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RESUMEN

La Inteligencia de Negocios (BI por sus siglas en inglés) es una de las aplicaciones practicas mas relevantes
de técnicas de andlisis de datos y algoritmos de inteligencia artificial, que busca explotar en favor de una
organizacion el activo que representan sus datos histdricos internos y/o externos. Los proyectos de BI
buscan aplicar estas tecnologias a la organizacién para obtener un beneficio. Sin embargo, los resultados
de estos proyectos dependen grandemente de la madurez organizacional. Los modelos de madurez BI
existentes ofrecen distintas visiones de la organizacién, con distintos niveles de detalles, estableciendo
una dificultad para guiar el desarrollo de un proyecto de BI. Este trabajo persigue establecer un ciclo de
vida de un proyecto de BI que se alinee con la madurez BI de una organizacion, de tal forma que las fases,
actividades y tareas de este tipo de proyecto tengan relacién con las indicadas por el modelo de madurez
utilizado. Tras un proceso de seleccién de un modelo de madurez BI a utilizar por fase, se propone un
ciclo de vida para un proyecto de BI, generando activos de proceso para las fases y actividades del mismo.
En particular, dada la envergadura que representa el ciclo de vida de un proyecto de BI, este trabajo
se limita a presentar detalles de esta guia para la primera fase del ciclo de vida definido, denominada
Andlisis Preliminar. Actualmente, este modelo de ciclo de vida de un proyecto BI esta siendo aplicado
a un caso real, después de lo cual se obtendra datos para evaluar objetivamente su grado de completitud
y utilidad préctica en el desarrollo de este tipo de proyecto.
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ABSTRACT

Business Intelligence (BI) is one of the most relevant practical applications of data analysis techniques
and artificial intelligence algorithms, which seeks to exploit in favor of an organization the asset that
represents its internal historical data and / or external. Bl projects seek to apply these technologies to the
organization to obtain a benefit. However, the results of these projects depend greatly on organizational
maturity. The existing BI maturity models offer different views of the organization, with different levels
of detail, establishing a difficulty in guiding the development of a Bl project. This work aims to establish
a life cycle of a BI project that is aligned with the BI maturity of an organization, so that the phases,
activities and tasks of this type of project are related to those indicated by the maturity model used. After
a process of selecting a BI maturity model to be used for each phase, a life cycle is proposed for a Bl
project, generating process assets for the phases and activities of the same. In particular, given the scale
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that represents the life cycle of a BI project, this work is limited to presenting details of this guide for the
first phase of the defined life cycle, called Preliminary Analysis. Currently, this model of the life cycle of
a BI project is being applied to a real case, after which data will be obtained to objectively evaluate its
degree of completeness and practical utility in the development of this type of projects.

Keywords: Business intelligence, maturity model, life cycle of a Bl project.

INTRODUCCION

Hoy en dia y gracias al crecimiento de la tecnologia
y del software, las organizaciones logran almacenar
grandes volimenes de datos que, si son debidamente
procesados, pueden llegar a constituir una importante
fuente de informacién. Esta informacién puede
formar la base de conocimiento que requiere una
organizacion para la toma de decisiones de manera
objetiva por parte de los directivos o de quienes tienen
una participacion clave. Una manera de mejorar el
manejo de informacién para el logro de los objetivos
de negocios es a través del uso de la Inteligencia de
Negocios (BI por su sigla en inglés) [1]. Sin embargo,
emprender en la implementacién de una estrategia
de BI puede resultar dificil, debido a que, por sobre
todo, un proyecto de BI va ligado estrechamente al
plan estratégico de la organizacion [2].

Cuando se tiene en mente el desarrollo de un proyecto,
de inmediato se piensa en el presupuesto, el recurso
humano, las horas que requeriran ser invertidas, el o
los asesores expertos que apoyaran al desarrollo del
mismo, los tiempos que se tienen para desarrollarlo y la
fecha de finalizacién del mismo. Pero, ;1a organizacién
estd preparada para enfrentar esta implementacién?
Y, (qué significa estar preparado?, ; bastara tener un
presupuesto para invertir en el proyecto?, ;bastard
tener el apoyo de expertos en BI? En base a la
informacién analizada en este trabajo, se pudo notar
que muchos de los estudios relacionados con este tema,
comprenden las particularidades que implica levantar
un proyecto de BI, proponen una serie de actividades
arealizar para poder llevar a cabo el desarrollo de un
proyecto, desde la conformacién del equipo, hasta
la adquisicién e implementacién de tecnologia; sin
embargo, por muy robusto que sea el proyecto, no
garantiza que sea bien aprovechado después, porque
existen otros factores que impiden que esto suceda.
Uno de ellos es la cultura organizacional. Cuando se
plantea aqui las preguntas antes citadas, se refiere al
c6mo conocemos nuestra forma de trabajar, de nada
sirve tener implantado un gran proyecto de BI si no
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se sacard el provecho que realmente puede entregar.
Por lo tanto, el presente trabajo propone analizar
esta fase preliminar, de tal forma, sea cual sea la
implementacion de tecnologia BI que se utilice, se
tenga conciencia antes de la manera de trabajar de
la organizacidn.

Para el desarrollo de este trabajo, se comenz6 con
la revision y seleccién de los modelos de madurez
disponibles, distinguiendo aquel modelo que contenga
como concepto a medir los procesos y sus actividades
asociadas a las etapas del desarrollo de un proyecto.

Luego de este andlisis se propone el ciclo de vida
de un proyecto de BI que profundiza en la etapa del
andlisis preliminar, que abarca los puntos citados
anteriormente. Este andlisis permite describir las
actividades a realizar antes de comenzar con el
desarrollo mismo del proyecto. Entrega ademas la
documentacién a utilizar y las directrices a seguir
para completar cada actividad.

En este trabajo se aborda y profundiza una etapa no
considerada en el ciclo de vida de un proyecto BI:
el poder orientar a una organizacion a identificar
la necesidad y poder incorporar la conciencia del
estado interno de su cultura o forma de trabajo,
materializado en actividades concretas a realizar,
lo cual permite sentar las bases sélidas para el
desarrollo de un proyecto de BI. Desde ese punto, la
organizacién estard preparada para seguir el camino
que mejor calce a sus posibilidades, entendiendo
esto como desarrollar un proyecto de BI propio o
adquirirlo externamente.

