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Resumen

Las organizaciones para ser competitivas deben tomar las mejores decisiones de negocios, en el
menor tiempo posible en comparacién con las otras organizaciones. Para ello, las organizaciones
desean tener la mayor cantidad de informacién, que apoye el proceso de toma decisiones de
negocio.

En este contexto, se presenta Business Intelligence (BI) como un conjunto de metodologias,
procedimientos y software, que ayudan a extraer informacién de negocio util para apoyar el proceso
de toma de decisiones, obteniendo una ventaja competitiva sobre otras organizaciones.

Las organizaciones para poder implementar iniciativas de BI, deben realizar una inversién
econdmica considerable. Por lo cual, buscan rentabilizar lo mayor posible su retorno de inversién
(Return On Investment, ROI). Ademads las organizaciones necesitan medir cémo se encuentran
respecto a sus iniciativas de BI, para poder compararse con su competencia.

Los modelos de madurez en BI se utilizan para enunciar una correcta linea base para la medicion de
valor en sus iniciativas en BI. Ademds de ayudar a la organizacién a entender dénde estdn y coémo
pueden mejorar.

Esta investigacion busca solucionar la siguiente problematica: Las organizaciones que conocen su
actual nivel de madurez en BI, y desean implementar mejoras en su actual nivel de madurez en BI,
desconocen como realizar dichas mejoras. Las mejoras a implementar, estdn enfocadas en apoyar la
transicion de estado de madurez, llevando a cada actividad perteneciente a un drea de proceso clave
(Key Process Area, KPA) en particular, desde un estado de madurez actual a un estado de madurez
del siguiente nivel en un modelo dado.

La solucién propuesta, se basa en una metodologia, estructurada en fases y actividades a realizar
por parte de una organizacion, posibilitindole a ésta conocer el nivel global de madurez en BI, y el
nivel de madurez individual por cada actividad evaluada. Esta metodologia se denomina Guia de
Mejora de la Madurez en BI (GMM-BI), la cual presenta un marco de trabajo que le permite a una
organizacién apoyar la implementacién de mejoras en el estado de madurez de las actividades
pertenecientes a una KPA determinada, en particular se ilustra la aplicaciéon en la KPA
conocimiento.

La propuesta fue aplicada en tres casos reales, en donde primero se evalu6 el estado de madurez
actual que presentan las actividades propuestas en la GMM-BI, posteriormente se elabora un plan
de mejora, y finalmente se lleva a cabo este plan de mejora. Como resultado de este experimento las
organizaciones en las que se aplicé la GMM-BI conocieron su actual nivel de madurez global, y
pudieron realizar la transicién de estado de madurez, desde un estado de madurez inicial al estado
de madurez del siguiente nivel, para las tres actividades pertenecientes a la KPA conocimiento.
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A continuacién se describen los aportes realizados en el presente trabajo de investigacion, estos son
los siguientes:

e Se realiz6 una caracterizaciéon de conjunto reciente de modelos de madurez en BI. Esta
caracterizacion considera los distintos elementos presentes en cada modelo como son los
niveles, las précticas, los objetivos etc.

e Se desarroll6 un andlisis comparativos al conjunto de modelos de madurez en BI a analizar.
Este andlisis relaciona de forma cuantitativa y cualitativa los modelos de madurez en BI
bajo consideracion.

e Se efectud una biisqueda de como implementar mejoras la madurez organizacional en otras
dreas de la ingenieria. Encontrando relevantes avances en las dreas de administracién de
proyectos, gestion de las Tecnologias de la Informacién y el proceso de desarrollo de
software.

e Se elabor6 el proceso metodolégico GMM-BI para posibilitar a una organizacién
implementar mejoras en la madurez de las actividades que conforman una KPA en
particular.

e Se confeccionaron procedimientos para posibilitar a una organizacion implementar las
actividades que conforman la KPA conocimiento. Lo cual, permitird aplicar la GMM-BI a
una organizacién instanciando la GMM-BI en la KPA conocimiento.

¢ Se validd la aplicacion de la GMM-BI en tres casos de estudios. Presentando los resultados

obtenidos con la implementacion de la instanciacion de la GMM-BI en la KPA
conocimiento para los tres casos de estudios.
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Abstract

For that the organizations to be competitive must make the best business decisions in the shortest
possible time compared to other organizations. To do this, organizations want to have as much
information to support the process of making business decisions.

In this context , Business Intelligence (BI) is presented as a set of methodologies , processes and
software that help extract useful business information to support the decision making process,
obtaining a competitive advantage over other organizations.

For that the organizations can implement BI initiatives, should make a significant financial
investment. Therefore, seek the highest possible return on your Return On Investment (ROI).
Furthermore, organizations need measure how are about their BI initiatives, compared to its
competition.

The BI maturity models are used to state a proper baseline for measuring value in their BI
initiatives. In addition to helping the organization understand where they are and how they can
improve.

This research seeks to address the following issues: Organizations that know their current level of
maturity in B, and want to implement improvements to its current level of maturity in BI, unknown
how to make these improvements. Improvements to implement, are focused in supporting the state
transition of maturity, leading each activity pertaining to a key process area (KPA) in particular,
from a state of maturity to a state of maturity of the following level in a given model.

The solution proposed, is based on a methodology, structured in phases and activities to be
performed by an organization, can to this know global BI maturity level and the individual level of
maturity for each assessed. This methodology is called Guide Improving Maturity BI (GMM-BI),
which has a framework that allows the organization to support the implementation of improvements
in the state of maturity of the activities belonging to a given KPA in particular illustrated the
knowledge application in the KPA.

The proposal was applied in three real cases, where first the current state of maturity that presented
the activities proposed in the GMM-BI was evaluated , then an improvement plan is elaborated, and
finally performs this improvement plan. As a result of this experiment the organizations that applied
the GMM-BI met their current level of overall maturity, and were able to transition state of
maturity, from a state of initial maturity stage of maturity to the next level, for three processes
belonging to the KPA knowledge.

Then the contributions to the research work are described, these are:



Performed a characterization of recent set of BI maturity models. This characterization
considers the different elements present in each model, such as levels, practices, goals etc

Development a comparison to one set of BI maturity models to analyze. This analysis
related quantitative and qualitative the BI maturity models under consideration.

Performing a search for how to implement organizational maturity improvements in other
areas of engineering to make these practices in the development of the GMM-BIL
Discovering significant advances in the areas of project management, management of
information technology and the software development process.

Development the methodological process GMM-BI to enable the organization to implement
improvements in the maturity of the activities that make up a particular KPA.

Performed procedures to enable an organization to implement activities that make up the
KPA knowledge. Which, will apply the GMM-BI instantiate an organization GMM-BI in
the KPA knowledge.

Validated the application of the GMM-BI in three case studies. Presenting the results
obtained with the implementation of the instantiation of the GMM-BI in knowledge KPA
for the three case studies.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION






1.1 Introduccion

Actualmente las organizaciones deben diferenciarse de su competencia tomando mejores decisiones
de negocios, en el menor tiempo posible en comparacidn con otras organizaciones.

Para ello, las organizaciones deben contar con la mayor cantidad de informacién disponible, que
apoye el proceso de toma decisiones de negocio. Por lo cual, las organizaciones se ven enfrentadas
a la dificultad de tener que procesar y analizar grandes cantidades de datos, para obtener beneficios
a partir de dichos datos.

En este contexto, se presenta BI como un conjunto de herramientas y soluciones tecnoldgicas,
disefiadas para que los usuarios puedan extraer de manera eficiente informacién empresarial util,
para apoyar el proceso de la toma de decisiones obteniendo una ventaja competitiva sobre las otras
organizaciones [1].

