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ARTICULOS

Los impactos del Business Intelligence en la
Gestion del Area comercial de empresa del Sec-
tor de Comunicacion de Minas Gerais: un estu-
dio de caso.
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Jefterson Lopes La Falce
Sebastiana Aparecida Ribeiro Gomes

Las tecnologias han causado diversos
impactos en la sociedad. De modo que
para que las empresas subsistan, estas
necesitan tomar decisiones inteligentes.
Este estudio analiza los impactos
provocados con la adopcion de la
tecnologia de Business Intelligence en la
gestion del drea comercial de empresa en
sector de comunicacién del Estado de
Minas Gerais, Brasil. La pesquisa es
cualitativa, descriptiva y se basa en un
estudio de caso con datos investigados
con una oOptica de andlisis de contenido.
Los resultados obtenidos muestran que
hubo una mejoria en el proceso de toma
de decisiones y la gestion observd
beneficios en lo que a productividad y
atencion inmediata al cliente se refiere.

Palabras clave: Tecnologia de
Informacion y Comunicacidon, Business
Intelligence, gestion de informacidn,
sistemas de informacién, toma de
decisiones.

RESUMEN

ABSTRACT

The technologies have caused different
impacts on society. So for companies
persist, they need to make smart decisions.
This study analyzes the impacts caused
by the adoption of Business Intelligence
technology in the management of the
commercial area of communication
enterprise in the State of Minas Gerais,
Brazil. The research is qualitative,
descriptive and is based on a case study
investigated an optical data content
analysis. The obtained results show that
there was an improvement in the decision-
making process and management
benefits observed in terms of productivity
and immediate customer concerns.

Keywords: Information and Communication
Technology, Business Intelligence,
information manageme nt, information
systems, decision making.

Introduccion
I 0Ss movimientos causantes
de verdaderas revoluciones en
la economia y en la sociedad
son identificados por Toffler (1985)
como periodos. El primer periodo fue
la revolucién agricola; el segundo, la
revolucion industrial y el actual, la era de
informacion y del conocimiento, también
denominada ‘super industrialismo’, que se
caracteriza por ligeros y fuertes cambios que
crean una nueva sociedad, basada en la
tecnologia e informacion. (TOFFLER, 1985)

En el mismo enfoque, Castells (1999) y
Choo (2003) denominan la era actual de la
revolucion tecnoldgica, de informacion
automatizada y de la convergencia de la
computacion y las telecomunicaciones
como Era de la Informacion. Choo (2003)
precisa que existen organizaciones que
se sostienen hace muchos afios y son
denominadas organizaciones del conocimiento.
Estas se caracterizan por la posesion de
informaciones y conocimientos que las
hacen capaces de percibir, discernir y actuar

con inteligencia en un ambiente dinamico.

En ese escenario de cambios e innovaciones
provocadas y amparadas por las tecnologias,
Davenport (2002) relaciona el valor de los
sistemas de informacion con la capacidad
de proporcionar mejores informaciones
0 mejores métodos para hacer negocios
empresariales. Tratando el tema de los negocios
empresariales con mayor amplitud. Con
respecto aesto, Turban etal. (2009) enfatizan
que el tiempo del ciclo de los negocios
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es cada vez menor, las organizaciones tienen
que recuperar, comprender y explorar sus
datos con rapidez y legitimidad para tomar
decisiones que fomenten la ventaja
competitiva. Esas tecnologias son, por
Turban et al. (2009), referenciadas como
tecnologias de BI, puesto que el Business
Intelligence se basa en la transformacion
de datos en informaciones, después, en
decisiones y, finalmente en acciones. Asi,
las tecnologias de BI son utilizadas para
mejorar latoma de decisiones, perfeccionar
el posicionamiento estratégico y fomentar
omantener laventaja sobre los competidores.

Por lo tanto, con este estudio se pretendid
investigar los impactos provocados por
la adopcion de la tecnologia de Business
Intelligence en el area comercial de empresas
del sector de comunicacion del Estado de
Minas Gerais, desde el punto de vista de
los administradores de esa area y de los
profesionales responsables por el proyecto
de implementacion de la tecnologia.

Para responder al problema de pesquisa,
se realizé un estudio de caso, teniendo
como objetivos:

a) Describir el proceso de implementacion
de la tecnologia de Bl en la organizacién.

b) ldentificar las informaciones adquiridas
con la tecnologia de Bl y percibidas como
soporte del proceso de toma de decision.

c¢) ldentificar y analizar los impactos
provocados en la administracion por la
utilizacion de la tecnologia de BI.

d) Identificar, desde el punto de vista de
los administradores, si hubo alineamiento
de la tecnologia de Bl a la estrategia de la
organizacion. Se justifico la ejecucion de
este trabajo apoyandose en la metodologia
de Roesch (1999, p. 9) que dice ser posible
«justificar un proyecto a través de su
importancia, oportunidad y viabilidad».
Segln la autora, esas dimensiones muchas
veces estan interconectadas.

En cuanto a laimportancia, Castells (1999)
asegura que la evolucidn tecnolégica
determind en gran parte la capacidad
productiva de la sociedad, los patrones
de vida y su organizacién econémica.
Segun el autor, la informacién tiene
funcion estratégica en las organizaciones
y contribuye a la manutencidn de las
relaciones empresariales en la economia
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globalizada. Sin embargo, Foina (2011)
cuestiona la cualidad de la informacion
producida y su utilidad en el proceso de
toma de decision, considerando que la
mayoria de las veces, las informaciones se
encuentran dispersas por las organizaciones.

Es en ese aspecto de reunir y trabajar las
informaciones que sean Gtiles para la
toma de decision y el negocio es que se
demuestra la relevancia de este trabajo de
investigacion, una vez que, segun Pinheiro
(2008), la base para un ambiente de
Business Intelligence es el dato y su
transformacion, apoyada por las Tecnologias
de la Informacién y Comunicacion, en
Informacidn, Conocimiento e Inteligencia.
En cuanto a la oportunidad y viabilidad,
se puede apoyar el justificativo con la
implementacioén de un sistema de Bl en
una empresa de comunicacion, de actuacion
histérica en el Estado de Minas Gerais, que
permitio estudiar esa aplicacidn con
especial interés en la gestion y toma de
decision con el propdsito de ampliar las
alternativas del negocio.