TRABAJOS RELACIONADOS

Para el desarrollo de este trabajo, se realiz6 una
bisqueda y recopilacién de informacién relacionada
con los distintos conceptos que se emplearon para
este objetivo: modelos de madurez, proyectos de B,
y metodologias de comparacion. A continuacion, se
destacan los conceptos y trabajos mds relevantes.



Castillo, Vega y Meneses: Alineando el ciclo de vida de un proyecto con un modelo de madurez BI: una propuesta...

Modelo de Madurez BI

Se dice que, si algo se puede medir, se puede
gestionar [3]. Para este propdsito nacen los modelos
de madurez, que permiten medir las capacidades de
una organizacién sustentado en el conocimiento de los
procesos internos de la empresa. Creados inicialmente
para aplicarlos a la calidad y capacidad de las empresas
de desarrollo de software. En la actualidad, su area de
aplicacion se ha diversificado llegando a dreas como
gestién del conocimiento, gestién del desempefio
y Gestién de Datos, entre otros [4]. Los modelos
desarrollados para el dominio de BI tienen como
ventajas importantes la facilidad de comprension y
en la prestaciéon de una herramienta para comparar
diferentes empresas y/o partes de ella entre si [5].

En términos generales, un modelo de madurez

permite [6]:

e Evaluar el estado de crecimiento de una
organizacion o proceso de negocio.

*  Que las organizaciones transiten de forma
progresiva a través de los niveles de madurez,
que abarcan desde la inconsistencia de los
procesos de negocio hasta el nivel éptimo de
mejora continua de los procesos de negocio.

e Trazar claramente estrategias de mejoras para
alcanzar los objetivos previstos.

e Identificar las dreas o factores donde la
organizacion debe enfocarse para mejorar.

e Guiar programas de mejoras.

Entonces, un modelo de madurez es una herramienta
que permite identificar, evaluar y explicar los procesos
de una organizacion a través de una secuencia
de niveles que determina la evolucién en que se
encuentra bajo un contexto BI [7].

En la bibliografia, se observan variados modelos
de madurez para distintos dominios y que han ido
evolucionando, ya que los autores suelen mejorarlos
basados en las experiencias pasadas de otros autores.
LaTabla 1 preparada a partir de [5-6, 8-9], muestra
un resumen de algunos modelos de madurez y sus
distintos enfoques.

Caracterizacion y Comparacion de Modelos de
Madurez

Como parte del desarrollo de este trabajo es
encontrar un modelo de madurez base, se hizo
necesario investigar formas y metodologias para la
caracterizacion y comparacién de modelos dentro de

la literatura. Por ejemplo, la definicién de algunos
criterios de seleccion utilizados en [6] cuyos autores
tienen como finalidad encontrar un modelo de
madurez que sea idéneo para utilizar en Pymes.
Ellos privilegiaron algunas caracteristicas como
se indican en la Tabla 2 que permite evidenciar las
bondades de los modelos de madurez estudiados.

Con estos criterios, los autores generan una estadistica
donde analizan el porcentaje de cumplimiento de
cada criterio, aspecto que consideran para luego
seleccionar el modelo mas idéneo para emplear en
las Pymes. Esta comparacién dio como resultado
la seleccién de un modelo de madurez que tiene un
campo de aplicaciéon mas amplio, cuya estructura
y facilidad de uso son amigables sin la necesidad
de requerir un equipo experto para poder aplicarlo.
Se notd, ademds, que seis de los siete modelos
estudiados no disponen de procedimientos ni de
herramientas de evaluacion, aspectos que deben
ser considerados para seleccionar el modelo de
madurez para aplicarlo en las Pymes.

La siguiente referencia, corresponde a un estudio
comparativo de estandares ISO y CMMI, donde los
autores definen criterios de comparacién para poder
establecer semejanzas y diferencias para facilitar
la seleccién del modelo o estandar que se ajusta
mejor a las caracteristicas de la organizacién. Los
criterios establecidos se muestran en la Tabla 3 [10].

Finalmente, para realizar una comparacién, los
autores sugieren establecer pardmetros que se van
seleccionando de los distintos criterios establecidos
en la tabla anterior, esto con el fin de establecer
semejanzas y diferencias entre los modelos a
comparar. Con cada uno de los criterios los autores
realizan un mapeo modelo a modelo.

Otro tipo de andlisis comparativo es la adaptacion
del modelo matematico DEA (Analisis envolvente
de datos) para caracterizar los niveles de los modelos
de madurez y medir su eficiencia. Como eficiencia,
se entiende la capacidad cuantitativa de cada modelo
analizado en una fase determinada para transformar
las entradas en salidas. Contabiliza los elementos
de entrada y salida en cada nivel de madurez.

DEA es una técnica muy robusta de optimizacién

y corresponde a una de las herramientas centrales
disponibles para el andlisis de los objetivos de la
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Tabla 1. Resumen Modelos de Madurez para BI.

Modelo Aspectos Niveles Observaciones
— Alcance
- Patrocinio . La herramienta de evaluacion y la documentacion
- L. N.1: Lactante g .
- Financiamiento N estd disponible en la Web.
N.2: Nifio o
Modelo de madurez |- Valor : Se concentra en puntos de vista técnicos, y en
. N.3: Adolescente . .
de TDWI - Arquitectura N4 Adulto especial en el almacenamiento de datos.
— Datos e et Se puede mejorar el punto de vista de negocio,
N.5: Sabio . T e
- Desarrollo especialmente en el cultural y organizacional.
— Entrega
Madurez Jerdrquica N.1: Datos Los niveles de madurez estdn construidos desde
de Inteligencia _ Conocimiento N.2: Informaci6n el punto de vista técnico.
de Negocios (BI N.3: Conocimiento La documentacién de este modelo no es suficiente
Maturity Hierarchy) N.4: Sabidurfa para la evaluacién del nivel de madurez.
N.1: Administracion
Modelo Enterprise | PDatos g% {)dentlﬁcz}glon Abarca andlisis de datos, sistemas y procesos,
Intelligence T L rocesos - Hreparacion ademds de arquitectura y gestién de conocimiento.
— Sistemas N.4: Utilizacién ‘
N.5: Apalancamiento
P N.1: Desconocido Usos para evaluar los niveles de madurez de negocios
— Personas : . o
S N.2: Oportunista y la madurez de los distintos departamentos.
Modelo de madurez |- Habilidades s . DRI
N.3: Estdndares Proporciona vision més técnica y no se concentra
de Gartner — Procesos N4 E | P | .
_ Tecnologia 4:Empresa en el aspecto técnico del negocio.
N.5: Transformativo Bien documentado y disponible en la Web.
Modelo de Madurez N.1: “Qué” Cuestionario de autoevaluacién bien documentado.
de Informacién de |- Cultura Empresarial N.2: “Quién, Cuando, Donde” Los criterios para evaluar el nivel de madurez
Negocios N.3: “Cémo” no estdn bien definidos.