El origen de BI, fue en primera instancia introducido por Gartner Group [2], refiriéndose
incipientemente a algunas herramientas y tecnologias, que incluian almacenes de datos, informes y
andlisis de consultas. En la actualidad BI, es considerado como una solucién de gran alcance, una
herramienta extremadamente valiosa y clave para adicionar valor a la organizacién.

Las organizaciones para lograr llevar a cabo iniciativas de BI, deben realizar una inversién
monetaria significativa, debido a esto buscan rentabilizar lo mayor posible su ROI. También las
organizaciones desean evaluar como se encuentran respecto a sus iniciativas de BI, para poder
compararse con su competencia.

Rajteric [3] sugiere los modelos de madurez para enunciar una correcta linea base, para la medicion
del valor de sus iniciativas de BI en el negocio. Ademads, le indica el estado actual de madurez en el
que se encuentra la organizacién, y describen el camino hacia donde debe moverse desde su
ubicacidn actual.

El origen del concepto de modelo de capacidad de madurez (Capability Maturity Model, CMM) [4],
se origina en el Software Engineering Institute (SEI), Carnegie Mellon University en USA, fue
propuesto por W Humphrey en 1986. Proporcionando un modelo de capacidad de madurez,
enfocado a las mejores précticas para el proceso de desarrollo de software.

Existen varios modelos de madurez de BI, algunos fueron creados por la academia y otros por
organizaciones privadas que se dedican a comercializar productos de BI. Estos modelos de madurez
de BI poseen enfoques diversos tales como sistemas, procesos y tecnologias, entre otros.

La investigacién existente por parte de la Academia, respecto a la madurez en BI, estd enfocada
mayormente en la creaciéon de modelos de madurez, revisién de los modelos de madurez en BI
existentes y en determinar el nivel de madurez en BI en una organizacion.



Por lo anterior, existe un vacio en la investigacion de la Academia, acerca de qué hacer para
implementar mejoras en la madurez en BI en una organizacion.

El objetivo de la presente investigacion es elaborar una herramienta metodoldgica que le permita a
las organizaciones, apoyar la transicién de nivel de madurez de BI, desde un nivel en particular
hacia el nivel siguiente para las actividades o procesos pertenecientes a una drea de proceso clave
KPA especifica.

Para lograr este objetivo, en el presente trabajo de investigacion se presenta un resumen de las
caracteristicas mds relevantes de un conjunto de modelos de madurez de BI. Este conjunto de
modelos, se obtuvo como resultado de una bisqueda realizada entre las principales fuentes digitales
del conocimiento, seleccionando los modelos de madurez en BI mds importantes, segin la
definicién de expertos.

Al conjunto de modelos de madurez en BI objeto de estudio, se le realizé un andlisis comparativo
con el fin de poder seleccionar uno de los modelo, para tomarlo como referencia en la elaboracién
de la GMM-BI.

Para la realizacion del andlisis comparativo de modelos de madurez en BI, se implementé el método
matematico DEA [5], para caracterizar los niveles de madurez del conjunto de modelos de madurez
en BI. Ademds, se aplic el Método MESME [6], para analizar las similitudes y establecer un
marco de referencia con las directrices para comparar los modelos de madurez en BI seleccionados.

También en el presente trabajo se realizé una investigacion referente a como se puede implementar
mejoras en la madurez de una organizacion, en las distintas dreas de la ingenieria. Descubriendo
importantes avances en las dreas de administracién de proyectos, gestion de las Tecnologias de la
Informacién y en el proceso de desarrollo de software.

Por lo cual, para la elaboracién de la GMM-BI se tom6 como referencia las investigaciones
existentes relacionadas con la mejora de la madurez organizacional. La GMM-BI es un marco de
referencia compuesto por fases, actividades y tareas, que le posibilitan a las organizaciones
implementar mejoras en la madurez en las actividades o procesos de una KPA en particular.

Finalmente el presente trabajo de investigacion, describe la aplicacion de la GMM-BI en tres casos
de estudios para comprobar si la GMM-BI mejora realmente la madurez de las actividades o
procesos que contempla la KPA, en donde se desea implementar las mejoras en la madurez.

El propésito es elaborar una herramienta metodoldgica que les permita a las organizaciones, apoyar
la transicién de nivel de madurez de BI, desde un nivel en particular hacia el nivel siguiente para un

KPA en particular.

Para elaborar dicha herramienta metodoldgica, se realizaron las siguientes actividades:



ii.

iil.

iv.

Seleccionar un modelo de madurez en BI para ser tomado como base en la elaboracién del
proceso metodoldgico a desarrollar.

Elaborar un proceso metodoldgico, que apoye a una organizacién que conoce su actual
nivel de madurez de BI, a realizar la transicion de nivel del actual al nivel siguiente, en un
drea en particular.

Ensayar el proceso metodoldgico propuesto en tres casos de estudio.

Presentar y difundir los resultados obtenidos a través de medios especializados como
publicaciones en revistas y congresos.

A partir de la realizacién de dichas actividades se tienen los siguientes resultados esperados:

Estado del arte correspondiente a los modelos de madurez en BI existentes (objetivo i).
Realizar un anélisis comparativo de los modelos de madurez en BI encontrados (objetivo i).

Estado del arte referente a cémo se pueden implementar mejoras en la madurez
organizacional en otras dreas de la ingenieria (objetivo ii).

Estado del arte acerca de las actividades que conforman una determinada KPA (objetivo ii).

Tlustracién de proceso metodoldgico referente a apoyar la transicion de nivel de madurez de
una organizacion (objetivo ii).

Enseiiar la aplicacion del proceso metodoldgico propuesto en tres organizaciones (objetivo
ii).

Difusién de los resultados obtenidos, a través, de medios especializados como
publicaciones y congresos (objetivo iv).

La bisqueda de modelos de madurez en BI existente, tiene como objetivo realizar un anélisis

comparativo para escoger un modelo dentro de los posibles modelos candidatos, para ser tomado

como base en la elaboracién del proceso metodolégico propuesto.

Para mejorar la madurez organizacional, el proceso metodoldgico propuesto presenta un framework

basado en como otras dreas de la ingenieria mejoran la madurez organizacional en sus respectivas

actividades o procesos.

El proceso metodoldgico propuesto presenta un enfoque general, es decir, permite la

implementacion de mejoras en la madurez organizacional de las actividades independiente del KPA

a la cual pertenezcan las actividades en cuestién. Por lo cual, con la elaboraciéon de los



procedimientos de una determinada KPA, se busca posibilitarle a la organizacién instanciar el
proceso metodoldgico propuesto en las actividades que conforman la KPA bajo consideracion.

Para validar si el framework que presenta el proceso metodolégico propuesto, mejora realmente la
madurez organizacional en las actividades de una KPA en particular, se aplicé dicho framework en
tres casos de estudio.

A continuacién se describen los siguientes méritos obtenidos con la realizacién de la presente
investigacion.

Publicacién en Congreso:

» Infonor 2013, "Analisis comparativo de modelos de madurez en Business
Intelligence". ISBN: 978-956-287-351-2. Publicacién dentro de las diez
mejores publicaciones del congreso.

Publicaciones ISI en revistas cientificas:

> Revista Ingeniare de la Facultad de Ingenieria Universidad de Tarapaca, Chile.
"Andlisis comparativo de modelos de madurez en Business Intelligence".
Publicacidn ya aceptada, por publicar.

» Revista de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Antoquia, Colombia.
"GMM-BI: A methodological guide to introduce improvements in
organizacional maturity in business Intelligence". Publicacién ya enviada para
su aceptacion.






