990 surge el desarrollo de almacenamiento de datos (DW), que es

una via para aprovechar el gran flujo de datos generado por los sistemas transaccionales. Muchos

de los primeros en adoptar DW fueron empresas que manejaban gran cantidad de transacciones

* http://www.monografias.com/trabajos47/business-mexico/business-mexico.shtml
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(como los servicios financieros, seguros y telecomunicaciones) en el que los gerentes de
marketing trataron de dar sentido a los datos de millones de transacciones de los clientes. Los
primeros esfuerzos se centraron en el DW en la conquista de desafios asociados con la carga,

integracion y almacenamiento de grandes cantidades de datos.”

Los proveedores de esta tecnologia también han introducido nuevas aplicaciones de B, por
ejemplo, costeo basado en actividades, analisis de la cadena de suministro, andlisis de clientes,
scorecards y dashboards; en respuesta a las demandas del negocio para tener mas informacion

para analizar y medir el rendimiento empresarial.

Los innovadores comenzaban a buscar la forma de que la IT les ayude a aprovechar fines tales
como la gestion estratégica de empresas, la gestion de la rentabilidad del cliente, la cadena de
mejora de la oferta y / o el desempefio de operaciones, la mejora de "front-office" los procesos de
negocio tales como gestion de ventas y gestion de campafias, y la mejora de procesos de

negocios indirectos tales como la presupuestacion y planificacion empresarial.

Otro gran cambio que se fue generando fue en cuanto al aspecto de construccion de los Cubos
(estructuras multidimensionales que contienen datos resumidos de grandes bases de datos o
sistemas transaccionales), antes el proceso era mas complicado y manual, ahora existen wizards
y una serie de ayudas que facilitan enormemente la construccién y optimizacién de los Cubos,
ahora crear una agregacion es algo que se puede hacer automaticamente y antes se tenia que
identificar primero que agregaciones eran las que se necesitaban para obtener un mejor tiempo de
repuesta en los reportes, después tenian que crearse y correrse manualmente, sin duda esta

mejora redujo considerablemente los tiempos de desarrollo de un proyecto de BI.

En aquellos tiempos practicamente los tnicos Cubos que se utilizaban eran los OLAP, hoy en dia
siguen existiendo los OLAP pero también hay los MOLAP, HOLAP, ROLAP. Los cubos
ROLAP tienen la gran ventaja de que no necesitan procesarse ya que son “virtuales”, es decir, no
existe un Cubo en si, méas bien es un mapeo directo a la Estrella 6 Datamart, esto nos acorta los

tiempos de procesamiento de la informacion y asimismo nos ahorra una cantidad importante de

> Steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007

Paginal8
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espacio en los discos de los Servidores ya que la informacién no se duplica como lo hace con los
Cubos MOLAP.°

La principal ganancia que se ha obtenido en Business intelligence en los ultimos afios es para el
usuario final, hoy en dia el usuario puede acceder a toda la informacion que necesita desde
Internet, Palm, Pocket PC, Blackberry, IPHONE, IPAD, etc., puede disefiar sus propias pantallas
0 reportes de una manera muy sencilla y con una gran cantidad de opciones para plasmar su
informacidn en el formato que prefiera incluyendo todo tipo de gréaficas, velocimetros, banners,
Mapas geograficos, etc., también puede hacer proyecciones, analisis de What if y otros muchos
tipos de analisis que le facilitan la deteccion de patrones de comportamiento, y el monitoreo y
analisis de sus datos.

El usuario hoy en dia depende cada vez menos del departamento de sistemas, las tecnologias
estan evolucionando para que el usuario llegue a ser completamente autosuficiente en la
generacion, edicion y analisis de informacion, inclusive ya existen hoy en dia tecnologias que
permiten a usuarios poder agregar y modificar indicadores y dimensiones a sus Datamarts con
s6lo presionar un boton y sin necesidad de digitar lineas de programacion, ademas pueden
hacerlo via Web, anteriormente esto hubiera requerido del apoyo del departamento de sistemas 6
bien de algin proveedor de Consultoria lo cual significaba pérdida de tiempo e inversion de
recursos.

7

Tambien el usuario puede generar, editar y recibir alertas en su correo electronico, celular 6
impresora cuando se cumpla alguna condicion que se haya definido en el Bl, a esto se le llama

tecnologia de Push.

Lo que podemos esperar de Business intelligence para los proximos afios es mayor simplicidad,
mayor capacidad para manejar grandes volumenes debido a que cada vez mas empresas generan

mas datos, también seguramente veremos mas independencia para los usuarios finales, Business

® Steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007
” Jordi Conesa Caralt , Josep Curto Diaz, Introduccion al Business Intelligence,Editorial UOC, 2009
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Intelligence debera darles el poder de crear, editar y mantener su informacion para tomar de

decisiones sin depender de terceros.

Otro reto para Business Intelligence sera el proveer de soluciones a las pequefias y medianas
Empresas, inclusive a las Micros, todos estos segmentos antes eran ignorados por los
proveedores de Business Intelligence ya que las Empresas de estos niveles no contaban con la
infraestructura necesaria para generar y almacenar sus datos, hoy en dia ya existen tecnologias de
ERP’s y CRM’s para estos segmentos lo cual obliga a los proveedores a comenzar a pensar en
soluciones de Business Intelligence para explotar los datos generados por estos sistemas, el reto
sera ofrecer soluciones efectivas y econémicas que no requieran de una gran infraestructura ni de
mantenimientos de tal forma que las pequefias y micro empresas puedan adquirir estas
soluciones sin tener que hacer inversiones extraordinarias en infraestructura y personal que se

salgan de su presupuesto.?

La cultura de la Tecnologia de informacion esta siendo adoptada cada vez méas por personas de
todas las edades y niveles sociales, se esta viviendo un cambio cultural sin precedentes y esto
presenta un gran reto para el Business Intelligence ya que tendra que cubrir necesidades nunca
antes vistas para segmentos de personas que nunca antes habian sido usuarios potenciales de
estas tecnologias.

En resumen podemos asegurar que Business Intelligence ha estado y estara siempre en constante
evolucion, adaptandose siempre a las necesidades de los usuarios, en la medida en que la
tecnologia facilite la creacion de datos y su accesibilidad, Business Intelligence debera hacerlo

de la misma forma.
Sintesis de la historia y evolucion del BI:

e 1989 - Creacion del Término “Business Intelligence” por el grupo tecnologico Gartner
para describir una serie de metodologias para el aumento de eficiencia y rentabilidad

empresarial.

® Steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007.
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e 1980 — 2004 - Creacion de herramientas de Business Intelligence.
e 2004- en adelante- Creacion de aplicaciones.

e 2009 - Integracion de herramientas de Bl en procesos

e 2010 - Conceptos de visualizacion y real time

e 2010 en adelante - Sistemas de Inteligencia y manejo de decisiones °

2.3 ETAPAS Y COMPONENTES DE LA

IMPLEMENTACION DE BI
2.3.1 Etapas

Antes de comenzar a explicar los conceptos mas importantes que estdn involucrados en un
ambiente BI, mencionaremos cuales son las principales etapas que implica una
implementacion de Bl. La idea no es profundizar sobre detalles técnicos ya que no es el

objetivo, pero si mencionar las etapas basicas que se deben seguir.

El primer paso, depende directamente de la empresa, y es el que se refiere a identificar la

necesidad de usar una herramienta de Bl.

Es decir debe surgir la necesidad por parte de la empresa de poder utilizar la informacion en

forma correcta.

Mostraremos a continuacion una serie de preguntas claves, que una empresa deberia hacerse para

identificar la necesidad de usar Bl:

¢ Tenemos problemas para tener una vision clara de toda nuestra organizacion?

¢ Tenemos informes de varios sistemas operacionales que no concuerdan?

¢Nuestro departamento de informatica esta sobrecargado con solicitudes de informes?

¢Contamos con unidades de negocios que han contratado a su propio personal de

informatica para escribir sus programas de informes?

° http://www.businessintelligence.info/definiciones/historia-business-intelligence.html
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e ;Estamos seguros de qué productos y clientes son los mas importantes en nuestra
empresa?

e ¢Estamos perdiendo participacion de mercado con nuestra competencia?™

Una vez identificada la necesidad de implementar una solucion de BI, se inicia el proceso de

desarrollo de la solucién.

A partir de los sistemas operacionales de una compariia se extrae la informacion relevante y
significativa, se limpia, ordena e introduce en un centro de informacion especial, a partir del cual
los responsables departamentales y ejecutivos analizan la marcha del negocio utilizando alertas,

semaforos o mecanismos de analisis interactivo.

Es necesario limpiar e integrar los datos que proceden de distintas fuentes. Esta funcion es
soportada por las herramientas de Extraccion, Transformacion y Carga (en inglés Extraction,

Tranformation and Loading), en adelante ETL.

Una vez que se han obtenido los datos, es necesario guardarlos en un contenedor eficaz. Esta
funcion estd cubierta por los administradores de bases de datos que realizan la carga de los
mismos, los aceptan comprobando su integridad, los interrelacionan y posteriormente procesa las
solicitudes realizadas por las consultas del usuario obteniendo como resultado un

DataWarehouse 6 un Datamart. '

Es el usuario final, quien dependiendo de sus requerimientos, define el tipo de herramientas de

analisis a utilizar. Entre ellas se pueden destacar:

e  Query & reporting,
e Cubos OLAP

e Data Mining

e Dashboard

1% http://www.sinnexus.com/empresa/index.aspx

! sSteve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007.
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e Balance Scorecard

El disefio de las bases de datos transaccionales sobre las que corren los aplicativos no esta

orientado a la extraccion de la informacion.

Seria posible trabajar con la base de datos transaccional, aunque nada recomendable, el tiempo
de respuesta incidiria sobre el rendimiento del sistema puesto que estas bases de datos han sido

disefiadas para una escritura y modificacion intensiva, no para su lectura.

Asi el disefio de las bases de datos transaccionales y las desarrolladas para abordar proyectos de

Bl son totalmente distintas.

Las bases de datos de Bl (DataWarehouses 6 Datamarts) estan especificamente disefiadas para
abordar consultas, por lo que son capaces de recoger datos de diferentes aplicativos y

homologarlos en un repositorio central, todo ello con la ayuda de las herramientas ETL.

Tomar los datos desde varias bases de datos operacionales y transformarlos en datos requeridos
para el depdsito, se refiere a la transformacién o a la integraciéon de datos. Las bases de datos
operacionales, disefiadas para el soporte de varias aplicaciones de produccion, frecuentemente
difieren en el formato.

Los mismos elementos de datos, si son usados por aplicaciones diferentes o administrados por
diferentes software, pueden definirse al usar nombres de elementos inconsistentes y/o ser
codificados de manera diferente. Todas estas inconsistencias deben resolverse antes que los

elementos de datos sean almacenados en el Datamart o Data Warehouse.

Cuadro resumen:
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Entorno de Data Warehouse « Entorno WEB

Motores de BD + Perfiles de
seguridad y/o

Gestion de Performance acceso

- Basede Datos * Reportes ad-hoc + Consumo
+ Planillas de Célculo + Dashboards integrado de la
« Archivos Planos * Cuadros de Mando informacion
+ Sistemasde + Cubos (anélisis
Informacion OLAP)

» Analisis Estadistico

Fuente: Deloitte LLP, Curso Interno

2.3.2 Componentes
2.3.2.1  Sistemas de gestion transaccional (OLTP)

El sistema de gestion transaccional OLTP (On-Line Transaction Processing) es una metodologia
de procesamiento de informacion en tiempo real, en virtud de la cual tiene lugar una
actualizacion confiable de la base de datos con cada transaccion, y garantiza un alto grado de la

integridad de los datos, la eficiencia de cada transaccion y la fiabilidad del sistema.

La tecnologia OLTP se utiliza en innumerables aplicaciones, como en banca electrdnica,

procesamiento de pedidos, comercio electrénico, supermercados o industria.
Beneficios

El procesamiento de transacciones en linea tiene dos claros beneficios: la simplicidad y la

eficiencia.

Sobre la simplicidad: Proporciona una base concreta para la estabilidad de una organizacion

gracias a las actualizaciones oportunas.
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Sobre la eficiencia:

e OLTP amplia la base de consumidores para una organizacion.

e Los procesos individuales se ejecutan mucho mas rapido.
Inconvenientes

OLTP es una gran herramienta para cualquier organizacion, aungue en su utilizacién hay algunas
cuestiones en las que se debe pensar ya que pueden suponer un problema: la seguridad y los

costes econémicos o de tiempo.
Sobre la seguridad:

e Una de las ventajas de OLTP es también un posible problema. La disponibilidad a todo el
mundo que estos sistemas ofrecen a las empresas hacen a sus bases de datos mucho méas

susceptibles a los intrusos y hackers.
Sobre los costos:

e En las transacciones diarias, las empresas deben ir fuera de linea (offline) para completar
ciertos pasos de algunos procesos, causando que los compradores y proveedores pierdan
algunos de los beneficios de eficiencia que el sistema proporciona.

e Tan simple como es un sistema OLTP, la mas simple perturbacion en el sistema tiene el
potencial de causar una gran cantidad de problemas, que a su vez pueden causar una
pérdida de tiempo y dinero.

e Otro coste econdmico es la posibilidad de que se produzcan fallos en el servidor, esto
puede causar retrasos en el servicio e incluso la perdida de gran cantidad de informacion
importante. Para eliminar este riesgo o, al menos mitigarlo, se debe invertir en

mecanismos de seguridad.*?

12

http://es.wikipedia.org
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2.3.2.2  Extraccion, Transformacion y Carga (ETL)

Extract, Transform and Load (Extraer, transformar y cargar en inglés, frecuentemente abreviado
a ETL) es el proceso que permite a las organizaciones mover datos desde multiples fuentes,
reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otra base de datos, Data mart, o Data Warehouse para
analizar, o en otro sistema operacional para apoyar un proceso de negocio.

Extraer

La primera parte del proceso ETL consiste en extraer los datos desde los sistemas de origen. La
mayoria de los proyectos de almacenamiento de datos fusionan datos provenientes de diferentes
sistemas transaccionales. Cada sistema separado puede usar una organizacion diferente de los
datos o formatos distintos. Los formatos de las fuentes normalmente se encuentran en bases de
datos relacionales o ficheros planos, pero pueden incluir bases de datos no relacionales u otras
estructuras diferentes. La extraccion convierte los datos a un formato preparado para iniciar el

proceso de transformacion.

Una parte intrinseca del proceso de extraccion es la de analizar los datos extraidos, de lo que
resulta un chequeo que verifica si los datos cumplen la pauta o estructura que se esperaba. De no

ser asf los datos son rechazados.*®

Un requerimiento importante que se debe exigir a la tarea de extraccion es que ésta cause un
impacto minimo en el sistema origen. Si los datos a extraer son muchos, el sistema de origen se
podria enlentecer e incluso colapsar, provocando que éste no pueda utilizarse con normalidad
para su uso cotidiano. Por esta razén, en sistemas grandes las operaciones de extraccion suelen

programarse en horarios o dias donde este impacto sea nulo 0 minimo.
Transformar

La fase de transformacién aplica una serie de reglas de negocio o funciones sobre los datos

extraidos para convertirlos en datos que seran cargados. Algunas fuentes de datos requeriran

2 Harjinder S. Gill y Prakash C. Rao, Data Warehousing, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996.
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alguna pequefia manipulacion de los datos. No obstante en otros casos pueden ser necesarias

aplicar algunas de las siguientes transformaciones:

e Seleccionar sélo ciertas columnas para su carga (por ejemplo, que las columnas con
valores nulos no se carguen).

e Traducir codigos (por ejemplo, si la fuente almacena una "H" para Hombre y "M" para
Mujer pero el destino tiene que guardar "1" para Hombre y "2" para Mujer).

e Caodificar valores libres (por ejemplo, convertir "Hombre" en "H" 0 "Sr" en "1").

e Obtener nuevos valores calculados (por ejemplo, total venta = cantidad * precio).

e Unir datos de multiples fuentes (por ejemplo, busquedas, combinaciones, etc.).

e Calcular totales de multiples filas de datos (por ejemplo, ventas totales de cada region).

e Generacion de campos clave en el destino.

e Transponer o pivotear (girando multiples columnas en filas o viceversa).

e Dividir una columna en varias (por ejemplo, columna "Nombre: Garcia, Miguel"; pasar a

dos columnas "Nombre: Miguel" y "Apellido: Garcia™)
Carga

La fase de carga es el momento en el cual los datos de la fase anterior (transformacion) son
cargados en el sistema de destino. Dependiendo de los requerimientos de la organizacién, este
proceso puede abarcar una amplia variedad de acciones diferentes. En algunas bases de datos se
sobrescribe la informacion antigua con nuevos datos. Los Data Warehouse mantienen un
historial de los registros de manera que se pueda hacer una auditoria de los mismos y disponer de

un rastro de toda la historia de un valor a lo largo del tiempo.

La fase de carga interactua directamente con la base de datos de destino. Al realizar esta
operacion se aplicaran todas las restricciones y triggers (disparadores) que se hayan definido en

ésta (por ejemplo, valores Unicos, integridad referencial, campos obligatorios, rangos de valores).
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Estas restricciones y triggers (si estan bien definidos) contribuyen a que se garantice la calidad

de los datos en el proceso ETL, y deben ser tenidos en cuenta.'*
Data Cleansing

La limpieza de datos (Data cleansing) se encuentra dentro del proceso de transformacion de
datos, es el proceso de corregir o remover informacion incorrecta, incompleta, inexacta, no

pertinente, duplicada con formato inapropiado en una base de datos.

Se pueden utilizar herramientas de limpieza de datos para examinar sistematicamente los datos
para encontrar fallas mediante la utilizacion de reglas, algoritmos y tablas de busqueda. Por lo
general una herramienta de limpieza de datos incluye programas que son capaces de corregir un
numero especifico de tipos de errores como completar nimeros telefénicos o encontrar registros
duplicados. La utilizacion de una herramienta de limpieza de datos puede ahorrar un tiempo
significativo al administrador de la base de datos y puede ser menos costoso que arreglarlo a

mano.

Los datos deben cumplir con los siguientes requisitos: exactos, integros, homogéneos, validos y

consistentes.
Desafios

Los procesos ETL pueden ser muy complejos. Un sistema ETL mal disefiado puede provocar

importantes problemas operativos.

En un sistema operacional el rango de valores de los datos o la calidad de éstos pueden no
coincidir con las expectativas de los disefiadores a la hora de especificarse las reglas de
validacién o transformacién. Es recomendable realizar un examen completo de la validez de los
datos (Data profiling) del sistema de origen durante el andlisis para identificar las condiciones

necesarias para que los datos puedan ser tratados adecuadamente por las reglas de

¥ http://es.wikipedia.org
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transformacion especificadas. Esto conducird a una modificacion de las reglas de validacion

implementadas en el proceso ETL.

Normalmente los Data Warehouse son alimentados de manera asincrona desde distintas fuentes,
que sirven a propositos muy diferentes. EI proceso ETL es clave para lograr que los datos
extraidos asincronamente de origenes heterogéneos se integren finalmente en un entorno

homogéneo.
2.3.2.3 Data Warehouse (DW)

Las primeras versiones de las bases de datos se centraron alrededor de un Unico repositorio
sirviendo a todos los propositos orientados al procesamiento de la informacion (desde el
transaccional, pasando por el procesamiento batch, hasta lo analitico). En la mayoria de los
casos, el principal foco de las primeras bases de datos fueron los sistemas operacionales o
transaccionales. En las Gltimas décadas, ha surgido una nocion mas sofisticada de las bases de
datos. Por un lado, el objetivo de servir a las necesidades operacionales, y por otro, cubrir las

necesidades analiticas de la informacion.

DW es una combinacién de conceptos y tecnologia que cambian significativamente la manera en
que es entregada la informacién a la gente de negocios. El objetivo principal es satisfacer los
requerimientos de informacion internos de la empresa para una mejor gestion, con eficiencia y

facilidad de acceso.

Los almacenes de datos (o DataWarehouse) generan bases de datos tangibles con una perspectiva
histdrica, utilizando datos de multiples fuentes que se fusionan en forma congruente. Estos datos
se mantienen actualizados, pero no cambian al ritmo de los sistemas transaccionales. Muchos
DataWarehouse se disefian para contener un nivel de detalle hasta el nivel de transaccion, con la
intencion de hacer disponible todo tipo de datos y caracteristicas, para reportar y analizar. Asi un
DataWarehouse cuenta con datos transaccionales para proporcionar consultas operativas, y con
la informacién para poder llevar a cabo analisis multidimensionales. De esta forma, dentro de un
almacén de datos existen dos tecnologias complementarias, una relacional para consultas y una

multidimensional para analisis.
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Dos de los pioneros en este campo son Bill Inmon y Ralph Kimball. Inmon es universalmente
reconocido como el “padre del Data Warehouse ”. Tiene mas de 26 afios de experiencia en el
campo de las bases de datos y disefio de Data Warehouse, ha publicado cerca de 40 libros y mas
de 350 articulos.

Ralph Kimball fue co-inventor de Xerox Star Workstation, el primer producto comercial en usar
iconos y ventanas. Kimball es un referente de la metodologia dimensional para disefiar grandes

Data Warehouse.™

El término Data Warehouse fue acufiado por Bill Inmon a principios de la década de los 90 y lo
definio de la siguiente manera: “Un Warehouse es una coleccion de datos subject-oriented,

integrated,time-variant y non-volatile para ayudar al proceso de toma de decisiones gerenciales”
16

Analicemos cada uno de estos términos al igual que lo hace el autor.

e Subject-Oriented: datos que brindan informacion sobre un “sujeto” del negocio en
particular (como cliente, vendedor, producto y actividades), en lugar de concentrarse en
la dindmica de las transacciones de la organizacion.

¢ Integrated: los datos con los que se nutre el Data Warehouse vienen de diferentes fuentes
y son integrados para dar una vision de un “fodo” coherente.

e Time-variant: todos los datos en el Data Warehouse son asociados con un periodo de
tiempo especifico. EI Data Warehouse contiene datos de un largo horizonte de tiempo.
Las aplicaciones operacionales, sin embargo, contienen datos de intervalos de tiempo
pequefios, por cuestiones de performance (tamafio chico de las tablas). Toda estructura
clave en un Warehouse contiene implicita o explicitamente un elemento del tiempo. Esto
no necesariamente pasa en el ambiente operacional. Los datos de un Warehouse, una vez

almacenados, no pueden ser modificados (no se permiten updates). En el ambiente

' Ralph Kimball, 1992. The Data Warehouse Toolkit, Wiley Computer Publishing

'® William H. Inmon, 1992. “Building the Data Warehouse”, Wiley-QED John Wiley &
Sons, Inc.
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operacional, los datos, precisos al momento de acceso, pueden ser actualizados, segun sea
necesario.
¢ Non-Volatile: los datos son estables en el Data Warehouse. Mas datos son agregados pero

los datos existentes no son removidos.

Obviamente que esta definicion, ya clasica, debe tomarse como la definicion “pura” sobre Data
Warehouse. Después de diez afios, sin embargo, algunos términos han sido manejados segun las
necesidades y capacidades del mercado, dando origen a conceptos como el de Data Mart (para
referirse a Data Warehouse sobre areas especificas en lugar del Warehouse corporativo) o Data
Warehouse volatiles, que ante la imposibilidad de almacenar toda la informacion historica,

almacenan una foto sobre determinado periodos, etc.

Ralph Kimball define Data Warehouse de una forma méas sencilla y préctica pero igual de
importante, un Data Warehouse es “una copia de los datos transaccionales especificamente
estructurados para consultas y analisis "’

En definitiva podriamos decir que el Data Warehouse es una base de datos orientada al analisis
de la informacion historica contenida en ella. Dependiendo las necesidades de anélisis de la
organizacion puede almacenarse desde unos meses hasta varios afios de informacién. EI modelo
que soporta la informacidn que contiene se encuentra disefiado, estructurado e implementado con
la finalidad y propdsito del analisis y navegacion de los datos. Se entiende por navegacién o
drilling de los datos, la posiblidad de ver informacién correspondiente a diferentes contextos o
entornos, por ejemplo, analizar las ventas anuales y poder “abrirlas” por sucursal, después
analizar més en detalle una sucursal para ver como se discriminan las ventas por cada producto,

etc.

El objetivo del DW sera el de satisfacer los requerimientos de informacion interna de la empresa

para una mejor gestion. El contenido de los datos, la organizacion y estructura son dirigidos a

" Ralph Kimball, 1992. The Data Warehouse Toolkit, Wiley Computer Publishing
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satisfacer las necesidades de informacion de los analistas. EI DW es el lugar donde los usuarios

pueden acceder a sus datos.
Tamafio de un DW

Un Data Warehouse o Almacén de Datos, es una gran base de datos, normalmente medida en
gigabytes (miles de millones de caracteres) o terabytes (billones de letras), que recoge
informacidn de multiples sistemas fuentes u operacionales dispersos, y que su actividad se centra
en la Toma de Decisiones, es decir, en el analisis de la informacion, en vez de su captura.

Idealmente, toda pieza de informacion vertida en el Almacén sera utilizada y no seréa redundante.

Data warehousing

Data Warehousing, es un proceso complejo, que hace real la Gestion del Conocimiento. Para
conseguirlo sera necesaria la aplicacion de una Metodologia, y la implantacion de una
Arquitectura Tecnolodgica de la Gestion del Conocimiento. Data Warehousing es un metaproceso
compuesto por un conjunto de procesos. Por citar los méas conocidos, formarian parte de este
proceso la creacion del Data Warehouse, su explotacion analitica mediante técnicas de OLAP
(On-line analytical processing) o técnicas de Data Mining.

El concepto DataMart es una extension natural del Data Warehouse, y estd enfocado a un
departamento o area especifica, como por ejemplo los departamentos de Finanzas o Marketing.