Rendimiento de

Area de gestion y

N.1: Como reaccién
N.2: Anticipando

Se concentra en la gestion del rendimiento.
Poco documentado.

de la Infraestructura

Eficacia en el analisis

N.4: Dindmico

la Inteligencia de d 2 : Los criterios para evaluar el nivel de madurez
. esempeilo N.3: Colaborar o .
Negocios /AMR e no estén bien definidos.
N.4: Articular S L .
in cuestionario para evaluar los niveles de madurez.
— Eficaciaenla N.1: Bésico Se centra en los productos y tecnologias en
1(\1101(;6100 (tji?rlli\gz(ciiuérsz presentacién de N.2: Estandarizado lugar del punto de vista empresarial.
b informes N.3: Avanzado Los criterios para la evaluacién no estdn bien

definidos.

Escala de
inteligencia de
negocios (LOBI)

Tecnologia
Procesos
Personas

N.1: Hechos

N.2: Datos

N.3: Informacién
N.4: Conocimiento
N.5: Entendimiento
N.6: Intuicién

Aplicado a la gestién del conocimiento.

El autor construye niveles de madurez desde
el punto de vista técnico.

Los criterios para evaluar el nivel de madurez
no estdn bien definidas.

Fuente: [5-6, 8-9].

Tabla 2. Caracteristicas para seleccionar modelos de madurez BI para Pymes.

.. Fcil Procedimiento de Herramientas de Alcance de Campo de
Descripcion del Modelo Estructura de Aplicacié Evaluacié Evaluacié Aplicacié
usar? plicacion valuacion valuacién plicacién
- Cantidad de estados de | - Simple. - Si. |- Noexiste. — Disponible (Matriz | - Organizacién. |- Cualquier
madurez. - Compleja. |- No. |- Disponible y de evaluacion, — Procesos. dmbito.
— Factores criticos. - Algin complejo. modelo genérico). |- Procesos y - Software.
- Factores claves de éxito. grado de — No estd disponible. |- No disponible Organizacién. |- BPM.
— Contiene Objetivos. complejidad.
- Contiene practicas.
— Facilitadores de Procesos.

Fuente: [6].
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Tabla 3. Criterios y Pardmetros de comparacion para modelos y estandares.

Criterio Parametro

Observacion

Alcance del | Ambito de la aplicacién

Indica si es una mejora o para determinar su capacidad

modelo o Objetivos del modelo o estandar Indica si serd utilizado para una mejora o con fines de evaluacion
estdndar Enfoque del modelo o estdndar
. Indica si es un modelo o un estdndar. Para este trabajo, serfa
Tipo de Framework
un modelo.
Tipo de representacion Indica si es continuo o en etapas
Arquitectura | Estructura

Meétodo para la mejora de procesos

Categorfa de procesos

Escala de medicion del mejoramiento

Validacion del modelo estandar

Para determinar los mecanismos de validacion del modelo
o0 estandar

Funcionalidad | Técnicas de andlisis

Tiempo de implantacién

Modelo del ciclo de vida

Tamafio de la organizacién

Indica si el modelo es aplicable a pequefias, medianas o
grandes organizaciones

Caracteristicas | Cultura organizacional

Indica los recursos que se necesitan para implantar el
modelo o estandar

dela -
Estructura de la organizacién

organizacién

Recursos para la implantacion del modelo o estdndar

estandar

Personal requerido para la implantacién del modelo

Indicasi se requiere de personal extra o externo a la organizacion

Fuente: [10].

organizacion. Esta técnica se ha aplicado a distintos rubros
de organizaciones interesadas en medir la eficiencia.

Esta herramienta fue utilizada por Prieto [11] con
el fin de realizar una comparacién cuantitativa de
un conjunto de modelos de madurez objetos de
andlisis. El autor adapté la metodologia DEA para
analizar la eficiencia de los distintos estados de un
conjunto de modelos de madurez de BI. La clave de
esta adaptacion es la identificacion de los elementos
necesarios para realizar la estimacion de eficiencia.

Como primera actividad se identifican las unidades
de decisién o MDU, que deben ser entidades donde
se tomen decisiones, donde se transforman insumos
en productos y servicios. En este sentido, se asocid
cada Nivel de madurez como un MDU.

Como segunda actividad, se defini6 los inputs
como cada actividad, pricticas y/o herramientas
de software de BI descritas en cada nivel. Para los
outputs se defini6 las KPA o dreas de proceso clave
relacionadas en cada nivel (Ver Figura 1).

Establece ademds una eficiencia relativa que
permite cuantificar en término de unidades los
criterios definidos para cada uno de los modelos
de madurez analizados.

La férmula de la eficiencia relativa viene dada por:

Output * PesoOutput

Eficiencia relativa =
Input * Pesolnput

Los criterios a utilizar como input son:

*  Cadaunade las actividades o practicas descritas
en cada nivel.

e Cadauna de las herramientas o software de BI
descritas en cada nivel.

*  Cadauna de las metodologfas descritas en cada
nivel.

Los criterios a utilizar como output son:

e Cada una de las KPA pertenecientes al nivel.

e Cadauna de las dimensiones pertenecientes al
nivel (en caso de no haber KPA).
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Fuente: [11].