CAPITULO 2: MARCO TEORICO






2.1 Introduccion

Para poder realizar la presente investigacion, fue necesario presentar una caracterizacién de Bl para
poder delimitar el alcance de la investigacién. Esta caracterizacion involucra lo necesario para
determinar el por qué es importante BI, y cdmo se puede llegar a medir sus beneficios.

En la elaboracién del proceso metodoldgico propuesto, se debe escoger un modelo de madurez en
BI para ser tomado como base en la elaboracién del proceso metodolégico propuesto. Por lo cual, es
necesario caracterizar un conjunto de modelos de madurez en BI candidatos.

Para la seleccion del modelo de referencia, fue necesario realizar un andlisis comparativo de los
modelos de madurez en BI caracterizados. Este andlisis comparativo, contempla la aplicacién del
método matemdtico DEA para describir la eficiencia que presenta los distintos niveles de madurez,
y la aplicacién del Método MESME para identificar las similitudes y establecer los lineamientos
para comparar los modelos de madurez en BI seleccionados.

El objetivo del proceso metodolégico propuesto en la presente investigacién, es la implementacion
de mejoras en la madurez organizacional. Debido a esto, se desea conocer como se realiza la
implementacién de mejoras en la madurez organizacional en otras dreas de la ingenieria.

El framework propuesto en la presente investigacion presenta un enfoque general, es decir, se puede
utilizar para mejorar la madurez organizacional independiente de la instanciacién del KPA. En el
caso, de la presente investigacion se instanci6 el framework en la KPA conocimiento. Por lo cual,
es necesario describir las actividades o procedimientos que conforman dicha KPA.

La seleccién de la KPA conocimiento para instanciar la GMM-BI, se debe a que las actividades que
conforman dicha KPA, son esenciales para la competitividad y son la base para la innovacién. Ya
que, estas actividades posibilitan a una organizacién reconocer las distintas bases de conocimiento,
para posteriormente aprovechar este conocimiento en su propio beneficio. Con lo cual, la
organizacién podrd tomar decisiones de negocio mds informada, evitar errores significativos, y
difundir lecciones aprendidas.

2.2 Business Intelligence

Luego de la creacién de las primeras bases de datos, reportes y data warehousing, nace el término
BI, el cual, aparece el afio 1958 por H.P. Lunh (IBM) [7]. En ese afio dicho autor escribié un
articulo llamado “Un sistema de BI”, este articulo describia las caracteristicas que debia tener un
sistema de ese tipo.
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BI es un concepto de gestion, correspondiente a dar soporte al proceso de toma de decisiones para
altos ejecutivos en una organizacion. Este concepto se ha convertido en una tendencia masiva, en el
cual BI agrega valor al proceso de toma de decisiones dentro de una organizacion.

Segtin Wixom y Watson [8] BI es: "una amplia categoria de tecnologias, aplicaciones y procesos
para la recoleccion, almacenamiento, acceso y andlisis de los datos, para ayudar a sus usuarios a
tomar mejores decisiones’.

Para Jourdan [9] “BI es el proceso que analiza la informacion que reside en la empresa, a fin de
mejorar su proceso de decision, y por consiguiente crear una ventaja competitiva para la
empresa’.

Segtin Wells [10] “La inteligencia empresarial (Enterprise Intelligence, El) es la capacidad de una
organizacion o empresa de razonar, planear, predecir, resolver problemas, pensar de manera
abstracta, comprender, innovar, aprender de manera que aumente los conocimientos de una
organizacion, informar a los procesos de decision, llevar a cabo acciones efectivas y ayudar a
establecer y lograr los objetivos del negocio”.

Para la presente investigacion se toma como base la definicién de Jourdan [9]. Ya que, si una
organizacion alcanza su madurez dptima en BI logra ser una organizaciéon mds competitiva. Por lo
cual, con la aplicacién del proceso metodoldgico propuesto en la presente investigacidn, se busca
hacer més competitiva a la organizacion en la cual se implementard dicha metodologia.

El valor agregado que proporciona BI a una organizacién, actia como una ventaja competitiva ante
la competencia, ya que le permite tomar decisiones de negocio en un tiempo mds corto y con
informacién mds precisa que la competencia. Por lo anterior, BI juega un papel primordial en el
actual mercado competitivo en el que vivimos.

2.2.1 Valor de Business Intelligence

Uno de los temas tanto de los profesionales de la industria de TI como los investigadores del drea de
la gestion de TI, es la determinacion del valor agregado a través de la inversién en nuevas tecnologias
[11].

El objetivo de BI es ayudar a los empleados de una organizaciéon a obtener la informacién que
necesitan para tomar mejores decisiones en el menor tiempo, con lo cual le posibilita a la
organizacion crecer y desarrollarse de manera eficiente.

El valor de BI no se encuentra solamente en la calidad de la informacién, si no que en el

mejoramiento de los procesos de negocio, debido a la calidad de la informacién con la que se
dispone a la hora de tomar decisiones [12].
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Los beneficios de mejorar los procesos, se percibe mayormente en el nivel ejecutivo del proceso de
toma de decisiones, ya que, las organizaciones en este nivel administran e invierten utilizando los
datos como recurso estratégico para obtener mayores utilidades, ademds de tener una ventaja
competitiva con las otras organizaciones.

Segin Williams & Williams [12], el valor de BI esté en la utilidad que posee dentro de los procesos
administrativos que involucran los procesos operacionales, los cuales llevan las utilidades o costos
dentro de los propios procesos operacionales de negocio.

En la actualidad una gran cantidad de organizaciones aspiran a utilizar una estrategia de gestion de
clientes, que posibilite realizar una diferenciacién entre los clientes basado en su valor. Por ejemplo,
en el sector bancario un cliente que tiene un elevado balance y gran cantidad de productos
bancarios, con un gran movimiento bancario es mds valioso que un cliente que presenta una cuenta
bancaria con poco balance y movimiento bancario. Claramente, el banco no estard dispuesto a
perder al primer cliente, y quizas esté dispuesto a perder al segundo cliente.

Por lo anterior, el banco necesita implementar una estrategia de gestién de clientes basdndose en la
diferencia de valor del cliente. Debido a esto, necesita aplicaciones de BI que le posibiliten
identificar a los clientes mds valiosos dentro de la cartera de clientes.

El banco con el conocimiento obtenido debido a la implementacién de la estrategia de gestion de
clientes, no puede asegurar que no perderd un cliente valioso. No obstante, este conocimiento de la
diferencia de valor entre clientes, debe ser tomado en cuenta en los procesos administrativos y
operacionales.

2.2.2 Beneficios de Business Intelligence

BI entrega muiltiples beneficios a las organizaciones que lo utilizan. Algunos de estos beneficios
relacionados con el cliente son el posibilitar una oportuna y apropiada respuesta a los problemas
que el cliente presenta. Con lo cual, la experiencia con el cliente es mas satisfactoria.

Por otra parte, también se tienen importantes beneficios de BI dentro de la organizacion, entre ellos
estdn el terminar con la mayoria de las conjeturas en la organizacién, mejorar la comunicacién entre
departamentos, permitir a la organizacién actuar con rapidez ante cambios en las condiciones
financieras y optimizar los suministros de la cadena de operacion.

Dentro de los beneficios de BI esta el mejorar el rendimiento global de la organizacion, debido a
que la informacién es considerada el segundo recurso mds importante que posee una organizacion.
Con lo cual, una organizacién puede tomar decisiones basadas en informacion oportuna, precisa
para mejorar su rendimiento global.
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BI también mejora el proceso de toma de decisiones, ya que actia de forma rauda y correcta con la
informacion, antes que lo hagan las organizaciones que son su competencia.