Permitiendo asi un mejor control de la informacion que se esta abarcando.
Seguridad de un DW

Tipicamente los usuarios tienen solo permisos de lectura sobre el Warehouse (read-only).
Comunmente se dice que los Data Warehouse son fuentes secundarias de informacién pues no
generan informacion por si mismos, sino que son actualizados desde sistemas fuentes existentes
internamente en la organizacion (sistema de ventas, sistema presupuestario, etc.) o sistemas
externos de informacion (datos meteorolégicos, informacién de la competencia, cotizaciones de

la bolsa, etc.).
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Por todo esto los Data Warehouse son identificados como ambientes OLAP, On-Line Analytical
Processing, en contraposicion a los ambientes transaccionales clasicos (OLTP, On-Line
Transaction Processing)

Un Sistemas de Data Warehousing incluye funcionalidades tales como:

e Integracion de bases de datos heterogéneas (relacionales, documentales, geograficas,
archivos, etc.).

e Ejecucion de consultas complejas no predefinidas visualizando el resultado en forma de
grafica y en diferentes niveles de agrupamiento y totalizacién de datos.

e Agrupamiento y desagrupamiento de datos en forma interactiva.

e Control de calidad de datos para asegurar, no solo la consistencia de la base, sino también

la relevancia de los datos en base a los cuales se toman las decisiones.

El DW es el “corazén” de la arquitectura de un Sistema de Soporte de Decisiones (DSS). Es la
parte fundamental del funcionamiento de un DSS, dado que es una Unica fuente integrada de
datos y los mismos, dentro del DW, son realmente accesibles permitiendo al analista del negocio

trabajar en un ambiente inmensurablemente mas facil que en un ambiente clasico transaccional.

El sistema asiste a los tomadores de decisiones ofreciendo varios tipos de analisis como ser,
reportes de tendencias, de comparacion y analisis ad-hoc. Podemos decir que un Sistema de
Soporte de Decisiones basado en técnicas de Data Warehousing transforma los datos que tiene
una organizacion en informacion, con el objetivo de tomar mejores decisiones de negocio

basados en un analisis dimensional.
Los requerimientos de un Data Warehouse
El DW debe permitir que la informacion sea facilmente accesible a una organizacion:

e El contenido del DW debe ser entendible, los datos deben ser intuitivos y obvios para el
usuario.

e Las herramientas para acceder al DW deben ser simples de usar.
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El DW debe tener informacion consistente de la empresa:

e Los datos del DW deben ser creibles. Los datos deben ser cuidadosamente ensamblados de
las distintas fuentes de la organizacién, como también limpiados y asegurar la calidad.
e La Informaciéon de un proceso de negocio debe coincidir con la informacion de otra

fuente.
El DW debe ser adaptable y flexible a los cambios

e No podemos evitar los cambios. Los datos van cambiando en el tiempo, por lo tanto las
necesidades de los usuarios, las condiciones de negocio, datos, y la tecnologia deben
permitir cambios. El DW debe ser disefiado para manejar inevitablemente el cambio.

Un DW debe asegurar la proteccion de la informacién

e La informacién mas importante de una organizacion es almacenada en un DW. Como
minimo el DW contiene informacién de como se esta vendiendo, cuales son los precios,
que perjudica a la empresa, etc., por lo tanto es de suma importancia el efectivo control

de acceso a la informacién confidencial de la organizacion. *8

Sistemas Operacionales Vs BI/DW

A continuacion exponemos las principales diferencias entre los sistemas transaccionales OLTP y

los sistemas de BI.

*® Harjinder S. Gill y Prakash C. Rao, Data Warehousing, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996.
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Sistemas Operativos o Transaccionales Sistemas BI/DW

Caracteristicas
(oLTp) (oLAP)

Propdsito e Ejecutar Operaciones del Dia — Dia e Apoyar el acceso y analisis de informacidn

. . . . e Sirven a la comunidad gerencial y ejecutiva
 Sirven ala comunidad operativa (transaccional) > o o
- . g e Apoyan la toma de decisiones estratégicas, tacticasy
e Apoyan la toma de decisiones operativas del Dia-Dia A
Uso operativas

* Patron de uso predictivo, repetitivo e Patrén de uso impredecible, cambiante

e Orientados hacia las Aplicaciones « Orientados a los Objetos de Negocio

e Datosintegrados por area de interés, desde variadas
fuentes de datos individuales

. . e Conducidos por el Andlisis
e Conducidos por las transacciones o -, o
L L ¢ Mantiene informacion practicamente actual e
e Mantiene informacién actual

Datos histérica
¢ Almacena informacién detallada . - .
) e Almacena informacién sumarizada y detallada
e Losdatos cambian constantemente e Datosno cambian
e Generalmente procesan5 a 6 registros por
transaccion

e Datos especificos de la aplicacion (generalmente en
“silos” de informacién)

e Generalmente procesan grandes volimenes de datos,
en el orden de los millones de registros

Modelo de datos

Normalizado e Normalizado y Multi-Dimensional

e Datos que son resultado de las operaciones del

Tipo de datos e Datos para analizar y dirigir el negocio

Negocio
Integracion de datos e Esporddica e interpretada e Mayoritariamente Pre-calculada y almacenada
Condicionesde losdatos | Cambiantes e incompletos e Historicosy descriptivos

Fuente: Deloitte LLP, Curso Interno.
Data Marts

Los Data Marts son generalmente, subconjuntos del Data Warehouse, pero pueden también
integrar un nimero de fuentes heterogéneas. El uso efectivo de los Data Marts en un ambiente de
Data Warehousing, es un factor importante para la efectividad del Warehouse, y puede también
ser determinante en el éxito del proyecto de desarrollo. Los Data Marts son disefiados para
satisfacer las necesidades especificas de grupos comunes de usuarios (divisiones geogréaficas,
divisiones organizacionales, etc.).

Actualmente, las organizaciones se estan convenciendo de que los Data Warehouse corporativos,
son complejos tanto para construir como para usar. Implementar un Data Warehouse, requiere de
un considerable equipo de desarrolladores, hardware, software, tiempo y dinero. Las necesidades
de diferentes areas de la empresa, a veces conflictivas, deben ser sobrellevadas en su conjunto.
Los usuarios los encuentran dificiles de construir, y por lo tanto de navegar. En consecuencia, las
empresas estan construyendo Data Marts, en lugar de, o complementando a los Data Warehouse.
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Aunque hoy en dia es dificil diferenciar a los Data Marts y Data Warehouse por su tamario,

algunas distinciones entre ellos son todavia importantes:

e Un Data Mart esta enfocado a una sola &rea o grupo de usuarios, mientras que un Data
Warehouse contiene informacion de diferentes sujetos y areas de la corporacion.

e Una organizacién puede tener un solo Data Warehouse, pero varios Data Marts.

e Como los Data Marts contienen menos informacion, son mas faciles de entender y
navegar, que los Data Warehouse corporativos. Un Data Warehouse puede contener tanta

informacidn, que es dificil de manejar por los usuarios.

El reciente crecimiento de los Data Marts, ha generado también, muchos problemas a los

usuarios, para acceder a la informacion de la organizacion.

e Se pierde performance a medida que aumenta el tamarfio de los Data Marts. Los usuarios
esperan mejor respuesta de los Data Marts, que de los Data Warehouse.

e Los usuarios requieren acceso a datos de muchos Data Marts. Los datos pueden ser
replicados entre los Data Marts, pero se requieren mejores soluciones.

e Las comparfiias no pueden administrar facilmente muchos Data Marts. Mientras sélo se
tiene un Data Warehouse, se pueden tener muchisimos Data Marts.

e Las organizaciones tienen dificultades para construir los Data Marts. Aunque es aceptable
que la construccion de un Data Warehouse lleve varios afios, los Data Marts requieren un

ciclo de desarrollo muy corto, para una inversién moderada. .*°

A medida que el nimero de Data Marts va creciendo, crece también la necesidad de
administracion y coordinacion central, de actividades como manejar versiones, asegurar la
consistencia e integridad de los datos, controlar la seguridad, y mantener la performance global.
Sin la administracion central, los datos se vuelven inconsistentes entre los diferentes
departamentos, los usuarios no pueden acceder a la informacién de varios Data Marts a la vez, y
eventualmente, los Data Marts, se vuelven tan desparejos que no pueden ser integrados en un

Data Warehouse. La coordinacion y administracion de toda la coleccion de Data Marts, debe

* Harjinder S. Gill y Prakash C. Rao, Data Warehousing, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996.
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tener un enfoque centralizado, en lugar de distribuir las actividades de administracién entre los

diferentes usuarios.

La administracion de los Data Marts, es un area con crecientes requerimientos, como la
coordinacion, la extraccion de los datos, la lectura, los procedimientos de replicacion, los
procedimientos de backup y recuperacion, el manejo de metadatos, la seguridad, y la

performance.

Muchos vendedores han reconocido la necesidad de hacer que los Data Marts sean mas faciles de
instalar e implementar que un Data Warehouse corporativo. Los paquetes de Data Marts pueden
proveer herramientas convenientes, y de relativamente bajo costo, que pueden ser el puntapié
inicial para el desarrollo de los Data Marts. Aunque un Data Mart es relativamente facil de
instalar, hay que tener en cuenta otros aspectos como la légica de los datos operacionales
extraidos, la consistencia en la definicion de los datos, y el disefio del Data Mart, para lograr una

Optima performance.

Hay varias maneras de dar a los usuarios un acceso a datos de soporte decisional.

e Una manera es construir un Data Warehouse corporativo, que puede ser usado
directamente por los usuarios, o puede alimentar Data Marts.

e Otra manera es construir Data Marts planeados para eventualmente integrarlos en un Data
Warehouse.

e Una técnica muy popular, es construir la infraestructura para un Data Warehouse,
mientras al mismo tiempo, se construyen uno o mas Data Marts para satisfacer las

necesidades mas inmediatas.

Los beneficios y costos dedicar tiempo y recursos a la construccion de un Data Warehouse
corporativo, deben ser comparados contra los beneficios y costos de tener un Data Mart,

corriendo ya, para satisfacer las oportunidades especificas de los negocios.

El enfoque de un Data Warehouse, tiene muchas ventajas: los requerimientos de todas las

funciones de empresa pueden ser incluidos; las definiciones de los datos, y reglas de empresa son
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consistentes, y la redundancia de los datos, es eliminada. Las ventajas de una estrategia de Data

Marts son: menor costo y esfuerzo en una implementacion inicial, menor tiempo de desarrollo, la

experiencia de los usuarios mejora la performance, y las funciones de cada area pueden controlar

su propio Data Mart.?°

Aunque los Data Marts pueden proveer el éxito en solucionar muchos problemas de negocios, la

proliferacion de Data Marts no planeados, a través de la corporacion puede llevar a

inconsistencias en los datos, duplicacion de éstos, y a que los usuarios no puedan acceder a todos

los datos necesarios.

DW Vs. Data Mart

En el siguiente cuadro exponemos las principales diferencias entre un DW y un Data Mart.

Data Warehouse Data Mart

e Construido para satisfacer las necesidades de
informacién de toda la empresa.

Construido para satisfacer las necesidades de una
funcién o unidad comercial especifica.

e Disefiado para optimizar la integraciény la
administracién de los datos fuente.

Diseflado para optimizar la entrega de
informacién de soporte a decisiones.

e Administra grandes cantidades de historia nivel
global

Primordialmente se concentra en administrar
resimenes y/o datos de muestreo.

Fuente: Creacion propia

2.3.24 Cubos OLAP

Al manejar eficientemente la informacion de cada area de la empresa, se pueden tomar mejores

decisiones y asi efectuar acciones apropiadas y finalmente conseguir una mejor gestion

corporativa.

Los cubos OLAP funcionan organizando datos por tablas o relaciones; los cubos tienen un

namero indefinido de dimensiones, razén por la cual también reciben el nombre de hipercubos.

%% steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007.
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Un cubo OLAP contendra datos de una determinada variable que se desea analizar,
proporcionando una vista l6gica de los datos provistos por el sistema de informacion hacia el
Data Warehouse, esta vista estara dispuesta segin unas dimensiones y podré contener
informacion calculada. El anélisis de los datos esta basado en las dimensiones del hipercubo, por

lo tanto, se trata de un analisis multidimensional

OLAP o procesamiento analitico en linea, es el paradigma de andlisis multidimensional de un
Data Warehouse. Este concepto se contrapone al de OLTP o procesamiento transaccional en
linea, que es el empleado por los sistemas fuentes para optimizar el almacenamiento de
informacion. En pocas palabras, mientras OLTP se encarga de procesar ptimamente multitud de
pequefas transacciones de captura de informacién (su entrada, modificacion o eliminacion),
OLAP se dedica al analisis de enormes cantidades de informacién; por ende realizara pocas
transacciones, pero éstas procesaran un volumen muy superior (cientos de miles de registros).
Esto es viable, debido a que la informacion contenida en el Data Warehouse que va a ser
analizada con OLAP, esta sumarizada y agregada. Ambos paradigmas de acceso a la
informacion, son contrapuestos, pero complementarios. OLTP se encargard de agrupar la
informacién en un modelo normalizado de base de datos, optimizado para procesar las
transacciones en menos de un segundo, y OLAP se dedicara al analisis de esa informacidn, en un
modelo multidimensional que facilitara la exploracién y acceso a la informacion, invirtiendo
minutos en obtener dichas vistas multidimensionales de los indicadores de rendimiento de una

organizacion.

Puede considerarse que el modelo relacional en el cual se basa OLTP (Procesamiento
Transaccional en Linea), tiene como objetivo guardar la integridad de la informacion necesaria
para operar un negocio de la manera mas eficiente. Sin embargo, este modelo no corresponde a

la forma como el usuario percibe la operacién de un negocio.?

Los distintos mercados tienen diferentes perspectivas desde los ambientes transaccionales y
desde los ambientes analiticos, en el mercado bancario existen numerosas aplicaciones de

cuentas y préstamos a nivel operacional mientras que en un Data Warehouse la informacion

*! Harjinder S. Gill y Prakash C. Rao, Data Warehousing, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996.
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estaria organizada por cliente, tipo de cuenta y fecha. En los retails hay aplicaciones sobre
registro de ventas, manejo de inventario o stock y presupuesto y en el ambiente de Data
Warehousing hablariamos de productos, sucursales, fecha y las diferentes variables propias de
negocio (unidades vendidas, monto neto vendido, monto bruto vendido, precio promedio,
unidades presupuestadas, cantidad de piezas en stock, etc.) En los ambientes OLAP, los datos
deben estar integrados. Son conocidos como datos derivados o datos DSS dado que provienen de
sistemas transaccionales o sistemas de archivos maestros preexistentes en las mismas
organizaciones o de sistemas externos de informacion. EI DW, con el objetivo de alinear los
datos por areas tematicas, debe integrar datos operacionales estandarizando estructuras vy

convenciones de nombres.

A la informacion de un cubo puede acceder el ejecutivo mediante "tablas dinamicas” en una hoja
de célculo a través de programas personalizados. Las tablas dinamicas le permiten manipular las
vistas (cruces, filtrados, organizacion, totales) de la informacion con mucha facilidad. Las
diferentes operaciones que se pueden realizar con cubos de informacion se producen con mucha
rapidez. Llevando estos conceptos a un Data Warehouse, éste es una coleccion de datos que esta
formada por dimensiones y medidas, entendiendo como dimensiones a aquellos elementos que

participan en el andlisis, y medidas a los valores que se desean analizar.
Dimensiones

Las dimensiones de un cubo son atributos relativos a las variables, son las perspectivas de
analisis de las variables (forman parte de la tabla de dimensiones). Son catélogos de informacion
complementaria necesaria para la presentacion de los datos a los usuarios, como por ejemplo:
descripciones, nombres, zonas, rangos de tiempo, etc. Es decir, la informacion general

complementaria a cada uno de los registros de la tabla de hechos.
Medidas

También llamadas “indicadores de gestion”, son los datos que estdn siendo analizados. Forman
parte de la tabla de hechos. Méas formalmente, las variables representan algun aspecto

cuantificable o medible de los objetos o eventos a analizar. Normalmente, las variables son
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representadas por valores detallados y numéricos para cada instancia del objeto o evento medido.
En forma contraria, las dimensiones son atributos relativos a las variables, y son utilizadas para
indexar, ordenar, agrupar o abreviar los valores de las mismas. Las dimensiones poseen una
granularidad menor, tomando como valores un conjunto de elementos menor que el de las

variables.

Desde la perspectiva de anélisis, los usuarios empresariales desean extraer los datos adecuados
de manera intuitiva y con una minima inversion de tiempo. Una vez que se extraen los datos del
Data Warehouse, los analizan, sintetizan y consolidan en informacion, para después emplear esa

informacion a fin de tomar mejores decisiones.

Loa datos empresariales son multidimensionales. Se encuentran relacionados y regularmente son
jerarquicos; por ejemplo, los datos de ventas, los datos de inventario, y los presupuestos estan

interrelacionados y dependen entre si.

En el analisis multidimensional, los datos se representan mediante dimensiones como producto,
territorio y cliente. Los usuarios deberian poder navegar por las dimensiones profundizando u
obteniendo resumenes a lo largo de los elementos de una dimension o penetrar a través de las

dimensiones para ver otras perspectivas.
OLAP es una tecnologia de analisis de datos que hace lo siguiente:

e Presenta una vision logica de los datos del DW

e Comprende la consulta interactiva y el analisis de datos.

e Ofrece opciones de modelado analitico, incluyendo un motor de célculo para obtener
proporciones, desviaciones, etc.

e Crearesumenes y adiciones.

e Recuperay exhibe datos tabulares en dos o tres dimensiones, cuadros y graficas
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e Accede a los datos desde el DW o Data Marts y luego los “transforma” en una estructura
multidimensional y los almacena en el depdsito local de la estacion de trabajo, para asi

presentarlos al usuario final para su analisis.*?
Las etapas del “disefo 1o6gico” de los cubos OLAP son las siguientes:

e Seleccionar la funcién empresarial, como analisis de informes por ventas y reportes
financieros.

o Identificar los valores numéricos, es decir las mediciones que se van a almacenar, tales
como ingresos por ventas y clientes.

e Determinar las dimensiones (Ej.: tiempo, geografia y producto) y la granulidad de cada
dimension, por ejemplo tiempo por mes y trimestre, y geografia por estado o region.

o Definir el modelo I6gico y cargar el depdsito de datos multidimensional.
Caracteristicas de los cubos OLAP:

e Es una tecnologia de procesamiento analitico que crea y presenta nueva informacién a
partir de datos ya existentes, por medio de formulas de calculo y reglas de
transformacion.

e Deben ser capaces de manejar multiples dimensiones y jerarquias dentro de una
dimension.

o El desempefio de los reportes no debe degradarse al aumentar la cantidad de dimensiones.

e Las herramientas OLAP deben suministrar acceso concurrente (recuperaciéon y
actualizacion), integridad y seguridad para dar soporte a usuarios que necesitan trabajar
en forma concurrente con el mismo modelo analitico o crear diferentes modelos para los
mismos datos.

e Las herramientas OLAP deben manejar calculos asociados entre dimensiones, y no

requerir que el usuario defina cuales deben ser los calculos.

?2 Steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007.
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e Las dimensiones definidas en el modelo analitico debe contener toda la informacién que
necesita el usuario para efectuar cualquier accion inherente.

e Los reportes deben proporcionar flexibilidad y presentar informacion sintetizada en
cualquier forma que el usuario quiera exhibirla.

e Debe aplicar logica de calculo, férmulas y rutinas analiticas sobre una dimension o
conjunto seleccionado de éstas.

e Debe poder agregar, resumir, pre calcular y derivar datos a lo largo de una sola
dimension o de un conjunto de dimensiones seleccionadas.

e Las aplicaciones OLAP permiten realizar consultas a un nivel agregado de la
informacidn. Como totales de ventas por linea de producto, regién y vendedor.

e Consultas rapidas y consistentes a cualquier nivel de sumarizacion de la informacion.

e Las bases de datos OLAP son alimentadas de distintas fuentes de informacion.

e Debe proporcionar buena capacidad de célculos y analisis comparativos, tales como
clasificaciones, comparaciones, porcentajes de clase, maximo, minimo, promedios,
comparaciones entre periodos y otros.

e Debe poder ofrecer inteligencia de tiempo, como afio calendario, expansion del
calendario de un periodo dado, periodos actuales, calendario fiscal e interno, promedios

méviles y totales méviles.?®

El desempefio debe satisfacer las necesidades analiticas de los usuarios, de modo que el proceso

de analisis sea fluido y sin interrupciones.

Los gerentes ejecutivos saben que "el futuro pertenece a quienes pueden verlo y llegar ahi
primero." Por tal razon, los ejecutivos y gerentes no solo comprenden "lo que pasa en el
negocio”, sino también "que va a suceder”. El procesamiento analitico se utiliza tanto para
analisis histdricos complejos, con una extensa manipulacion, como para la planeacion a futuro y

prondsticos.

% Harjinder S. Gill y Prakash C. Rao, Data Warehousing, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996.
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OLAP estd alcanzando un uso mas amplio en areas funcionales como la rentabilidad de los
clientes, la rentabilidad de productos, la presupuestacion y el pronoéstico, el analisis de ventas, la

mezcla de manufactura y analisis logistico, y las consolidaciones y analisis financieros.
MOLAP (Multidimensional On-Line Analytical Processing):

Los datos fuente como los datos agregados o pre calculados residen en el mismo formato
multidimensional. Se acceden a los datos almacenados en cubos de dimensiones e indicadores.
Estos cubos utilizan indices para optimizar el acceso a los datos. Por lo tanto se optimizan las
consultas requiriendo mas espacio en disco. Las consultas son méas Optimas sobre base de datos
multidimensionales pero estos datos deben ser cargados antes de ser consultados y refrescados

cuando se actualizan los datos de la organizacion.

BD Relacional

ROLAP

HOQLAP

MOLAP

Explotacion BD Multidimensfonal

ROLAP (Relational On-Line Analytical Processing):

Es un sistema en el cual los datos se encuentran almacenados en una base de datos relacional.
Los datos precalculados y agregados como los datos fuente residen en la misma base de datos
relacional (Data Warehouse). Se crean vistas multidimensionales extrayendo los datos de base de
datos relacionales. Las herramientas ROLAP simulan los datos multidimensionales utilizando la
indexacion, cachés, metaData, etc. Si el Data Warehouse es muy grande 0 se necesita rapidez se

optimiza con las consultas MOLAP.
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BD Relacional

ROLAP

HOLAP

MOLAP

Explotacion BD Multidimensional
HOLAP (Hybrid On-Line Analytical Processing):

Se realiza un andlisis hibrido de la informaciéon. Es una combinacion de los dos anteriores
tomando lo mejor de cada uno. Los datos agregados y pre calculados se almacenan en estructuras
multidimensionales y los de menor nivel de detalle en el relacional. Las consultas son mé&s
Optimas sobre base de datos multidimensionales que en las relacionales, pero el costo de
almacenar datos multidimensionalmente es méas alto en MOLAP que ROLAP, por lo tanto con
ROLAP se reduce el costo de hardware y no se necesita tanto espacio en disco para cargar todo

en bases de datos multidimensionales.
2.3.2.5 Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral, CMI, es la traduccién al espafiol que se da a "Balanced
Scorecard," sistema originalmente desarrollado para la medicidn de procesos financieros, el cual
se ha convertido en un reconocido Sistema Integral de Administracion de la Eficiencia o del
Desempefio. El aporte de los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra sobre
los criterios que deben seguirse en la elaboracion del cuadro de mando empresarial. El objetivo
del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para medir su éxito. El principio que
lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede medir" y lo que no se controla nunca se

podra mejorar.?*

% Kaplan, Robert y Norton, David. EI Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000
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Es una herramienta metodoldgica que traduce la estrategia en un conjunto de medidas y mapas
estratégicos. Se componen de objetivos estratégicos y relaciones casuales entre estos objetivos. A
su vez cada objetivo esta relacionado a un indicador.

La lista de estas métricas se define en un semaforo. El valor de la métrica se obtiene por una
férmula, entonces se define el objetivo, que es el valor 6ptimo, el porcentaje de tolerancia y el
desvio que se tiene. Por lo tanto en este tipo de herramientas si el semaforo se pone en rojo

indican que se esta por debajo de ese objetivo, si estd en medio se pone amarillo y sino en verde.

Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al "Tableau de Bord", que por
los afios sesenta se utiliz6 en Francia. El tablero de mando incorporaba en un documento

diversos ratios para el control financiero de la empresa. %

Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es "un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacién, grande o pequefia,
para alinear la vision y mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar
las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear

capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal”. °

La idea del CMI es sencilla y transparente. Reconoce que la finalidad de la actividad empresarial
es conseguir beneficios, es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro

ambitos: financiero, del cliente, procesos internos; preparacion y desarrollo del personal.

En pocas palabras, el CMI permite a la organizacion medir los resultados financieros,
satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion para producir y ser
competitiva. Los resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes
rentables y fieles. Esta fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los
procesos internos de la empresa, lo que, requiere de un equipo de empleados motivados y

capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

* http://es.wikipedia.org
% Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU, articulo citado en 2006
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El reconocimiento explicito de esta cadena causa efecto, tan simple en si misma, y la fijacion de
una serie de objetivos para cada uno de los niveles es lo que da lugar a una estrategia empresarial
definida. A partir de aqui, Kaplan y Norton, proponen la eleccion de una serie de indicadores
numeéricos, que reflejen adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo

conjunto constituird el Cuadro de Mando Integral.

Asegurary aumentar la rentabilidad y solidez
de la Compafiia

Financiera /T\

Mantener el nivel Mantener los

Aumentar ingresos de liquidez costos de
establecido funcionamiento

Ganar Market Share
en los segmentos

objetivo
Mercados y
Clientes Fortalecer Ganar clientes en el Ganar negocios TR E
posicionamiento en segmento Empresas con No imagen de la

segmento Profesional Importadoras Residentes Marca

Pr | - :
oces.os de Potenciar la Crear productos Desarrollar un Aumentar el uso Continuar con la

Negocio e venta < y servicios proceso de de los canales [¢—{ automatizaciénde
Infraestructura cruzada innovadores venta proactivo con autoservicio operativas

Recursos Humanos y Realizar capacitacion Incrementar la Unificar las BD
Tecnologicos en habilidades motivaciony el Clientes y
especificas compromiso del Personal Scoring

Fuente: Deloitte LLP, Curso Interno
2.3.2.6 Dashboard

El nombre Dashboard se refiere al tablero de un automdvil, el cual ofrece al conductor
informacidn permanente sobre el estado del vehiculo. EI mundo de los negocios toma la palabra

con un sentido similar pero en lugar de aplicarlo a los automdviles lo refiere a la empresa.