Unidad de Toma de Decision

Input
Entrada 1

Entrada 2 —————»
Entrada 3 ———

Entrada n

Output
Salida 1
» Salida 2

— Salida 3

\ Salida n

Figura 1. MDU, Inputs y Outputs del Nivel 1.

De lo anterior expuesto, el autor infiere que los
modelos que contengan la misma cantidad de entradas
y salidas tendran el 100% de eficiencia relativa, y
también observa que estos modelos mantienen la
cantidad de entradas y salidas a lo largo de todos
sus niveles.

La aplicacion de este modelo matematico permite
cuantificar el maximo posible de eficiencia relativa
en cada uno de los niveles de madurez, del conjunto
de modelos, pero no permite ser concluyente a la
hora de elegir un modelo en especifico, salvo que
este sea el dnico criterio que se necesite para la
seleccion.

Ciclo de Vida de un Proyecto de BI

Un proyecto de BI tiene como objetivo basico
dotar a una organizacién de los medios necesarios
para que pueda tomar las decisiones estratégicas
y operacionales adecuadas tomando como base el
analisis de datos [12].

Los proyectos de BI requieren de conocimiento

técnico del origen de los datos y qué quieren decir,

ademds de la construccién de una arquitectura

intermedia, que debe ser permanente y flexible. Sin

embargo, mds alld del conocimiento tecnolégico

de la implementacién de una solucién de BI, los

proyectos de esta naturaleza poseen algunos puntos

a considerar [13]:

* Enfoque en las necesidades del negocio, las
personas y los procesos, por sobre la tecnologia.

*  El patrocinio directivo en todo momento.

e La capacidad de estructurar una arquitectura
que sea capaz de sostenerse en el tiempo.

*  Capacidad de dar respuesta rapida a los directivos.

e Obtener datos de alta calidad.

*  Transversal a toda la organizacién a diferencia
de un sistema transaccional convencional.

*  Laconstruccién de un sistema de inteligencia de
negocio es mucho més lenta y no necesariamente
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muestra resultados visibles de inmediato por
lo que requiere de la confianza y patrocinio de
los ejecutivos claves

*  Un proyecto BI debe estar preparado para los
cambios en la estrategia del negocio.

Un esfuerzo de BI adecuadamente enfocado tiene el
potencial de generar un profundo cambio cultural en
la empresa, haciendo cada vez mads natural la toma
de decisiones basada en hechos y en informacion,
rompiendo las barreras generadas por el control
de la informacién [14]. De ahi que llevar a cabo
un proyecto de BI sea diferente y muchas veces
catalogado de dificil de implementar por poseer
caracteristicas que lo hacen tinico, tal como Rodriguez
[13] plantea cuatro caracteristicas cualitativas y que
no posee otro tipo de proyecto:

El duefio del proyecto viene siendo el negocio, no

tipicamente un departamento de T1L.

*  Son ampliamente integradores y transversales
debido a que la informacién la genera y
necesita la mayoria de las personas claves de
la organizacion.

* Su implementacién va de la mano también
con la alta tecnologia especifica para el
almacenamiento, transformacion y el andlisis
de datos.

*  Alserun proyecto que afecta transversalmente
ala organizacion requiere de mucha capacidad
de liderazgo y trabajo en equipo.

Como también es parte del desarrollo de este trabajo
proponer un ciclo de vida de un proyecto de BI, es
que se hace necesario revisar algunas propuestas
de diferentes autores.

El ciclo de vida de un proyecto es una secuencia
de fases que conectan el inicio con el fin de un
proyecto. Permiten definir qué trabajo técnico se
debe realizar en cada fase; cudndo se deben generar
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los productos entregables; quién esta involucrado
en cada fase y como controlar y aprobar cada una
de ellas [15].

La guia de Fundamentos para la direccién de
proyectos PMBOK [16], es un aporte reconocido,
debido a que las practicas y conocimientos descritos
en ella son aplicable a la mayoria de los proyectos,
representa una base sobre la que se puede construir
metodologias, politicas, procedimientos, reglas,
herramientas, técnicas y fases del ciclo de vida,
necesarios para la practica de la direccién de
proyectos. Esta guia define un Proyecto, como un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado dnico.

La guia PMBOK es muy extensa, sin embargo,
para el desarrollo de este trabajo, interesa conocer
los componentes claves que son presentados en la
Tabla 4 y Figura 2, que permitird comprender la
estructura general y de qué modo poder adaptarlo
a la propuesta.

Con respecto a proyectos directamente relacionados
con BI, se encuentra el trabajo de Buitrago [17],
quien propone una metodologia de desarrollo de
proyectos BI basada en la disciplina de la gestién
del alcance, debido a que las tareas que implican
la ejecucién del proyecto, son organizadas bajo
una estructura Work break down o EDT, es decir,
estructura de descomposicion del trabajo. Gestién
del tiempo, porque se determinan las actividades

Fuente: [16].

Ciclo de Vida del Proyecto
|

M) <
i i ]

Grupos de Procesos

SOeeo

SN
N

10 Areas de Conocimiento

Punto de Zo p
CLAVE: Revisién Fase del ' tilizacién Linea
% Fioa Proyecto | Potencial de tiempo

Figura 2. Interrelacidn entre los componentes
Clave de los Proyectos de la Guia del
PMBOK.

y la secuencia de actividades a realizar. Gestién
de recursos humanos, porque se define el equipo
de trabajo, roles, recursos, funciones y habilidades
(basados en PMBOK).

La metodologia comprende las siguientes fases:

1. Definicién: Es el inicio del proyecto, donde se
identifican todos los involucrados. También es
donde se define el plan de trabajo.

Tabla 4. Descripcion de los componentes Clave de la Guia PMBOK.

Componentes Claves de
la Guia PMBOK

Breve Descripcion

Ciclo de Vida del Proyecto

Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.

Fase del Proyecto

Conjunto de actividades del proyecto relacionadas l6gicamente que culmina con
la finalizacion de uno o mas entregables.

Punto de Revision de Fase

Revision al final de una fase en la que se toma una decision de continuar a la siguiente
fase, continuar con modificaciones o dar por concluido un programa o proyecto.

Procesos de la direccion
de proyectos

Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
que se actuard sobre una o mds entradas para crear una o mds salidas.