Las organizaciones han reconocido la importancia de los beneficios de BI para la comunidad.
Algunos de estos beneficios son [13]:

e Herramientas de BI que le posibiliten a los administradores de negocios poder extraer
facilmente el conocimiento de su negocio, con herramientas como la inteligencia
analitica.

e Con BI las organizaciones pueden identificar la mayoria de los clientes rentables y las
razones de lealtad de esos clientes, también es posible identificar los clientes que

presentan la més alta potencialidad de compra.

¢ Analizar los datos de click-stream (historial web de usuario), para mejorar las
estrategias del comercio electrénico.

¢ Descubrir actividades criminales como el blanqueo de dinero.

® Analizar el potencial crecimiento de los clientes rentables y reducir el riesgo explosivo,
a través de productos mds precisos para sus clientes.

e Determinar patrones de asociacién cliente-producto para mejorar la probabilidad de
compra.

e Establecer tarifas mas rentables para los buenos clientes.

¢ Reducir el tiempo de inactividad en el equipo al aplicar mantenimiento predictivo que
evita la ocurrencia de un problema significativo.

e Determinar el desgaste y la rotacién de por qué los clientes dejan de serlos.
¢ Detectar y prevenir conductas fraudulentas.

e Identificar nuevos componentes de productos.

2.2.3 Medicion de Business Intelligence

La medicién del rendimiento de negocio es una préctica utilizada en todas las organizaciones, y que
puede ser aplicada en diversas circunstancias y para distintos fines. Para el caso de BI, su medicién
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es considerada por algunos autores como una tarea importante, y dificil de llevar a cabo al mismo
tiempo [14].

De acuerdo la literatura, la medicion del BI sirve para dos propdsitos [14]:

1. Justificar la inversion en proyectos de Bl

2. Ayudar a la gestion del proceso de BI.

La medicién de las iniciativas de BI puede ser un proceso dificil, ya que involucra andlisis de
riesgos, costos y beneficios de la iniciativa, los cuales deben ser realizados por un equipo
conformado por personas de negocio y profesionales de TI.

El reto primordial de medir las iniciativas BI son los beneficios, ya que estos son estratégicos,
dificiles de cuantificar y que aparecen afios después de la implementacién de una iniciativa. Los
beneficios de una iniciativa BI pueden ser financieros y no financieros.

Para medir los beneficios financieros existe un método tipico que es el retorno de inversién, ROL. El
problema de esta estrategia de medicién es que el principal resultado de las iniciativas de Bl es la
inteligencia, en otras palabras, informacién procesada que en un futuro serd utilizada para una
decisidn, la cual atn no tiene resultados financieros. Estos beneficios vienen de un mejor proceso de
toma de decisiones, obtenidos por la informacién procesada.

Segin Bogdan [15] el valor entregado por las iniciativas de BI deben ser medidas de manera que los
gerentes puedan decidir sobre la rentabilidad de las iniciativas. La necesidad de evaluar las
iniciativas de Bl es el resultado de uno de los siguientes temas que preocupan a los gerentes:

e (Costos elevados de inversion.

e Evitar implementar una solucién BI que no sea acorde a las necesidades de la
organizacion en cuanto a costo / rendimiento.

e Representar un factor de decision al momento de implementar una iniciativa de BI.
e Ayudar a las organizaciones a comprender la meta de la iniciativa.

¢ Enfocarse en resultados esperados.

e Proveer un ambiente propicio para la gestion de finanzas.

e Ayudar a monitorear los procesos de BL.

e Representar una retroalimentacion para revisar y refinar la estrategia de negocio.

Es asi que las empresas enfrentan dos preguntas importantes: medir las iniciativas de BI y cémo
hacerlo.
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Uno de los desafios en determinar qué y como medir es conocer el propdsito de la medicion [14].
Los propésitos pueden ser variados, como identificar las posibles iniciativas a realizar o identificar
dreas de mejora en las iniciativas ya implementadas.

Simons [16] propone que el resultado de la medicién del rendimiento pueda ser utilizado para los

siguientes propdsitos: toma de decisiones, control, lineamientos, educacién y aprendizaje, y
comunicacion externa.

La influencia de un rdpido acceso a mejor informacion para las decisiones de negocio, no es ficil de
identificar. Incluso, es mds dificil evaluar o medir esta influencia sobre los resultados de negocio
como un todo. Segin Rajteric [3], los modelos de madurez se presentan como una alternativa para
este proposito. El resultado de la medicién de BI realizada, por medio de un modelo de madurez en
BI, seria el nivel de madurez en BI que presenta la organizacién.

2.2.4 Arquitectura de Business Intelligence

Turban [17] clasifica los sistemas de BI, con cuatro componentes principales: almacenamiento de
datos, andlisis de negocio, gestion del rendimiento empresarial (Business Process Management,
BPM) y las interfaces de usuario.

La Figura 2.1 [17] muestra la construccion, el registro, y la utilizacién de los almacenes de datos
correspondiente a la esencia de la mayoria de las iniciativas de BL.

Personal técnico

Usuarios del negocio

origen construccién data warehouse Personal técnico
de construccion data warehouse
datos Accesos Administracidn ejecutiva,
estrategia de rendimiento
Organizacion estandarizada Data empresarial.
— Warehouse
Manipulacién
resultados

A

Futuros Interfaces de usuarios:
componentes;

Sistemas Portal, dashboard, navegador.
inteligentes

Figura 2.1. Arquitectura de sistema de Business Intelligence. Fuente: [17].
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2.2.5 Aplicaciones de Business Intelligence

Existen distintas aplicaciones de BI las cuales se diferencian en su enfoque de vista del negocio.
Algunas de estas aplicaciones de BI son:

e Consulta y Reporte: Consiste en la exploraciéon de las bases de datos que posee una
organizacion. Esta exploracion se realiza mediante consultas o a través de la elaboracién de
informes, para satisfacer los requerimientos de los usuarios finales.

e Data Warehouse: Corresponde a una base de datos que contiene informacién de distintas
fuente, y tiene como propdsito el andlisis de la informacién contenida en ella. Esta base de
datos normalmente no interfiere con la base de datos transaccional de la organizacion.

e Data Mart: Es un subconjunto del Data Warehouse, el cual se encuentra limitado al
almacenamiento de informacién de un 4rea o departamento en particular.

e OLAP: El Proceso Analitico en Linea (On-Line Analytical Processing, OLAP),
corresponde a la consolidacién, visualizacién y andlisis multidimensional de los datos
almacenados.

e Dashboards: Esta es una herramienta de visualizaciéon de datos, que permite mostrar
Indicadores Claves de Desempefio (Key Performance Indicators, KPI) para una
organizacion.

e Data Mining: Se refiere a la aplicacién de algoritmos especificos para la extraccién de
patrones desde registros histdricos de datos.

2.3 Definicion Modelo de Madurez

El concepto de Modelo de Madurez de Capacidad (Capability Maturity Model, CMM) [4] fue
propuesto por W. Humphrey en 1986, y se origind en el Software Engineering Institute, Carnegie
Mellon University en USA.

El enfoque original del CMM, fue la elaboracién de un modelo de capacidad de madurez enfocado
al proceso de desarrollo de software. Este modelo proporciona una guia de mejores précticas para el

proceso de desarrollo de software.

La Figura 2.2 [4] muestra los distintos componentes que conforman cada uno de los niveles de
madurez de CMM.
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Nivel de madurez

I

Area de proceso 1 Area de proceso 2 Area de proceso 3

N
-

Objetivo
Especifico

Objetivo
Genérico

Caracteristicas comunes

Compromiso Capacidad de Dirigir la Verificar la
para realizar realizar ejecucion aplicacion

Practica

Especifica

Practica Genérica

Figura 2.2. Modelo de Componentes de CMM. Fuente: [4].