Son herramientas que permiten una combinacion de diferentes salidas o formas de explotar un
Data Warehouse. Con este tipo de herramientas se puede mostrar la misma informacion en forma

diferente, o informacion combinada, por ejemplo si se tiene un Balanced Scorecard y se quiere
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mas detalle, se ponen esos datos en una grafica, en un reporte o en indicadores del tipo
velocimetros. Entonces es una combinacion de todas las herramientas graficas que brinda un
Data Warehouse y sirve para analizar una figura relacionada a la empresa. En una pantalla se

puede tener la vision de la informacion con distintas imagenes

Asi Dashboard es una pégina desarrollada en base a tecnologia web mediante la cual se despliega
en tiempo real informacion de la empresa extraida de varias fuentes o bases de datos. Su
caracteristica de tiempo real otorga a los usuarios un conocimiento completo sobre la marcha de

la empresa y permite hacer andlisis instantaneos e inteligencia de negocios.

Métricas y KPI (en espafiol: indicadores claves de gestion): Las Métricas y los KPIs son la base
para construir un Dashboard de gran despliegue visual, ya que son las herramientas mas eficaces
para alertar a los usuarios en cuanto a donde se encuentran parados en relacion a los objetivos.
Por ello es importante contar con una clara definicion de estos elementos que constituyen la base
del disefio del Dashboard.

Meétrica: Cuando utilizamos el término métrica nos referimos a una medida numérica directa, que
representa un conjunto de datos de negocios en la relacion a una o0 mas dimensiones. Un ejemplo
seria: "las ventas brutas por semana." En este caso, la medida seria de pesos (ventas brutas) y la
dimensidn seria el tiempo (semana). Para una medida dada, es posible que también se quiera ver
los valores a través de diferentes jerarquias dentro de una dimension. Por ejemplo, al ver las
ventas brutas por dia, semana 0 mes se mostrara la medida de pesos (ventas brutas) por
diferentes jerarquias (dia, semana y mes) dentro de la dimension temporal. Hacer la apertura mas
detallada de una medida dentro de un determinado nivel jerarquico de una dimension es

perseguir un objetivo de gran detalle para la métrica estudiada.?’

Mirando una medida a través de mas de una dimension, como las ventas brutas por el territorio y
el tiempo se denomina analisis multidimensional. La mayoria de los Dashboards s6lo hace
analisis multidimensionales en una forma limitada dependiendo de las herramientas Bl que

utilice para ello. Esto es importante de tener en cuenta, porque si en su proceso de definicion de

2’ pablo Gonzalez Davila, Business Intelligence: la prediccion del futuro, Delaware, 2010
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la informacion que quiere ingresar al Dashboard descubre una necesidad multidimensional
importante sera necesaria entonces que estudie la posibilidad de complementar sus tableros con
algun tipo de herramienta de analisis multidimensional, por ejemplo cubos OLAP.?

Indicadores clave de rendimiento (KPI): Un KPI es simplemente un indicador que esta vinculado
a un objetivo. En la mayoria de los casos, un KPI es un indicador, es decir refleja si se estd por
encima o por debajo de una meta pre determinada. Los KPI's generalmente se muestran como
una tasa o porcentaje y estan disefiados para permitir que un usuario de negocios pueda saber
instantaneamente si estan dentro o fuera de su plan sin que tenga que buscar informacién
adicional. Por ejemplo, podemos decidir que, a fin de lograr nuestro objetivo de ventas
trimestrales tenemos que vender 10.000 ddlares de mercaderia por semana. La métrica seria
“venta de mercaderia por semana”, la meta seria de $ 10.000. Si se utiliza un porcentaje de
visualizacion para representar este KPI y se hubiera vendido 8.000 el dia miércoles, el usuario

podria ver al instante que estarian en el 80% de su objetivo.

Ejemplo de visualizacién de un Dashboard:

*® Steve Williams and Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Morgan Kaufmann Publishers, 2007.
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2.3.2.7 Data Mining (DM)

Definicion

La mineria de datos puede definirse como la extraccion no trivial de informacion implicita,

previamente desconocida y potencialmente til, a partir de los datos. Para conseguir dicha

informacion se hace uso de diferentes tecnologias que resuelven problemas tipicos de

agrupamiento automatico, clasificacion, asociacion de atributos y deteccion de patrones

secuenciales.

La mineria de datos es, en principio, una fase dentro de un proceso global denominado

descubrimiento de conocimiento en bases de datos (Knowledge Discovery in Databases 0 KDD).

Este conocimiento puede provenir de la Estadistica, la Inteligencia Artificial, la Computacion

Gréfica, las Bases de Datos y el Procesamiento Masivo, principalmente usando como materia

Pagina |40



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

prima las bases de datos. Esta técnica consiste en el uso de algoritmos concretos que generan una

enumeracion de patrones a partir de los datos pre procesados.
La mineria de datos produce cinco tipos de informacion:

e Asociaciones

e Secuencias

e Clasificaciones
e Agrupamientos

e Pronosticos
Fases de un Proyecto de Mineria de Datos
El proceso de mineria de datos pasa por las siguientes fases:

e Filtrado de datos.

e Seleccion de Variables.

e Extraccion de Conocimiento.
e Interpretacion y Evaluacion.

e Filtrado de datos?®®
Filtrado de datos

El formato de los datos contenidos en la fuente de datos (base de datos, Data Warehouse) no
siempre es el indicado, y la mayoria de las veces no es posible utilizar ningn algoritmo de

mineria sobre los datos en bruto.

Mediante el pre procesado, se filtran los datos (de forma que se eliminan valores incorrectos, no
validos, desconocidos segun las necesidades y el algoritmo a usar), se obtienen muestras de los

mismos (en busca de una mayor velocidad de respuesta del proceso)

2 Mineria de Datos, Data, Decisions and Language, S.A., 2002
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Seleccion de variables

AUn después de haber sido pre procesados, en la mayoria de los casos se tiene una cantidad muy
grande de datos. La seleccion de caracteristicas reduce el tamafio de los datos eligiendo las

variables mas influyentes en el problema.
Extraccién de Conocimiento

Mediante una técnica de mineria de datos, se obtiene un modelo de conocimiento, que representa
patrones de comportamiento observados en los valores de las variables del problema o relaciones
de asociacion entre dichas variables.

Interpretacion y evaluacion

Una vez obtenido el modelo, se debe proceder a su validacion, comprobando que las

conclusiones que arroja son validas y suficientemente satisfactorias
Tipos de Informacion

La evolucion de la tecnologia ha facilitado y automatizado en gran medida las tareas de analisis

de informacion.
Encontramos distintos tipos de informacion:

e Conocimiento evidente: Informaciéon facilmente recuperable con una simple consulta
(SQL).

e Conocimiento multidimensional: El siguiente nivel de abstraccion, consiste en considerar
los datos con una cierta estructura. Por ejemplo, en vez de considerar cada transaccion
individualmente, las ventas de una compafiia pueden organizarse en funcion del tiempo y
de la zona geografica.

e Conocimiento oculto: Informacion no evidente, desconocida a priori y potencialmente

atil, que puede recuperarse mediante técnicas de mineria de datos, como reconocimiento
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de regularidades. Esta informacion es de gran valor, puesto que no se conocia y se trata

de un descubrimiento real de nuevo conocimiento.*
Resultado de la mineria de datos

La mineria de datos descubre relaciones en los datos, pero son las personas, no las técnicas de
mineria de datos, las que toman decisiones. El factor més importante en mineria de datos es el
conocimiento y la experiencia de dichas personas. Con mejor informacion, las organizaciones
pueden aplicar su creatividad y su propio criterio para tomar decisiones mas acertadas y obtener

mejores resultados.

Por muy buenos que sean los resultados obtenidos en un proyecto de mineria de datos, son
totalmente inGtiles si no se aplican en la practica. Asi, es inutil que consigamos un clasificador
que diferencie perfectamente diversos tipos de clientes si no se tiene en cuenta dicha informacion
en una campafna de marketing. O descubrir la influencia de una determinada variable en el
rendimiento de un proceso si después no se controla consecuentemente su valor. Las
conclusiones de la mineria de datos no son valiosas por si mismas, sino en la medida en que se

apliquen para obtener resultados.
Los resultados de la aplicacion de técnicas de Data mining en las distintas aéreas:

El objetivo final de cualquier proyecto de mineria de datos puede resumirse en ahorrar dinero
mejorando la eficacia de sus actividades, o bien, aumentar la rentabilidad descubriendo nuevas

fuentes de beneficios.
Algunas de las aplicaciones mas comunes son:

Marketing

39 Mineria de Datos, Data, Decisions and Language, S.A., 2002
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Targeting: La mineria de datos permite detectar entre los potenciales clientes los que presentan
una mayor probabilidad de responder a la campafa y dirigirla a ellos especificamente, con lo

cual se consigue reducir drasticamente los costos.
Prediccion

Conocer a priori cdmo evolucionard una variable en el futuro constituye una informacion muy
valiosa y supone una indudable ventaja competitiva. Se trata de una herramienta de evidente

interés tanto desde el punto de vista comercial, como de gestion o control de procesos.
Reduccidn de riesgos

La mineria de datos permite construir sistemas de evaluacion automatica de riesgos, basados en

la experiencia previa.
Deteccion de fraudes

Aplicando técnicas de mineria de datos, pueden obtenerse modelos que permitan descubrir
posibles fraudes, basandose en la deteccion de comportamientos anémalos, en comparacion con

los datos registrados anteriormente.
Control de calidad

e Deteccidn mas precisa de productos defectuosos

e ldentificacion de causas de fallos
Ejemplo de aplicacion
Habitos de compra en supermercados.

Un estudio muy citado detectd que los viernes habia una cantidad inusualmente elevada de

clientes que adquirian a la vez pafales y cerveza.
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Se detectdé que se debia a que dicho dia solian acudir al supermercado padres jovenes cuya
perspectiva para el fin de semana consistia en quedarse en casa cuidando de su hijo y viendo la
television con una cerveza en la mano. El supermercado pudo incrementar sus ventas de cerveza

colocédndolas proximas a los pafiales para fomentar las ventas compulsivas.
Web mining

Una de las extensiones del Data mining consiste en aplicar sus técnicas a documentos y servicios
del Web, lo que se llama web mining (mineria de web). Todos los que visitan un sitio en Internet
dejan huellas digitales (direcciones de IP, navegador, cookies, etc.) que los servidores
automaticamente almacenan en una bitacora de accesos (log). Las herramientas de web mining
analizan y procesan estos logs para producir informacion significativa, por ejemplo, cémo es la
navegacion de un cliente antes de hacer una compra en linea. Debido a que los contenidos de
Internet consisten en varios tipos de datos, como texto, imagen, video, metadatos,
investigaciones recientes usan el término multimedia Data mining (mineria de datos multimedia)
como una instancia del web mining para tratar ese tipo de datos. Los accesos totales por dominio,
horarios de accesos mas frecuentes y visitas por dia, entre otros datos, son registrados por

herramientas estadisticas que complementan todo el proceso de analisis del web mining™.
Conclusion

Data mining se presenta como una tecnologia de apoyo para explorar, analizar, comprender y

aplicar el conocimiento obtenido usando grandes volimenes de datos.

En el ambito comercial, resulta interesante por ejemplo encontrar patrones ocultos de consumo
de los clientes para poder explorar nuevos horizontes, predecir el comportamiento de un futuro
cliente, basandose en los datos historicos de clientes que presentaron el mismo perfil, ayuda a

poder retenerlo durante el mayor tiempo posible.

Tw. Frawley, G. Piatesky, C. Mateus, Knowledge Discovery in Data Bases: An overview, Al Magazine, 1992,
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En resumen, la mineria de datos nos permite tomar una posicion en el mercado que nos

diferencie de nuestros competidores.
Resumen de los componentes

Los sistemas actuales de Business Intelligence estan construidos en base a una arquitectura que
vincula todos los componentes en un moderno sistema de inteligencia de negocios. Vimos que
estos sistemas incluyen Data Warehousing y Data Marts para el almacén de datos, aplicaciones
analiticas, Data Mining para detectar patrones de comportamiento, tecnologia OLAP, que
incluye herramientas de procesamiento analitico de datos, herramientas de consulta y reporte de
datos, Balanced Scorecard y Dashboard como herramientas de control de gestion, ETL como
herramientas de extraccion, traduccion y carga de datos, herramientas de administracion de
sistemas, portales de informacion empresarial, sistemas de base de datos y sistemas de

administracién del conocimiento, todo ello integrado.

Cabe destacar que una organizacién puede implementar por separado cada una de estas
herramientas, o bien, implementar una solucion completa de Business Intelligence que muchos

proveedores ofrecen actualmente.

Resumimos en el siguiente grafico las herramientas que componen Business Intelligence:
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Percepcion-Innovacion
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Operacional Data Cleansing Datos

Bases de Datos Transaccionales

RECOLECCION

Fuente: Deloitte LLP

2.4 BENEFICIOS Y RIESGOS DE Bl

A continuacién mencionaremos algunos de los principales beneficios y riesgos que implica la aplicacion

de una solucioén de BI:

Beneficios:

e Explotacion y mejor aprovechamiento de los recursos de informacién de la organizacion.
e Reduccion de los costos de administracion de la informacion.

e Disminucién de los costos de preparacion de reportes.

e Mayor disponibilidad de recursos humanos y tecnolégicos.

e Tiempos de espera de informacion minimos.

e Mayor calidad y exactitud de la informacion.

o Flexibilidad de presentacion, visualizacion y navegacion de informacion.
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e Integracion de informacidn interna y externa.

e Seguridad y control, toda la informacién esta en un sélo lugar

e Fidelizacion de clientes

e Toma de decisiones més efectiva y certera

e Entender mejor los clientes

e Medicion de objetivos a través de indicadores de gestion

e Maximizacion en el valor de las lineas de productos y anticipacion de nuevas

oportunidades.

Riesgos

Resistencia al cambio por parte del personal de la empresa

e Que la herramienta no sea amigable para los usuarios

e Que luego de instalado realmente no se use o no se exploten todas sus funcionalidades
e Que la implementacion lleve demasiado tiempo y no se ven resultados a corto plazo

e Que no se difunda en la empresa la utilizacion de las herramientas de BI

2.5 RESUMEN DEL CAPITULO

En el presente capitulo nuestro objetivo fue estudiar el concepto de BI, exponer la historia y
evolucion de dicho concepto e investigar que etapas y que componentes conllevan una
implementacion de BIl. Por ultimo procedimos a nombrar algunos de los principales riesgos y

beneficios que implica la aplicacion de soluciones de BI.

Luego de observar diversas definiciones podemos resumir el concepto de Bl de la siguiente

manera:

Para que una organizacion sea competitiva las personas que toman decisiones
necesitan acceder rapida y facilmente a la informacion de la empresa, esto es critico para la
competitividad. Para que tenga éxito la empresa, las decisiones tienen que ser tomadas con
medidas basadas en la realidad y no con intuiciones.
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Se puede definir Bl como un conjunto de aplicaciones centradas en el usuario, basadas en el
proceso de exploracion de datos, identificacion de relaciones y tendencias, soportando la mejora
en los procesos de toma de decisiones. Esto implica un proceso interactivo de acceso a los datos
(idealmente almacenados en un Data Warehouse) y de su analisis para obtener conclusiones,
descubrir tendencias, compartir y comunicar lo obtenido con el propdésito de generar cambios

positivos en la organizacion.
A continuacion exponemos una sintesis de la historia y evolucion del Bl

En un tiempo, las organizaciones dependian de sus departamentos de sistemas de informacion
para proporcionarles reportes estandar y personalizados. Sin embargo, esto comenz6 a cambiar

en los afos 70 cuando los sistemas basados en servidores se convirtieron en la moda.

Aln asi estos sistemas eran usados principalmente para transacciones de negocios y sus

capacidades de realizar reportes se limitaba a un nimero predefinido de ellos

En la década de 1990 surgia el desarrollo de almacenamiento de datos (DW), que es una via para
aprovechar el gran flujo de datos generado por los sistemas transaccionales. Los proveedores de
esta tecnologia también se encontraban introduciendo nuevas aplicaciones de BI, por ejemplo,
costeo basado en actividades, andlisis de la cadena de suministro, analisis de clientes, scorecards
y dashboards; en respuesta a las demandas del negocio para tener mas informacion para analizar

y medir el rendimiento empresarial

La principal ganancia que se ha obtenido en Business Intelligence en los ultimos afios es para el
usuario final, hoy en dia el usuario puede acceder a toda la informacion que necesita través de
diversos canales, puede disefiar sus propias pantallas o reportes de una manera muy sencilla
también puede hacer proyecciones, analisis What if y otros muchos tipos de analisis que le

facilitan la deteccion de patrones de comportamiento, y el monitoreo y analisis de sus datos.

En cuanto a las etapas y componentes que se identifican en una implementacion de Bl podemos

mencionar en resumen lo siguiente:
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El primer paso, depende directamente de la empresa, y es el que se refiere a identificar la

necesidad de usar una herramienta de BI.

Algunas de las preguntas claves que ayudan a que una empresa pueda determinar si tiene la

necesidad de aplicar Bl son:

e ;Tenemos problemas para tener una vision clara de toda nuestra organizacion?

e ;Tenemos informes de varios sistemas operacionales que no concuerdan?

¢ ;Nuestro departamento de informatica esta sobrecargado con solicitudes de informes?

e (Estamos seguros de qué productos y clientes son los mas importantes en nuestra

empresa?

Una vez identificada la necesidad de implementar una solucién de BI, se inicia el proceso de

desarrollo de la solucion.

A partir de los sistemas operacionales de una compafiia se extrae la informacion relevante y
significativa, se limpia, ordena e introduce en un centro de informacion especial, a través de

herramientas de Extraccion, Transformacion y Carga (ETL).

Una vez que se han obtenido los datos, es necesario guardarlos en un contenedor eficaz Esta
funcion estd cubierta por los administradores de bases de datos que realizan la carga de los
mismos, los aceptan comprobando su integridad, los interrelacionan y posteriormente procesa las
solicitudes realizadas por las consultas del usuario obteniendo como resultado un

DataWarehouse o un Datamart.

Es el usuario final, quien dependiendo de sus requerimientos, define el tipo de herramientas de
analisis a utilizar. Entre ellas se pueden destacar: Query & reporting, Cubos OLAP, Data

Mining, Dashboard, Balance Scorecard.

Si bien es posible partir de base de datos transaccionales para utilizar las herramientas de analisis
anteriormente mencionadas, este tipo de bases no estan orientadas a la extraccion y lectura de la
informacidn sino que para la escritura y modificacion intensiva. En cambio las bases de datos de

Bl (DataWarehouses o Datamarts) estan especificamente disefiadas para abordar consultas, por
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lo que son capaces de recoger datos de diferentes aplicativos y homologarlos en un repositorio

central.

En el presente capitulo se puede observar en forma méas amplia el concepto y las caracteristicas

de cada componente de BI.

Por ultimo procedimos a nombrar los principales beneficios y riesgos que conlleva una
implementacion de BI, alguno de los cuales son, para el caso de beneficios: explotacién y mejor
aprovechamiento de los recursos de informacion de la organizacion, disminucion de costos,
mayor calidad, exactitud e integracion de la informacién; y para el caso de los riesgos:
resistencia al cambio por parte del personal de la empresa, que luego de instalado realmente no

se use 0 no se exploten todas sus funcionalidades.

Luego de haber realizado un estudio del concepto de Bl, de la historia y evolucién del mismo, de
las etapas y componentes de su implementacién y de los posibles beneficios y riesgos en los que
se puede incurrir, es que procederemos a estudiar el concepto actual de control de gestion para

asi poder, en capitulos posteriores, vincular ambos conceptos.

3. CONTROL DE GESTION

3.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CONTROL DE
GESTION

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos necesarios, por
reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos y servicios, sumado al gran
desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han modificado la forma de actuar e interactuar
de las organizaciones. Los procesos de direccion han evolucionado, de igual forma, a un sistema

superior.

Alrededor de los afios 80, se consideraba el Control de Gestidon, como una serie de técnicas tales

como el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, andlisis de ratios y
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puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituia y aun para algunos constituye el

elemento fundamental de la gestion.

El sistema de control de gestion estd destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a
coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempefio y evolucion,
fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables siguen siendo importantes,
esta lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de

gestion.

Para Joan Ma. Amat el Control de Gestion es: "... el conjunto de mecanismos que puede utilizar
la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas

que forman parte de la Organizacion sea coherente con los objetivos de ésta."*?

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion, pues no solo se centran en el
caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconoce la existencia de otros factores e
indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o

servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

Otra filosofia de perfeccionamiento del sistema de gestion esta destinada a poner de manifiesto
las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de control, utilizando para ello,

factores no formales del control, los cuales han cobrado gran importancia en los Ultimos afios.

Es asi como los disefios méas recientes de los procesos Yy sistemas de Control de Gestién estan
caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de control precedentes por ser

derivado de ellos.

e Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar posteriormente el
aporte de cada departamento a las variables claves de la organizacion.
¢ Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se espera

que realice cada responsable y/o unidad.

%2 Amat, Joan Ma. El Control de Gestién: Una perspectiva de Direccion. Ediciones Gestion 2000, S.A., 1992,
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e Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

e Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los diferentes
departamentos.

e Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o departamento que

permita la toma de decisiones correctivas.

El funcionamiento organizativo esta ligado tanto a factores externos como internos y esta
encaminado a la consecucion de fines y objetivos de la empresa. Estos objetivos, aunque
principalmente son de la direccion, también deberian incluir los objetivos del conjunto de
personas que forman parte de la empresa o de las personas e instituciones con las que interactla

directa o indirectamente (proveedores, clientes, personal, etc.).

En cada sector y empresa hay una serie de aspectos que son especialmente importantes y de los
cuales depende, en ultima instancia, su posicién competitiva. Por esta razdn, a estos aspectos se
les denomina variables clave (o factores criticos o areas de resultados clave). Desde la
perspectiva del control de gestion la identificacion de estas variables clave es fundamental para

determinar el tipo de aspectos en los que se debe centrar el proceso de control.

Las variables clave pueden referirse a aspectos diversos. Entre ellos se pueden encontrar costos,
crecimiento de las ventas, eficiencia de las inversiones, el nivel de endeudamiento, cuota de

mercado, la calidad del servicio del producto, la imagen pablica, motivacion del personal.

Cada empresa percibe y se orienta de forma diferente a estas variables que considera clave segin
Su entorno y sus caracteristicas organizativas (cultura, personas que forman parte de ella,

estrategia, recursos disponibles).

Desde una perspectiva racional el proceso de direccion se inicia con la formulacion de la
estrategia. Esta se elabora a partir del analisis del entorno (diagndstico externo) y de la propia
organizacion (diagnéstico interno de los puntos fuertes y débiles y de los fines y valores de la
organizacion). Es fundamental la definicion de la estrategia empresarial (ya sea formalmente o

de manera informal) para coordinar el funcionamiento interno de la empresa y adecuarlo a las
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exigencias del entorno, y para orientar el comportamiento individual y de cada unidad con los

objetivos globales.

Por otra parte, la organizacion se estructura de aquella forma en que se puedan coordinar y
realizar mejor sus actividades para llevar a cabo dicha estrategia y alcanzar sus objetivos
(definiendo las funciones, responsabilidad y poder de decision en el desempefio de estas
funciones, las normas de comportamiento y procedimientos y los recursos disponibles). Ademas,
el logro de los objetivos globales de la empresa exige, a medida que su dimension es mayor, su
fragmentacion en diferentes objetivos especificos para los diferentes centros de responsabilidad.
En funcion de estos elementos (objetivos, responsabilidades, recursos) cada persona toma
decisiones y obtiene unos determinados resultados. Por ello, es necesario que exista un sistema
de medicion y evaluacion de la actuacion individual y organizativa y del resultado que se

obtiene.*

3.2 EL CONTROL

El control es fundamental para asegurar que todas y cada una de las actividades de una empresa
se realicen de la forma deseada y contribuyan a la consecucion de los objetivos.

Dentro del concepto de control se pueden distinguir dos perspectivas:

e Una perspectiva limitada: desde esta perspectiva se puede entender el control como el
analisis a posteriori y en términos monetarios de la eficacia de la gestion de los diferentes
responsables de la empresa en relacion a los resultados que esperaban conseguir. Aqui el
control se realiza en forma aislada y racional, se compara lo obtenido con lo previsto. Lo
habitual son sistemas de control contables.

e Una perspectiva amplia: aqui se puede considerar que el control se ejerce a través de

diferentes mecanismos que no solo miden el resultado final obtenido sino que también,

33 Blanco Illescas, Francisco. El Control Integrado de Gestion. Ediciones Limusa S.A., 1988
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especialmente tratan de orientar e influir en el comportamiento individual y organizativo
de manera que sea el mas conveniente para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Aqui el control se realiza permanentemente y no solo por la direccion, sino que también
por todas las personas que forman parte de la organizacion. La idea es no centrarse
Unicamente por el resultado sino tomar el proceso de control como un mecanismo de

motivacion.

A medida que aumenta la complejidad del proceso organizativo es necesario descentralizar el

proceso de decisidn y eso exige mecanismos de control méas formales.

Es precisamente en el comportamiento individual donde aparece el problema y la necesidad del

control y es, por consiguiente, donde se centra el proceso de control.

Por més que se formalice y regule el comportamiento de cada persona, ésta tiene siempre un
cierto margen de maniobra (o discrecionalidad) que le permite elegir (segun sus prioridades y
restricciones) algunas de entre las diferentes alternativas disponibles de accion y de decision que
tiene. El hecho de que los objetivos individuales y organizativos no tengan porque coincidir entre
si permite que exista la posibilidad de que, el comportamiento de cada individuo se oriente hacia

sus objetivos personales en lugar de hacia la organizacion.