Referencia tedrica

Tecnologias de la Informacion (TIC)
y Sistemas de Informacion (SI):

Tecnologias de la Informacion y
Comunicacién (TIC) son los hardwares,
softwares, base de datos, telecomunicaciones,
redes, Internet, personas y procedimientos
parareunir, procesar, almacenar y distribuir
datos e informaciones (Stair; Reynolds,
2010; O’brien, 2009). Contribuyendo con esa
definicion de TIC, Laudony Laudon (2010)
destacan la importancia de la interrelacion
entre esos recursos para que haya
comunicacidn entre los procesos de
negocios y de esta manera la empresa pueda
alcanzar sus objetivos organizacionales.

No obstante, para este trabajo, el objetivo
fue el software. El concepto de Sistemas
de Informacién se fue ampliando,
evolucionando y perfeccionando en la
medida que crecian y ampliaban su uso
y aplicabilidad en las organizaciones.
Los Sistemas de Informacién son una
combinacion de recursos de la Tecnologia
de la Informacion y Comunicacion y de
los Recursos Humanos en la ejecucién de
actividades de entrada, procesamiento y salida
de datos e informaciones, pretendiendo dar

soporte a las actividades organizacionales.
Laudon y Laudon (2010) enfatizan que los
Sistemas de Informacion son recursos
utilizados por las empresas para alcanzar sus
principales objetivos: excelencia
operacional; servicio y modelos de
negocios; relacién mas estrecha con clientes
y abastecedores; mejor toma de decision;
ventaja competitiva y sobrevivencia.

Business Intelligence (BI):

Segunel Grupo Gatner (2011), tradicionalmente
se utiliza el Bl en informes de desempefio
generados a partir de datos histdricos y
como herramienta de planeamiento y de
prevision. Es empleado el término paraguas
que incluye las aplicaciones analiticas,
infraestructura y plataformas, asi como las
mejores practicas. Ademas, segun el Grupo,
el Bl se esta convirtiendo en el término
usual para describir la forma en que la
empresa utiliza datos, analiza informaciones,
toma decisiones y dirige su desempefio.

Todavia las empresas deben expandir el
concepto de Business Intelligence para
incluir el analisis de grandes cantidades de
datos internos y externos, pues el beneficio
seria mayor para las organizaciones que
asocian capacidades del Bl a las practicas
de gestion de desempefio estratégico. El
Bl es una cuestion de hacer la pregunta
correcta,y sumayor impacto es su capacidad
de anticipar oportunidades de negocio
(Gatner, 2011).

Ademas de estas consideraciones, una
basqueda en la literatura confirma que el
uso del término es reciente y la evolucion
de la tentativa de definir el Bl amplia
su objetivo, pero no su propoésito, que es
dar soporte a la toma de decisiones y
formulacion de estrategias que favorezcan
laventaja competitiva.

La base para el Business Intelligence, 0 sea,
la creacion de un ambiente de negocios
inteligentes y, consecuentemente, mas
competitivo, es el dato (Pinheiro, 2008). Este
autor aborda el ciclo relacionado con la
transformacion del dato en inteligencia
en cuatro etapas:

1) Extraccion de datos transaccionales
de los procesos empresariales.

2) Transformacién de los datos en
informaciones que pertenezcan al proceso
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de decision.

3) Transformacion de esas informaciones
en conocimiento a través de la utilizacion
de técnicas y ambientes de mineria de datos
y reconocimiento de patrones;

4) Transformacion del conocimiento en
Inteligencia, que es la creacion de acciones
practicas de mercado. La inteligencia es
la aplicacion del conocimiento en un
determinado problema de negocio.

Aunque el término BI ha sido usado en el
ambiente empresarial por el Grupo Gatner
en la década de 1980, Turban et al. (2009)
afirman que la idea del concepto surgié
mucho antes, con las raices en los sistemas
de generacién de informes gerenciales de
los afios 1970, que han evolucionado a
sistemas de apoyo a la decision y los
sistemas de informaciones ejecutivas
de la década de 1980. Para estos autores,
el concepto inicial de Sistemas de
Informaciones Ejecutivas fue transformado
en Bl durante la década de 1990.

Colago Junior (2004) comenta la evolucién
de los Sls como consecuencia de la
necesidad de buscar alternativas para el
suministro de informaciones en apoyo a
la toma de decision. Pero no siempre fue
asi. Segun el mismo autor, en 1970, surge
elalmacenamiento en disco y el término
On-Line Transaction Processing (OLTP) o
Procesamiento de Transacciones On-Line
para definir el procesamiento ejecutado
por los Sistemas de Procesamiento de
Transaccion (SPT)o Transaction Processing
Systems (TPS).

Los datos oriundos de los procesos
transaccionales proporcionan subsidio para
el control operacional de la empresa, por lo
tanto Colaco Junior y Pinheiro (2008) son
unanimes al afirmar que los sistemas
transaccionales o sistemas OTLP son
necesarios para las organizaciones porque
capturan, procesan y almacenan los datos
en bases de datos, pero tienen poca o
ninguna relevancia para proporcionar los
analisis generales y estratégicos dada la falta
de integracion de los datos.

A partir de los afios 80, se ha procurado
crear soluciones para la falta de
administracion de los datos y asi poder
producir informaciones que puedan
proporcionar la gerencia tactica, la
visualizacidn del desempefio de un

departamento o incluso de toda la empresa.
Asi, surgieron los Sistemas de Informacién
Gerenciales (SIG) que fueron creados para
elaborar informes, incluso para las areas
funcionales a partir de datos recopilados por
los SPT de la organizacién, cuyo enfoque
es la eficiencia organizacional (Stair;
Reynolds, 2010; O’brien, 2009; Laudon;
Laudon, 2010).

Estos mismos autores se equiparan al tratar
laevolucidn de los sistemas de informacion
gerenciales y se colocan, en el proximo
peldafio de esa escalera evolutiva; los
Sistemas de Apoyo a la Decision (SAD),
cuya principal caracteristica es la entrada
de datos externos, ademas de aquellos
oriundos de los SPT de la organizacion.