Grupo de procesos de la
direccion de proyectos

Agrupamiento lgico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas
con la direccién de proyectos. Incluyen procesos de inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre.

Area de conocimiento de
la direccién de proyectos

Area identificada de la direccién de proyectos definida por sus requisitos de
conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.

Fuente: [16].
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2. Levantamiento de Informacidén: Esta fase se
caracteriza por la bisqueda de la informacién
necesaria para la construccién de la plataforma.
Se definen las dreas de negocio y los productos
que se desean obtener. También se definen los
requerimientos por dreas y, por tanto, se definen
los responsables de cada una.

3. Disefio: Corresponde al disefio de la plataforma.
Se deben tomar en cuenta las herramientas de
software requeridas. En esta etapa se realiza
el modelado del negocio en base a la etapa
anterior.

4. Desarrollo: En esta fase se construyen los
diferentes componentes de la plataforma y
productos definidos en la etapa anterior. En esta
etapa también se construye el Data Warehouse
y los procedimientos de extraccién y carga.

5. Pruebas: En esta fase se verifica que tanto la
funcionalidad como la informacién disponible
estén de acuerdo con las especificaciones
iniciales del proyecto.

6. Entrenamiento: Corresponde al traspaso de la
informacion a todos los involucrados incluyendo
a los usuarios finales. Se debe incluir el plan
de entrenamiento.

7. Cierre: Corresponde al cierre de la etapa
del proyecto. Debe contemplar la entrega
de aceptacién de la etapa y la entrega de
documentacién.

Cada una de las fases mencionadas comprende
tareas, recursos y productos (ver Figura 3).

Otra propuesta de ciclo de vida de un proyecto e
Bl es el de los autores Larissa Moss y Shaku Atre
[18], quienes proponen una guia paso a paso para el
desarrollo de aplicaciones de soporte a decisiones
de BI y cuyo propdsito principal es explicar la

complejidad de los proyectos de apoyo a la decisién
y presentar la guia que identifica el ciclo de vida
completo de un proyecto de BI. El esquema general
que apoya esta propuesta se resume en la Figura 4.

El desarrollo de esta propuesta estd definida por
Fases -> Pasos -> Actividades -> Tareas o Subtareas.

Cada Fase corresponde a un capitulo, donde no tan
solo se describen las actividades a realizar, sino
también se adicionan los siguientes elementos:

* Resultado de las actividades.

* Roles involucrados en las actividades.

* Riesgos de no realizar la fase.

*  Anexos como matrices de apoyo para cada fase.

SELECCION DE MODELOS
DE MADUREZ BI

Proceso de Seleccion de un Modelo de Madurez
Organizacional en BI

En cuanto a la informacién recopilada en la seccién
de trabajos relacionados, especificamente a la
relacionada con la comparacién entre modelos de
madurez, no fue posible utilizar el método cuantitativo
DEA debido a que los modelos de madurez estudiados
son muy diferentes entre si, es decir, el ambito al
que hacen referencia no satisfacia la necedad del
estudio, y por otro lado, la seleccién del modelo
tiene una estrecha relacion a la referencia que hace
en un proyecto de BI.

Como el objetivo de este trabajo, es proponer una
etapa preliminar de un ciclo de vida, y que dentro
de ella se pueda aplicar un modelo de madurez
adecuado, es que se ided la forma de seleccién de
dicho modelo identificando aquel que contenga en
su medicién la mayor cantidad referencias hacia las

Fuente: [17].

Proyecto B

I

C Definicion )( Levantamiento j

C Desarrollo ) C Prodtias )( Produccidn ) C Entrenamlenm Clerre

Infraestructura ) Modelo Negocio )

Form. Inicio )

Infraestructura

Plan Pruebas ) Inst. Plan

Def. Aicance) Def. Areas )

Verificacion
DWH

Verificacion Material

Ambiente

Plan Trabajo Aplicaciones

Figura 3. Resumen estructura de trabajo en funcién de las fases del proyecto de BI propuesto.
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Fuente: [17].
T =
JUSTIFICACION
|
-
)

PLANIFICACION
|

I
J

Evaluacion de la infraestructura
empresarial

Planificacién de proyecto

Definicion de requisitos
del proyecto

Disefio del repositorio
de metadatos

.

!
Figura 4. Esquema General del ciclo de vida
propuesto por L. Moss y S. Atre.

actividades iniciales de un proyecto de BI. Para esto
se utiliza una metodologia cualitativa, en donde se
puedan alinear y caracterizar los modelos de madurez
con un proyecto de BI base.

Para dar forma a esta idea, se crea un esquema que
permite estructurar el desarrollo de la propuesta.

En primer lugar, se requiere seleccionar un modelo de
madurez que permita alinearse con las actividades de
un proyecto de BI. Para ello, es preciso caracterizar
los modelos de madurez revisados segtin criterios
de comparacién. Luego, caracterizar los ciclos de
vida de proyectos BI.

Con ambos alineados, se seleccionard el modelo
de madurez que mejor se ajuste.

El esquema que representa esta primera seccién se
muestra en la Figura 5.

Para la caracterizacién del modelo de madurez se
definieron dos criterios de seleccion.
1. Modelos cuya documentacién estuviera
disponible y de facil acceso.
a. Modelo de Madurez de TDWI.
b. Modelo de Madurez Hierarchy.
c. Modelo Enterprise Intelligence (MEI).

Fuente: [Elaboracién propia].

~

Andlisis del estado del arte
de Modelos Madurez BI

Caracterizar
Modelos de Madurez
BI

Recoleccin y andlisis
de trabajos reladonados

Criterio principal: Modelos que desaiban
actividades

Modelo Gartner,
Modelo MEI

CicloBI - A

Cuantificacion

{

Alineacién por etapas

Anlisis del estado del arte
de ciclos de vida de
proyectos B
Caracterizar
Ciclos de Vida de
Andlisis de la estructura Proyectos BL
de los ciclos de vida
Criterio Prindpal: Similtud PMBOK
Ciclo de vida
seleccionado

ctividades MM

del alineamiento

\

y

Modelo Seleccionado

Figura 5. Esquema General Proceso de Seleccién Modelo Madurez.
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d. Modelo de Madurez de Gartner.
2. Modelos que en su estructura definieran acti-
vidades por nivel.
a. Modelo Enterprise Intelligence (MEI).
b. Modelo de Madurez de Gartner.