La necesidad del control aparece, desde la perspectiva de direccion, como consecuencia de estos
dos hechos. Asi, el proceso de control se orienta a que este comportamiento individual sea el mas
adecuado para obtener un resultado que coincida con los objetivos de la organizacion. En la
medida en que la discrecionalidad e incertidumbre sean mayores, es mas necesario promover

mecanismos que orienten el comportamiento individual hacia los objetivos de la organizacion.*

El proceso de control por parte de la direccion de la empresa combina diversos mecanismos,
tanto formales como informales, con el fin de que las diferentes personas que componen la

organizacion se comporten, actien y tomen las decisiones de forma mas conveniente para el

34 Anthony, Robert. El Control de Gestion. Marco, entorno y proceso. Ediciones Deusto, 1990.
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logro de los objetivos de la direccion. Estos mecanismos complementan a la contabilidad de

gestion.

Entre los mecanismos formales pueden sefialar un sistema de control fundamentado en una
contabilidad de gestion, la formulacion de un plan estratégico o el disefio de la estructura
organizativa formal. Entre los mecanismos y procedimientos no formales pueden considerarse
aquellos ligados a los estilos personales y a la cultura de la empresa que complementan o suple a
los elementos formales que pueden promover la supervision directa y el autocontrol si se
desarrolla la motivacion individual, la relacion interpersonal y la identificacion de las personas

con la organizacion.

A medida que aumenta la complejidad del proceso organizativo es necesaria una mayor
descentralizacién del proceso de decision y ello exige la utilizacion de mecanismos de control

mas formalizados.

3.3 PROCESO DE CONTROL

La realizacion del proceso de control esté ligada a la existencia de los siguientes factores:

e Indicadores de control que permiten orientar y evaluar el comportamiento de cada area a
las variables claves de la empresa.

e Un modelo predictivo que permite estimar a priori el resultado de la actividad que espera
que realice cada responsable. La existencia de este modelo permite orientar la
formulacion de los objetivos, determinar los medios para lograrlo, formalizar el
comportamiento a seguir para desarrollar cada actividad, analizar las causas por las
cuales no se han alcanzado los objetivos previstos y guiar la toma de decisiones
correctivas.

e Objetivos ligados a los diferentes indicadores y a la estrategia de la empresa. Sin
objetivos implicitos y explicitos el control no tiene sentido ya que los mismos definen

hacia donde quiere orientarse la organizacion. Para que el proceso de control sea eficaz
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es necesario que los objetivos especificos sean coherentes con la estrategia de la empresa
y con la estructura organizativa.

e Informacion sobre el comportamiento y el resultado de la actuacion de las diferentes
areas en los mismos términos que los objetivos.

e Evaluacion del comportamiento y resultado de cada persona y/o area. La existencia de
una evaluacion continuada y explicita permite mantener el nivel de exigencia y de
compromiso, mantener la motivacion y tomar decisiones correctivas que posibiliten la

adecuacion del funcionamiento organizativo a los objetivos de la empresa y del entorno.

Para que el proceso de control sea eficaz es necesario que los objetivos especificos de cada
departamento sean coherentes con la estrategia de la empresa (objetivos globales) y con la
estructura organizativa existente (objetivos especificos del resto de los departamentos). El
proceso de formulacion de los objetivos especificos de cada departamento puede realizarse de

diferentes maneras.

La planificacion puede tener un caracter estratégico, de gestién o un caracter operativo.
3.4 SISTEMAS DE CONTROL

Para Joan Ma. Amat en funcion de la combinacion de mecanismos, formales (como ser:
planificacion estratégica, disefio de la estructura organizativa, control de gestion, sistemas de
informacidén) y no formales (como ser cultura organizacional, supervisién directa, sistemas de
informacién informales), que utilice una empresa para adaptarse al entorno y facilitar el control
interno se puede considerar cuatro tipos de sistemas de control: familiar, burocratico, por
resultados o ad-hoc®. En general se acostumbre a asociar con control de gestion al tercero de
estos sistemas, el control por resultados. Recordemos que se ha definido al control de gestion
como el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten aumentar la

probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la empresa sea

% Amat, Joan Ma. El Control de Gestién: Una perspectiva de Direccion. Ediciones Gestion 2000, S.A., 1992,
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coherente con los objetivos de la direccién. Por tanto, la contabilidad de gestién no es mas que

uno de los diferentes mecanismos de control disponible.

3.4.1 Disefno de los sistemas de control en funcion del grado de

formalizacién

Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las organizaciones definen
su politica organizacional de la manera mas conveniente, para aprovechar las oportunidades que
les brinda el entorno y de acuerdo con sus capacidades y recursos, mantener su competitividad
(estrategia empresarial) para lo cual se estructuran y coordinan sus elementos de una

determinada forma (estructura organizativa).

Como es de suponer existe una estrecha relacion entre estrategia y estructura, la cual se produce
por una interdependencia, ya que si para poner en practica una estrategia con éxito se supone que
la estructura debera adaptarse a ella, entonces toda estructura existente influira, en gran medida,
en la estrategia que se disefiara; o sea, la estrategia es un producto influenciado por la estructura

preexistente que genera a su vez una nueva estructura.

Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestion de una organizacién ha de
ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como aspectos formales asi como con los
aspectos no formales que forman parte del proceso de gestion. Esto podra garantizar con una
mayor probabilidad, que el funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones
adoptadas, estén relacionados y sean consistentes con los objetivos de la organizacion. De alli
que los sistemas de control de gestion que se disefien, deben estar ligados a la formulacion de la
estrategia de la organizacion, al disefio de su estructura y a los aspectos no formales vinculados a
los estilos y métodos de direccion que posibiliten adecuados procesos de toma de decisiones y a
la identidad que se logre en la organizacién, asimilando instrumentos y mecanismos que le
permitan salvar las limitaciones que como sistema de control no le permite cumplir su funcion

con eficiencia y eficacia.
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Producto de que un sistema de control eficaz debe disefiarse en funcion de la estrategia y la
estructura, la formulacion de objetivos organizacionales ligada a la estrategia es el punto de
partida del proceso de control.

El tipo de estrategia (liderazgo, costos, etc.) y de estructura (centralizada o descentralizada,
funcional, etc.) que tiene una organizacion condicionan las caracteristicas de un sistema de

control.

La adaptacion de sistemas contables a las necesidades de informacion estratégica puede facilitar

la toma de decisiones al permitir cuantificar y seleccionar las diferentes variantes estratégicas.

El sistema de control debe disefiarse sobre la base del tipo de estrategia al que se orienta la

organizacion.

3.4.2 Vinculos del sistema de control con la estructura

organizativa.

La definicion y claridad de la estructura organizativa es basica para poder disefiar el sistema de
control. En particular, el grado de formalizacion y de centralizacion asi como el tipo de

estructura organizativa condicionan las caracteristicas del sistema de control.

En primer lugar, a medida que la incertidumbre y la complejidad de la actividad aumentan,
mayor dificultad existe en la formalizacion mediante procedimientos. Asi, se necesitara mayor o
menor supervision directa, las actividades seran rutinarias 0 no, los sistemas de gestion seran
poco o muy formalizados, se valorara en mayor o menor medida la informacion contable y su

papel en el proceso de control, etc.

En segundo lugar, cuando mayor sea la descentralizacion, mas costoso y dificil sera ejercer el
control y mas necesario sera tener un sistema de control formalizado, adecuado ademas para
poder controlar las variables concretas en las que puede incidir la gestion descentralizada en los

responsables.
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En tercer lugar, el tipo de estructura organizativa influird igualmente en el sistema de control

segun la organizacién adopte una estructura funcional, divisional o matricial.

Por ultimo, serd muy importante definir claramente el poder de decision que se transfiere a cada
responsable en cada centro y ademas que el sistema de control esté integrado con la estructura
organizativa de forma que los indicadores se definan en funcién de ella y los presupuestos y la

evaluacion del desempefio de cada centro se realicen en funcion de sus responsabilidades.

3.4.3 Indicadores, Variables Clave y Centros de

Responsabilidad

La formulacion de la estrategia y del disefio de la estructura permite determinar objetivos

especificos para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad.

La descentralizacion supone dividir la organizacién en diferentes unidades organizativas y
otorgar una mayor responsabilidad a las personas encargadas de gestionar en cada unidad. Esto
permite que la direccion pueda delegar las operaciones del dia a dia y concentrarse en tareas de

caracter mas estratégico.

Desde la perspectiva del control de cada organizacion es necesario identificar las caracteristicas
de cada centro de responsabilidad (personas, funciones, jerarquia, responsabilidades, grado de
descentralizacién de las decisiones, relacién con otras unidades, mecanismos de coordinacién)
para realizar su control pues éste debe realizarse en funcién de su grado de responsabilidad en las

variables de decision que afectan el resultado y que por tanto estan bajo su influencia.
Los centros de responsabilidad desde la perspectiva del control:

e Facilitan la comunicacion y negociacion de objetivos.

e Clarifican las responsabilidades de cada centro en el proceso de decision.

e Estimulan la motivacién y la iniciativa.

e Facilitan la evaluacion de la actuacion de cada responsable y de la identificacion de

problemas.

Pagina |60



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

e Al ser determinados y coordinados los centros de responsabilidad, se pueden establecer
indicadores que permitan:

e Establecer los objetivos iniciales de las diferentes unidades.

e Medir, y evaluar a posteriori, el comportamiento y el grado de cumplimiento de las
actividades y responsabilidades de cada centro.

o Disefiar el sistema de informacion que facilite la toma de decisiones y el control.

e Facilitar la definicion de los objetivos al concentrarse en ésta los indicadores.

e Medir la contribucion de cada centro al resultado.

e Evaluar la actuacion de cada responsable.

Esto se realiza a través de la identificacion de las variables claves de cada centro y de la

organizacion en su conjunto.

Como se plante6 anteriormente las variables clave son aspectos de decisiva importancia en el
funcionamiento interno y externo de cualquier organizacién. Apuntan a pardmetros
determinados, los cuales son concebidos a través o en funcion de ellas y garantizan, en su
correcta consecucion, mantener en equilibrio el funcionamiento interno y externo de la
organizacion por lo que en ellas debe centrarse el proceso de control. Asi, por ejemplo, la
competencia no es una variable clave, pero si lo son el precio de venta, el servicio o la calidad

con gue se ofrezcan los productos.

La capacidad de seleccionar estos puntos criticos de control es una de las habilidades de la
administracion, puesto que de ello depende el control adecuado. En relacion con esto, los
directores tienen que hacerse preguntas como estas: ;Qué reflejara mejor las metas de mi
departamento? ;Qué me mostrara mejor cuando no se cumplen estas metas? ;Qué medira mejor
las desviaciones criticas? ¢Qué me dird quién es el responsable de cualquier fracaso? ¢Qué

estandares costaran menos? ¢ Para qué estandares se dispone, econdmicamente, de informacion?

La definicion de las variables claves facilita el disefio del sistema de indicadores de control y su

medicion.
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Es muy importante el que estos indicadores sean financieros (ventas, margen beneficio,
endeudamiento, tesoreria) y no financieros (cuota de mercado, fidelidad de los clientes,
iniciativa, creatividad, imagen externa de la organizacion, etc.) para que puedan representar al

méaximo las caracteristicas y particularidades del proceso.

El seguimiento de los indicadores se suele realizar a traves de una herramienta conocida como
Cuadro de Mando

3.4.4 Los sistemas de control para una gestion estratéegica,

eficiente y eficaz.

De todo lo planteado hasta aqui se infiere que los sistemas de control para garantizar una gestion
verdaderamente eficiente y eficaz deben contar con un grupo de caracteristicas que lo despeguen

de su caracter netamente contable y operativo.

Precisamente, en los aspectos propuestos para superar las limitaciones del control de gestion,
estara la via para alcanzar ciertos niveles de efectividad en el proceso al contar con un caracter
sistémico, un enfoque estratégico, y no soélo alcanzar los aspectos formales sino que se le ofrece
un peso significativo a los aspectos no formales del control. Es por ello que el sistema debe
plantear la utilizaciéon de los diferentes aspectos que completan un sistema de control para que
pueda medir verdaderamente la eficiencia y la eficacia de la gestion.

Los aspectos propuestos para otorgarle al sistema medios de medicion eficientes y eficaces de la
gestion estaran vinculados con los aspectos no formales del control y los cuadros de mando,

asumiendo, como es evidente, la previa existencia de los aspectos formales del control.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para un periodo determinado y que
contemplen un verdadero reto para la organizacion, y los caminos propuestos para llegar a ese

futuro planteado, el sistema de control debe tener su base en una estructura definida para:

e Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos que participen

directamente en la actividad fundamental.
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e Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a la actividad
fundamental.

e Departamentos o centros de responsabilidad que participen directamente en otras
actividades que estén contempladas en los objetivos globales. Estos centros pueden

formar parte o no de los de la actividad fundamental.

Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacion que, como se ha descrito, necesitara
un control mas formalizado, pero este proceso dependerd en gran medida, del grado de

formalizacidn que permita la actividad fundamental.
3.4.5 Aspectos no formales del control.

Al definir objetivos individuales, fase posterior jerarquicamente a la definicion de los objetivos
globales de la organizacion, el proceso estara enfocandose hacia el control de la actividad
individual de cada departamento y como estd influyendo en los objetivos globales de la
organizacion. Esto le da al departamento la libertad de programarse su propio sistema de control,
adaptado, por supuesto, al sistema central. Es necesario recordar que por sus caracteristicas, son

utilizados aqui los términos érea, centro y departamento indistintamente.

El andlisis anterior demuestra la importancia de la cultura organizativa y la integracion y
motivacion del personal como factores no formales del control, para la eficacia en el proceso.
Tanto los sistemas de direccion y de control como el comportamiento individual y organizativo
son, en gran parte, una expresion de la cultura organizativa y son el resultado de la interaccion
dentro de la organizacion de diferentes personas y grupos que presentan diferentes creencias,

valores y expectativas.

Otro aspecto vinculado con el comportamiento humano esta relacionado con los incentivos que
han de estar asociados a un buen o mal resultado. Un sistema de control financiero puede
promover un comportamiento contrario al deseado si no esta adaptado a las personas que forman

parte de la organizacion y sus necesidades.
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Una vez establecidos los puntos de atencion del control, variables clave, puntos criticos,
indicadores globales y particulares, es necesario, para poder medir de forma eficiente el
funcionamiento del sistema de control, el uso de una herramienta que sea capaz de recoger toda
la informacion disponible, jerarquizarla, certificarla y ofrecerla a la direccion para la toma de

decisiones.

En la actualidad, existen varias herramientas que, en dependencia de las caracteristicas de la
actividad, de la estructura organizativa y de los medios con que cuenta la organizacion pueden

ser preferidos en mayor o menor medida.

Una herramienta que esta siendo muy defendida y difundida en el mundo de los controles para la

gestion son los Cuadros de Mando.*®
3.5 CUADRO DE MANDO

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tablero de Comando es un método de obtencion y
clasificacion de informacion que generan los sistemas control de gestion. Se desarrolla desde la
base hasta los niveles mas altos de direccién. Todos los departamentos reflejan el
comportamiento de sus indicadores en tableros de mando particulares, estos recorren y se
adaptan a la necesidad de informacién de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto
(persona) encargado de clasificar toda la informacidén en dependencia de las necesidades de
informacién de la alta direccion para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla
mediante sistemas automatizados que permiten a la informacion recorrer todos los puntos donde

se necesite utilizarla o enriquecerla.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) (creado por Robert Kaplan y David Norton en el afio 1992)

permite visualizar a la organizacion por medio de perspectivas basicas, determinando cuales son

37
l.

los puntos de interaccion, de tal modo de lograr idealmente un monitoreo integral.”" Esta forma

*® Amat, Joan Ma. EI Control de Gestion: Una perspectiva de Direccion. Ediciones Gestion 2000, S.A.,1992

% Kaplan, Robert y Norton, David. EI Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestién 2000
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de enfocar el estudio al funcionamiento de la organizacién, hace que la labor de coordinar las
acciones de las distintas areas, sea méas fécil y también, la coordinacion de los esfuerzos de los
trabajadores segun sus aptitudes. Si el analisis esté bien enfocado, podria determinarse cuales son
las areas y procesos criticos y cuales los secundarios, permitiendo una adecuada orientacién de

los esfuerzos.

El CMI, nos proporciona una vision dinamica de los aspectos esenciales de la actividad de una
empresa, permitiendo a partir de un tablero de indicadores, establecidos para cada una de las
perspectivas, observar tendencias y evoluciones, lo que sujeto a un andlisis permite anticipar
situaciones, prever contingencias, determinar el grado de incidencia que tienen las variables
externas sobre los indicadores internos, ayudar a planificar al estrategia de la organizacion, tomar

decisiones optimas, etc.
Las cuatro perspectivas que conforman el modelo bésico de Robert Kaplan y David Norton son:

e Perspectiva Financiera.
e Perspectiva del cliente
e Procesos Internos.

e Aprendizaje y crecimiento.

La metodologia se enfoca en la determinacién de indicadores representativos de cada una de las
perspectivas, de tal modo que sus variaciones entreguen informacion relevante y consistente con
el mercado y el nivel de operaciones de la empresa. Esto es vital para hacer las mediciones, los

contrastes, controles y seguimientos.

Al momento de determinar cuales seran los indicadores, estos deben ser representativos de las
operaciones de los distintos centros de responsabilidad, dado que a partir de las inferencias
obtenidas de estos, se evaluaran y replantearan sus objetivos y los de la organizacion, afectando

la estrategia.

En la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento, se incluyen los conocimientos y habilidades de

la empresa para desarrollar sus productos, cambiar frente a los nuevos escenarios y aprender del
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entorno. La idea es que el aprendizaje y el crecimiento logrado en la organizacion se transformen

en un aporte concreto a las otras areas y perspectivas de la empresa incluidas en CMI.

Los objetivos que se buscan en esta perspectiva, estan enfocados a la determinacion y desarrollo
de las competencias de las personas que participan en los procesos de la organizacion, analisis y
aprovechamiento de las tecnologias existentes en el mercado que permitan un adecuado respaldo
a las operaciones, que los resultados arrojados por los sistemas de informacion sean suficientes y
adecuados para la toma de decisiones y la de un ambiente de motivacion y autocontrol que

permitan enfocar todos los esfuerzos en el logro de los objetivos globales.

Bajo la perspectiva de Procesos Internos, se incorporan aquellos procesos que son claves o
criticos para la organizacion. Estos son vitales para la entrega de productos y servicios adecuados
a las necesidades de los clientes. Seran importantes los indicadores vinculados a la generacion de
productos, calidad del los procesos, tiempos en la cadena productiva, productos defectuosos, etc.
La eficiencia general entrega calidad a los procesos, por lo que la interrelacion e

interdependencia de estos es clave.

Bajo la perspectiva de Clientes, claramente se quiere llegar a un sélo punto: Clientes satisfechos.
Es necesario entregar productos o servicios que cumplan con las expectativas de los clientes de
tal forma que ellos sean leales a la organizacion, las relaciones comerciales con ellos deben estar

enfocadas a los mismos logros.

Principalmente deben identificarse cuales son los elementos que agregan valor, enfocarse en los

procesos involucrados en dicha creacion de valor y generacion de satisfaccion.

La dltima perspectiva que revisaremos es la que engloba a todas las anteriores: la perspectiva
Financiera. Los resultados financieros de la empresa son producto de la gestién adecuada de las
perspectivas mencionadas. A su vez, al momento de plantear los objetivos financieros de largo
plazo, se detonaran una serie de implicancias sobre los clientes, los procesos internos y el

aprendizaje de la organizacion.
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Los objetivos planteados aqui, tendran una determinacion mayor sobre los objetivos globales, la

estrategia y la forma en que se realizara el control sobre los resultados obtenidos.

A partir de la definicion de cuales son los procesos que se encuentran dentro de las perspectivas,
es imprescindible determinar como se relacionan, cudles son las relaciones de dependencia, la

magnitud de estas, de tal forma que la relevancia la tenga el conjunto y no cada parte por si sola.

En definitiva, lo mas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de
Mando que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que se busca
vigilar, detectar las deficiencias de gestion que se estan llevando a cabo, o de forma positiva,
aquellos aspectos que se estan gestionando bien y que hay que reforzar. Es una herramienta de
ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo, sino un elemento que ha de estar orientado

hacia la accion.
El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas bésicas:

e El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.

e Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.

e Posibilidad de adaptacion sucesiva al entorno.

e Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de caracter
cualitativo y sobre todo.

e Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

3.6 SISTEMAS DE INFORMACION

3.6.1 Informacion

Informacion es cualquier elemento que aumente el conocimiento o disminuya la incertidumbre.

Si ese elemento no produce ninguno de estos efectos, estamos ante un dato.

Para que la informacion sea de utilidad es necesario que cumpla con ciertas caracteristicas:
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e Efectiva: la informacion entregada debe ser oportuna, correcta, consistente, utilizable y
referida al nivel de la organizacion al cual se dirige.

e Eficiente: que la provision de la informacion se realice a través de la utilizacion 6ptima
de recursos, es decir, de la forma mas productiva y econémica.

e Confiable: que la provision de informacion sea la apropiada para la administracion con el
fin de operar la entidad y para ejercer sus responsabilidades de reportes financieros y de
cumplimiento.

e Cumplimiento: se refiere a que la informacion proporcionada debe cumplir con leyes,
regulaciones y acuerdos contractuales a los que el proceso de negocio esta sujeto.

e Confidencial: la informacion debe estar protegida de divulgaciones no autorizadas.

e integra: se refiere a la precision y suficiencia de la informacion y su validez de acuerdo a
los valores y expectativas de negocio.

¢ Disponible: la informacion debe estar disponible cuando es requerida por el proceso de
negocio.

e La informacion puede llegar a ser un elemento decisivo que determine el éxito o el
fracaso de un negocio, ésta debe administrarse de manera correcta, como ocurriria con

cualquier otro recurso de la empresa.®
3.6.2 Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacion son herramientas de apoyo a la gestion empresarial (como también
al control de ésta). EI cdmo los sistemas van a poder aportar a las organizaciones depende de
factores como son el tipo de organizacion, la estructura organizacional, las necesidades de
informacidn de cada area de la organizacién, la etapa del proceso de toma de decisiones, el nivel

organizacional al cual vaya dirigida la informacion que recaban, etc.

38 Kaplan, Robert y Norton, David. EI Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000.
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Algunos sistemas de Informacion son los que se describen a continuacion los cuales pueden

diferir segun el tipo decisidn que se requiera tomar:

Sistemas Basados en el Conocimiento (KBS): Ayudan a quienes crean nueva
informacion, como contadores, ingenieros, etc.

Sistemas de Automatizacion de Oficinas (OAS): Ayudan a quienes procesan la
informacion como secretarias, archivistas, etc.

Sistemas de Informacién Gerencial (MIS): Brinda informes a quienes administran una
organizacion. Estos informes son resimenes de las actividades rutinarias e informes de
excepcion.

Sistemas de Apoyo a Decisiones (DSS): Ayuda a quienes deben tomar decisiones que son
semi estructuradas, Unicas 0 que cambian rapidamente. Son mas analiticos que otros
sistemas. Son interactivos.

Sistemas de Apoyo a Ejecutivos (EIS): Sirven al nivel superior de administradores, y le
brinda informacion del entorno.

Sistemas de Gestion de Bases de Datos (DBMS): Permiten mantener y administrar
amplias bases de datos, recuperar e interpretar su informacion con fines estratégicos.
Sistemas de Apoyo al Control de Gestion: Son aquellos creados para una eficiente
distribucion y administracién de los recursos de las empresas y para evaluar inversiones,

gestion de procesos, entre otros.

3.7 RESUMEN DEL CAPITULO

En el presente capitulo nuestro objetivo fue exponer los principales conceptos de control de

gestion que se percibe en las organizaciones de hoy en dia.

En primer lugar describimos la evolucién del concepto de control de gestién y mencionamos el

concepto de control y de proceso de control.
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Para Joan Ma. Amat el Control de Gestion es: "... el conjunto de mecanismos que puede utilizar
la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas
que forman parte de la Organizacion sea coherente con los objetivos de ésta."

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion, pues no solo se centran en el
caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconoce la existencia de otros factores e
indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o

servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

Otra filosofia de perfeccionamiento del sistema de gestion esta destinada a poner de manifiesto
las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de control, utilizando para ello,

factores no formales del control, los cuales han cobrado gran importancia en los Ultimos afios.

Es asi como los disefios més recientes de los procesos y sistemas de Control de Gestidn estan
caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de control precedentes por ser

derivado de ellos.

e Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar posteriormente el
aporte de cada departamento a las variables claves de la organizacion.

¢ Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se espera
que realice cada responsable y/o unidad.

e Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

e Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los diferentes
departamentos.

e Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o departamento que

permita la toma de decisiones correctivas.

Luego describimos el concepto de sistemas de control y analizamos el vinculo existente con el

grado de formalizacion y la estructura organizativa.

Asimismo mencionamos la importancia de identificar indicadores, variables claves y centros de

responsabilidad para el mejor control del cumplimiento de los objetivos
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Las variables clave son aspectos muy importantes en el funcionamiento interno y externo de

cualquier organizacion.

La definicion de las variables claves facilita el disefio del sistema de indicadores de control y su

medicion.

Es muy importante que estos indicadores sean financieros y no financieros para que puedan

representar al maximo las caracteristicas y particularidades del proceso.

El sequimiento de los indicadores se suele realizar a través de una herramienta conocida como
Cuadro de Mando

El Cuadro de Mando Integral, creado por Robert Kaplan y David Norton en el afio 1992 permite
visualizar a la organizacion por medio de perspectivas bésicas, determinando cuales son los
puntos de interaccién, de tal modo de lograr idealmente un monitoreo integral. Esta forma de
enfocar el estudio al funcionamiento de la organizacién, hace que la labor de coordinar las
acciones de las distintas areas, sea mas facil y también, la coordinacion de los esfuerzos de los
trabajadores segun sus aptitudes. Si el analisis esta bien enfocado, podria determinarse cuales son
las areas y procesos criticos y cuales los secundarios, permitiendo una adecuada orientacion de

los esfuerzos.

En definitiva, lo mas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de
Mando que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que se busca
vigilar, detectar las deficiencias de gestion que se estan llevando a cabo, o de forma positiva,
aquellos aspectos que se estan gestionando bien y que hay que reforzar. Es una herramienta de
ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo, sino un elemento que ha de estar orientado

hacia la accion.