El CMM esta compuesto por los siguientes cinco niveles de madurez:

e Nivel 1 - Inicial: Las organizaciones que se encuentran en este nivel, llevan a cabo su
trabajo sobre una base ad hoc. S6lo un puflado de procesos formales estdn definidos
correctamente. Los resultados se vuelven impredecibles, los procesos no estin bien
controlados y el éxito final depende del esfuerzo dedicado de unos pocos individuos
emprendedores, en lugar de la organizacién como un todo.

e Nivel 2 - Repetible: En este segundo nivel, las organizaciones dependen principalmente de
las politicas para la gestién de un proyecto de software, y se establecen las medidas para su
aplicacion. Estas medidas ayudan a las organizaciones a repetir con éxito las tareas que
antes dominaban y evitan la repeticién de los fracasos. La parte importante de los procesos
de una organizacién en este nivel queda institucionalizada, a través, de la experiencia del
personal en lugar de la documentacién detallada de los procedimientos.
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e Nivel 3 - Definido: En este estado las actividades de ingenieria y varios de los procesos de
gestion, se encuentran formalmente definidos. Ademds, en este nivel el personal sigue las
normas que se encuentran definidas en la organizacion.

e Nivel 4 - Administrado: En este nivel, las organizaciones destacan la importancia de la
medicién cuantitativa de la calidad de los productos entregados por cada proceso. Las
medidas detalladas del proceso de software y la calidad del producto se recogen, y se
utilizan para identificar y corregir los problemas de proceso.

¢ Nivel 5 - Optimizado: Las organizaciones que se encuentran en este nivel, estin enfocadas
en la mejora continua del proceso. Identificando de manera proactiva las fortalezas y
debilidades del proceso, con el objetivo de prevenir la aparicién de defectos y minimizar los
riesgos. En este estado, la organizacidn institucionaliza la mejora continua en el proceso de
desarrollo de software.

La Figura 2.3 [18] muestra la jerarquizacion de los cinco niveles que componen el proceso de
madurez de software.

Proceso de mejora Optimizado
continua (Nivel 5)

Proceso predictivo Administrado
(Nivel 4)
Proceso consistente Definido
estandar (Nivel 3)

Repetido
(Nivel 2)

Proceso disciplinado

Inicial
(Nivel 1)

Figura 2.3. Niveles de madurez del proceso de mejora de software. Fuente: [18].
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2.4 Modelos de Madurez de Business Intelligence

Los modelos de madurez en BI se usan para describir, explicar y evaluar los ciclos de crecimiento
de vida en iniciativas de BI. El concepto basico de la mayoria de los modelos de madurez en BI, es
que las cosas cambian en el tiempo, y gran parte de dichos cambios se pueden predecir y
regularizar.

Los modelos de madurez deben tener ciertas caracteristicas como el concepto de madurez,
dimensiones, niveles, principio de madurez y un enfoque de evaluacién [19].

La Tabla 2.1 describe las caracteristicas de un modelo de madurez.

Tabla 2.1. Elementos de modelos de madurez. Fuente: elaboracién propia.

Caracteristica Descripcién

Concepto de madurez Es determinado por los siguientes tres factores:
- La capacidad de las personas.

- La madurez de los procesos.

- La madurez de la tecnologia.

Dimensiones Son areas de capacidad especificas, dreas de proceso u objetivos de disefio que
estructuran un campo de interés. Cada dimension es especificada en detalle a
través de métricas para cada nivel.

Nivel Corresponde a los estados del modelo de madurez de un cierto dominio. Cada
nivel posee una caracterizacion detallada.

KPA Area de Proceso Clave

Principio de madurez Los modelos de madurez pueden ser continuos o por niveles.

Evaluacion El enfoque de evaluacién puede ser cualitativo, ocupando descripciones, o

cuantitativo utilizando escalas.

En este contexto, los modelos de madurez en BI, se presentan como framework estidndar que le
permite a las organizaciones evaluar y comparar sus iniciativas de BI, frente a las mejores pricticas
utilizadas por su competencia. Ademads, posibilita la clasificacién de nivel de madurez actual de BI,
para una organizacidén con respecto a sus iniciativas de BI, y le indica hacia donde debe moverse
desde su ubicacién actual, para mejorar su actual nivel de madurez.

En la seccidn siguiente, se describen seis modelos de madurez de BI. Estos fueron el resultado de la

aplicacién de un proceso de buisqueda y revision sistemdtica para identificar modelos de madurez de
BI existentes.
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2.4.1 Modelo de Madurez Enterprise Intelligence

El concepto de Enterprise Intelligence (EI), es mas amplio que BI, y abarca no sélo el andlisis de los
datos, sistemas y proceso, sino también la arquitectura y la gestién del conocimiento. En este
contexto se presenta el modelo de capacidad de madurez de Enterprise Intelligence [20].

El modelo de madurez EI posee cinco niveles de madurez y tres dimensiones: datos, procesos y
sistema. Ademads, presenta una caracterizacién completa de cada una de las dreas de proceso claves.

La Figura 2.4 muestra en detalle los niveles y sus respectivas KPA que componen cada dimensién
del modelo de madurez de EI.

Areas de Proceso Claves
— . ~ -
Nivel 1 - * Aseguramiento
Dimensién: Procesos Administracién de e Metodologia
activos e Ingenierfa
\_ Jl e Gobernabilidad
4 N ]
Nivel 2 - e Medio
Identificacién de activos e Contenido
L ) e Red
[ N .
. . Nivel 3 - ¢ Bases del conocimiento
Dimensién: Datos » ) o
Preparacién de activos ® Recursos y experiencia
L ) e Investigacién y colaboracién
B . ) -
Dimensién: Sistemas Nivel 4 - e Resolucién de problemas
Utilizacién de activos e Toma de decisiones y soporte a la decision
- J
o )
Nivel 5 -
Apalancamiento de e  Competitividad empresarial
activos
L J

Figura 2.4. Modelo de madurez de EI. Fuente: [20].

e Nivel 1 — Administrado: En este primer estado, se debe institucionalizar las buenas
practicas asociadas a la informacién, el conocimiento y la arquitectura de aseguramiento.
Ademds, en este estado se incluyen los niveles de seguridad adecuados para la
accesibilidad, la gestion y los contenidos de los activos descritos.
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La Tabla 2.2 describe las actividades que presenta cada KPA correspondiente al nivel 1 del
modelo EL

Tabla 2.2. KPA del nivel 1 del modelo EI. Fuente: [20].

KPA Actividad

Aseguramiento 1. Implementar normas que excedan las impuestas por
regulaciones internas que garanticen la seguridad de la
informacién y el conocimiento.

2. Crear de politicas de seguridad basadas en roles, para el acceso
a la informacién y la gestién del cambio.

Metodologia 3. Implementar metodologia estdndar para el desarrollo de
software, que incluya todos los elementos de apoyo a las
Tecnologias de la Informacién.

4. Incorporar medidas de mejoras en los procesos internos del
desarrollo de software.

5. Organizar y controlar el conjunto de herramientas y técnicas
estandar, usadas en el desarrollo de software.

6. Supervisar las actividades de gestién de cambios.

Nivel 2 - Identificado: Este estado estd enfocado a la administracion de los contenidos que
comprenden el conocimiento de la organizacion. Desde fuentes tan diversas como bases de
datos, paginas web, bases del conocimiento, conocimiento del proceso, conocimiento del
sistema y el conocimiento del servicio.