Barbieri (2011) asegura que, en la
actualidad, cualquier empresa que tiene
interés en mantenerse competitiva debe
preocuparse por la mejoria de los procesos
y los datos. El referido autor usa el término
gobernabilidad de datos para mostrar la
importancia, no solo de los datos, sino
principalmente, de la gestién de ellos,
siempre considerando el dato como
elemento central en la produccién de la
informacion y derivacion de conocimiento.

Retomando el ciclo de Pinheiro (2008),
la segunda fase aborda el proceso de
transformacion de los datos en
informaciones analiticas que sirven de
apoyo y soporte a las actividades de
decision. Ese proceso hace referencia a la
extraccion ee datos operacionales de los
diferentes sistemas de procesamiento de
transacciones para un repositorio unico,
llamado de Data Warehouse (DW).

El proceso de extraccion de los datos de los
sistemas transaccionales, la transformacion
de los datos en informaciones y la carga de
eses datos para el repositorio central es
Ilamado de ETL, es decir:
Extraction = Extraccion,
Transformation = Transformacion,
Load = Carga

(Pinheiro, 2008). Barbieri (2011) explicael
proceso de ETL en cinco pasos:

1) Identificar el origen de los datos, 0 sea,
las bases de datos que se originan de los
diversos sistemas transicionales de la
organizacion.

2) Limpiar los datos para corregir
imperfecciones.

3) Transformar los datos, es decir,
estandarizarlos en un unico formato.

4) Cargar datos para el data ware house.

5) Actualizar los datos en el data
warehouse a partir de las modificaciones
sufridas por ellos en los sistemas
transaccionales de la organizacion.

El concepto de Data Warehouse (DW)
surgio con el aumento del volumen de datos
generados en las empresas y la necesidad
de interrumpir los mas antiguos de la base
de datos accedidos por el SPT, para facilitar
el proceso de las consultas gerenciales. Asi,
los datos historicos y no volatiles, es decir,
aquellos que no sufren mas alteraciones,
resultantes de maltiples fuentes, como
los varios sistemas legados pasan a ser
almacenados separadamente, en un
repositorio corporativo llamado Data
Warehouse o almacén de datos (Colago
Janior, 2004).

Pinheiro afirma que no se puede visualizar
un DW como una simple base de datos, pero
se debe entender como un conjunto de
tecnologias que, en un proceso continuo e
integrado, pretende auxiliar analistas y
executivos de negocios responsables por
la toma de decisiones en las corporaciones,
estableciendo estrategias de negocios,
planos de marketing, campafias de
promocion y otros.

Por esarazon, es que el ambiente propuesto
para la implementacién de un Data
Warehouse (DW), conocido como OLAP,
presenta considerables diferencias en
relacion al ambiente operacional, el OLTP.
Segun Leme Filho (2004), el Procesamiento
Analitico On-Line, u On-Line Analitycal
Processing (OLAP) es un conjunto de
herramientas direccionadas a los usuarios
finales para acceder a las informaciones del
DW y que asi sea posible crear informes
que auxilien latoma de decision.

Leme Filho (2004) destaca que las
tecnologias OLAP permiten al usuario
manipular datos e informaciones, analizar
tendencias, hacer comparaciones, buscar
patrones y excepciones. Colago Junior y
Turban et al. (2009) complementan el
pensamiento de Leme Filho, afirmando que
la principal caracteristica de las tecnologias
OLAP es la multidimensionalidad de los
datos. Esto significa que los datos son
modelados en una estructura conocida
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como cubo,que en cada dimension representa
temas como por ejemplo, producto, cliente
y tiempo.

Esa estructura de cubo también es defendida
por Pinheiro (2008) como una forma de
consolidar y centrar las informaciones para
su posterior analisis. El autor destaca que la
principal ventaja de la multidimensionalidad
es permitir que los datos sean ordenados
como a cada gerente le gustaria verlosy no
por lavison de los profesionales de las TIC.
En la misma linea, Turban et al. (2009)
afirman que delante de la dinamica y
complejidad del ambiente de negocios, los
gerentes necesitan realizar consultas al
DW de forma instantanea. Son llamadas
consultas ad-hoc, consultas de informaciones
que no estan disponibles ni en los periddicos.

Después de entender el ambiente OLAP
como un ambiente de implementacion de un
DW, compete adn diferenciar Data Market
(DM) de Data Warehouse (DW). Mientras
DW es visto como un repositorio central y
Unico de datos que abastece la organizacion
entera, el DM es DW en proporciones
menores, creado para atender una linea
de negocios o area especifica (Laudon;
Laudon, 2010).

La tercera fase del ciclo de Pinheiro (2008)
se relaciona con la transformacion de las
informaciones en conocimiento. Segun el
autor, las informaciones disponibles en los
DM o DW de una organizacién no son
suficientes para generar un diferencial
competitivo, ya que esas informaciones
estan asociadas a las actividades de
negocio, en que las posibilidades de
inferencia son minimas. Por lo tanto,
para promover discernimiento sobre el
negocio y dar condiciones de mejor
entendimiento y gestion, es preciso el
moldeo especifico, como los modelos
estadisticos de data mining.

También segln Pinheiro (2008), la junta
de los ambientes de data warehouse y data
mining posibilitan la identificacion de
oportunidades de negocio y el reconocimiento
de amenaza del mercado, haciendo que las
empresas trabajen sus fortalezas y flaquezas,
comprendan a sus clientes y mejoren la
ejecucion de los procesos operacionales,
tacticos y estratégicos.

La definicién de data mining es trabajada
por algunos autores, a partir del origen
de la palabra hasta su efectivo uso en
el ambiente corporativo. Para Turban,
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McLean y Wetherbe(2004), data mining
es la mineria de datos en el sentido de minar
una cantidad inmensa de ellos para
descubrir exactamente donde estan los
valores buscados.

Turban, Rainer Junior y Potter (2005) son
mas especificos al definir data mining como
un proceso de busqueda de informaciones
valiosas en un data warehouse o data marts.
Stairy y Reynolds (2010) afiaden al concepto
la busqueda de patrones y relaciones en un
almacén de datos. Laudon y Laudon (2010)
van mas alla, pues consideran que el data
mining proporciona percepciones de
datos que no pueden ser obtenidos en
grandes bases de datos y, de ellos, prever
comportamientos futuros.