Por ultimo describimos las caracteristicas que debe tener la informacion para que la misma sea
de utilidad y se configure en uno de los factores que generan a la organizacién una ventaja

competitiva.
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Luego de haber estudiado los conceptos mas relevantes del control de gestion y de Bl es que nos

encontramos en condiciones de comenzar a analizar la relacion entre ambos conceptos.

4. CONTROL DE GESTION Y BI

La capacidad para tomar decisiones de negocio precisas y de forma rapida se ha convertido en

una de las claves para que una empresa llegue al éxito.

El hecho de que una organizacién logre tener claros sus objetivos, cree una estrategia alineada a
los mismos, determine objetivos especificos en base a los anteriores y genere un sistema de
informacion tal que le permita medir en forma adecuada el cumplimiento de éstos, es

indispensable para poder alcanzar un buen control de gestion en su concepto mas moderno.

Hoy en dia las organizaciones manejan datos redundantes, heterogéneos e inconsistentes, sobre
los cuales se suelen tomar decisiones importantes. Ademas la globalizacion, dinamismo e
integracion de mercados genera grandes cantidades de datos, los cuales no pueden ser
aprovechados por las herramientas tradicionales de manera que les permita a las organizaciones

hacer frente a los retos y exigencias del entorno actual

Es necesario realizar esquemas que permitan recoger todo aquello de importancia para el negocio
y colocarlo de manera sencilla, clara y disponible para todos los usuarios quienes son los
conocedores del negocio y quienes pueden aprovechar al méaximo el analisis de este

conocimiento para el bien de la empresa, a la hora de tomar decisiones.

El Bl apoya a los tomadores de decisiones con la informacion correcta, en el momento y lugar
correcto, lo que implica mejorar la velocidad y capacidad de las organizaciones para tomar
decisiones, minimizando el tiempo requerido para obtener toda la informacién de negocio
relevante, como también transformar la informacion en inteligencia de negocio proporcionando
herramientas de anélisis para la toma de decisiones y reduciendo el ciclo desde la decision a la

accion y permitir controlar dia a dia los resultados que genera la empresa.

4.1 EL PROBLEMA
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El problema es que los ejecutivos no toman buenas decisiones o les lleva mas tiempo, debido a
que no cuentan con informacion de calidad y herramientas tecnoldgicas que les permitan la

explotacion de la misma para tomar decisiones bien fundamentadas e informadas.

Los actuales sistemas de informacion presentan multiples problemas debido a la falta de
integracion de los datos. Los usuarios de estos sistemas de informacion se enfrentan a problemas
relacionados con el elevado tiempo que tienen que dedicar a la obtencién de informacion, en

detrimento del que le deberian dedicar al analisis de la misma.

Andlisis de informacion vs. Toma de decisiones

Estado actual Estado deseado

=

Andlisis, decisiones y acciones por medio de la Informacién
[l Obtencion, integracion, gestion y entregade la informacion

Cambioen el enfoque de Bl de la situacién actual a la futura

Fuente: Deloitte LLP

En este contexto surge la necesidad de modificar los sistemas actuales de recoleccion y

tratamiento de la informacion.

El origen reside en la diferencia existente entre informacion y conocimiento, conceptos que
suelen confundirse con excesiva frecuencia propiciando fisuras en las organizaciones. Una
adecuada gestion del conocimiento corporativo garantizara el éxito de las organizaciones dentro

de un mercado tan competitivo como el actual.
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Actualmente se le da un peso muy importante a la informacion como el principal conocimiento
que sostiene a la organizacion, pero no basta con tener informacion; algo peor que no tener
informacion disponible es tener mucha informacion y no saber qué hacer con ella. La
Inteligencia de Negocios surge para que a partir de dicha informacion se puedan generar
escenarios, pronosticos y reportes que apoyen a la toma de decisiones, lo que se traduce en una
ventaja competitiva. La clave para Bl es la informacidn y uno de sus mayores beneficios es la

posibilidad de utilizarla en la toma de decisiones.

Ejemplificacion del problema

Las definiciones de los
datos varian segun la
fuente... Cual es la
correcta?

Dénde
encuentro los
datos?

No entiendo como
usar la informaciony
los datos son de
mala calidad

No se dispone de
la informacion a
tiempo

NO PUEDO
OBTENER LA
INFORMACION QUE
NECESITO!!

Lleva demasiado
tiempo obtener
informacion de los
transaccionales

Fuente: Adaptado de Deloitte LLP

4.2 APLICACION DE Bl PARA EL CONTROL DE
GESTION

El control de gestion esta destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las

acciones, a fin de alcanzar los objetivos fijados a distintos plazos.

Cada vez son mas las empresas de todo el mundo implementan Bl para medir, monitorear y

manejar mejor el funcionamiento de la organizacion. Las empresas pueden: identificar los
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verdaderos determinantes del éxito del negocio; preparar estrategias eficaces; alinear acciones y

recursos con planes; monitorear y analizar proactivamente los procesos y resultados del negocio.

Bl es una solucion de negocio utilizada por muchas empresas emprendedoras que tienen como

objetivo mejorar la visibilidad de su negocio y lograr mejores resultados.

Las herramientas de Bl analizan la informacion de la empresa, muestran donde estan los

problemas e indican hacia donde orientar las acciones que solucionaran dichos problemas.

Bl es muy util para aquellas empresas que desean simplificar la complejidad de los procesos de
generacion de informes y de gestion financiera. Bl permite satisfacer los requisitos de

cumplimiento normativo de forma adecuada y confiable.

Las soluciones de BI logran que los recursos de una empresa se unan ayudando a vincular la
estrategia corporativa con los planes operativos. De este modo, Bl logra que las empresas
generen informacion empresarial procesable y til para incrementar la productividad de los

usuarios, controlar los costos y mejorar el rendimiento general del negocio.

Bl: Informacion para la toma de decisiones a todos los niveles.

Las soluciones de Bl permiten modelar, proyectar y optimizar las futuras acciones de una
organizacion. De este modo, podemos simular distintos escenarios, What if? esto permite
preguntarse qué pasara con la empresa, qué es lo mejor que puede pasar y obtener las respuestas

que se necesitan.

Utilizando BI, las empresas pueden monitorear de manera efectiva la complejidad de los
procesos de generacién de informes y de gestion financiera. Mediante la aplicacion de tecnologia
los datos se transforman en informacion. Pero la informacion se transforma en real inteligencia,

cuando la misma es utilizada para soportar la estrategia y los negocios de la empresa.

Las necesidades de informacion del negocio son fundamentales. Bl brinda una variedad de

soluciones para ayudar a personas de todos los niveles de una organizacion a favorecer la
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eficacia en los procesos, a generar informacion de negocios sobre la que se puede actuar y tomar

decisiones informadas que ayudan a mejorar el desempefio de toda la empresa.
Los distintos niveles de la organizacion requieren de diversa informacion.

Para el caso de los altos mandos requieren informacion estratégica, mediante la que puedan
observar el grado de cumplimiento de los objetivos y detectar en forma oportuna las desviaciones
de la organizacion en general. Lo expuesto anteriormente se puede alcanzar utilizando

herramientas como: dashboards y balanced scorecards.

Los mandos medios requieren informacion general de su respectiva unidad de negocio, para asi
poder monitorear el cumplimiento de los objetivos y detectar las desviaciones de cada una. En

este nivel seria util aplicar herramientas como: cubos OLAP y Balanced Scorecard.

En cuanto a los cargos operativos, la informacion que requieren es mas detallada, siendo util la

aplicacién de herramientas: como cubos que midan la productividad de su trabajo.
Herramientas de Bl aplicadas al control de gestion

A partir del estudio de las herramientas de Bl y los conceptos de Control de Gestion en el
siguiente cuadro relacionamos varios de ellos para los cuales claramente las herramientas de Bl

soportan y complementan el Control de Gestion:

Paginal|76



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

Conceptos de control de gestion Herramienta de Bl

e Deteccion de los desvios de los objetivos

mediante indicadores (KPI y métricas) * Balanced scorecard y Dashboard.

e Preparacion del presupuesto anual e Budgeting & Planing

e Generacion de posibles escenarios e Cubos Olap proyectados

e Informacién sobre el comportamiento y el * Cubos con las dimensiones que estan
resultado de la actuacién de las diferentes relacionadas con cada unidad.
unidades de negocio * Repoting

e Cubos con las dimensiones que estan

¢ Evaluacién del comportamiento y resultado de relacionadas con el personal

cada persona
e Balanced scorecord

- . . e Data mining
e Deteccion de nuevas oportunidades de negocio .
e Cubos, reporting

e Data mining
e Cubos, reporting

e Deteccion de Clientes rentables

. , e Data mining
e Deteccion de productos mas rentables .
e Cubos, reporting

e Preparacion de reportes periddicos e Reporting

e Querys

e Generacion de reportes Ad-hoc o ) .
e Cubos (cruzando distintas dimensiones)

Fuente: Creacion propia

Al utilizar el BI, las empresas van mas all& de la medicion del rendimiento hasta llegar a la
verdadera gestion del desempefio. Las aplicaciones de Bl dirigen el enfoque y las acciones de la
organizacion mediante la administracion estratégica; alinean los recursos con los objetivos
corporativos por medio de la planeacion financiera y operativa, la preparacion de presupuestos
flexibles, de proyecciones realistas y monitorean y controlan el desempefio con informes que
verdaderamente importan.

4.3 RESUMEN DEL CAPITULO

El objetivo de este capitulo fue analizar las necesidades que enfrentan las organizaciones de hoy en
dia, demostrando que las soluciones y las herramientas de Bl ayudan a mejorar el control de gestion

de las mismas y cual es la relacién existente entre los controles y las distintas herramientas de Bl.
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Hoy en dia las organizaciones manejan datos redundantes, heterogéneos e inconsistentes, sobre
los cuales se suelen tomar decisiones importantes. La capacidad para tomar decisiones de
negocio precisas y de forma rapida se ha convertido en una de las claves para que una empresa

Ilegue al éxito.

El mayor problema que enfrentan las organizaciones es el tiempo incurrido en la transformacion
de los datos en informacion y de esta Gltima en conocimiento, debido a que no cuentan con
informacidn de calidad y herramientas tecnoldgicas que les permitan la explotacion de la misma

para tomar decisiones bien fundamentadas e informadas.

Bl es una solucion de negocio utilizada por muchas empresas emprendedoras que tienen como

objetivo mejorar la visibilidad de su negocio y lograr mejores resultados.

Bl apoya la toma de decisiones con la informacion correcta, en el momento y lugar correcto, lo
que implica mejorar la velocidad y capacidad de las organizaciones para la toma de decisiones,
minimizando el tiempo requerido para obtener toda la informacién de negocio relevante, como
también transformar la informacion en inteligencia de negocio proporcionando
herramientas de analisis para la toma de decisiones y reduciendo el ciclo desde la decision a la

accion, permitiendo controlar dia a dia los resultados que genera la empresa.

Utilizando BI, las empresas pueden monitorear de manera efectiva la complejidad de los
procesos de generacion de informes y de gestidn financiera. Mediante la aplicacion de tecnologia
los datos se transforman en informacion. Pero la informacion se transforma en real inteligencia,

cuando la misma es utilizada para soportar la estrategia y los negocios de la empresa.

Disponer de informacion del negocio es fundamental para el control de gestién, a todos los
niveles de una organizacion de modo de favorecer la eficacia en los procesos, generar
informacidn de negocios sobre la que se puede actuar y tomar decisiones que ayuden a mejorar el
desempefio de toda la empresa, esto es lo que mayormente nos brinda las herramientas de Bl
como reporting, cubos OLAP, Data mining y otras segun el rol y objetivos de cada cargo en la

organizacion.
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En el presente capitulo se estudio que al utilizar BI, las empresas van mas alla de la medicién
del rendimiento hasta llegar a la verdadera gestion del desempefio como lo plantean las practicas
méas modernas de control de gestion. Las aplicaciones de Bl dirigen el enfoque y las acciones de
la organizacion mediante la administracion estratégica; alinean los recursos con los objetivos
corporativos por medio de la planeacion financiera y operativa, la preparacion de presupuestos
flexibles, de proyecciones realistas y monitorean y controlan el desempefio con informes que

verdaderamente importan, realizando analisis que lleva a la mejor toma de decisiones.

5 SOLUCIONES DE Bl

Los conceptos de Business Intelligence, son de por si, poco conocidos a nivel general en nuestro
mercado. Menos aun son las herramientas que existen para construir aplicaciones de este tipo,
por lo cual nos parecié importante dar a conocer, cuales eran las herramientas que son lideres en

esta tecnologia.

No solo expondremos las herramientas World Class, sino también daremos a conocer las
herramientas que en nuestro pais se desarrollan, tanto para el mercado nacional como para el

mercado internacional.

Asimismo, se muestran como estan posicionadas cada una de las herramientas World Class con
respecto a la otra, para eso nos apoyamos en estudios de la consultora Gartner, quien es lider

mundial en investigacion de mercados de soluciones informaticas.

Gartner prevé que el mercado para las plataformas de Bl seguira siendo uno de los mercados de
software de mas rapido crecimiento a pesar de la recesion econdémica. En tiempos econémicos
dificiles, cuando la competitividad depende de la optimizacion de la estrategia y ejecucion, las
organizaciones contintan creyendo que el Bl es una herramienta vital para la mejora de sus

empresas.

Segun la encuesta anual de Gartner acerca de las prioridades de la tecnologia, BI se mantuvo
entre las cinco principales prioridades en 2009 y se espera que el mercado crezca un 6,3% hasta
el afio 2013.
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A continuacién visualizaremos el Cuadrante Magico de Gartner 2010, donde se muestra la

posicion en el mercado que tienen para Gartner las distintas plataformas de BI®.

Gal’tne[ MAGIC QUADRANT
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Dentro de las herramientas World Class del mercado de BI, haremos una breve descripcion de
Oracle, SAS, y Business Objects.

Asimismo mostraremos la situacion de nuestro pais donde existen actualmente muy buenas

soluciones de BI. Las herramientas que seleccionamos son: O3 y Gxplorer.

Tambien mencionaremos la herramienta Pentaho, esta es una de las herramientas Open Source.
En muchos campos de la tecnologia de la informacion, las herramientas de codigo abierto estan
ocupando un lugar de primer nivel, por esta razon nos parecié importante incluir a este capitulo

aplicaciones de Bl Open Source.

5.1 SOLUCIONES A NIVEL MUNDIAL

39 Gartner Magic Cuadrant for Bl Plataforms, Gartner, 2010.
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Business Objects

= g
Business Objects"

La comparfiia Business Objects, es uno de los lideres mundiales en aplicaciones de Bl. Cuenta
con mas de 39.000 clientes en todo el mundo, entre los que se incluye mas del 82% de las

empresas de la clasificacion Fortune 500.

Business Objects ha creado también una comunidad de partners sélida y diversificada, con méas
de 3.500 miembros en todo el mundo, entre ellos Accenture, BearingPoint, Capgemini, HP, IBM,
Microsoft, PeopleSoft y SAP. De todos modos la compafia también ofrece servicios de

consultoria y formacion que ayudan a los clientes en las distintas etapas de la implementacion.

Esta empresa trabaja en todos los sectores del mercado, y en todos los departamentos de una
empresa, COmo ya mencionamos tiene una gran cantidad de clientes, que van desde pequefias y
medianas empresas a las mas importantes multinacionales del mundo, a continuacion solo a

modo de ejemplo citamos algunos de ellos por sector.
Algunos de los Clientes de Business Objects por sector:

e City Bank

e Blue Cross Blue Shield

e Merrill Lynch

e American Express

e Ericsson

e Depto. de Defensa de USA
e Motorola

e Nokia

e AOL

e Chevron

e Shell International
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e Peugeot — Citroen

e Ford

e Adidas

e General Electric

e Levi Strauss

e Philip Morris USA®

Oracle

ORACLE

Otra de las empresas que hemos decido citar en esta investigacion es Oracle la cual es muy

conocida en el mundo por su motor de base de datos relacional.

Hace mas de treinta afios atras, Larry Ellison vio una oportunidad, cuando descubrié un prototipo
de trabajo para una base de datos relacional, y observd que ninguna otra empresa se habia
ocupado en comercializar esta tecnologia. Ellison y sus cofundadores, Bob Miner y Ed Oates,
notaron que habia un enorme potencial comercial en el modelo de base de datos relacional, lo
gue no se habian dado cuenta es que cambiarian para siempre la imagen de la informética para

empresas, convirtiéndose en lideres del mercado.

Como mencionamos Oracle surge a finales de los 70 bajo el nombre de Relational Software, hoy
Oracle. La tecnologia Oracle puede encontrarse en casi todos los sectores del mundo entero, y en

las oficinas de 98 empresas de las 100 empresas que conforman la lista Fortune 100.

Posee varias marcas comerciales, ellas son: Oracle, JD Edwards, PeopleSoft, Siebel y Hyperion

son marcas registradas de Oracle Corporation.
Algunos de los clientes de Oracle Business Intelligence:

e NASDAQ

“ http://www.sap.com/solutions/sapbusinessobjects/index.epx
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e Virgin Mobile

e Lloyds TSB Bank PLC

e Banco Rio

e China Development Bank

e Quilmes Industrial (Quinsa)

e University System of Georgia
e U.S. Postal Service,

e COLT Telecom

e Ford Motor Company**

SAS

5sas

SAS es uno de los principales fabricantes de herramientas Bl, por lo cual consideramos

sumamente importante nombrarlo en este trabajo de investigacion.

La compafiia fue creada en el afio 1976, tiene una facturacion anual de 1.68 billones de dolares y
alrededor de 10.000 empleados, con més de 40.000 instalaciones en clientes, repartidas entre 110

paises, con mas de 3.5 millones de usuarios.

SAS es el unico proveedor que integra completamente aplicaciones Data Warehousing,
aplicaciones analiticas y las tradicionales aplicaciones de Business Intelligence para crear
inteligencia a partir de las cada vez mayores cantidades de datos disponibles en una

organizacion.

9

El eslogan que esta empresa utiliza es el siguiente “The Power to Know”, el poder del
conocimiento, un eslogan que en forma sencilla explica el objetivo fundamental de este tipo de

herramientas.

! http://www.oracle.com/
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Algunos de los clientes de SAS son los siguientes:

e Air France

e Banco do Brasil

¢ Royal Bank of Canada
e Panasonic

e Bank of New Cork

e Pioneer Corp.

e Samsung
o Pfizer
e Nestlé

SAS, brinda soluciones para diversos sectores empresariales, algunos de ellos son:

e Sector Bancario

e Telecomunicaciones

¢ Industria Farmacéutica
e Ventas

e Sector industrial

e Empresas publicas

e Sector de seguros

e Energia

e Entretenimiento

e Salud

Brinda soluciones para practicamente todas las actividades en un ambiente Business Intelligence.

En lo referente a integracion de datos y ETL, posee: Connectivity & MetaData, Data Cleansing
& Enrichment, Extraction, Transformation and Loading (ETL), Migration & Synchronization,

Data Federation, Master Data Management.
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En lo referente a herramienta de analisis: Reporting, Query & Analysis, OLAP, Integrated

Analytics, Visualization.
También posee aplicaciones para Data Mining, Balance Scorecad, etc*?.

Pentaho

Pentaho es una de las herramientas Open Source mas importante del area de Bl. Esta herramienta

utiliza toda una serie de componentes Open Source muy utilizados y fiables

Es una suite que engloba a otros productos ya existentes, como JFreeReport (informes), Kettle

(integracion y transformacion de de datos) o Mondrian (servidor OLAP).

Las soluciones que Pentaho ofrece se componen fundamentalmente de una infraestructura de
herramientas de andlisis e informes integrados con un motor de workflow de procesos de
negocio. Brinda soluciones para Reporting, Analisis, Dashboards y Data Mining y flujo de

trabajo (workflow).

Esta herramienta presenta informes en los formatos habituales (html, Excel, pdf, etc.) mediante
JfreeReport. Asimismo incorpora la libreria JPivot, gracias a la se pueden ver tablas OLAP a
través de un browser y realizar las aplicaciones tipicas de analisis OLAP (drill down, slice and

dice, etc.).

Los dashboards son un desarrollo propio de Pentaho. Incluyen gestion y filtrado del contenido,

seguridad basada en roles y drill down.

En el &rea de Data Mining, Pentaho incorpora la tecnologia WeKa, que es una herramienta
extensible e integrable que incluye herramientas para realizar transformaciones sobre los datos,

tareas de clasificacion, regresion, clustering, asociacion y visualizacion. *

*2 http://www.sas.com/
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Por lo tanto, podemos resumir que en el caso de Pentaho, estamos frente a una solucion BI, que
brinda préacticamente las mismas funcionalidades que otros proveedores mas grandes como
Cognos por ejemplo. Creemos que en los altimos afios, los desarrollos Open Source han tomado
mucha fuerza, ya es comun ver grandes empresas con Linux como sistema operativo, cosa que
hace unos afios hubiera sido impensable, por toda esa nebulosa que envuelve a las soluciones
Open Source, temas de seguridad, desconfianza, etc. Por esta razon, estamos seguros que en lo

referente al BI, cada vez tomaran mas fuerza herramientas como Pentaho.

Pensamos que estas herramientas tienen un futuro muy promisorio, debido a que un gran
problema de las herramientas Bl son los altos costos de sus licencias. Pequefias y medianas

empresas tal vez vean este como un camino mas posible.
5.2 SOLUCIONES EN URUGUAY

En el Uruguay actualmente son dos los productos nacionales que se pueden adquirir, estos son

03, Gxplorer, a continuacion mostraremos cada uno de ellos.

Ideasoft O3

1deasoft

03 es una herramienta de Bl de la empresa uruguaya ldeasoft, dedicada al Business Intelligence
desde 1998.

Ideasoft es una empresa uruguaya que desde 1989, esta orientada a la mejora de las empresas y
organizaciones en cuanto a su performance, sus productos se encuentran actualmente en 24

paises.

Ideasoft desde 2003 ha desarrollado un producto BPM (Business Performance Management),

Ilamado Ideasoft O3 , basada en una amplia y potente plataforma propia, que incluye tecnologias

* http://ww.pentaho.com/
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de Business Intelligence y OLAP, cuadro de mando estratégico e indicadores, reportes,
monitoreo de negocios, alerta, workflow y gestion de procesos de negocios para decision y
accion, es una solucion integral de BPM, cuyo objetivo es ayudar a obtener el rendimiento
deseado en las empresas, a través de un completo, integral y flexible sistema, que permite tomar

decisiones con una Unica version de la informacion.

BPM es una metodologia que optimiza la ejecucion de la estrategia de negocios y permite lograr

una gestion empresarial integral. Se basa en procesos analiticos y tecnologia que permiten:

o Definir objetivos estratégicos
e Medir los resultados

e Gestionar el rendimiento

e Integrar la informacion

e Adquirir agilidad de respuesta frente a cambios.

Para lograr estos objetivos se involucran todos los procesos funcionales de la empresa (entre
otros: planificacién, presupuestacion, pronosticos y monitoreo de indicadores integrados a la

estrategia empresarial), como vemos Bl esta dentro de este concepto.

En el 2010 Ideasoft lanzé al mercado la aplicacion O3 Business Planning & Action, la cual busca
facilitar y potenciar la planificacion estratégica y operativa en las organizaciones. O3 BP&A

permite a las organizaciones:

Definir y comunicar los planes de los distintos niveles de la organizacion.

Promover la accion coordinada de todos los integrantes de la organizacion.

Contar con un avanzado tablero de mando para analizar planes y proyectos.

Disponer de un entorno grafico mas potente en aplicaciones de este tipo.

Como mencionan en su pagina Web, la préctica de la optima gestion y rendimiento exige tener
un ciclo de retroalimentacion que se compone de cuatro elementos: definir objetivos, fijar planes,
tomar decisiones para que los planes se cumplan y entender los resultados para recomenzar el

ciclo.
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Algunos clientes con O3 instalado son:

e Fanapel

e EMPRESAII
e  Williner

o Markel

o SIU

e Zonamérica™

Gxplorer

g)?plorer "

Gxplorer es un producto Bl uruguayo desarrollado por la empresa Artech consultores, la cual
tiene como software principal Genexus, el cual es sumamente conocido y utilizado en muchas

partes del mundo como herramienta de desarrollo de aplicaciones de software.

Entrando en lo que es la herramienta, podemos decir que Genexus y Gxplorer abarcan todo el

ciclo de vida de un Data Warehouse, desde la implementacion al analisis de datos.

Artech ofrece Gxplorer como la suite de Business Intelligence para clientes de Genexus que

necesiten respaldar sus procesos de toma de decisiones.

Gxplorer permite construir y mantener Data Warehouses dinamicos basados en la informacion
empresarial que ya esta registrada en el Knowledge Bases de Genexus, de esta forma los clientes
que ya estén usando Genexus, se evitan el uso de herramientas costosas y largos tiempos de

implementacion.®

5.3 ENTREVISTA A PROVEEDORES

* https:/www.ideasoft.biz
* http://Aww.genexus.com/
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Con el fin de obtener la perspectiva de los proveedores acerca de la implementacion de
soluciones de Bl en el mercado uruguayo procedimos a realizar entrevistas a tres de ellos.

A continuacion exponemos un resumen de las entrevistas realizadas:

Informacion general sobre los entrevistados:

QUANAM: EIl Ing. Guillermo Spinelli (GS), se desempefia como Gerente de la Unidad de
Negocios de Business Intelligence de Grupo Quanam. Tiene mas de 15 afios de experiencia
especifica en el sector de Bl. Ha participado y gerenciado mas de 70 proyectos locales e

internacionales de gran porte durante este periodo.

COGNUS: José Pedro Toma (JPT) se desempefia como Gerente General de Congus, empresa
chilena. Partner de Pentaho desde el 2008.

IDEASOFT: Luis Berretta (LB) se desempefia como lider de proyectos del area de BIl. Es
Ingeniero en Computacidn, trabaja hace 15 afios en Ideasoft y desde hace 10 afios en temas de Bl

en el area de consultoria.

Desarrollo de la entrevista:

¢ Si tuvieras que definir Bl en una frase, cual seria?