Este dltimo criterio nos permitird alinearlo con
las actividades descritas en el ciclo de vida de
proyecto BI elegido como base, con el fin de
poder determinar actividades concretas para un
proyecto de BI.

Para la caracterizacion del ciclo de vida de un proyecto
de BI, se definié como criterio primordial, que esté

alineado con el modelo establecido por PMBOK.

El modelo elegido es la adaptacién de Buitrago [17].

Para esto, se dispuso en una matriz las fases del
proyecto de BI con sus actividades y en las columnas
siguientes, la correspondiente actividad de cada
modelo de madurez (Tabla 5). Para facilitar la
visualizacidn, se les asigné un identificador a cada
fase y actividad tanto del proyecto de BI como de
los modelos de madurez.

Por ejemplo, para la Fase 1 (F1) del proyecto de BI
llamado DEFINICION, se buscé qué actividad del
modelo de madurez corresponde a la del modelo de
madurez (“A.n” para Gartner y “B.n” para MEI).

Luego, se cuantifica la cantidad de actividades del
modelo de madurez presentes en la fase inicial del
proyecto (se da prioridad a esta etapa porque es la
que nos convoca en esta propuesta).

Tabla 5. Ejemplo de alineacion de las actividades de 1a Fase Definicién con las actividades de los modelos

de Madurez preseleccionados.

Proyecto BI A. Modelo de Madurez de Gartner B. Model Enterprise Intelligence (EI)
Fases Actividades Nivel Actividades Nivel Actividades
F1.1 Fqnpahzacmn 1 | A1 |ldentificar los impulsores del negocio
Inicio
1 | A2 | Obtener compromiso y recursos
Obtener financiacion para iniciativas de BI
2 | A4 L
de altos ejecutivos
Definicién Comprender los origenes y calidad de los
F1.2 2 | A3 . .
Alcance datos, arquitectura y sistemas
Necesidad de un centro de inteligencia de
negocios, donde expertos del negocio y de TI
2 | AT . .
se unan a fin de cumplir con las necesidades
del usuario.
FI3 Eorrpacwn
£ quipo
—|8
.=
E Supervisar todas las tareas de
F1.4 | Definicién plan | I gestlpn de ce}mblos asociados con
las diversas dreas de proceso clave
para la inteligencia empresarial.
Definir procesos para aprovechar
los recursos dentro de la base de
1 | B.13 | conocimiento de laempresa y de
las agencias externas de apoyo
a las decisiones de la empresa
Establecer métodos de comu-
nicacion para simplificar el acceso
1 | B.14 | ala informacién relacionada con
las dreas de proceso clave para la
inteligencia empresarial.

Fuente: Elaboracién Propia.
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El resumen se muestra en la Tabla 6.

Si bien existe una mayor cantidad de actividades
descritas para el modelo MEI, las actividades del
modelo de Gartner estan presentes en las primeras
actividades de la fase 1 (Tabla 5).

También, se puede notar en la Tabla 4, que
las actividades del modelo de Gartner quedan
consecutivas, es decir, existe una mejor alineacién
entre actividades (secuencia del 1 al 7). Sin embargo,
para el modelo MEI, recién aparece en la actividad
12 de su modelo.

Es por ambas razones que para este propdsito se
elige el Modelo de Gartner.

PROPUESTA DE UN CICLO DE VIDA
DE UN PROYECTO DE BI

Con todo lo anterior analizado, se propone un ciclo
de vida formado por etapas, actividades especificas
(que contienen a su vez sub-actividades) y actividades
transversales que estan presentes en todas las etapas.
El esquema general se muestra en la Figura 6.

Del mismo modo, se propone fortalecer la etapa
inicial del ciclo de vida de un proyecto de BI,
incorporando una Etapa Preliminar.

El ciclo completo comprende entonces 6 etapas:
Analisis Preliminar, Definicién, Levantamiento de
Informacioén, Disefio, Implementacién y Cierre de

Tabla 6. Resumen cuantificacion actividades de modelo de madurez correspondientes a fases iniciales

del proyecto de BI.
Fases Actividades Cantidad Cantidad
Proyecto BI Proyecto BI Actividades Gartner | Actividades MEI
Formalizacion Inicio 3 0
Fasel: Definicién Alcance 2 0
Definicion Formacién Equipo 0 0
Definicién plan 0 3
Identificacién de dreas y procesos de negocio. 4 7
Identificacion de requerimientos de informacion. 2 1
Fase 2: P — . -
. Identificacion de aplicaciones operacionales 0 3
Levantamiento v - P
. .. Andlisis de infraestructura tecnoldgica 0 3
de informacion - - — —
Identificacion de requerimientos de la aplicacion 1 0
Identificacién De requerimiento no funcionales 1 0
Fase 3: Disefio | Disefio del modelo del negocio 2 9
Fuente: Elaboracion Propia.
Fuente: Elaboracion propia.
[ “l
Etapas | Etapa 1 » Etapa 2 —3 —N Etapa N |
| - )
Actividades |
Espedficas |
[ e e
7 7 |

Actividades |
Transversales

Figura 6. Esquema general del ciclo de vida de un proyecto de BI propuesto.
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Proyecto. Y acompafiaran a cada etapa un conjunto
de actividades llamadas transversales, cuyo dominio
pertenece a: Gestion del Riesgo, Gestién del Cambio
y Capacitacién y Comunicacion. El ciclo propuesto
se muestra en la Figura 7.

Con mayor detalle, en la Figura 8, se presenta las
actividades a realizar para la etapa de Andlisis
Preliminar, que permitird comprender desde un
enfoque organizacional el estado de la organizacién
en cuanto a iniciativas de BI, asi como alinear las
necesidades del negocio con el plan estratégico
organizacional, comprender las politicas internas
y la cultura organizacional para el manejo de la
informacién. También permite determinar los roles
de todos los involucrados y finalmente, determinar
los riesgos asociados a las actividades a realizar.