No obstante, es el propio Pinheiro
(2008) quien aborda la cuestién con
mayor amplitud y afirma que el objetivo
principal del proceso de data mining es
el descubrimiento de conocimiento. Asi,
continua el autor afirmando que, su mayor
beneficio es la creacion de la inteligencia
de negocios sobre determinado asunto
y siendo asi, el data mining enfoca la
aplicacion de técnicas estadisticas y de
inteligencia artificial pretendiendo la
identificacion de patrones de comportamiento,
tendencias o prediccion. Para finalizar, el
autor amplia alegando que, el proceso de
mineria de datos es un esfuerzo entre
personas y maquinas que procuran patrones
compatibles con los objetivos establecidos.

Con esas condiciones, Barbieri (2011)
también trabaja el concepto de yacimiento
0 mineria de datos, dirigido a la toma de
decision, tratando de descubrir patrones de
comportamiento de clientes o estilos de
acciones fraudulentas. Asi, el autor destaca
que las técnicas de mining buscan realizar
relaciones, tratando de «adivinar» hechos
y correlaciones oscuras en los grandes
depdsitos de datos que constituyen los DW
y DM.

Para cerrar el ciclo de transformacion
de datos en inteligencia, Pinheiro (2008)
destaca que esta etapa del ciclo-la
aplicacion del conocimiento en acciones
que proporcionen resultado efectivo para
el negocio- es lamas compleja'y mas dificil
de poner en préactica. Sin embargo, contintia
el autor, la organizacion que consigue
utilizar con eficiencia el conocimiento
producido puede generar significativa
ventaja competitiva, creando un diferencial
de mercado, entendiendo mejor sus cadenas

de suministros y de ingresos. Por lo tanto,
Pinheiro (2008) considera que una empresa
‘inteligente’ es aquella que consigue
establecer un plan de accion basado en
el conocimiento generado, sea por
informaciones analiticas o por la mineria
de datos.

Para que una empresa consiga transformar
datos en inteligencia y crear un ambiente
de negocios inteligente, es necesario,
primeramente, reunir datos operacionales
y, después, transformarlos en informacion
analitica que pueda ser Gtil para consultas
y analisis del punto de vista del negocio.
Aunque, para que esas informaciones sean
utilizadas para generar conocimiento es
necesario la aplicacion de técnicas de
mineria de datos para la identificacién
de patrones o anomalias escondidas en
los almacenes de datos. Y, finalmente, la
inteligencia es laaplicacion del conocimiento
generado por los procesos anteriores en
acciones que favorezcan el negocio.

A partir de esas informaciones, se observa
cada vez mas, laimportancia que se le otorga
a la informacion en el ambiente
organizacional, y como esta resulta un
recurso estratégico que auxilia a los gerentes
en el proceso de toma de decision para
obtencion o manutencion de ventajas
competitivas. Oliveira (2002) enfatiza la
importancia que debe ser dada a la
administracion de la informacion en la
busqueda de combinacion adecuada entre
estrategia, tecnologia y procesos de
negocios para mantener una ventaja

competitiva.

Estrategia:

Con la finalidad de entender el concepto de
estrategia en el ambiente empresarial, vale
recordar el punto de vista de Ansoff (1990),
en el que estrategia se refiere tanto a la
organizacion como al ambiente. Los
conceptos de estrategia y ambiente son
integrados de manera fundamental,
una vez que la estrategia envuelve la
«navegacion» dentro de un ambiente
organizacional. Vale recordar que ese
autor enfatiza la importancia de un
ambiente amplio, no solo de los recursos
materiales y elementos técnicos, sino
también de las fuerzas politicas,
institucionales y culturales. Para Ansoff
(1990), el valor del concepto de estrategia
esta en la determinacion de la forma en la
que una organizacion define su relacién
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con el ambiente en la basqueda de sus
objetivos. Mientras que su funcionamiento
depende de la conceptualizacion del
ambiente en que la estrategia ocurre. Asi,
las relaciones entre las organizaciones y los
ambientes que actéan son un fendmeno
desafiante y extremadamente relevante
para la formacion de la estrategia, dada la
diversidad de las organizaciones y ambientes.

Porter (1999) también considera relevante
la integracion de estrategia y ambiente,
ya que la estructura de SWOT (Strengths
— Fuerzas; Weaknesses — Flaquezas;
Opportunities — Oportunidades y Threats —
Amenazas) acentla la integracién de
oportunidades y amenazas que aparecen
en el ambiente externo con las fuerzas y
flaquezas del ambiente interno. Ghemawat
(2000) confirma esa dificultad de conceptuar
el ambiente, una vez que es desafiante
separar lo que compone el ambiente de lo
que compone la organizacion.

Se entiende que las oportunidades y
amenazas surgen del entorno y es la
organizacion la responsable de la
formulacién de estrategias con que las
puedan utilizar sus fortalezas para
aprovechar las oportunidades y combatir
las amenazas. Profundizando el concepto
de estrategia en la perspectiva organizacional,
Kaplany Norton (2000, p.12) se refierenala
estrategia como «la Ginica manera sostenible
en que las organizaciones crean valor».

Reforzando esa idea de estrategia como una
forma de crear valor, Beal (2004) relaciona
la estrategia con las decisiones tomadas
para que las organizaciones puedan
subyugar desafios y alcanzar sus objetivos.
En este sentido, Porter (2004) aporta el
concepto de estrategia competitiva como
la forma en que la empresa competira: es la
creacion de una formula que combine las
metas que la empresa busca con las politicas
necesarias para tener éxito en esas metas.
En ese enfoque, el autor describe como
acciones ofensivas o defensivas, para
enfrentar las fuerzas competitivas, y asi,
obtener el retorno de la inversion.