QUANAM: “No son ni herramientas ni es una metodologia ni son procesos, es todo junto
digamos. Bl lo que trata es analizar un poco la informacién de hoy hacia el pasado y CPM
(Corporate Perfomance Management, el manejo corporativo de la gestion) complementa todo el
ciclo analizando todo lo que es el futuro, en base a lo que pasé poder planificar, presupuestar,

armar un modelo, un escenario what if ? en base a datos histdricos y retroalimentarlo”.

“Bl lo podemos resumir como sistemas, procesos herramientas, metodologias, para dar
informacion a tomadores de decisiones en tiempo y forma, que los usuarios no tengan que

recurrir a alguien técnico para ir a la base datos y traer la informacion de donde sea sino que
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mediante herramientas muy amigables ellos mismos se puedan armar sus propios analisis de

informacion”.

COGNUS: “Como transformar los datos en informacion para la toma de decisiones tanto

estratégica, tactica como operativa”.

IDEASOFT: “Lo definiria como el conocimiento del negocio. Transformar informacién en
conocimiento para la organizacion. Trabajar con el conocimiento y no con los datos. Hacer un
uso estratégico de la informacién, o sea posicionar a la empresa para que puedan tomarse
decisiones con la mejor informacion posible. Bl es mas que las herramientas que lo sustentan, es

un concepto de negocio”.

¢ Cuadles serian para usted los principales beneficios que ofrece una solucién de BI1?

QUANAM: Segun GS: Los beneficios se encuentran en poder explotar y aprovechar los recursos
de informacion de la organizacién para la mejor toma de decisiones en tiempo y forma, lo que

conllevaria en un aumento de la rentabilidad.

COGNUS: Segun JPT, el beneficio no est4 en las herramientas en si, si no en “sacarle el jugo a
las mismas”, entender los problemas de los clientes, apoyarnos en las herramientas para
identificar oportunidades y mejoras (identificar clientes en fuga, mix de productos a ofrecer,
identificar vendedores con mejor desempefio, etc.) brindando asi una mejor solucion y

coordinando la toma de decisiones.

IDEASOFT: Segun LB, “el beneficio se encuentra en la toma de mejores decisiones en base a
datos ordenados o realidades conocidas. De esta forma se dejan de llevar los negocios de una
forma ad hoc. O sea, se tiene un grado de certeza mayor en la medida en que se conocen y
fundamentan las decisiones. Esto en términos generales, luego hay que adentrarse a la realidad
de cada empresa, para ver cuales son sus necesidades de informacion, con motivo de encontrar la

solucion adecuada para cubrir esas necesidades”.

¢, Qué tipo de servicios ofrecen?
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QUANAM: Segun GS, en las empresas se presenta una estructura piramidal: en el primer nivel
duefos, directores, presidentes; en el siguiente nivel gerentes, analistas de informacion y en el
altimo nivel encontramos los usuarios tradicionales de informacién que operan con los sistemas.
Distintas van a ser las necesidades de cada nivel, un director, un presidente va querer ver grandes
indicadores por lo que podria ofrecerse un balance scorecard, es decir que en una pantalla se
visualicen indicadores, una especie de semaforos, verde, amarillo, rojo, con sus metas, sus
iniciativas y con dicha informacién monitorea su organizacion. Si se detecta una desviacion en
algun indicador y se quiere indagar sobre las razones, deber& bajar un nivel y se utilizaran cubos
multidimensionales y sistemas de cruzamientos de datos, reporting. Entonces, la idea es que

existen distintos modulos segun la necesidad de los usuarios para cada nivel.

Quanam busca cubrir todos los servicios: balance scorecard, planificacion financiera,
presupuestacion, Data mining, es decir todos los modulos aplicando distintas tecnologias: IBM

Cognos, Oracle.

Quanam se define como una empresa de conocimiento, vende servicios pero no estan atados a
ningun producto, evallan que tecnologia se adecua mejor al cliente. Trabajan licenciados en
estadistica para aplicar todo lo que es Data mining, consultores funcionales, contadores,
economistas para lo que es toda la parte de planificacion y presupuestacion financiera, ingenieros

y analistas para la parte técnica.

COGNUS: Segun JPT, ofrecen soluciones de Bl basados en su conocimiento del negocio
brindando un servicio de consultoria. Participan en todas las etapas de la implementacion

incluyen mantenimiento, y capacitacion.

Cuentan con herramientas de Data Cleansing, Planificacion y Presupuestacion, Balanced
Scorecard, Cubos OLAP y Reporting entre otras.

Poseen alianzas con distintos proveedores como es el caso de Pentaho y Tableau.

IDEASOFT: Segun LB, dependiendo de las necesidades y de la calidad de datos de cada

empresa, se van a implementar distintas herramientas de BIl. Pueden existir empresas que
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necesiten implementar un DW, otras que lo hagan a través de Data Marts, en algunos casos las
bases de datos transaccionales contienen datos de buena calidad sobre las cuales se pueda

implementar directamente cubos olap, u otras aplicaciones.

Si bien O3 tiene componentes que son basados en open sources, es un producto desarrollado y
propio de Ideasoft, o basados en arquitecturas ya conocidas o establecidas. O3 es un producto
uruguayo, y Vya lleva méas de 10 afios en el mercado, compitiendo con productos de nivel

internacional.

El producto estrella de ldeasoft, al momento de posicionarse en Bl es O3. Este posee un
navegador clasico de Olap, con capacidad de reportes, capacidad de consultas, scorecards
(basado en aplicaciones de cuadro de mando integral). También incluye reglas de negocios,
estas reglas buscan que el sistema no sea solo una herramienta de analisis de datos, sino que
aparte de eso sea una herramienta que sea proactiva y te ayude a que si existen reglas de negocio
establecidas de alguna manera estas se puedan expresar en la herramienta y te mande un correo,
un sms frente a un hecho en particular. Esto es a donde se esta tratando de ir con los sistemas de
BI, 0 sea que cada vez estos agreguen mas inteligencia y conocimiento. Existe una plataforma de
portales corporativos que esta enfocada a servicios en los cuales se corren las aplicaciones dentro
de lo que es un portal web. Es un portal web, no hay que confundir con lo que es
cloudcomputing. Funciona como otros portales, como facebook, my yahoo, etc.;
tecnolégicamente no ofrece nada nuevo, lo novedoso es el ambito que te permite facilmente
integrar aplicaciones. Busca mostrarle la informacion al usuario de forma integrada y de facil
visualizacion. Por ejemplo que en el portal de una empresa aparezcan, la cotizacion de las
monedas, por otro lado unas graficas que provengan de un cubo Olap y por otro lado que corra
una aplicacion web, y en base a eso que el usuario pueda tomar decisiones o visualizar la gestion

de la empresa.

Entre los servicios que ofrece ldeasoft, ademas de la implementacién, se ofrece capacitacion y

mantenimiento a los sistemas.
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También ofrecen componentes de ‘“Planner”, que son motores de calculo que sirven para
proyectar informacion futura y tendencias; sin llegar a ser un Data mining. El “Planner” lo que

genera es un cubo proyectado, que muestra distintos escenarios.

Haciendo énfasis en la gestion estratégica, Ideasoft sacd al mercado el producto O3 Business
Planner Action. EI O3 BPA se enfoca a empresas que se encuentren en un nivel alto de madurez
en relacion a su informacién, en la mayoria de los casos se aplica sobre un proyecto de BI

tradicional. BPA tiene una tecnologia superior a la de O3 cléasico.

¢ Ofrecen soluciones predefinidas?

QUANAM: Segun GS: Quanam ofrece un tipo de soluciones “los aceleradores” que son modelos
analiticos pre armados que surgen de la experiencia que ha adquirido la empresa a lo largo de los
afos. Si el dia de mafiana un cliente de la industria financiera, por ejemplo, solicita un servicio
se le va a ofrecer un modelo genérico con las principales variables y dimensiones que se manejan

en ese tipo de rubro.

COGNUS: Segun JPT: Conocen el negocio y cuentan con distintas propuestas para sus clientes,
siempre adaptandose a cada situacion.

IDEASOFT: Segun LB: Ofrecen algunas soluciones predefinidas (cubos predefinidos), con
algunos indicadores comunes a cada sector. Ya que no solo son proveedores de tecnologia, sino
que también son proveedores de las mejores practicas, en virtud de la experiencia que ha

logrado.

La gran mayoria de sus proyectos se implementaron en empresas pequefias 0 medianas asi
como también en proyectos de empresas publicas; ya que en general las empresas de gran porte

adquieren los productos que les proporciona su casa matriz.

¢ Cuales son sus principales clientes?, ¢ A qué sectores pertenecen?

QUANAM: Segun GS: Quanam ofrece servicios de Bl hace 16 afios cuando ni siquiera el

termino BI era conocido. De a poco fueron obteniendo experiencia y captando grandes clientes.
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Hoy en dia existen grandes empresas que utilizan sus soluciones Bl tanto en Uruguay como en el

exterior.

Consideran gue tanto las empresas medianas como chicas pueden perfectamente implementar Bl,

lo que hay que tener en cuenta es el grado de madurez de la empresa.

Quanam, se enfoca a grandes empresas, pudiendo llegar a ofrecer servicios a empresas medianas

pero no tanto a chicas, en estos casos el duefio conoce todo.

A su vez trabajan mucho con el sector pablico y con el sector financiero, como asi también con

supermercados.

COGNUS: A diferencia de los otros entrevistados sus principales clientes no son ni el Sector
financiero ni el Sector Pablico. Se focalizan en empresas medianas a grandes del tipo retail,

distribucién, retail financiero entre otras.

Sus principales clientes son medianas empresas, que superan los tres millones de ddlares de

ingresos al afio.

IDEASOFT: No trabajan para un sector determinado. En los Gltimos tiempos ha crecido la

implementacién de O3 en el sector publico o semi publico.

¢ Qué porcentaje de sus ventas corresponden a Pymes? ¢ Ofrecen servicios SaaS? (software as

a service)

QUANAM: Segun GS, No ofrecen servicios SaaS por un tema de desconfianza de los clientes en
relacion al almacenamiento de su informacion, para ellos es preferible tener los datos en su
servidor. En ese sentido no han llegado a ese grado de madurez. Recién estd empezando el tema

de SaaS en Uruguay.

COGNUS: Segun JPT, ven aplicable este tipo de soluciones para empresas medianas, no para
pequefas, la base tecnologica de estas empresas es basica en contraposicion a las herramientas

que sustentan las soluciones de BI que es muy avanzada. Con un ERP alcanza para tomar
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decisiones y no es necesario un BI,”con lo que sabe el duefio alcanza”. Este tipo de empresas se
benefician con soluciones de tipo de budgeting and planning y herramientas para el control
presupuestario, implementado sobre la base transaccional.

No ofrecen servicios SaaS, sin embargo lo ven como una de las tendencias del mercado.
Destacan la aversion de los uruguayos en relacion a la seguridad y wvulnerabilidad del
almacenamiento de datos en “la nube”. En otros paises la mentalidad es distinta y se aceptan mas

las soluciones del tipo SaaS.

IDEASOFT: Segin LB, La mayoria de las implementaciones que hizo Ideasoft fueron en

pequefias 0 medianas empresas.

03 BPA, esta orientado a los servicios, un ejemplo de esto es que el software permite tener
varios usuarios o dominios independientes, entonces una consultora por ejemplo podria
comprarle el software a Ideasoft y luego alquilar el servicio Bl a otras empresas, y de esta forma
se bajarian los costos. Esto es realmente una solucion muy favorable para empresas que tienen
un buen nivel de madurez de sus datos, pero no tienen la infraestructura para instalar un sistema
de BI, de este modo el alquiler puede ser su solucién. Esto se encuentra dentro del concepto de
SaaS. BPA estd modelado o pensado para que permita la utilizacion de este tipo servicios.

Los temores de los usuarios en relaciéon a su informacion es una barrera para estas soluciones.
Todavia falta que cambie la cultura de las empresas uruguayas, en cuanto a la desconfianza por
tener la informacion en servidores fuera de la empresa. EIl aspecto cultural siempre viene

rezagado al tecnoldgico, y lleva tiempo romper esas barreras.

Por ahora SaaS es solo una intencion, pero Ideasoft esta preparado para implementarlo, cuando

las empresas confien en esta nueva tecnologia.
¢ Queé herramientas solicitan mas los clientes?

QUANAM: Segun GS, La mayoria solicitan un DataWarehouse o Data marts, con alguna
herramienta de reporting y analisis. De igual manera hay clientes que buscan otro tipo de

soluciones como balance scorecard sin necesidad de implementar un DW o Cubos OLAP.
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COGNUS: Segun JPT, La mayoria de sus proyectos son cortos (de pocos meses), son soluciones
enfocadas a un area de negocios, soluciones visibles en el corto plazo (por ejemplo balance
scorecard, presupuestacion y planificacion, etc.), para las que no siempre sea necesario
implementar una solucion integral, en la que sea imprescindible aplicar un DataWarehouse, por

ejemplo.

IDEASOFT: Segun LB, dependiendo de las necesidades y de la calidad de datos de cada
empresa, se van a implementar distintas herramientas de Bl. Van a haber empresas que necesiten

implementar un DW, otras que implementen Data Marts, cubos olap, etc.

¢ Cuales son los principales riesgos y problemas que se presentan al momento de realizar la
implementacion, tanto del punto de vista del proveedor como del cliente. Cuéles serian

entonces las claves del éxito que ustedes recomendarian?

QUANAM: Segun GS, dependera de los médulos que cada empresa quiere implementar, si se va
a crear un Data Warehouse hay que cumplir la etapa de ETL y toda la parte de descarga, la que
resulta la etapa mas pesada de los proyectos donde generalmente se incurre en la mayor cantidad
de horas, costos, recursos. Se trata de un riesgo de calidad de datos. Generalmente la calidad de
datos de las organizaciones es muy mala, por eso punto importante es incorporar el Data
cleansing para que la informacion que se vuelque sea la que realmente este limpia y consistente
para la toma de decisiones, este es un reto importante. El otro riesgo mas importante relacionado
a un proyecto de Bl es el tema cultural. Los dos grandes riesgos especificos de Bl son el tema
calidad de datos y el tema cambio cultural. No alcanza solo con dictar un curso sino que hay

realizar un seguimiento, para que esta solucion se vuelva indispensable para el usuario.

COGNUS: Segun JPT, basado en nuestra experiencia es importante detectar quienes son los
usuarios finales de la informacion. Para que un proyecto de Bl sea exitoso no solo alcanza con

una implementacion exitosa si no que una vez implementada la misma sea (til.

IDEASOFT: Segun LB, la etapa en la que se destina la mayor parte de tiempo y de recursos es
la de la limpieza de datos. Su complejidad dependera de la calidad de los datos que posea cada

empresa.
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¢ Como visualiza la insercién de Bl en el mercado?

QUANAM: Segun GS, la insercion es cada vez mayor, ya desde el afio 2006 Bl esta dentro de las
tres prioridades de las organizaciones, tanto a nivel técnico como a nivel de la necesidad de
informacion lo cual se ve reflejado en el mercado. La mayor parte de las grandes empresas tienen
un BI, se encontrard mejor o peor implementado, pero en general todas tienen. ” En cuanto a las
Pymes lo més probable es que el 90% no tengan implementado una solucién de este tipo y
dentro de dicho porcentaje el 50% nunca vayan a implementarlo ya que como mencionaba

algunas de ellas son tan chicas que no existe la necesidad”

“Esto no es estatico, no podes comparar una solucion de BI hoy en dia con una solucion de este
tipo hace 5 afios, todo lo que es CPM, Data mining hace 5 afios no estaba muy desarrollado y

siempre aparecen cosas nuevas y las soluciones van evolucionando”.

COGNUS: Segun JPT, el mercado latino americano no tiene mucho conocimiento sobre este tipo
de soluciones sin embargo, poco a poco estas herramientas y soluciones se estan haciendo mas

conocidas.

IDEASOFT: “La tendencia es que BI se incorpore como plataforma de servicios. Sistemas que
sean operables con otros sistemas. Que puedan dialogar con diferentes aplicaciones. Hay que

acoplarse a los avances de la tecnologia, la cual cada vez nos permite realizar mayores cosas”.
¢,Cudl es la posicion del mercado uruguayo con respecto a la regién y al resto del mundo?

QUANAM: “Venimos siempre un poquito mas atras si nos comparamos con el primer mundo por
ejemplo EEUU, pero si nos comparamos con América Latina, hay muchas empresas que trabajan
muy bien, que gestionan muy bien la informacidn que aplican una inteligencia de negocios como
lo dice el término. En el caso de los bancos nos encontramos bastante avanzados, por lo que si

nos comparamos con la regién estamos muy bien”.
COGNUS: Segun JPT, existen mercados mas interesantes que el uruguayo.

IDEASOFT: “Uruguay en ciertos aspectos esta bien posicionado y en otros no tanto”
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En su opinién, ¢qué factores diferencian sus soluciones con respecto al resto de los

proveedores del mercado?

QUANAM: “Cuando uno habla de soluciones habla de dos patas: una es herramientas, y otra es
empresa de consultoria. Nuestro diferencial, lo que tratamos de marcar es nuestra experiencia, el
equipo que tenemos que somos cerca de 40 personas, una empresa que tiene 16 afos de
experiencia en esto, solida. El otro diferencial que tenemos es “los aceleradores” que son
modelos analiticos pre armados que surgen de la experiencia que ha adquirido la empresa a lo
largo de los afios. Si el dia de mafiana un cliente de la industria financiera, por ejemplo, solicita
un servicio se le va a ofrecer un modelo genérico con las principales variables y dimensiones que

se manejan en ese tipo de rubro”

COGNUS: Segun JPT, lo que destaca a la empresa es el costo accesible de la herramienta.
Asimismo destacan su conocimiento del negocio y de las herramientas de Bl para brindar

soluciones acordes a cada cliente “Costo de sacarle jugo a la tecnologia™.

IDEASOFT: Segun LB, su producto O3 se adapta a cualquier tamafio de empresa. Asimismo no
solo son proveedores de tecnologia sino que también son proveedores de las mejores practicas
que han adquirido a lo largo de los afios.

Anadlisis de la informacion relevada

Notamos que no existen grandes diferencias entre las distintas herramientas que ofrecen los
proveedores, el diferencial se da en los servicios de implementacion y de mantenimiento que
ofrece cada proveedor, como por ejemplo metodologias para enfrentar el cambio tanto a nivel de

la infraestructura como a nivel cultural que surgen de dicha implementacion.

Por otra parte segin lo que nos comentaron los proveedores observamos que la mayoria de las
Pymes en Uruguay no tienen la cultura ni el grado de madurez adecuado como para adoptar
soluciones de este tipo. Sin embargo existen casos que sin tener la infraestructura ni la capacidad

econdmica necesaria pueden llegar a tener un grado de madurez adecuado como para aplicar
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inteligencia de negocios sin tener que implementar tecnologia de BI. Igualmente destacamos que

todas las grandes empresas en mayor o menor grado implementan soluciones de Bl.

Los tres entrevistados coinciden en que los mayores beneficios se encuentran en el hecho de
poder explotar y aprovechar los recursos de informacion de la organizacion para la mejor toma

de decisiones en tiempo y forma, lo que conllevaria en un aumento de rentabilidad.

La etapa de implementacidn que lleva mas tiempo y en la cual se generan mas problemas es en la
de Extraccién, Trasformacion y Carga de datos, lo que dependera de la calidad de los datos que

la empresa posea.

Otro gran riesgo en el cual coincidieron los tres entrevistados es el tema cultural, destacando la

importancia de que este tipo de implementaciones se vea apoyada y fomentada por la gerencia.

A modo de conclusién general observamos que a nivel de tecnologia de Bl el mercado uruguayo
se encuentra muy bien posicionado comparado con la regién y que dicha tecnologia se

implementa en todas las grandes empresas del Uruguay en mayor o menor grado.

5.4 RESUMEN DEL CAPITULO

El objetivo de este capitulo fue conocer las soluciones de Business Intelligence que ofrece el

mercado.

En una primera instancia relevamos informacion de proveedores de soluciones de Bl, tanto a

nivel internacional como nacional.

En relacién a los proveedores internacionales nos centramos en los proveedores de herramientas

World Class, destacando dentro de ellos a Oracle, SAS, Pentaho y Business Object.

Con el fin de obtener la perspectiva de los proveedores acerca de la implementacion de
soluciones de Bl en el mercado uruguayo procedimos a realizar entrevistas a Guillermo Spinelli,
Gerente de la Unidad de Negocios de Business Intelligence de Grupo Quanam, José Pedro Toma,

Gerente General de Congus y Luis Berretta, Lider de proyectos del area de Bl en Ideasoft.
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Luego de obtener el punto de vista de tres de los mas importantes proveedores de soluciones de
Bl en el Uruguay es que pudimos notar que no existen grandes diferencias en las herramientas
que se ofrecen en el mercado sino que el diferencial se da en la solucion integral que ofrece el
proveedor, en el servicio de implementacion, en la transmision del conocimiento, en la
capacitacion de los usuarios y en el mantenimiento permanente de los sistemas. El valor
agregado que diferencia a cada uno de los proveedores es el tipo de solucidén que brinda, una
solucién que se adapte al negocio permitiendo asi un mejor aprovechamiento de la informacién y

por tanto una mejora en la toma de decisiones.

Por otra parte segun lo que nos comentaron los proveedores observamos que la mayoria de las
Pymes en Uruguay no tienen la cultura ni el grado de madurez adecuado como para adoptar
soluciones de este tipo. Sin embargo existen casos que sin tener la infraestructura ni la capacidad
econdmica necesaria pueden llegar a tener un grado de madurez adecuado como para aplicar
inteligencia de negocios sin tener que implementar tecnologia de Bl. Igualmente destacamos que

todas las grandes empresas en mayor o menor grado implementan soluciones de Bl.

A modo de conclusion general observamos que a nivel de tecnologia de Bl el mercado uruguayo
se encuentra muy bien posicionado comparado con la regién y que dicha tecnologia se
implementa en todas las grandes empresas del Uruguay en mayor o menor grado.

Luego de analizar la oferta de soluciones de Bl en el mercado uruguayo, procederemos en el
siguiente capitulo a investigar el grado de conocimiento y de implementacion de estas soluciones

en las empresas uruguayas.

6 IMPLEMENTACION DE Bl EN URUGUAY

6.1 SITUACION DEL MERCADO URUGUAYO
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6.1.1 Modelo de Madurez de los sistemas de informacion de

gestion

Un modelo de madurez consiste en un proceso que nos muestra y explica el camino de una
organizacion para alcanzar la excelencia en el manejo de la informacion, a través de diversos

niveles de madurez.

Son fases por las cuales es necesario transitar para alcanzar las mejores practicas. El nivel de
madurez dependerd de la dependencia de Tl (Tecnologias de la informacion) que tenga la
empresa, de la sofisticacion de la tecnologia y, lo que es méas importante, del valor de su

informacion.

En los siguientes cuadros se exponen algunos ejemplos que muestran como distintas practicas de

una organizacion evolucionan en el modelo de madurez del sistema de informacion.

Tipo de reporte Practica Avanzada Mejor Practica

Reportes
Operativos

*Proceso de generacion de
Reportes Operativos muy manual
y extenso, habitualmente con
inexactitudes.

¢ Posicion Financieray resultados
son reportados mensualmente.
*Reportesen papel

*La informacion estafuerade
plazoy con focoenresultados
histéricos

*Los indicadores de gestiony
metas no forman parte de los
reportes operativos

*Las metas de desempefionose
bajan atodoslos nivelesde la
organizacion

* El monitoreo online de costos
por proyecto no existe. Si
existiera informacién de costos
por proyecto, se desarrolla
manualmente enunahojade
célculo

*Procesode generacién de
Reportesde Operativos
comienzaaser mas eficiente
perose requiere aunde
intervencion manual para
generar diferentes vistas.
*Reportessemanales de
resultados financieros facilimente
disponibles

*Combinacién de reportes
electrénicosy en papel
*Reportes Financieros con foco
eninformacion histérica

*Los indicadores de gestiony
metas son ocasionalmente
referenciados enreportes
operacionales peronode forma
regular

*Las metas de desempefio estan
disponibles paratodala
organizacion pero no son
comunicadas de manera
eficiciente atodos los
involucrados

*Los costos del proyecto estan

disponibles paralos gerentes on-
line

*Reportes Operativos emitidos
entiempoyformacon las vistas
deseadasy con la flexibilidad
necesaria

*Los Gerentes pueden obtener
resultados en tiemporeal.