La Tabla 7 muestra las principales actividades,
sub-actividades, objetivo y riesgos identificados
para la etapa de Andlisis Preliminar del ciclo de
vida propuesto para un proyecto de BIL.

Activos de Proceso

La propuesta incluye también la formulacién de
activos de proceso para la generacion de los resultados
(salidas) de las actividades que componen cada etapa
del ciclo de vida propuesto. Para ilustrar esto, en la
Figura 9 se presenta a modo de ejemplo la Matriz
Problema/Oportunidad correspondiente a la sub-
actividad Analisis de Problema/Oportunidad. Se
incluye también el objetivo de la correspondiente
sub-actividad, que en este caso es comprender la
situacién actual, con el fin de poder determinar
rutas de accién que respondan a las necesidades y
crecimiento de la organizacion.

Para efectos del llenado de esta matriz, se debe
considerar las siguientes definiciones para la
clasificacion de los problemas u oportunidades:

¢ Explicitos: Corresponden a causas claras.

e No Explicitos: corresponden a causas no claras.

*  Respuesta inmediata: Se requiere una respuesta
inmediata en la que solo queda actuar.

e Anticipacion: plan hecho previamente, mas
provechoso.

¢ Investigacion: Aparece mayormente cuando hay
un emprendimiento nuevo o para una situacién
que resulta ajeno a lo cotidiano.

e Crisis/Oportunidad desperdiciada: No nece-
sariamente es mala, puede llevar lidiar con
imprevistos que finalmente resultan como
aprendizajes valiosos.

e Urgente: requiere atencion inmediatamente.

e No Urgente: No requiere de atencién inmediata.

De la matriz Problema/Oportunidad, se obtienen

ademads los siguientes componentes:

e Las situaciones que se ubican en el cuadrante
de “Respuesta inmediata”, si bien da una idea
mas clara de lo que se debe hacer, solo da la
opcién a reaccionar. Es decir, la solucién por
lo general serd reactiva, porque dicha situacién
ya estd presente en la organizacion.

e Lassituaciones, sin embargo, que se ubican en
el cuadrante “Anticipacién”, son mas ideales,
debido a que es posible llegar a ella con un
plan hecho previamente y, para llegar a ella,
lo ideal es antes haber pasado por el cuadrante
llamado “Investigacién”.

e Las situaciones que se ubican en el cuadrante
de “Problema/Oportunidad desperdiciada”,
se les llama asf porque si bien estdn presentes

Fuente: Elaboracién propia.

| Levantamiento

Definicién de Informacién

Disefio | Implementacién 3 Cierre del Proyecto |

Gestidn del Riesgo

—

Gestidn del Cambio

Capacitacién y Comunicacién

Figura 7. Ciclo de vida de un proyecto de BI propuesto.
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Fuente: Elaboracién propia.

T Levantamiento
d

1

de Informacidn

31 Disefio [ Implementacin |3 Cierre del Proyecto

Problema/Oportunidad

Analizar
Problema/Oportunidad

Declarar

Analizar las necesidades
del negocio

| A

Instanciar el Plan
Estratégico

Analizar
Politicas Internas

Evudluar Complejidad
de losDatos de
Ia Organizacién

Determinar las
caracteristicas de
Ia Organizacion y su
Impacto sobre las Necesidades

Determinar el Nivel
de Madurez en Inidativas
de BI

Declar: |
Flan Estratégica

Determinar los Involucrados
del Proyedto, sus Rolesy
Responsmbilidades

Definir las Caracteristicas
‘ de los Usuarios

Determinar el Organigrama Determinar Matriz de Roles
del Proyecto ¥ Responsablliades

Realizar Anéliss Costo
Beneficio

—)[ Categorizar Apectos HVa\nrizar Aspectos

n

Listar Beneficios
. Listar Aspectos que I

generen Costo

Reslizar Andliss
de Riesgo

Realizar Analiss
de Gestién del Cambio
Comunicar y Capacitar

Identificar Eventos

~ —

Definiry detallar
Niveles de
Probabilidad

Generar Matriz Generar Resultados i
de Impacto Obtenidos |

JAY

I
!

-

Figura 8. Detalle actividades especificas y transversales de la etapa preliminar.

en el tiempo, no se tiene claridad de qué las
origina.

CONCLUSIONES

En este trabajo se ha presentado una propuesta de
ciclo de vida de un proyecto de BI centrado en la
etapa preliminar, que se alinea con un modelo de
madurez organizacional. Esta alineacién nace de
la necesidad de buscar un modelo de madurez que

pudiera ser utilizado para su aplicacién como parte
de una actividad dentro de dicha etapa. Para este
fin, se revisaron trabajos relacionados con métodos
de comparacién entre modelos, sin embargo, no
pudieron ser aplicados debido a que los modelos
disponibles tienen distinto dmbito de cobertura y
no se ajustaban a el propésito de este trabajo. Por
lo tanto, se realiz6 un proceso de caracterizacion y
evaluacién de un conjunto de modelos de madurez
BI, con el fin de seleccionar objetivamente uno de
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Tabla 7. Descripcién de actividades de la etapa de Andlisis Preliminar.

Actividades

Sub actividades

Objetivo

Riesgos de no realizar la actividad

Identificar
Necesidades
del negocio

Andlisis de problema/oportunidad

Que los participantes claves Analicen,
definan y comprendan los problemas
u oportunidades de negocios de la
organizacion.

Declaracién de Problema/Oportunidad.

Que todos los participantes comprendan
y estén de acuerdo con cada una de las
descripciones.

Identificar Estado actual del negocio

Obtener conocimiento suficiente del
dominio del problema.

Repetir los errores que se cometen
actualmente.

Tener una vision sesgada de la situacién
actual del negocio que no permita conocer
las necesidades y oportunidades que
sienten las bases para la formulacién
de un proyecto sélido.

Instanciar
el plan
estratégico

Identificar Mision y vision.
Identificar Valores.
Identificar FODA.

Que los participantes conozcan y
comprendan cada uno de los componentes
del plan estratégico.

Declaracion del plan estratégico

Documentar el plan estratégico que
servird de lineamiento para el desarrollo
de proyectos.