Las consideraciones de los autores
referenciados en esta subseccion llevan al
entendimiento de que la construccién de la
estrategia comienza en el pensamiento de
alguien -el estratega- que tiene como
objetivo mantener, con relacion al mercado,
una diferencia o ventaja que sea sostenible
a largo plazo. Es complejo porque tiene
que conocer el entorno interno y el externo,

sus recursos, sus fuerzas politicas,
institucionales y culturales, para crear una
relacion con ese entorno que posibilite la
busqueda de sus objetivos. Pero tanto las
organizaciones como el entorno estan
en constante transformacion, asi no es
facil apostar en una elaborada secuencia
de etapas. Hay que considerar el
acompafiamiento continuo de los objetivos
y de su implementacién porque, del
pensamiento hacia la accion, otras personas
y entornos son involucrados y el
entendimiento del presente y del futuro
que se pretende alcanzar es un proceso
que involucra diversos procesos de
pensamiento y accién. Para alinear todo
eso, existe el didlogo, las articulaciones y
habilidad, puesto que, al tratarse de
estrategia, la Unica certeza que existe es la
certeza del cambio.

Servicios de informacién y
comunicaciéon en Brasil

La Pesquisa Anual de Servicios (PAS) del
IBGE, afio referencial 2010, califica los
Servicios de Informacién del Brasil
integrando las TIC, que comprenden los
Servicios de Telecomunicaciones, los
Servicios de Informatica y los Servicios
Audiovisuales con las Agencias de Noticias
y los Servicios de Periodismo (Instituto
Brasilefio de Geografia e Estadistica- IBGE,
2010).

Asi, el caso elegido para este trabajo hace
parte de los Servicios de Informacion del
Brasil y ni él o sus empresas fueron
identificados. Fue identificado como el
Grupo X. Son diversas las empresas que
pertenecen al Grupo X, como periodicos,
estaciones de television y radio, portales de
Internet, agencia de noticias, fundacion,
productora de videos, entre otras,
distribuidas en siete estados del pais
y en el Distrito Federal. La tecnologia de
Bl descrita y analizada es utilizada por el
area comercial del Grupo X.

Practicas y conceptos novedosos nutren
al Grupo X no solo para registrar historia
sino para hacer historia. Esa afirmacion es
parafrasis de una frase de la historia del
Grupo X difundida en diversos segmentos
de comunicacion e informacion de dominio
publico y nos remite a la literatura
consultada, en la que Choo (2003) destaca
que las organizaciones que se mantienen
desde hace muchos afios evidencian extrema
capacidad de aptarse a los cambios, de

innovar constantemente y de tomar
decisiones hacia sus objetivos.

Metodologia

Se trata de los caminos realizados por la
direccion de la investigacion que llevaba a
analizar los impactos provocados con la
adopcién de la tecnologia de Business
Intelligence en la administracién del
area comercial de una empresa del sector
de comunicacion del Estado de Minas
Gerais, desde el punto de vista de los
administradores de esta area y de los
profesionales responsables del proyecto
de implementacién de la tecnologia.

Por lo tanto, el tipo de investigacion, en
cuanto alaforma de abordar del problema,
es cualitativa y segun Alves-Mazzotti y
Gewandesnadjer (1999), la caracteristica del
abordaje cualitativo es una preocupacion
por el proceso y no simplemente por los
resultados. Frente al problema abordado en
este estudio, y segiin Vergara (2009), el acto
de describir un fenémeno, situacion,
contexto o realidad, o sea, exponer las
caracteristicas de un fenémeno retrata la
naturaleza descriptiva de la investigacion.

El medio de investigacion utilizado en esta
pesquisa es el estudio de caso, pues, segun
Yin (2011, p.32), «un estudio de caso es
una investigacién empirica que investiga
un fenédmeno contemporéaneo dentro
de su contexto en la vida real». Entonces,
el estudio de caso serd el medio de
investigacion utilizado con el objetivo de
ahondar el analisis sobre la realidad
de gerentes-usuarios de la tecnologia
de Business Intelligence.

Trivifios (1987, p. 111) alerta que «en el
estudio de caso los resultados son validos
solo para el caso de estudio, no se puede
generalizar el resultado». Pero es enfatico
al afirmar que es en este punto que esta
el valor del estudio de caso, es decir,
«proporcionar el conocimiento ahondado
de una realidad delimitada» para que los
resultados obtenidos puedan producir
otros cuestionamientos.

La unidad de analisis de esta pesquisa es el
area comercial del Grupo X de comunicacién
del Estado de Minas Gerais. La unidad de
observacién es la tecnologia de Bl utilizada
por esa area. Los sujetos de la pesquisa son
seis personas de la gerencia comercial,
siendo cuatro gerentes y dos analistas de
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mercado que hacen uso de la tecnologia Bl
y dos profesionales de TI, el gerente de
proyectos y el analista de sistemas,
responsables de la implementacion de la
tecnologia.

El guion de la entrevista sera basado en otros
dos guiones desarrollados por Leite (2007),
en la FGV, en su disertacion titulada
«Utilizacion de Business Intelligence para
la Gestion del Area Operacional en
Sucursales Bancarias: Un Estudio de Caso».

La interpretacion de los datos reunidos, a
partir de las entrevistas, se realizé de
acuerdo con la técnica de analisis del
contenido, cuyo objetivo es evidenciar los
indicadores que permitan analizar los datos
y tener condiciones de hacer inferencias a
partir del caso en estudio (Bardin, 2006).

Analisis y discusion

Implementacion de la Tecnologia

de BI:

Stair y Reynolds (2010l, p.466) afirman que
«la participacion de los decisores en el
desarrollo de sistemas es crucial para la
mayoria de los proyectos de desarrollo de
sistemas». Las palabras del gerente de
proyectos confirman que inicialmente
existié ese apoyo de la altaadministracion y
por eso se cred la tecnologia. Tal y como
expresé en el siguiente comentario:

En aquel momento habia una proximidad
del &rea de TI con la direccion general de
la TV, entonces hubo un patrocinio de la
direccion que contraté una consultoria
para ayudarnos con la formacion vy asi
poder entender lo que era un cubo,
dimension, la métrica etc. Si hubo
inversion, en la formacién y en los
modelados.