*Los Reportes estan
estandarizadosy distribuidos
electrénicamente

* Es posible hacer estimacionesy
estimaciones ad hocen tiempo
real

*Los indicadores de gestiony
metas son claramente parte de
los reportes operativos

*Las metas de desempefioson
comunicados atodos los niveles
de la organizacién o a unidades
de negcio para control del
presupuesto e iniciativas
estratégicas asociadas
*Reportes de costos por
proyecto son elaborados
periddicamente y enviados alos
jefesde proyecto porcorreo
electrénico. También estan
disponibles on-line cuando se
necesiten
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Tipo de reporte Practica Avanzada Mejor Practica

Reportes de
Gestion

*El procesamiento de los
Reportes de gestion, es muy
manual consumiendo
demasiado tiempo con
resultados inexactos

*Los reportes son consistentesy
estandarizados pero en formato
documento

*La informacion es generada
fuerade plazoy con focoen
resultados histdricos

*El andlisis de los desvioses un
proceso manualy muy largo

*El procesamiento de los
Reportesde gestion, comienzaa
sermas eficiente peroaun es
necesariala intervencién manual
paragenerarvistas diferentes
*Los reportes generalmente son
consistentesy estandarizados,
perodistribuidos via mail
*Reportes Financieros son
basados en informacion histérica
*El andlisis de desvios es
solamente realizado afin de mes

¢ Los reportes de gestiéon son
presentados con los
requerimientosy formatos
establecidos atiempoy sin
errores

*Los reportes se estandarizany
distribuyen electrénicamente
workflows automatizados
*Reportesfinancieros a
demandadisponible enlinea

« El andlisis de desviosesun
proceso automadtico, constante,
destacando oportunamentelas
variaciones clave

Practica Basica

Practica Avanzada

Tipo de reporte

Reportes
Externos

*La generacion de reportes
externos consumen demasiado
tiempo, y requieren elaboracién
manual, con resultados
usualmente inexactos

*Los reportes externos son
procesadosy comienzanaser
mas eficiente pero con
demasiadaintervencion manual
esrequerida paragenerarlos
formatos establecidos

Mejor Practica

*Los reportes externos son
presentados en formato de
acuerdoalos estandares
contablesy de formaoportuna

Tipo de reporte Practica Avanzada Mejor Practica

Medicion
de los Recursos
Humanos y de la
Organizacion

*La informacion de desempefio
estaalmacenada alo largo del
equipo de gerenciamiento, y no
escomunicadaa los stakeholders
*La compensacion es arbitradao
fija

*Informacién de desempefioes
comunicada periddicamente a
los stakeholders

*La remuneracién esuna
variable que las organizaciones
relacionan con el cumplimiento
de los objetivos de cada
integrante dentrode lamisma

*Informacién de desempefioes
constantemente comunicadaa
los stakeholdres porun equipo
gerencial

*Las compensaciones
individuales estan relacionadas
con el cumplimiento de los
objetivosindividualesyde la
organizacién en general
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Tipo de reporte Practica Avanzada Mejor Practica

Medicion de
lainformacion

*Los gerentes cuentan con
informacién financieray con
estadisticas limitadas para
manejarelnegocio

*No hay benchmarkinginterno y
mejores practicas identificadas

*La medicién de desempefiono
estaalineadacon la estrategia y
los factores criticos de éxito
*Benchmarkinginternoses
identificadosenad hoce
incluyen analisis periédicos

*In La medicion de desempefio
esta explicitamente alineada con
la estrategia de la organizacién y
enfocadaenlasclavesdel
negocio

« El andlisis establecidoincluye
benchmarkinterno que facilitan
aidentificar las mejores practicas

Tipo de reporte Prdactica Avanzada Mejor Practica

Medicion de

¢ Los resultados de los analisis no
son consistentes periodo a
periodo, resultando confusos
paramuchos usuarios

*Los Reportesempiezana
estandarizarse, pero en analisis
continuasiendo en diferentes
formatosy presentaciones

¢ Distribucion estandarizadade
informacién para el analisis de
resultados destinado alos
usuarios de la organizacioén.

*La informacién es «Existe un data warehouse que || Infraestructuracomtiny
Tecnologia proporcionadafueradefechay ||se actualiza automaticamente, consistente paralaemision de
no estan identificados los peroaunrequiere cierta reportes

* Existenciade undata
warehouse y de cubosolap que
se actualizan automaticamente

usuarios finales intervenciéon manual

Fuente: Adaptado de Deloitte LLP

Para alcanzar las mejores practicas es necesario que todas las unidades de negocio estén

alineadas con la estrategia de la organizacion.

Es imprescindible contar con las herramientas de TI que sirvan de sustento para lograr atravesar

las distintas etapas hasta llegar a las mejores practicas en el modelo de madurez.

Cuando una empresa implementa soluciones de Business Intelligence ha de tener claro que es
una inversién cuyo retorno no se percibe de inmediato. La funcién principal de este tipo de
solucion es agilizar y optimizar procesos aunque es cierto que, a mediano y largo plazo, esto
conlleva un aumento en la productividad de la empresa que desembocara en mayores beneficios.

¢, Todas las empresas pueden beneficiarse de estas herramientas?

La reduccion y control de costos, la mejora en el rendimiento de las operaciones y los beneficios
tangibles que obtienen las organizaciones con Business Intelligence pueden ser aprovechados de
igual modo por las Pymes. El nuevo contexto internacional en que se mueven los negocios

plantea grandes desafios para las Pymes.
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Ello exige a las Pymes el dominio y el ejercicio de una capacidad continua de monitoreo o
vigilancia del entorno. Se trata de percibir, interpretar y transformar en decisiones a las sefiales

fuertes y débiles, indicativas de variaciones en el entorno.

El dilema es que, frente a esta necesidad imperiosa, el empresario de las empresas medianas y

pequefias, por lo general:

e No estd consciente de la importancia del tema de la inteligencia empresarial, y de todas
las facetas que este incluye, (como la importancia de contar a tiempo con informacion
que le permita hacer sus compras correctamente, estar actualizado con la mejor
tecnologia de produccion y sistemas administrativos modernos, conocer los precios para
sus productos y los sustitutos, etc.).

¢ No dispone de los recursos necesarios para implementar dicha solucion

¢ No dispone de las tecnologias ni de la cultura de uso de conocimientos e informacion

Una estrategia de Business Intelligence puede ser adoptada por cualquier empresa,
independientemente de su tamafio. Esta adopcion contribuye a aumentar el valor corporativo de
una empresa, con el consecuente aumento del beneficio. Las actuales herramientas para gestionar
los diferentes procesos, como CRM (Customer Relationship Management), ERP (Enterprise
Resource Planning) etc., evolucionaradn en una solucién global que permitird reducir costos y
aumentar la productividad en todos los departamentos. Este tipo de soluciones, Corporate
Performance Management, se generalizaran entre las grandes empresas, mientras que las Pymes,
debido a su menor volumen de informacion, mantendran durante méas tiempo sus actuales

sistemas de gestion, aunque acabaran adoptando un modelo CPM.

Conclusion
Una estrategia de Business Intelligence puede ser adoptada por cualquier empresa,
independientemente de su tamafio. Esta adopcion contribuye a aumentar el valor corporativo de

una empresa, con el consecuente aumento de beneficio.
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6.1.2 Encuesta a diversas empresas sobre aplicacion del BI

en Uruguay

Con el fin de investigar cual es el nivel de conocimiento de Bl que tienen las empresas
uruguayas y que porcentaje de estas ha implementado alguna solucion de este tipo, realizamos
una encuesta (ver Anexo 1) via mailing a 200 empresas de nuestro medio. Buscamos que la
muestra sea lo mas diversa posible, para asi proporcionar una visién mas global sobre el tema, la
misma consta de distintos tamafios de empresas, siendo algunas estatales y otras privadas, que

provienen de diversas ramas de actividad.
La encuesta consta de 14 preguntas, dirigidas a un nivel gerencial.

En la primer parte de la encuesta tratamos de evaluar como las empresas manejan su informacion

y si éstas conocen lo que es B, y las herramientas que lo integran.

La segunda parte de la encuesta estad enfocada a las empresas que tienen implementada alguna
solucion de B, a las cuales se les pregunta qué tipo de herramientas poseen, y cual ha sido el

resultado de las mismas sobre la gestion de la empresa.
Resultado de la Encuesta

De la totalidad de los encuestados solamente nos contestaron alrededor de una cuarta parte, lo
cual creemos puede ser un indicador del poco conocimiento que existe sobre el tema. En base a

esas respuestas podemos obtener algunos resultados.

Por un lado con respecto al manejo de la informacion, pudimos extraer que el 50% de los
encuestados deben incurrir en horas extras para analizar documentos e informes recibidos.
Asimismo la mayoria de las empresas han declarado que por lo menos alguna vez han perdido

oportunidades de negocio por recibir informacion atrasada.
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Por otro lado, interiorizdndonos en los conceptos de BI, se pudo extraer que si bien el 66,7 % de

las empresas que respondieron poseen conocimiento de lo que es Bl, solo el 48% de ellas tienen
alguna herramienta de Bl implementada.

Las siguientes graficas dan una idea sobre el conocimiento de Bl y algunas de las herramientas
con las que cuentan:

Grado conocimiento de Bl de los encuestados:

H No se lo quees

B Contamos con una
solucidén
de BI

en nuestra organizacién

H Tengo concocimiento

Seriadeseable
implementar una solucion
de BI

en nuestra organizacion

Implementacion de DataWarehouse:
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B No tienen DW

B Tienen DW

Se planea incorporar
un DW

Analizamos que la mitad de los encuestados deben incurrir en horas extras para analizar
documentos e informes recibidos. Asimismo alguna vez han perdido oportunidades de negocio
por recibir informacion atrasada. A su vez no conocen las herramientas de Bl y en los casos que

la conocen pocos cuentan con una solucién de este tipo.

En base a lo anteriormente expuesto podemos analizar el grado de madurez de las empresas en

relacion a la gestion de la informacion.

Podemos concluir que la mayoria de las empresas uruguayas se encuentran en una etapa inicial
en el manejo de la informacidon. En esta etapa los reportes se generan manualmente, la
informacion no siempre es oportuna y no hay una perfecta alineacion entre los indicadores que
miden los objetivos y la informacion contenida en los reportes. Sin embargo algunas de las
empresas encuestadas muestran un grado de madurez avanzado, ya que se encuentran en un nivel
adecuado como para poder implementar herramientas de Bl. En este nivel se observan objetivos
claros y alineados hacia la estrategia, métricas e indicadores que analizan los desvios, un sistema
de informacion alineado a los requerimientos de cada unidad de negocio. Algunas de las
herramientas que implementaron son las siguientes: herramientas para la generacion de reportes,

herramientas de Budgeting & Planning, Cubos OLAP y Balanced scorecard.

A continuacion exponemos las principales caracteristicas de las Pymes.

6.2 Pymes
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Concepto

Las pequefias y medianas empresas (conocidas también por el acronimo Pymes), son empresas
con caracteristicas distintivas, y tienen dimensiones con ciertos limites ocupacionales vy
financieros prefijados por los Estados o Regiones. Son agentes con ldgicas, culturas, intereses y
un espiritu emprendedor especifico. Usualmente se ha visto también el término MiPymes
(acronimo de "micro, pequefias y medianas empresas™), que es una expansion del término

original, en donde se incluye a la microempresa.

Importancia

Las Pymes cumplen un importante papel en la economia de todos los paises. Las principales

razones de su existencia son:

e Pueden realizar productos individualizados en contraposicion con las grandes empresas
que se enfocan méas a productos mas estandarizados.

e Sirven de tejido auxiliar a las grandes empresas. La mayor parte de las grandes empresas
se valen de empresas subcontratadas menores para realizar servicios u operaciones que de
estar incluidas en el tejido de la gran corporacion redundaria en un aumento de coste.

e Existen actividades productivas donde es méas apropiado trabajar con empresas pequefias,

como por ejemplo el caso de las cooperativas agricolas.

Ventajas e inconvenientes

La mayor ventaja de una Pyme es su capacidad de cambiar rapidamente su estructura productiva
en el caso de variar las necesidades de mercado, lo cual es mucho mas dificil en una gran
empresa, con un importante nimero de empleados y grandes sumas de capital invertido. Sin
embargo el acceso a mercados tan especificos o a una cartera reducida de clientes aumenta el
riesgo de quiebra de estas empresas, por lo que es importante que éstas amplien su mercado o sus

clientes.

Financiacion. Las empresas pequefias tienen més dificultad de encontrar financiacion a un costo

y plazo adecuados debido a su mayor riesgo.
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Empleo. Son empresas con mucha rigidez laboral y tienen dificultades para encontrar mano de
obra especializada.

Tecnologia. Debido al pequefio volumen de beneficios que presentan estas empresas, se les
dificulta dedicar fondos a la investigacion, por lo que tienen que asociarse con universidades o
con otras empresas.

Acceso a mercados internacionales. EI menor tamafio complica su entrada en otros mercados.
Desde las instituciones publicas se hacen esfuerzos para formar a las empresas en las culturas de
otros paises.

Pymes en Uruguay

De acuerdo al Decreto 504/07 del 20 de diciembre de 2007, se consideran Pymes en el Uruguay

a aquellas empresas que cumplan con los siguientes criterios:

Ventas Anuales (excluido el IVA)

Tipo de Empresa |Personal Empleado
s s s no deben superar el equivalente a:

Micro Empresa la4d 2.000.000 Ul
Pequefia Empresa 5a19 10.000.000 Ul
Mediana Emrpesa 20299 75.000.000 UI

A continuacion ilustraremos algunas graficas que pueden darnos una idea de la importancia de
las Pymes en el Uruguay. Dichas graficas se basan en datos obtenidos y procesados por el

Observatorio PYME de la Division Empresas de la DINAPYME a partir de “Uruguay en
Cifras” del INE*®.

46 Pymes en el Uruguay (Informe 2008), Observatorio Pyme-Division Empresas (Miem-Dinapyme)
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Cantidad de Empresas por Tamaiio

Micro 85,40%
Pequeiia 11,52%
Mediana 2,58%
Grande 0,49%

2,58% __0,49%

B Micro M Pequefia M Mediana Grande

Personal Ocupado por Tamaiio de Empresa

Micro 27,11%
Pequeia 20,97%
Mediana 20,17%
Grande 31,75%

Pagina|l1l10



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

35,00% - 31,75%
30,00% - 27,117
25,00% - 9 5A-4.70
£YU,1/ /0
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% T T T f
Micro Pequena Mediana Grande
Puestos de Trabajo Creados Segtin Tamaio de Empresa
Micro 22,00%
Pequeiia 16,00%
Mediana 18,00%
Grande 44,00%
B Micro
B Pequeiia
® Mediana
Grande
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Porcentaje de Empresas Segtin Sector

Industria
Micro 7,90%
Pequeia 2,50%
Mediana 0,70%
Grande 0,20%
Comercio
Micro 35,50%
Pequeia 4,20%
Mediana 0,60%
Grande 0,10%
Servicios
Micro 41,90%
Pequeia 4,90%
Mediana 1,30%
Grande 0,30%

6.2.1 Soluciones SaaS para Pymes

Trabajando en un entorno cada vez mas competitivo, las Pymes ya no solo interactian de forma
local, incluso se han aventurado en nuevas oportunidades de competencia en areas antes
totalmente desconocidas. Para lo cual se necesita explotar los indicadores de gestion, para

convertirlos en decisiones basadas en informacién clave.
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Un sistema de monitoreo basado en indicadores de gestion, implica la capacidad de procesar en
tiempo real y a una gran velocidad, cantidades importantes de datos provenientes de diferentes
fuentes y en diversos formatos para generar informacion precisa sobre las &reas clave de éxito de
la empresa. La aplicacion de herramientas Bl facilita el flujo de la informacidn, reduce el costo
de hacer negocios y genera mayores ingresos. Sin embargo, las soluciones de TI implementadas

en la mayoria de las Pymes corresponden a sistemas transaccionales.

Pero estas soluciones no se enfocan en los indicadores de gestion, lo que provoca que se
inviertan dias o meses de analisis de informacion para tomar decisiones de forma inoportuna o

incorrecta.

En gran parte de las Pymes existe una necesidad urgente de la incorporacion a proyectos de
Sistemas de Informacién Gerencial (SIG), como sintomas o pruebas de ello tenemos por ejemplo
la falta de estrategias de crecimiento, una inadecuada utilizacion de las tecnologias y
conocimientos, propiciando pérdidas de recursos, debilidad financiera y deficiencias en toda la
organizacion. Un gran numero de empresas carece de ventajas para tener una mayor
accesibilidad a las tecnologias, y desarrollar un SIG, debido a varias razones como: costos
elevados, carencia de recursos, falta de acceso a la informacion, etc.; ademéas las Pymes tienen
que responder al mercado en forma rapida y creativa siendo dificil aplicar y mantener un sistema
que ayude y brinde apoyo a la toma de decisiones para poder competir y crecer en su ramo. En
un ambiente de evolucion tecnoldgica, el reto es lograr que la mayoria de los usuarios
aprovechen las opciones disponibles para producir eficiencia e innovacion en su trabajo
cotidiano. Por ello las Tecnologias de Informacion forman un factor determinante para dar lugar

al crecimiento tanto de las Pymes como de cualquier empresa.

El problema es que las compafiias, sobre todo las Pymes, muchas veces no conocen qué son las
herramientas de BI ni donde situarlas, conocen su negocio y sus problemas pero no saben cémo
acceder, analizar y compartir informacién con sus empleados y con sus clientes para mejorar su

eficacia operacional, que son algunas de las cosas que pueden lograrse con un BI.

La gran mayoria de las Pymes, tradicionalmente, no podia acceder a la tecnologia Business

Intelligence por no contar con los suficientes recursos financieros, situacion que ademas se ha
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visto agravada por la dificil coyuntura econémica. Por este motivo se han buscado soluciones de
Bl que puedan adaptarse a las necesidades y posibilidades de las Pymes, una de estas soluciones
es a través de los servicios SaaS (Software as a service), una oferta de servicios de negocios y
tecnologia via internet con el que una empresa puede hacerse de soluciones informaéticas. El
servicio no exige inversion en infraestructura o conocimiento especializado de personal dedicado
a las tecnologias de la informacion. Con este tipo de productos se busca llegar a un nicho de

mercado en donde los servicios estaban principalmente dirigidos hasta ahora a grandes empresas.

En el mundo globalizado en el que se desempefia la Pyme, donde la competencia es fuerte y la
posibilidad de subsistencia depende de las decisiones que se tomen por los ejecutivos, se requiere
de herramientas que permitan procesar las grandes cantidades de informacién de manera
eficiente, para conducir la adecuada toma de decisiones. Las actividades empresariales se
desarrollan diariamente, lo que requiere de un analisis que derivara en la eleccién e
implementacién de sistemas adecuados de soporte a la decisién, como lo es la inteligencia de

negocios.

Esta tarea no es sencilla, y en ocasiones requiere de grandes proyectos de reingenieria para
alinear los distintos procesos del negocio. El error de automatizar o incorporar sistemas en
Pymes donde aun no se han establecido claras directrices del negocio, podria estar
condenandolas al fracaso. En cambio, si se realiza un analisis minucioso de las capacidades de la
empresa, sus necesidades, el presupuesto disponible y los beneficios de la herramienta, la

implementacion de una herramienta de Bl llegara a ser exitosa.
SaaS

SaaS es un modelo de distribucion de software en donde la comparfiia de tecnologias de
informacion y comunicacion (IT) provee el servicio de mantenimiento, operacion diaria, y
soporte del software usado por el cliente. Regularmente el software puede ser consultado en

cualquier computador, esté presente en la empresa o no. Se deduce que la informacion, el
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procesamiento, los insumos y los resultados de la logica de negocio del software estan

hospedados en la compafifa de IT.*
Definicion:

Consiste en poder utilizar una aplicacion desde una computadora cliente (ejemplo la
computadora de un vendedor) hacia un servidor central colocado en la empresa proveedora de

sistemas y no en la compafiia del cliente.

En pocas palabras son aplicaciones de software, que en lugar de tener instaladas en nuestras
maquinas, las alquilamos a una empresa que ofrece el servicio de ASP (Application Service

Provider), y a las que accedemos a traves de Internet.

La implementacion de SaaS tiene implicaciones en el modelo del negocio, los aspectos

operacionales y la arquitectura de la aplicacion.

En el modelo de negocio, uno de los cambios radica en la propiedad del software. Hoy en dia, la
mayoria del software se sigue vendiendo siguiendo el modelo tradicional. En SaaS, en vez de
poseer el software, el cliente paga una subscripcion por utilizar un software alojado en un
proveedor externo. Aparte de eso, el mercado también cambia, pues el proveedor de software
puede reducir el precio minimo de venta de su software y los gastos asociados (hardware y
servicios), haciendo que en vez de tener precios altos a los que pueden acceder sélo algunos

pocos, puedan tener acceso muchos clientes pequefios.
En cuanto a los aspectos operacionales, los cambios son:

o EI ASP aloja la aplicacion y soporta los costos de hardware y mantenimiento

e El cliente requiere menos recursos de hardware (aplicaciones web)

e Mas presupuesto disponible para software

e Reduccion del factor humano: asistencia remota, auto personalizacién de las aplicaciones

y en general, mayor automatizacion

*” http://ww.SaaSmania.com/
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Caracteristicas

Las caracteristicas del software como servicio incluyen:

Acceso y administracion a través de una red

Actividades gestionadas desde ubicaciones centrales, en lugar de desde la sede de cada
cliente, permitiendo a los clientes el acceso remoto a las aplicaciones generalmente
mediante la web

Actualizaciones centralizadas, lo cual elimina la necesidad de descargar parches por parte

de los usuarios finales

Ventajas

El cliente no necesariamente debe tener un area especializada para soportar el sistema,
por lo que baja sus costos y su riesgo de inversion.

La responsabilidad de la operacion recae en la empresa IT. Esto significa que la garantia
de disponibilidad de la aplicacién y su correcta funcionalidad, es parte del servicio que da
la compafiia proveedora del software.

La empresa IT no desatiende al cliente. El servicio y atencion continua del proveedor al
cliente es necesaria para que este Ultimo siga pagando el servicio.

No es necesaria la compra de una licencia para utilizar el software, sino el pago de un

alquiler o renta por el uso del software.

Desventajas

La persona usuaria no tiene acceso directo a sus contenidos, ya que estan guardados en un
lugar remoto, y en caso de no contar con mecanismos de cifrado y control disminuye el
indice de privacidad, control y seguridad que ello supone, ya que la compafiia T1 podria
consultarlos.

El usuario no tiene acceso al programa, por lo cual no puede hacer modificaciones
(dependiendo de la modalidad del contrato de servicios que tenga con la compaiiia T1).
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e Si el servicio de Internet no esta disponible por parte del ISP (Internet software provider),
el usuario no tendra acceso al programa, por lo que sus operaciones se veran afectadas
hasta que dicho servicio se restablezca.

e La empresa IT debe brindar los medios seguros de acceso en los entornos de la
aplicacion. Si una empresa IT quiere dar opciones SaaS en su cartera de productos debe

ofrecer accesos seguros para que no se infiltren datos privados en la red publica.

6.3 ENTREVISTAS A EMPRESAS QUE
IMPLEMENTARON Bl EN URUGUAY

Entrevistamos a tres empresas que cuentan con soluciones de BI, con el fin de conocer su visién
acerca del proceso de implementacion, herramientas con las que cuentan, resultados obtenidos y
obstaculos encontrados. A Continuacion exponemos un resumen de las entrevistas realizadas a

una institucion financiera, a un ente publico no estatal y a un ente publico.

¢ Cuales fueron las principales causas que llevé a la empresa a buscar una solucion de BI?
Empresa |: Las principales razones que motivaron la implementacién de esta solucion fue
homogeneizar la informacion sobre la cual se fundamentan las decisiones, tanto informacion
interna como externa que haya que reportar a la Casa Matriz.

Otra de las razones fue alinear la estrategia de todas las unidades de negocios logrando asi una

sinergia hacia los objetivos de la organizacion.

Empresa Il: Buscaban explotar los recursos de informacién disponibles. Ademas querian que se
independicen todas las areas de la empresa del departamento de sistemas.
Otra de las causas fue la de mejorar la calidad de los datos, para que la informaciéon en la cual se

basan las decisiones tenga la mayor certeza posible.

Empresa I11: La principal causa que los llevo a buscar una solucion de Bl fue la necesidad de

integrar la informacion entre las distintas areas.
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¢ Qué solucion de Bl implementaron?

Empresa I: En el 2001 se implementé un DW, en el 2002 Cubos, luego se implementaron los
cuadros de mando, pudiendo profundizar, drill down, por linea de negocio, o por producto,
también cuentan con tablero de control y desde el 2003 cada comercial tiene su propia
herramienta.

Utilizan la herramienta Congos, implementada por Quanam.

A su entender siempre se pueden incorporar nuevas herramientas es un “never ending”.

Empresa Il: Tienen O3 instalado en muchas de las areas de empresa, de las cuales algunas
trabajan en forma independiente y otras se encuentran integradas. Encontramos varios Data
Marts divididos por areas o sectores. En total tiene funcionando alrededor de 50 cubos. También
utilizan otras aplicaciones, como es el modulo Planner, que permite mediante reportes
predefinidos planificar o presupuestar distintos escenarios, mediante estimaciones. Este modulo
es sumamente utilizado en el area contable para preparar el presupuesto anual de todo la

empresa.

Empresa Ill: La idea era tener una vision general de la empresa a través de un Data\Warehouse
corporativo, pero no arrancar de cero con dicha herramienta, la estrategia adoptada consistio en ir
incorporando Data Marts en las distintas areas de negocio para ir actuando en forma
incremental. “No era tan facil realizar la implementacion directamente ya que se trataba de un
tema novedoso para todos y requeria una gran etapa de aprendizaje, evaluando los pro y los
contra a medida que se fuera a aplicando. Se logro crear un DataWarehouse, como base. Se
cargaron los datos desde distintas fuentes: sistemas de gestion, previamente habiendo realizado
una limpieza de datos aplicando la herramienta de ETL. Luego se implementd una herramienta
de Meta Data, la cual expone las definiciones que tiene las bases de datos del DW de una manera

mas amigable”.

¢ Hace cuanto que cuentan con esta solucion?
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Empresa I: Ver pregunta anterior.

Empresa Il: En 1998 empezaron a implementar la primera solucién de BI, y con el paso del
tiempo, la madurez de la organizacion y el avance tecnoldgico, han seguido implementando
distintos modulos y distintas aplicaciones de Bl. Lo Gltimo que implementaron es la aplicacion
de ldeasoft Planner. Que es una herramienta que sirve para realizar presupuestos y proyectar
distintos escenarios para el futuro. Y asi en base a los distintos escenarios poder realizar un

presupuesto mas efectivo.

Empresa Ill: “Por el 2001 es que arrancamos y no estaba tanto el concepto actual de BI, lo que
habia eran algunas necesidades puntuales de tener una vision mas integrada de los datos, que de

alguna manera estaba en programas de gestion distintos, separados”.

¢, Cuales fueron las principales etapas de implementacion?
Empresa I: En primera instancia se debe desarrollar modelo de negocios sobre el cual se disefiara
la solucion. Una vez definido el modelo de negocios se disefia la estructura de datos y luego se

monta la estrategia de datos definiendo las dimensiones de los cubos, los tableros de control.

Empresa Il: Las principales etapas fueron las siguientes: Identificar las necesidades, ver que
herramientas se encontraban disponibles en el mercado para cubrir esas necesidades, luego se
hizo una licitacion, y cuando se decidieron por ldeasoft, se implementd, o sea se efectud la
limpieza y la integracion de datos, para luego instalar los sistemas. También se capacitd al

personal en estos sistemas.