La Tabla 2.3 muestra las actividades que presenta cada KPA correspondiente al nivel 2 del
modelo EL

Tabla 2.3. KPA del nivel 2 del modelo EI. Fuente: [20].

KPA Actividad

Medio 7. Establecer normas, pricticas y herramientas para el uso de
diversos tipos de medios.

8. Soportar el intercambio de informacién entre los distintos
medios de comunicacidn.

Contenido 9. Establecer herramientas y métodos para la gestiéon de
contenidos, el acceso y la ingenieria para los recursos del
conocimiento.

10. Crear diccionario de contenido para reflejar los esquemas de
los almacenes de datos.

11. Establecer métodos de busqueda para miiltiples contenidos
internos y externos.

Lared 12. Desarrollar plan para los cambios tecnolégicos de la red.

13. Modelar la informacién del trafico de red, para obtener
conocimientos sobre eventos criticos, potenciales cuellos de
botella, y la utilizacién inteligente de los recursos de red.
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Nivel 3 — Preparado: Para este estado, la organizacién debe realizar actividades como
identificar las bases normalizadas de los conocimientos internos, identificar la linea base
del conocimiento para ayudar en las practicas anticompetitivas, crear mecanismos de
adquisiciéon de conocimientos, gobernar los procesos de conocimiento y asociar las
practicas de gestion de riesgos y objetivos.

La Tabla 2.4 enuncia las actividades que presenta cada KPA correspondiente al nivel 3 del
modelo EL

Tabla 2.4. KPA del nivel 3 del modelo EI. Fuente: [20].

KPA Actividad

Bases del conocimiento 14. Identificar bases estandarizadas de conocimiento interno.

15. Identificar bases de conocimiento que ayuden a las pricticas
competitivas.

16. Crear mecanismo para la adquisicién de conocimientos.

Recursos y experiencia 17. Establecer pricticas para la gestién del aprendizaje.

18. Promover una cultura corporativa del aprendizaje.

19. Establecer plan para mantener el interés sobre los recursos del
conocimiento, a través, de la formacion avanzada.

20. Establecer plan estratégico de mejora continua para la
obsolescencia de los recursos relacionados al conocimiento.

Investigacién y colaboracion 21. Establecer plan estratégico para definir la orientacién de la
investigacion y el desarrollo.

22. Establecer como fuente de conocimiento, la informacién
obtenida en los esfuerzos realizados en la bisqueda de
experiencias adquiridas en los proyectos de investigacién y
desarrollo.

23. Proteger la informacion reservada asociada a la investigacion y
el desarrollo.

24. Utilizar précticas que aseguren la calidad en el control técnico
de todos los proyectos de investigacidn y desarrollo.

Nivel 4 - Utilizado: Entre las actividades mds importantes en este nivel se encuentran las
siguientes: establecer un equipo que se dedique a la tarea de la resolucién de problemas,
utilizando métodos analiticos para procesar el conocimiento, los datos de procesos y
sistemas, modelado de todas las fuentes de conocimiento, mantencion de estadisticas sobre
la relevancia del conocimiento, crear las lecciones aprendidas para la resolucién de
problemas, crear un flujo de conocimiento externo que alimente las bases internas de
conocimiento, desarrollar una base histérica con todos los riesgos encontrados en la
resolucion de problemas.

La Tabla 2.5 describe las actividades que presenta cada KPA correspondiente al nivel 4 del
modelo EIL
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Tabla 2.5. KPA del nivel 4 del modelo EI. Fuente: [20].

KPA

Actividad

Resolucién de problemas

25.

Establecer un equipo dedicado a la resolucién de problemas,
utilizando métodos analiticos para procesar el conocimiento, y
los datos de procesos y sistemas.

26.

Modelar todas las fuentes del conocimiento utilizadas en la
resolucion de problemas, para comprender la naturaleza del
conocimiento.

27.

Registrar las experiencias adquiridas en la resolucién de
problemas y eventos.

Toma de decisiones y soporte
a las decisiones

28.

Documentar todos los procesos normales de decision, para ser
entendidos, a través de modelos.

29.

Realizar analisis reducir el ciclo de vida de la toma de
decisiones.

30.

Realizar andlisis para automatizar las toma de decisiones
repetitivas.

Nivel 5 — Apalancado: En el tltimo estado, la organizacion debe establecer un sistema de

Inteligencia Competitiva en las actividades de la organizacién, proporcionar métodos
hibridos para la busqueda
interna y externa de fuentes de conocimiento, documentar todos los conocimientos y las

inteligente y la adquisicion de informacién tanto

lecciones aprendidas relacionadas con las actividades de inteligencia competitiva.

La Tabla 2.6 muestra las actividades que presenta cada KPA correspondiente al nivel 5 del

modelo EL

Tabla 2.6. KPA del nivel 5 del modelo EI. Fuente: [20].

KPA

Actividad

La empresa competitiva

31.

Establecer sistema para las actividades de inteligencia
competitiva en la organizacion.

32.

Proporcionar métodos mixtos para la busqueda de inteligencia
y la adquisiciéon de informacion procedente de fuentes de
conocimiento internas y externas.

33.

Archivar todos los conocimientos y la experiencia adquirida en
las actividades de la inteligencia competitiva.
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2.4.2 Modelo de Madurez EBIM

El Modelo Enterprise Business Intelligence Maturity (EBIM) [21] se emplea para la gestién de una
empresa, respecto a sus iniciativas de inteligencia empresarial, posee cinco niveles de madurez, en
los cuales describe la evolucién de la madurez para sus cuatro dimensiones, estas dimensiones son
calidad de la informacién, administracién de los datos maestros, arquitectura warehousing, y
analitico.

La Figura 2.5 describe los diferentes niveles para cada una de las cuatro dimensiones del modelo

EBIM.

Madurez

Calidad de la Administracién de Arquitectura Analitico
informacién (IQ) datos maestros Warehousing
Nivel 5: Optimizado vista tnica de convergencia de servicios competidor analitico
verdad datos empresariales analiticos
Nivel 4: valorizacién 1Q reglas de negocio y data warehouse organizacion
Administrado politicas de soporte empresarial analitica
Nivel 3: Definido iniciativas IQM centralizacion data aspiracion
concentradores de warehouse analitica
procesos
Nivel 2: definir IP y IQ acceso basado en data analitica
Repetido pares marts localizada
Nivel 1: ad-hoc lista de spread marts y analitica
Inicial aprovisionamiento administracion de mermada
reportes

Figura 2.5. Modelo de madurez de EBIM. Fuente: [21].

A continuacién se describen los cinco niveles del modelo EBIM, estos niveles son los siguientes:
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Nivel 1 — Inicial

e (Calidad de la informacion: Los procesos no estin regulados o documentado durante esta
etapa. No hay conciencia de la calidad de la informacién, por lo tanto no se hacen intentos
para evaluar o mejorar la calidad de la informacién. La organizacidn actiia en respuesta sélo
cuando se producen problemas en la calidad de la informacion.

¢ Gestion de Datos Maestros: No hay manera sistematica y exhaustiva para asegurar
cambios en los datos maestros. Definir y mantener los datos maestros involucra importantes
interaccién con el personal. Los conflictos de datos, supresiones, cambios, explican los
formatos de los archivo de datos, y los detalles del contenido se manejan manualmente. Las
solicitudes individuales deben entender la forma de explorar los datos maestros.