Laudon y Laudon (2010) comparten el
pensamiento de Stair y Reynolds (2010) v,
al enumerar algunos factores que, segun
ellos, son la causa del éxito o del fracaso de
un proyecto de implementacion de sistemas
de informacion, el apoyo de la alta
administracion y el compromiso del usuario
son los primeros en mencionarse, pues
cuando existe compromiso de los usuarios,
hay mayor posibilidad de que el sistema siga
los requisitos empresariales y también evite
que los usuarios reaccionen negativamente
al sistema implantado, ya que participaron
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del proceso.En el caso de estudio, la
colaboracion del &rea comercial se debe
al hecho de que ellos necesitaban de las
informaciones consolidadas, ya que estas
se encontraban dispersas en los diversos
sistemas de OTLP de la empresa. Fue asi
que vino el apoyo, pues los usuarios tenian
una necesidad y el sistema de BI
representaba la posibilidad de atencion a
esa necesidad. Asi, el sistema se molde6 para
atender los requisitos del area comercial.

Teniendo en cuenta lo anterior, es preciso
afirmar que los entrevistados del area de TI,
responsables por la implantacidn y sustento
del sistema de Bl del Grupo X, tienen
consciencia de la importancia de la
participacion de los usuarios en el proceso,
como se confirma en el siguiente relato
hecho por el Gerente de Proyectos:

No depende solo de la herramienta,
depende también del area del usuario. Si
el area del usuario no quiere participar,
no sirve tener una herramienta de punta.
El &rea del usuario tiene que evolucionar,
tiene que avanzar dentro del concepto,
buscar, deducir. No alcanza simplemente
la tecnologia para hacer BI, Bl no es
solamente tecnologia. Entonces, tiene que
existir el compromiso del area de usuario
para reclamar, inferir, participar, buscar,
sino la Tl no avanza. Podemos comprar la
mejor herramienta, hacer las mejores
extracciones, entrecruzar, pero si se llega
al final y el area del usuario no quiere
participar, es indtil, toda la inversion seria
envano. Bl es un conjunto de herramientas

y de usuarios.

Alineamiento al Negocio

Conocer las necesidades del negocio es la
tarea més desafiante del analista de
sistemas, segun Laudon y Laudon (2004),
pues es la definicion de los requisitos de
informacion que deberan ser atendidos por
la construccion del sistema de informacion.
Muchos investigadores comparten ese
mismo pensamiento, incluyendo Stair y
Reynolds (2010) y Foina (2011), y enfatizan
que, para un buen conocimiento del negocio
y de las areas usuarias, el analista de
sistemas necesita relacionarse con directores,
gerentes, proveedores, programadores, y 0tros
profesionales, para entender a profundidad
el problema real de la organizacion.

Aunque, la mayor dificultad encontrada
durante el proceso de implementacion del

El testimonio de esa profesional justifica la
afirmacion expresada por el Gerente de
Mercado:

La tecnologia estaba dominada, era llegar
con la solucion y moldear, pero era preciso
entender el negocio, salir de su area,
escribir.

La importancia de conocer las reglas del
negocio para utilizar correctamente la
herramienta de Bl apareci6 no solo en el
area técnica, sino también en las palabras
del Gerente de Mercado, que estaba
dispuesto a destacar que el uso correcto
de la herramienta esta asociada al
conocimiento que el usuario tiene del
negocio; afirmando que:

El Bl como herramienta, es solo un
catalizador que agiliza el proceso. Pero,
el analisis correcto depende del usuario,
que debe conocer el negocio, de dénde
viene aquel dato y saber hacer las
preguntas correctas.

Construccion de la tecnologia y
presentacion de los datos

De acuerdo con el analista de sistemas
entrevistado, lo que mas tarda en todo el
proceso de implementaciéon de la herramienta
de Bl hasido el proceso de ETL, el proceso
de extraccion, transformacion y carga de los
datos en el Data Mart, debido a la diversidad
de bases de datos originarias de los diversos
sistemas heredados ya existentes en la
empresa.

Tras la extraccion de los datos de las
diversas bases de datos existentes, limpieza,
estandarizacion y carga de los datos
consolidados, el siguiente paso fue la
creacion de la herramienta OLAP que, segin
Leme Filho (2004), permite al usuario acceder
alos datos en el DM y obtener informaciones
que auxilien la toma de decision.

Las formas utilizadas en el Grupo X para la
presentacion de los datos fueron los reports
y los pivot tables. Los reports son los
informes listos que quedan disponibles
via web, en la intranet corporativa. Ya
el pivot table queda disponible a través
del Excel para los usuarios que saben
manejar la herramienta OLAP y extraer sus
informaciones. El usuario hace sus consultas
ad hoc manejando las dimensiones de los
cubos y descubriendo nuevos cruces de los
datos, nuevas formas de observar un dato,
nuevas informaciones para su analisis.
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Funcionalidades y uso: Usuarios
del Area Comercial

De los seis entrevistados, cuatro apuntaron
a las consultas ad-hoc como las funciones
del sistema de uso diario y dos citaron los
informes listos que estan disponibles via
intranet por el area de TI:

La gran ventaja del Bl es poder crear
cualquier tipo de informe de la manera que
quiero. (Gerente de Mercado)

Las repuestas ya fueron proporcionadas,
basta recordar la literatura vista, en que
Colaco Junior (2004); Leme Filho (2004);
Turban et al. (2009) afirman que la
multidimensionalidad de los datos
proporcionada por las herramientas OLAP
permite analizar informaciones desde varios
prismas, en que el usuario puede alterar las
dimensiones (lineas y columnas) y hacer
consultas en la medida que van siendo
necesarias y asi sea posible acompafiar y
reaccionar de acuerdo con la dinamica y
complejidad del ambiente de negocios.

Finalmente, las respuestas de los dos
entrevistados que prefirieron los informes
con flexibilidad en la creacion de sus propias
consultas, fueron justificadas por el area
técnica, que sefiala la falta de conocimiento
de las reglas del negocio como el factor que
impide que esos usuarios busquen los datos
correctos, pues no consiguen manipular la
herramienta OLAP y trabajar las diversas
dimensiones de los datos que esta
proporciona.