Empresa Ill: “Comenzamos investigando toda la tecnologia, la parte de carga, ETL, limpieza de
datos, es decir, pasamos por una primera etapa que era la de conocer la tecnologia en si: en qué
consiste un DW, que potencialidades tiene, como se disefia una plataforma, entre otras tantas
cosas. Y esta etapa de interiorizarnos nos debe haber llevado un afio y medio aproximadamente.
Luego procedimos a buscar alternativas sobre las herramientas a implementar y los proveedores

que las ofrecian, hasta que llegamos a la que nos parecia la que mejor cumplia con nuestra

Pagina|119



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

necesidades y comenzamos con la implementacion, realizamos cursos y hasta el dia de hoy nos

mantenemos en contacto permanentemente con el proveedor”.

¢Les ha resultado una herramienta amigable en cuanto a su utilizacién?

Empresa I: La herramienta les ha resultado realmente amigable.

En base a la herramienta se reporta a la Casa Matriz, se genera un Estado de Resultados el cual
se puede indagar al detalle ya sea por sucursal, linea de negocios o cliente.

La solucidn es utilizada por todos, ya sea para los altos mandos para la toma de decisiones, como
para detectar nuevas oportunidades o por los comerciales como herramienta del dia a dia para ver

el portafolio de productos de sus clientes y su performance.

Empresa Il: A veces los usuarios tardan en utilizar y entender las funcionalidades de las
herramientas. Y no siempre es amigable para el personal que no tiene formacion informatica; por
esta razon se implementaron las vistas de algunos reportes, para que la gente entre directo a la
vista que le interesa, sin tener que cruzar informacién por si mismos. Estas vistas se actualizan
automaticamente, y si el usuario quiere profundizar en algun resultado, ahi si tendra que entrar al

cubo y cruzar los datos que necesite.

Empresa Il1: “En términos generales los usuarios estan conformes con las prestaciones que le da

la plataforma”.

¢De todas las funcionalidades que ofrece esta solucion de BI. ;Cuéales son las que mas

utilizan?
Empresa |: Las funcionalidades mas utilizadas es el control de los objetivos comerciales, la

generacion de reportes mensuales y reportes a la Casa Matriz.

Otra funcionalidad muy utilizada es el reporte diario del ranking de comerciales.

Pagina|120



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

Empresa Il: Lo mas utilizado son los reportes; informes de los laboratorios y de otros sectores
para la gerencia. Se crearon informes para la gerencia con un formato predefinido, para que
todos los sectores de la empresa reporten con determinada periodicidad su rendimiento.

Empresa Ill: “Tenemos dos tipos de usuarios: hay algunos que son mas del tipo operativo, los
cuales a veces capaz qué no le ven tanto el valor agregado porque las prestaciones que ven son
mas del estilo de algun reporte de los sistemas de gestion, entonces capaz que esos usuarios no le
ven tanto el beneficio. Pero después tenés los usuarios que analizan la informacién los que
buscan relaciones y otro tipo de reportes, entonces estos ultimos le ven mucho maés el potencial ,

por el lado de los cubos, de las proyecciones, de analizar infamacion comparativa”

¢El proceso de implementacién implico algun tipo de reestructura en la empresa?

Empresa I: Sin duda que la implementacion generd una reestructura, hoy en dia existe un area de
inteligencia comercial.

El 4rea se define como un area de negocios, no de tecnologia. Esta controla lo que es la gestion
comercial y detecta oportunidades de negocios las cuales son aprovechadas por el area
comercial.

Luego encontramos un &rea a cargo del DW, un area desarrollo de nuevos proyectos y una de
andlisis y gestion comercial (reportes de gestion comercial).

El area de inteligencia comercial controla el cumplimiento del plan estratégico del area de

comercial.

Empresa I1: “No, no hubo un reestructura, pero si hubo que formar a los profesionales”.

Empresa Il1: “Se disefi6 una arquitectura especifica para armar una plataforma de DW, se disefio
una infraestructura especifica para este proyecto, se pensé en servidores dedicados para esto en

conectividad de redes especiales por la cantidad y por el volumen de informacién que se

mueve”.
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¢Perciben que existe una mejora en la gestion de la empresa a partir de la solucion de Bl
implementada? ¢Cudles de estos benéficos puede decir que se han alcanzado con la

implementacion de la solucion?

Empresa I: Efectivamente desde la implementacion de la solucién en el 2001 se ve una mejora
en la gestion comercial.

El tener informacién de calidad en el momento oportuno les ha permitido tomar mejores
decisiones lo que generd grandes beneficios, tanto a nivel de rendimiento como, disminucién de
costos, como asi también un mayor control de la gestion de las distintas aéreas de negocios.

A su entender para que una solucion de BI agregue valor no alcanza solo con una politica

comercial, debe acompafiarse con una politica de recursos humanos.

EMPRESA 11:Si, yo creo que las mejoras realmente se notan. Apoya o fundamenta la toma de
decisiones, baja los tiempos de respuesta, integra informacion, independiza a las distintas areas
del area de sistemas, ayuda a medir el cumplimiento de objetivos, y la informacién que se

maneja para tomar decisiones es de mayor calidad y exactitud”.

EMPRESA I1l1: “Si, sin duda en los aspectos relacionados a la integracion de los datos, la
posibilidad del andlisis , proyecciones, deteccion de indicadores de gestion, utilizacién de

cuadros de mando entre otras tantas cosas”.

¢ Qué obstaculos enfrentaron? (resistencia al cambio, herramienta no amigable, si por

implementar tuvieron problemas en la operativa diaria).

Empresa I: El obstaculo mas grande es la resistencia al cambio. Sin embargo en su experiencia
personal esto no fue un problema ya que a lo largo de la implementacién se cont6 con el apoyo
de la gerencia comercial del banco, a su entender es de suma importancia contar son un sponsor
que fomente la cultura del cambio.

En el caso del Banco Empresa | se buscd el compromiso de sus empleados midiendo su
desempefio de acuerdo a las metas y objetivos previstos en el modelo de negocios de la solucion
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de BI. Se midio la remuneracion variable de acuerdo al cumplimiento de esas metas. Todos los
dias los comerciales estaban rankeados pudiendo ver su performance lo que motivaba a los

empleados y los comprometia con la solucion propuesta.

EMPRESA II: “Al principio el desuso de los usuarios, o sea costd que los usuarios lo hicieran
parte de su operativa diaria, pero es una barrera que se fue venciendo con el trascurso del tiempo.
Otro obstéaculo puede ser que el uso de algunas herramientas puede ser complicado para usuarios

que no tienen formacion informatica”.

EMPRESA Il1: “Tal vez uno de los problemas que enfrentamos es la difusion, pero me parece
que el problema mas importante es que a veces la forma de trabajar no favorece la adopcion de
estas herramientas, por ejemplo en algunas aéreas se focalizan mucho en su &rea respectiva ,
entonces muchas veces la necesidad de integracion no surge, de repente la gente de esa area no
entiende que precisa integrarse con tal o cual informacion de otra area, entonces como que es lo
que a veces no permite explotar las potencialidades de compartir la informacion y de integrarla,
muchas veces es porque los sistemas no lo favorecen otras veces es porque la gente no ve la

necesidad y otras , la mayoria, es una combinacion de ambas”

¢La solucion implementada colmo sus expectativas?

Empresa |: “Totalmente”.

EMPRESA II: “Si, ha colmado nuestras expectativas, y ademas fuimos creciendo junto con las
herramientas.

Igualmente siempre se detectan necesidades de informacion, y por esto hay que acompafar a los
avances tecnoldgicos en cuanto nos proporcionen herramientas para seguir cubriendo esas

necesidades”.
EMPRESA Il1: “Vemos que tuvo un retorno importante la inversion efectuada pero que se puede

aprovechar mas, sin duda influyen aspectos culturales de la organizacion. Me refiero a que la

adopcion de estas tecnologias por el usuario, en algunos casos se usa mucho hacia lo operativo,
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gue no es que esté mal, pero me parece que no se le estd sacando el mayor jugo, ya que esa
informacion capaz que de manera diferente, un poco mas desagregada, la podes obtener de tus
sistemas de gestion también. Yo creo que la potencialidad mayor esta cuando este tipo de

soluciones te aportan al analisis de comportamientos a proyecciones, etc.”.

¢ Recomienda este tipo de solucién?

Empresa I “Sin duda recomendaria este tipo de soluciones. Requieren de una gran inversion sin
embargo los resultados son visibles tanto en el corto como en el largo plazo pudiendo recuperar

la inversion realizada”.

EMPRESA II: “Si, basado en la experiencia que nosotros tuvimos en el transcurso de estos afos,

recomendamos para cualquier empresa este tipo de soluciones”.

EMPRESA I1ll: “Yo entiendo que si, lo recomiendo, por el hecho de que contribuye a poder
llegarle al cliente, ofrecerle una atencion mas especializada y también por el hecho de como

contribuye a mejorar la gestion de una empresa”.

Andlisis de la informacion relevada

La principal causa que motivo a estas empresas a buscar una solucion de Bl fue la necesidad de
integrar la informacion, de las distintas areas, sobre la cual se fundamentan las decisiones de una

organizacion.

En todos los procesos de implementacion, en primer lugar se detectaron las necesidades de
informacidn de la organizacion, luego se investigo en el mercado las posibles herramientas que
cubrieran dichas necesidades y por ultimo se realizo la implementacion propiamente dicha la
cual en todos los casos implico la capacitacion de los usuarios y el contacto permanente con el

proveedor.
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En general, las tres empresas concuerdan en que el mayor obstaculo para la implementacion es la
cultura, en algunos casos por la resistencia al cambio en otros casos por la falta de conocimiento
sobre los beneficios que conllevan la aplicacion de este tipo de soluciones. Para enfrentar estos
obstaculos es imprescindible contar con el apoyo del directorio y la gerencia para que difundan y

fomenten la utilizacion de las mismas.

Si bien no todas las empresas lograron explotar al méximo los beneficios que surgen de la
utilizacion de este tipo de herramientas, las tres empresas entrevistadas concuerdan en que la
implementacién de soluciones de Bl han ayudado a mejorar la gestion de la empresa. Algunos de
los beneficios que percibieron fueron: integracion de datos, disminucién de costos, medicién méas
exacta del cumplimiento de objetivos, toma de decisiones en base a informacion de mayor

calidad y exactitud; llegando a lograr una mayor rentabilidad.
6.4 RESUMEN DEL CAPITULO

El objetivo de este capitulo fue investigar el nivel de conocimiento y el grado de implementacién
que poseen las empresas del mercado uruguayo en relacién a las soluciones de Bl. Dado que la
mayoria de las empresas uruguayas son Pymes, recabamos informacion sobre éstas con el fin de

investigar qué posibles soluciones acordes a sus necesidades y recursos se ofrecen en el mercado.

Finalmente entrevistamos a tres empresas que cuentan con soluciones de Bl, con el fin de
conocer su vision acerca del proceso de implementacion, herramientas con las que cuentan,

resultados obtenidos y obstaculos encontrados.

Con el fin de investigar cual es el nivel de conocimiento de Bl que tienen las empresas
uruguayas y que porcentaje de éstas han implementado alguna solucion de este tipo, realizamos

una encuesta via mailing a 200 empresas de nuestro medio.

Analizamos que la mitad de los encuestados que respondieron deben incurrir en horas extras para
analizar documentos e informes recibidos. Asi mismo alguna vez han perdido oportunidades de
negocio por recibir informacion atrasada. A su vez no conocen las herramientas de Bl y en los

casos que la conocen pocos cuentan con una solucion de este tipo.
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En base a lo anteriormente expuesto podemos analizar el grado de madurez de las empresas en
relacion a la gestion de la informacion basados en un Modelo de Madurez de los sistemas de

informacion de gestion.

Podemos concluir que la mayoria de las empresas uruguayas se encuentran en una etapa inicial
en el manejo de la informacién. En esta etapa los reportes se generan manualmente, la
informacion no siempre es oportuna y no hay una perfecta alineacion entre los indicadores que
miden los objetivos y la informacion contenida en los reportes. Sin embargo algunas de las
empresas encuestadas muestran un grado de madurez avanzado, ya que se encuentran en un nivel
adecuado como para poder implementar herramientas de Bl. En este nivel se observan objetivos
claros y alineados hacia la estrategia, métricas e indicadores que analizan los desvios, un sistema
de informacion alineado a los requerimientos de cada unidad de negocio. Algunas de las
herramientas que implementaron son las siguientes: herramientas para la generacion de reportes,

herramientas de Budgeting & Planning, Cubos OLAP y Balanced scorecard.

Dado que la mayor parte de las empresas uruguayas son Pymes, procedimos a realizar, en una
primera instancia, un estudio de las mismas con el fin de comprender sus principales
caracteristicas. Luego, investigamos que tipo de soluciones de Bl se podrian adaptar a dichas
caracteristicas los que nos permitié conocer las aplicaciones SaaS. Estas se caracterizan por
alojar el software y los datos de una organizacion fuera de la base de datos de la propia empresa
sino en un proveedor externo, a los que se puede acceder a través de Internet, es decir el cliente
paga una subscripcion por utilizar un software alojado en un proveedor externo. Este tipo de
soluciones reducen los costos de hardware y los costos de software ya que se trata de un
“alquiler”, lo que permite que estas soluciones sean méas atractivas y accesibles para empresas
con menos capital de inversion como las Pymes. Sin embargo, podemos notar que estos servicios
no han sido utilizados principalmente por dos razones: la falta de difusion, y la existencia de una
barrera cultural en las empresas uruguayas en cuanto al grado de confianza y seguridad del

almacenamiento de la informacion de las mismas.

Por ultimo realizamos entrevistas a tres grandes empresas del Uruguay, del sector publico y

privado que han implementado soluciones de Bl pudimos observar que las tres coinciden en que
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la aplicacion de estas herramientas ha ayudado a mejorar su gestion, a reducir costos, tiempos, y

a obtener informacion de mayor calidad.

Asimismo las tres empresas concuerdan en que el mayor obstaculo para la implementacion es la
cultura, en algunos casos por la resistencia al cambio en otros casos por la falta de conocimiento
sobre los beneficios que conllevan la aplicacién de este tipo de soluciones. Para enfrentar estos
obstaculos es imprescindible contar con el apoyo del directorio y la gerencia para que difundan y
fomenten la utilizacion de las mismas.

Si bien no todas las empresas lograron explotar al maximo los beneficios que surgen de la
utilizacion de este tipo de herramientas, las tres empresas entrevistadas concuerdan en que la

implementacién de soluciones de Bl han ayudado a mejorar la gestion de la empresa.

7 CONCLUSIONES

Luego de haber realizado un estudio sobre el concepto y herramientas de Bl asi como del marco
tedrico del control de gestion en su concepto mas “moderno” es que pudimos interiorizarnos en
el tema para asi comenzar a investigar como estas soluciones intervienen en la gestion de las
empresas, cOmo contribuyen a que las organizaciones de hoy en dia realicen sus objetivos de

manera mas eficiente tomando decisiones en base a informacion mas certera y oportuna.

A través de la realizacion de una encuesta a organizaciones de diversos sectores del mercado
uruguayo es que detectamos que mas del 40% de las mismas no poseen conocimientos del
concepto de Bl. Mientras que dentro del porcentaje de las empresas que si poseen conocimientos
solo un 48 % de ellas tiene alguna herramienta de Bl implementada. De acuerdo a estos datos es
que podemos concluir que el conocimiento sobre Bl no se encuentra totalmente difundido en el
mercado uruguayo. A su vez pudimos observar que la mayoria de las empresas que tienen
conocimiento y aplican algin tipo de solucion de BI se encuentran dentro de las grandes

empresas del sector privado, del sector publico y del sector financiero.

Con el fin de analizar en qué nivel de madurez de los sistemas de gestion de informacién se
encuentran las empresas uruguayas, es que tomamos el Modelo de Madurez creado por Deloitte
y situamos en el mismo a las empresas encuestadas. Dicho modelo trata de representar la

Pagina|127



Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion

evolucion del sistema de gestion de informacidn de una organizacion. La evolucion en el sistema
de gestion mencionada, significa que una organizacién logre tener claros sus objetivos, cree una
estrategia alineada a los mismos, determine objetivos especificos y genere un sistema de
informacion que permita medir dichos objetivos. A medida que una empresa avanza en los

niveles de dicho modelo es que se acerca a aplicar verdaderamente inteligencia de negocio.

Luego de situar a las empresas encuestadas en dicho modelo es que llegamos a la conclusién que
la mayoria de las empresas uruguayas se encuentran en una etapa inicial en el manejo de la
informacidn. En esta etapa los reportes se generan manualmente, la informacion no siempre es
oportuna y no hay una perfecta alineacion entre los indicadores que miden los objetivos y la
informacion contenida en los reportes. Sin embargo algunas de las empresas encuestadas
muestran un grado de madurez avanzado, ya que se encuentran en un nivel adecuado como para
poder implementar herramientas de BIl. En este nivel se observan objetivos claros y alineados
hacia la estrategia, métricas e indicadores que analizan los desvios, un sistema de informacion
alineado a los requerimientos de cada unidad de negocio. Algunas de las herramientas que
implementaron son las siguientes: herramientas para la generacién de reportes, herramientas de

Budgeting & Planning, Cubos OLAP y Balanced scorecard.

Luego de obtener el punto de vista de tres de los mas importantes proveedores de soluciones de
Bl en el Uruguay es que pudimos notar que no existen grandes diferencias en las herramientas
que se ofrecen en el mercado sino que el diferencial se da en la solucion integral que ofrece el
proveedor, en el servicio de implementacion, en la transmision del conocimiento, en la
capacitacion de los usuarios y en el mantenimiento permanente de los sistemas. El valor
agregado que diferencia a cada uno de los proveedores es el tipo de solucidén que brinda, una
solucion que se adapte al negocio permitiendo asi un mejor aprovechamiento de la informacion y

por tanto una mejora en la toma de decisiones.

En la actualidad la mayoria de los proveedores no encuentran del todo atractivo al mercado
uruguayo para ofrecer este tipo de soluciones sino que tienden a exportar sus servicios. Esta
situacion se explica por las siguientes razones: la gran mayoria de las empresas uruguayas:

Pymes, no tienden a invertir en gran medida en tecnologia, desconocen las herramientas y no se
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encuentran en un grado de madurez tal en el que se pueda aprovechar los datos para convertirlos
en informacion atil. Seria un fracaso implementar una solucion de este tipo en una empresa en la

no se tengan claros los objetivos ni como lograr los mismos.

Si bien entendemos que existen herramientas mas accesibles a las Pymes tanto desde el punto de
vista econdmico como a nivel de la infraestructura, como es el caso de la modalidad SaaS, luego
de analizar lo que nos transmitieron los proveedores entrevistados con respecto a este tema
podemos concluir que no son aplicables hoy en dia ya que existe una barrera cultural en las
empresas uruguayas en cuanto al grado de confianza y seguridad del almacenamiento de la
informacion de las mismas. Los proveedores consideran que en el momento que se logre superar
dicha barrera cultural, las empresas uruguayas podran aprovechar el beneficio que ofrecen estas

soluciones.

En base a las entrevistas realizadas a tres grandes empresas del Uruguay, del sector publico y
privado que han implementado soluciones de Bl pudimos observar que las tres coinciden en que
la aplicacion de estas herramientas ha ayudado a mejorar su gestion, a reducir costos, tiempos, y
a obtener informacion de mayor calidad. Las tres empresas recomiendan ampliamente la

implementacion de este tipo de soluciones.

Uno de los objetivos propuestos en el presente trabajo monogréafico se referia a evaluar si la
aplicacién de Bl en las organizaciones contribuia a alcanzar un mejor control de gestion, luego
del estudio a nivel tedrico de ambos conceptos y de la investigacion del mercado uruguayo en
cuanto a la utilizacion de estas soluciones es que podemos concluir que efectivamente se logra
mejorar la gestion de las empresas mediante la aplicacion de estas soluciones. En base a lo que
expusimos en el capitulo en el que realizamos una vinculacion entre Bl y control de gestion, a
nuestro entender Bl apoya la gestion del personal en los distintos niveles y unidades de negocio
de una organizacion. Permite explotar y aprovechar la informacion para tomar mejores
decisiones, reduciendo tiempos y costos, permite obtener informacién de mayor calidad, integra,
en forma mas oportuna y exacta. Promueve la alineacion de la toma de decisiones a la estrategia,
permitiendo generar una mayor rentabilidad la cual se genera con la captacion de nuevos

clientes, la fidelizacion de los ya existentes y con la deteccion de nuevas oportunidades de
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negocio. Para alcanzar estos resultados se deben establecer indicadores, métricas, presupuestos,
que midan el grado de cumplimiento de los objetivos de la organizacién observando las
desviaciones y tomando acciones correctivas para el logro de las metas, lo que en definitiva se

resume en un mejor control de gestion.

Toda implementacién de una solucion de Bl conlleva ciertos obstaculos y riesgos los cuales
deben ser tenidos en cuenta con antelacion ya que de ello dependera el éxito o el fracaso de este
tipo de proyectos. Algunos de estos obstaculos son: la resistencia al cambio por parte de los
usuarios, la falta de difusion y que no se aprovechen todas las funcionalidades que ofrecen las
herramientas. Para mitigar dichos riesgos sera necesario que la empresa cuente con un sponsor,
que fomente el involucramiento de los usuarios creando un compromiso global para asi asegurar

el éxito del proyecto.

Las inversiones en este tipo de tecnologias son cada vez mas accesibles sin embargo requieren
una gran inversion inicial. Asimismo la inversion mas importante no es la referente a la
herramienta en si, sino la que se trata de la solucion de negocio que ofrece cada proveedor, es
decir los aspectos referentes al servicio de implementacion, de capacitacion y de mantenimiento,
la cual dependera del tamafio y la complejidad de cada proyecto. El retorno sobre dicha inversion
dependeré de cdmo aproveche los beneficios de dichas herramientas cada empresa. Sin embargo
por la experiencia vivida en la mayoria de las organizaciones dicho retorno se percibe en muy

poco tiempo.

Por todo lo anteriormente dicho podemos determinar que Bl no es una simple herramienta
tecnoldgica sino que se trata de un concepto de negocio, una metodologia, una estrategia, que
genera valor agregado, un diferencial que conlleva una ventaja competitiva tan importante en
este mundo dindmico y globalizado. No siempre es necesario adquirir tecnologia para aplicar
inteligencia de negocios, la clave esté en tener clara la estrategia, los objetivos, como medir los

mismos y como utilizar los datos de manera inteligente.

Asi como va evolucionando el concepto de negocio lo va haciendo de la mano la tecnologia, en

la actualidad es imprescindible que toda organizacidn sepa aprovechar sus recursos de manera
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mas eficiente, lo cual comprobamos en este trabajo que es posible lograr aplicando la tecnologia
de BI.

En lo personal aprendimos sobre un tema nuevo, generalmente no enfocado a nuestra formacion
académica. Sin embargo luego de haberlo estudiado en profundidad, creemos que es aplicable a nuestra

profesién ya que las empresas necesitan adaptarse a las nuevas tendencias tecnoldgicas para mejorar el

control de gestion.
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ANEXOS

ENCUESTA SOBRE CONOCIMIENTO DE BI A
EMPRESAS DEL URUGUAY

-

Encuesta - Business Intelligence

Monografia - Aplicacion de herramientas de Business Intelligence para el Control de Gestion "Business Intelligence es la
habilidad de consolidar informacidn y analizarla con la suficiente velocidad y precision para descubrir ventajas y tomar

mejores decisiones de negocio”

* Required

¢Ha perdido oportunidades de negocio por recibir informacion atrasada?

Generalmente

Algunas veces
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Nunca

¢En promedio cuanto tiempo pasa entre que solicita un reporte y lo obtiene?

Menos de un dia

Menos de una semana

Una semana 0 mas
¢Debe incurrir en horas extras para analizar documentos e informes recibidos?
I

Si

No
¢Obtiene informes de diferentes sistemas operacionales (ejemplo: Sistema de facturacion) que no concuerdan?
I

Si

No

¢Existe un area proveedora de informacion hacia las areas usuarias?

Los Reportes son entregados "a pedido™ sin procesos establecidos

Hay procesos establecidos con objetivos claros y definidos

Los procesos estan revisados por las partes y reflejan los cambios en las prioridades del negocio

¢ Tiene conocimientos sobre Business Intelligence?

No sé lo que es
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Tengo conocimiento

Seria deseable implementar una solucién de Bl en nuestra organizacién

Contamos con una solucién de BI en nuestra organizacion

¢Su empresa ha definido una estructura organizativa para BI?

No existe una estructura definida

Existen recursos asignados a Bl pero sin una estructura definida

Existe una estructura para Bl que es administrada en forma independiente

¢ Los procesos de toma de decisiones se sustentan en su sistema de informacion?

Los procesos de toma de decisiones no estan definidos y la informacion en la que se basan no es confiable

Hay procesos establecidos pero no son eficientes

Los procesos se basan en la informacién proporcionada por un Bl y estan claramente definidos

¢Los reportes se realizan a demanda o existe un sistema de informacion gerencial eficiente que sustente la toma de

decisiones?

Los informes son generados "a pedido™ de manera no estandarizada.

Hay reportes estandarizados, pero no estan definidos con la misma metodologia

Los reportes estan hechos a medida, con la misma metodologia y es posible pedir nuevos de manera eficiente.

¢Existe un responsable de administrar los datos almacenados en los sistemas?

No hay responsabilidades definidas sobre los datos
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Hay algunas responsabilidades asignadas sobre los datos

Existe una responsabilidad clara sobre cada uno de los datos

¢Dispone de alguna de las siguientes herramientas de reporting?

= OLAP

= BSC (Cuadro de Mando Integral)
L Tablero de control

L Dashboard

-

Planificacion y presupuestacion

- Other:

¢Existe un DataWarehouse que integra y optimiza la informacién de diferentes sistemas transaccionales?
i .
No existe un DW

Se comprende que los datos deben ser integrados de mejor manera y se estd comenzando a realizar planes para eso

La gran mayoria de la informacion esta correctamente integrada en un DW

¢Las capacidades de Bl son adecuadas para atender las necesidades de su negocio?

Hay poco entendimiento sobre el uso del Bl y del DW
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Se identifican competencias y planes de capacitacién en curso

Los roles funcionales y tecnoldgicos cuentan con las habilidades necesarias

Empresa *

Comentarios —I—l J
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