® Arquitectura de Almacenamiento: Los informes de gestion, son informes estaticos que se
imprimen y difunden a los empleados con una periodicidades semanal, mensual, o
trimestral. Spread Marts son hojas de cédlculo o bases de datos de escritorio que funcionan
como Data Marts sustitutos.

e Analitico: La empresa se interesa por analizar algunos datos de gestion.
Nivel 2 — Repetible

e (alidad de la informacion: Los requisitos se han identificado y documentado. En
consecuencia, la calidad de informacién se relaciona con las dimensiones y requerimientos
que han sido clasificados.

¢ Gestion de datos maestros: No estd codificada la 16gica de las aplicaciones para
interactuar con la lista de datos maestra. Un conjunto de datos modelo estd creado para
identificar a cada registro maestro. Las aplicaciones individuales asumen la responsabilidad
de mantener la lista maestra. Todos los datos y las reglas de integridad se copian a los
nuevos sistemas integrados.

e Arquitectura de Almacenamiento: Un mercado de datos, es un almacén de datos de
andlisis que generalmente se concentra en negocios especificos, para una funcién dentro de
una organizacién. Los Data Marts se adaptan a satisfacer las necesidades de los usuarios de
datos. Por lo general, herramientas interactivas de informaciéon como OLAP y herramienta
de consulta ad-hoc se utilizan para que los Data Marts obtengan una visién més profunda de
los datos.

* Analitico: Gestion funcional se basa en un impulso por realizar anlisis, respaldados por el
interés de los ejecutivos de implementar aplicaciones de andlisis bésicos.
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Nivel 3 — Definido

Calidad de la Informacién: En esta etapa, la gestion de la calidad de la informacién es
tratada como un nicleo de negocios, y se aplican de forma generalizada en toda la
organizacion.

Gestion de datos maestros: Se refiere a que todo se encuentra centralizado. En esta etapa,
los datos maestros de referencia, reglas y procesamiento son manejados centralmente,
interfuncionalmente o desde toda la organizacién, el conflicto puede ser resuelto por un
proceso que gobierne los datos.

Arquitectura de Almacenamiento: Un almacén de datos interactivo, ofrece presentacion
de informes y andlisis mds profundo. Nuevos puntos de vista que posibilitan una mayor
capacidad para realizar consultas complejas.

Analitico: Los ejecutivos se comprometen a realizar andlisis mediante la alineacién de los
recursos y la organizacién propone un calendario para construir una amplia capacidad
analitica.

Nivel 4 — Gestionado

Calidad de la informacion: Las métricas de calidad de la informacién han sido
desarrolladas y la calidad de la informacién es evaluada.

Gestion de datos maestros: Existe un impulso a los proceso que gobiernan los datos, para
mantener centralizada las normas de gestion empresarial y procesamiento reglas
distribuidas. La organizacién tiene un proceso de gestion del cambio maduro. La
Arquitectura Orientada al Servicio (Service Oriented Architecture, SOA), se aplica para
integrar los métodos comunes de negocio y los datos a través aplicaciones. Hay una forma
automatizada para cumplir y deshacer los cambios para datos de referencia.

Arquitectura de Almacenamiento: El Data Warehouse empresarial, actia como una
integracién que continuamente combina todas las estructuras analiticas. El almacenamiento
de datos ayuda a la organizacidn a lograr una version dnica de la verdad.

Analitico: La capacidad analitica llama mds la atencién de los altos ejecutivos de la
compaiiia. Por lo tanto, la capacidad de andlisis esta siendo desarrollada en toda la empresa.

Nivel 5 — Optimizacion

Calidad de la informacion: Se reconocen las fuentes de los problemas de calidad de la
informacién. Hay iniciativas continuas para mejorar los problemas de procesamiento de
calidad de la informacién. Ademds, se calcula el impacto de la calidad de la informacion.
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e Gestion de datos maestros: En esta etapa, el cubo estd totalmente integrado en el entorno
de las aplicaciones de sistemas. El cubo propaga los cambios de datos a todas las
aplicaciones de sistemas que necesitan los datos maestros. Surgen aplicaciones de
procesamiento sin depender de la ubicacidn fisica del sistema y los datos de navegacion.

® Arquitectura de Almacenamiento: Poco a poco, el almacenamiento de datos aumenta de
valor a medida que disminuye su visibilidad. Los datos de la empresa se desvanecen en el

almacén, como una inteligencia de negocios de servicio.

e Analitico: La capacidad de andlisis en toda la empresa, promete en la organizacién
beneficios regulares. La organizacion se centra en el continuo andlisis de revisién y mejora.

2.4.3 Modelo de Madurez Hierarchy

El concepto base del modelo de madurez de BI Hierarchy [22], es convertir la informacién a
conocimiento, y el conocimiento a sabiduria. Este modelo de madurez de BI, posee cuatro niveles
de madurez.

La Figura 2.6 describe las KPA que posee cada nivel presente en el modelo de madurez de BI
Hierarchy.
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Nivel de madurez

Sabiduria
Nivel 4

4

- Mejora proceso de negocio

- Toma de decisiones de negocio
- Obtencion de ventaja
competitiva

Conocimientos
Nivel 3

A

- Aplicacién de patrones
- Comprender causas

Informacién - Recopilacién
Nivel 2 - Sistemas expertos
A
- Interpretacion
- Comprender relaciones
Datos - Aplicacién de contextos
Nivel 1 - Dashboard display, KPI
Utilidad

>
Figura 2.6. Modelo de madurez de BI Hierarchy. Fuente: [22].

Nivel de Datos: Aqui el negocio solo rescata datos crudos, limpidndolos, estandarizandolos
e integrandolos con diferentes sistemas fuentes y almacendndolos en una forma facil de
buscar. Este nivel es el punto de partida para Data Warehouse y BI. Ademds, el retorno de
la inversién ROI es nulo, por lo cual, es necesario moverse al siguiente nivel.

Nivel de Informacion: Aqui el negocio comienza a hacer uso del BI para entregar datos
integrados y de buena calidad, poniéndolos en el contexto indicado, como reportes de
negocio con diferentes tipos de apertura de los datos. A medida que el negocio avance en
este nivel, se irdn creando KPIs e incorpordndolos en dashboard a través de la web, de
manera que la informacién sobre el rendimiento del negocio y las actividades realizadas
sean claras y faciles de entender.

Nivel del Conocimiento: En este nivel se presenta una madurez para las iniciativas de
Business Intelligence, ya que se trabaja sobre patrones y se realiza andlisis de causas para
ayudar a solucionar problemas de tendencias, de manera de aplicar conocimiento sobre los
procesos de negocio. Ademds, se comienza a consolidar el conocimiento, a través de un
sistema experto que realice una integracion, para generar nuevo conocimiento basado en
recopilaciones anteriores.
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¢ Nivel de Sabiduria: Este nivel estd marcado por el cambio de los procesos de negocio para
alcanzar mejoras en la productividad. Las decisiones deben ser precisas y efectivas para
maximizar las ventajas competitivas.

2.4.4 Modelo de Madurez SOBI

El modelo de madurez Orientado a los Servicios de Inteligencia de Negocio (Service Oriented
Business Intelligence, SOBI) [23], combina dos paradigmas arquitecténicos que se desarrollan en
forma independiente, estos son Bl y servicios. Este modelo de madurez posee cinco niveles, para las
dimensiones tecnologia, organizacion y experiencia en negocios.

La Figura 2.7 muestra los diferentes niveles del modelo de madurez SOBI, y sus respectivas
métricas correspondiente al porcentaje de implementacion de los servicios presentes en el modelo
SOBL

100 p .
% Nivel 5: Maduro
(. J
PAN
8 4 ~\
% Nivel 4: Administrado
/\ J
/ AN
Lista 60 p N
orientacion [ g % Nivel 3: Controlado
servicios L )
PAN
40 4 ~\
% \ Nivel 2: Inmaduro
(. J
AN
20 4 ~\
% Nivel 1: Inicial
A J

Figura 2.7. Modelo de madurez SOBI. Fuente: [23].