Desconocer la estrategia y objetivo
de negocio de la organizacién, lo que
propicia un desarrollo de proyecto no
alineado con el plan estratégico de la
organizacion.

Determinar
las
caracterfsticas
dela
organizacin
y su impacto
sobre las
necesidades

Andlisis de las politicas internas

Que los participantes identifiquen y
comprendan las politicas internas de la
organizacion.

Desarrollo de un proyecto no legal,
ya que no se rige por las politicas
organizacionales.

Evaluar complejidad de los datos de la
organizacién (alto nivel)

Que los participantes identifiquen y
comprendan c6mo obtienen y manipulan
los datos actualmente.

Desarrollo de un proyecto que no aborde
mejoras en cuanto al manejo de la
informaci6n dentro de la organizacién

Determinar el nivel de madurez en iniciativas
de BI

Comprender los cambios que la orga-
nizacién necesita hacer para incrementar
el valor que BL

Desarrollo de un proyecto que tenga una
visién sesgada de la situacién actual de la
organizacion, por lo tanto, no sea factible
su utilizacion ya que no se ajustard a las
necesidades de la organizacion.

Definir las
caracterfsticas
de los
usuarios

Determinar a los involucrados del proyecto,
sus roles y responsabilidades

Que los participantes identifiquen los
usuarios y sus roles.

Resistencia por parte de los usuarios
que fueron omitidos por falta de
conocimiento.

Determinar el Organigrama del proyecto

Que los participantes comprendan el
organigrama y su jerarquia.

Vision sesgada de todos los posibles
involucrados en un proyecto a desarrollar.

Determinar Matriz de Roles y Responsabilidades

Que los participantes comprendan
los roles y responsabilidades de cada
miembro involucrado.

Desarrollo de un proyecto con vision
sesgada de la relacién entre miembros del
equipo involucrados en dicho proyecto.

Analisis
Costo-
beneficio

Realizar un listado de beneficios.

Realizar un listado de los aspectos que generan
algtin costo.

Categorizar cada aspecto de acuerdo al punto
de vista.

En base a la ponderacion, valorar cada aspecto

Determinar los costos y los bene-
ficios tangibles e intangibles.

Los resultados del andlisis deben indicar
c6mo la aplicacion de BI podria resolver
un problema de negocio o habilitar una
oportunidad de negocio.

Desborde de presupuesto, rechazo y
fracaso de un proyecto que no contempla
el costo ni justifica su gasto.

Andlisis de
Riesgo

Identificar los eventos que se encuentran
presentes, en términos de personas, habilidades,
procesos y tecnologfas, basados en las
caracterfsticas de cada nivel de madurez de
Gartner (F1T3S3).

Definir y detallar los niveles de impacto a
utilizar para medir el riesgo

Definir y detallar los niveles de probabilidad
de ocurrencia de un evento para medir el grado
de riesgo

Generar la matriz de riesgo evaluando cada
evento con su impacto y probabilidad

Generar los resultados obtenidos

Evaluar en términos de personas,
habilidades, procesos y tecnologfas los
riesgos asociados.

Se evaluard en base a lo determinado
por la aplicacién del modelo de madurez
de Gartner.

Fracaso de un proyecto que no es capaz
de contemplar las distintas eventualidades
que puedan surgir antes, durante y
después del desarrollo de mismo.

Fuente: Elaboracién Propia.

642




Castillo, Vega y Meneses: Alineando el ciclo de vida de un proyecto con un modelo de madurez BI: una propuesta...

Problema/Oportunidad
Tiempo explicitos no explicitos
evidente
Presentes urgente Respuesta inmediata Problema,-"[);?o_rtunidad no evidente
desperdiciada evidente
No urgente no evidente
evidente
Futuros urgente Anticipacion Investigacion no.evidente
evidente
No urgente no evidente
Conocida |desconocida conocida |desconocida

Figura 9. Matriz Problema/Oportunidad de la sub-actividad Andlisis de Problema/

Oportunidad.

ellos, a través de la alineacion de las actividades
que detalla el modelo de madurez analizado, con
las actividades detalladas en un proyecto de BI,
siendo elegido el modelo de madurez Gartner. El
modelo Gartner fue seleccionado porque contenia la
mayor cantidad de actividades concentradas en una
etapa inicial del ciclo de vida de un proyecto de BI.
Este modelo sirvié como base para la formulacién
del ciclo de vida propuesto de un proyecto de BI.

La caracterizacion del modelo de madurez y la
alineacién con las actividades del proyecto de BI,
permiti6 comprender que el modelo MEI podria ser
utilizado para el desarrollo de las siguientes etapas
del ciclo de vida propuesto. Esto puede llevar a un
trabajo futuro.

En lo relativo al ciclo de vida de un proyecto BI,
la propuesta estuvo basada en una adaptacién de
lo propuesto en [17]. Esta propuesta incluye como
una contribucién una etapa de Andlisis Preliminar,
la cual es fundamental para establecer el proyecto
en sintonfa con la realidad y necesidad de la
organizacion. Adicionalmente, la propuesta incluye
para cada fase del ciclo la definicién de tareas,
sub-tareas, objetivos e identificacién de riesgos
asociados a la no realizacién de la tarea. También
se incluye como parte del ciclo de vida propuesto
la definicién de activos de proceso para cada sub-
actividad, donde se establece el como generar las
salidas asociadas a ella.

La propuesta incluye también el andlisis de riesgos
asociados a las actividades y subactividades de cada
etapa, permitiendo la claridad respecto a los riesgos
involucrados en omitir o parcializar la realizacién

de una actividad o subactividad. La identificacion
de riesgos estd asociada a los niveles de madurez
organizacional en qué riesgo podria presentarse.
La importancia de la identificacién de riesgos en
proyectos de BI radica en que, por su naturaleza,
muchas veces asociada al nivel estratégico de la
organizacion, su no consideracién puede llevar a
la interrupcién o la obtencién de un bajo beneficio
o impacto del mismo.

Actualmente se encuentra en desarrollo la aplicacién
de la propuesta a una unidad organizacional, a fin de
contar con evidencia empirica que permita evaluar
su grado de utilidad, nivel de completitud, y su
eventual afinamiento y mejora de sus componentes
y artefactos definidos.
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