Ha sido citado en la literatura, por Gatner
(2011), que el secreto del Bl es hacer la
pregunta correcta. Se entiende que, para
hacer la pregunta correcta, es necesario saber
qué preguntar. Es necesario entender el dato
contextualizado, dentro del ambiente de
trabajo en que este ha sido generado,
extraido, trabajado, para que pueda generar
informaciones que sirvan de soporte para
latoma de decisidn, la gestion de un area, el
éxito del negocio. Esa percepcion es también
de los usuarios entrevistados segun el
testimonio del Gerente de Mercado:

El punto fundamental de nuestra
conversacion es que el usuario sepa usar
la herramienta en el sentido de saber
preguntar. Son varios gerentes comerciales
y la demanda es diferente. Entonces,
saber preguntar y hacer el uso correcto
de la informacion generada es el gran
diferencial del BI.

Soporte a la Decision

El ambiente de soporte a la decisién precisa
garantizar, de acuerdo con Leme Filho (2004),
la visién sistémica de la empresa, la
integracion de sus procesos, para que sea
posible identificar los problemas y asi
buscar las soluciones. Y, segun el siguiente
testimonio del Gerente Comercial, esa es,
realmente, una necesidad de quién toma
decisiones:

Necesito informaciones para entender
donde se encuentra el problema, si esté en
el producto, si ese trata del precio que esta
incorrecto o el vendedor.

Queda evidenciado asi que la consolidacion
de las informaciones generadas por los
diversos sistemas OLTP en un data mart
facilité en gran medida las actividades
diarias de los gestores y analistas, por lo
tanto, el sistema se hizo rutina, como se
puede comprobar en las palabras de los
entrevistados como el Gerente de Mercado,
Gerente de Grandes Cuentas, Gerente de
Clasificadosy el Gerente Comercial:

Bl es mi rutina diaria.

Con los informes del sistema yo acompafio
la productividad de cada ejecutivo de
ventas, la facturacion del sector. Esa es mi
rutina.

El sistema me brinda el resultado en
nimeros, todos los dias.

No consigo trabajar sin las informaciones
del sistema para poder actuar.

Business Intelligence es, segin Colago
Junior (2004), un conjunto de tecnologias
que soportan el anélisis de desempefio de
un negocio. En el caso en estudio, quedo
constatado que las tecnologias de BI
realmente soportan las actividades
inherentes al negocio, permitiendo que los
gestores puedan acompafiar, diariamente, el
desempefio del sector.

Durante el proceso de andlisis de los datos,
el contenido de las respuestas fue relacionado
con las cuatro lineas de problemas que
exigen la toma de decisién de los gestores,
citado por Leme Filho (2004):

a) Con relacion a los hechos pasados.

b) La diferencia de los resultados con.

relacion a las estimaciones.
c) Los conflictos internos o externos.
d) El desempefio de los competidores.

En el enfoque de la diferencia de los
acontecimientos con relacion a los hechos
pasados, segun Leme Filho (2004), un
patrén de ventas puede ser roto
repentinamente y los gestores precisan
actuar, encontrar el problema, identificar su
causa y analizar formas para solucionarlo,
como expreso el Gerente de Clasificados:

Consigo ver el acumulado hasta el mes
actual y lo comparo con el mismo periodo
del afio anterior.

Por lo tanto, las tecnologias de Bl son
importantes, porque ellas permiten que
«los datos transaccionales relacionados con
los procesos operacionales de las empresas
puedan ser utilizados de forma analitica,
auxiliando estrechamente los procesos
decisorios» (Pinheiro, 2008, p.6). En relacion
a esto el Gerente de Mercado comento:

Necesito saber si determinado tipo de
segmento estd propiciando el retorno
préximo del potencial que este tiene.
Entonces, veo en el Bl, el potencial de
facturacién del segmento y cuanto este
podria atender; trazo estrategias para
definir propuestas y formas de actuacion.

Moderar conflictos es, segin Laudon y
Laudon (2004), una de las funciones de los
gerentes en las organizaciones. Por lo
tanto, Leme Filho (2004) recuerda que
el entorno de soporte a la decision tiene
garantizar la visibilidad de los procesos
organizacionales para que sea posible
identificar, puntualmente, el problema.
Algunos testimonios gerenciales confirman
el auxilio del sistema de BI, evitando
conflictos innecesarios con los vendedores
y al mismo tiempo auxilidndolos en el
desempefio de sus funciones. En concordancia
con esto comentan el Analista de Mercado
y el Gerente Comercial.

Necesito saber por qué un vendedor no
vende determinado producto para montar
estrategias de ventas para este vendedor.

Independiente de dar en el blanco o no,
tengo un sector que puede estar mejor que
otro, por consiguiente necesito entender
si hay algun problema con el producto,
como un precio incorrecto o un producto
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no adecuado, o si es el vendedor que tiene
un rendimiento mas bajo.

Beneficios para la Gestion

Turban, Rainer y Potter (2005, p.358) definen
gestion como «proceso por el cual las
metas de la organizacion son alcanzadas
utilizando recursos (personas, dinero,
energia, espacio, tiempo)». Los recursos
son las entradas y el alcance de las metas
es la salida resultante del proceso de
gerenciamiento. En esta linea, Laudon y
Laudon (2010) aseguran que los sistemas
de informacién apoyan los gerentes en
sus funciones, colectando, procesando
y almacenando datos e informaciones
que son proporcionadas a través de
informes derutina, soluciones aproblemas
semiestructurados, consultas interactivas
y herramientas para analizar grandes
cuantidades de datos, ademas de proveer
informaciones externas a la gerencia.

A partir del anélisis tematico de las
respuestas de los entrevistados como
el Gerente de Mercado y el Gerente
Comercial se enumeran las principales
ventajas del sistema de BI:

a) laorganizacién y manipulacion
de datos

b) indicadores de desempefio
c) analisis gerencial

El Bl para la gestién es fundamental.
Cuanto mas informaciones tenemos sobre
lo que estamos analizando, mejor. Por
ejemplo, ¢mi precio esta correcto? Eso es
una decisiéon estratégica del area
comercial y cuanto mas centralizada
estén las informaciones, se facilita mas
la administracion del area y la toma de
decision o formulacion de estrategias.

El Bl es esencial para acompafiar las
areas, ver metas, tendencias, obtener el
historial del cliente, su perfil de compras
y la frecuencia de sus compras. Verificar
las promociones que mas compran los
clientes, en resumen para la gestion del
negocio.

El desglose de las informaciones conseguidas
a través de consultas al sistema posibilita al
gestor, ademas del acompafiamiento diario
de su area, actuar de forma preventiva y
correctiva, a través de la comparacién
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del acumulado del mes y afio, con el afio y
mes anterior y asi hacer proyecciones de
un posible resultado al final del mes. Al
respecto comentan el Gerente de Grandes
Cuentas y el Gerente Comercial.

El Bl me brinda una visién actual y una
proyeccion futura que es muy importante.
Consigo hacer proyecciones de un posible
resultado al final del mes, planear acciones
para cada vendedor.

El Bl me trae beneficios porque no hay
estrategia sin diaa diay no hay diaa dia sin
saber para donde estoy yendo. No es
posible hacer una evaluacion al final del
mes, necesito trabajar mis datos diariamente
para elaborar o cambiar mis acciones de
acuerdo con mi objetivo empresarial. No
existe ejecucion sin estrategia ni estrategia
sin ejecucion.

Antes de la implantacion del sistema, segun
los gestores, no era posible acompafiar la
productividad del sector, de los vendedores,
y asi, ellos dejaban de cumplir sus metas
por valores minimos con relacion a los que
ya habian realizado. El aumento de la
productividad, conseguido con la facilidad
de obtencion de los datos histdricos para
comparar con los actuales y conseguir
proyectar un posible resultado, fue una gran
contribucién del sistema de Bl para el
area comercial del Grupo X.

Conclusiones

Para alcanzar el objetivo general de este
trabajo, se buscé primeramente, describir el
proceso de implementacion de la tecnologia
de Bl en la organizacion. Asi, se necesitd
entender el conjunto de etapas envueltas
en la creacién e implantacion de un sistema
de Business Intelligence, que es fundamental
para lacomprension de las funcionalidades
yempleo de ese sistemay de sus componentes
por los usuarios.

La literatura estudiada presentd que las
empresas estan llenas de datos esparcidos
en sus diversos sistemas transaccionales. Sin
embargo, sin la utilizacion de herramientas
para manipularlos, estos no se transforman
en informaciones que sean Utiles para el
ambiente de negocios. Por lo tanto, el sistema
de Bl estudiado fue creado a partir de
usuarios desposeidos de informaciones
validas paralagestion, conel objetivo principal
de consolidar, en una sola base los datos
recopilados y generados por los diversos

sistemas OLTP de laempresa. Cabe destacar
que por medio de este estudio, se puede
comprobar que, parael éxito del proceso de
implementacién de una tecnologia, es muy
importante el apoyo de la alta administracion
y la participacién de los usuarios.

El segundo objetivo apuntaba a identificar
las informaciones adquiridas con la
tecnologia de Bl y percibidas como soporte
para el proceso de toma de decision. De
acuerdo con los resultados analizados,
la tecnologia implantada favorecio el
acompafiamiento diario del desempefio
empresarial, con informaciones filtradas
segln la necesidad del usuario. Eso fue
posible debido a la multidimensionalidad de
los datos, caracteristica de las herramientas
OLAP, que proporcionan dinamismo a las
consultas, informaciones mas detalladas y
de diversos angulos. Otras informaciones,
como las referentes a hechos pasados
ayudan al gestor en la elaboracién de
estrategias para el equipo de ventas,
permitiendo compararlas con las actuales
y asi el gestor puede identificar el problema
con mayor rapidez y buscar soluciones.

El tercer objetivo buscaba identificar y
analizar los impactos en la gestién con
el uso de la tecnologia BI. El principal
impacto es el auxilio en el proceso de toma
de decisién, pues la tecnologia favorece la
obtencion de los indicadores de desempefio
que facilitan el analisis gerencial, la toma
de decision, en resumen, la gestion del
negocio. Otro impacto significativo para la
gestién fue aumentar la productividad.
Las informaciones que anteriormente
eran rescatadas en dias, después de la
implantacién de la tecnologia, comenzaron
a ser obtenidas en minutos. Esos factores
contribuyeron a mejorar la capacidad
respuesta del gestor a su cliente interno.

Se puede percibir que el proceso de
implementacion de una tecnologia de Bl
exige, tanto del area técnica como del area
usuaria, el conocimiento de los procesos y
reglas del negocio. Eso fue impactante
para las ambas areas. Por un lado, los
profesionales de tecnologia necesitaban
conocer el negocio de laempresa para que
poder identificar los problemasy proponer
soluciones. Por otro lado, los usuarios
necesitaban controlar las reglas del
negocio para poder utilizar con eficiencia
los recursos que la tecnologia ofrecia. Se
comprobd que el proceso de implementacion
de un sistema envuelve no solo recursos
tecnologicos, sino también factores
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4humanos y organizacionales, brindando,
muchas veces, una oportunidad para que
laempresa redefina sus procesos de negocios
y conduzca sus operaciones diarias.

Con el cuarto y Gltimo objetivo se buscéd
identificar, desde el punto de vista de los
gestores, si hubo alineacion de la tecnologia
de Business Intelligence con la estrategia
de organizacion. EIl estudio presenté
un proceso de implementacion de la
tecnologiade Bl y los impactos provocados
con su utilizacién en el proceso de toma
de decision de los gestores del nivel tactico
de la empresa. Por lo que los beneficios
presentados, asi como el aumento de la
productividad, demuestran que si hubo
alineamiento con la estrategia del area
comercial cuyo objetivo esta en la actividad
principal de la organizacion.

Asi a través de este estudio se percibe que
usar las informaciones para proporcionar
una vision inteligente del negocio y mejorar
el desempefio empresarial es un gran desafio.
Resulta importante reiterar que las empresas
deben expandir el concepto de Business
Intelligence para incluir el anélisis de
datos externos, ademas de los internos,
ya que el beneficio ser& mayor para las
organizaciones que asocien las capacidades
del BI con las estrategias y objetivos del
negocio, puesto que tendran condiciones
de prever oportunidades y amenazas.
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