La Tabla 2.7 describe las caracteristicas de la orientacion al servicio y BIL.
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Tabla 2.7. Beneficios de SO y BI. Fuente: [23].

Orientada al Servicio

Business Intelligence

Proporciona una aplicacioén para
integracion de aplicaciones.
Muy adecuado para los eventos y

datos en tiempo real de alta frecuencia.

Proporciona una operatividad de
plataforma.

Permite el cambio 4gil en los procesos de
negocio.

Compatible con la reutilizacién de los
componentes de la empresa.

Encapsula los resimenes de funcionalidad.
Define los formatos de datos estructurados.

Muy adecuado para la integracién de los
datos.

Puede manejar grandes volimenes de datos.
Proporciona una base para decisiones de
negocios.

Proporciona un modelo combinado de los
datos de la empresa.
Presenta buenas
mecanismos

para la transformacion de los datos.
Capacidad de preguntar y cuestionar
de los datos, para responder a preguntas
clave del negocio.

herramientas y

2.4.5 Modelo de Madurez TDWI

El modelo The Data Warehousing Institute (TWDI) [24]. Este modelo se desarroll6 originalmente
para medir la madurez de un Data Warehouse. Actualmente, se ocupa como referencia para medir la
madurez de BI.

El Modelo TDWI se divide en cinco niveles desde la infancia hasta la sabiduria. Para la elaboracion

de este modelo, se tom6é como referencia el modelo CMMI. Ademds, el modelo TDWI posee

informacion publicamente disponible correspondiente a un cuestionario, criterios de evaluacién y
clasificacion.

La Figura 2.8 describe la representacion de los cinco niveles del modelo TDWI.

GULF

1 PRENATAL —— INFANT 2 CHILD

3 TEENAGER

CHASM

 —

4 ADULT 5 SAGE

Figura 2.8. Modelo de madurez TDWI. Fuente: [24].
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e Prenatal - Infancia: Este primer nivel estd compuesto por dos fases: Prenatal e Infante. La
fase Prenatal dura hasta la implementacién de un Data Warehouse. En la fase Infante, la
organizacién posee numerosas fuentes de datos, denominadas Spread Marts. Estas fuentes
pueden ser bases de datos o planillas Excel.

e Nifiez: En este nivel el personal experimentado se complementa con los usuarios de
Business Intelligence para focalizar las demandas de informacién de los usuarios de un
departamento.

® Adolescencia: En este nivel la empresa ya comienza a reconocer la necesidad y se embarca
en el uso de un conjunto de proyectos y metodologias. La gestion del BI es tomada por un
grupo de personas de distintos departamentos liderados por un gerente de BI.

e Adultez: En el presente estado, BI se desarrolla desde un nivel tactico a uno estratégico, y
toma un papel central como la tecnologia de la informacién, manejando las operaciones
diarias de la empresa. Ademads, se comienzan a utilizar KPIs para medir el rendimiento de
la empresa. Dos caracteristicas importantes de este nivel son: fuentes centralizadas de datos
de BI, y arquitectura comun para data Warehouse.

e Sabio: La empresa convierte los sistemas Bl en servicios técnicos y de negocio, y comienza
a mover los desarrollos a centros de excelencia. Las caracteristicas mas importantes de este
nivel son: desarrollo distribuido, servicios de datos y extension empresarial.

Ademis, el modelo The Data Warehousing Institute posee dos obsticulos en el camino a la
sabidurfa. Estos obstaculos son Gulf y Chasm:

» Gulf: Posee una combinacién de obsticulos y desafios, que le impiden a una empresa
moverse desde el nivel actual de Infancia al siguiente nivel de Nifiez, a pesar de construir el
primer Data Warehouse, el cual, es normalmente signo de progreso a un nivel de madurez
mayor.

» Chasm: De la misma forma que Gulf, Chasm posee una mezcla de dificultades y desafios
que impiden que una empresa se mueva desde el nivel actual Adolescente al nivel siguiente
de Adultez. Para superar este obstdculo se construye normalmente un Data Warehouse
Empresarial.
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2.4.6 Modelo de Madurez EBI2M

El modelo de madurez Enterprise Business Intelligence (EBI2M) [25], corresponde a la segunda
versién del modelo EBI. Este modelo de madurez, posee dos tipos de representaciones por etapas y
continua, y presenta cinco niveles de madurez.

Dichos niveles estan adaptados del modelo CMMI. Existen dos razones para justificar el uso del
modelo CMMI en la aplicacién de EBI. Primero la estructura de madurez del modelo CMMI es lo
suficientemente genérica para proporcionar un enfoque holistico de la integracién, en comparacién
con el modelo CMM. En segundo lugar el modelo CMMI posee representaciones por etapa y
continua, en cambio el modelo CMM sélo posee la representacion por etapas.

La representacién continua del modelo EBI2M estd compuesta por trece dimensiones: gestion del
cambio, cultura empresarial, gestion estratégica, las personas, la gestién del rendimiento, cuadro de
mando integral, la calidad de la informacién, almacenamiento de datos, gestién de datos maestros,
administracién de los metadatos, andlisis, infraestructura y gestion del conocimiento.

La Figura 2.9, muestra que cada nivel es un requisito previo del nivel contiguo superior. Por lo
tanto, cada nivel abarca todos los niveles anteriores a este.
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Nivel 5: Optimizacion

- Administracion de estrategias

_—

Nivel 4: Administracion

cuantitativa

- Rendimiento

- Medicidn

- Cuadro mando integral
- Informacioén de calidad

Nivel 3: Definido

- Administracion del conocimiento
- Infraestructura

- Data warehousing

- Administracion de datos maestros
- Administracion de meta data

- Analitico

/'

Nivel 2: Administrado

- Cambios

- Administracion
- Cambio

- Cultura

Nivel 1: Inicial

Figura 2.9. Modelo de madurez EBI2M. Fuente: [25].

Nivel 1 - Inicial: Este nivel inicial, se caracteriza porque no existen area de proceso, y el
proceso es cadtico.

Nivel 2 — Administrado: El presente estado, se enfoca en la gestion del cambio, la cultura
organizativa, y las personas.

Nivel 3 — Definido: Es el nivel en donde los procesos de implementacién de EBI2M se
documentan, estandarizan, y se integran en un proceso de aplicaciéon comuin para la

organizacion.
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e Nivel 4 - Gestionado cuantitativamente: En este nivel los procesos y las actividades son
controladas y gestionadas de acuerdo a modelos cuantitativos.

¢ Nivel 5 Optimizacion: En el nivel final, las organizaciones establecen estructuras para la
mejora continua que contienen como factor la gestion estratégica.

2.5 Data Envelopment Analysis

El método de Anadlisis Envolvente de Datos [5] (Data Envelopment Analysis, DEA) es una robusta
técnica de optimizacién. Elaborada para medir el comportamiento relativos de distintas unidades
organizacionales, en las cuales, la presencia de multiples input y output hace dificultosa la
comparacion de su desempeiio.

El modelo DEA esté basado en la informatizacién de la empresa modelo input-output. Este modelo
estd disenado especialmente para mejorar el efecto del retorno de la inversiéon. Con este método, se
evita la subjetividad, se mejora la determinacién, bajan los costos de inversién y se provocan
beneficios tangibles para la organizacioén.

La eficiencia en una unidad organizacional, puede ser estudiada desde el punto de vista de la
produccién, asi como desde un punto de vista de entrada. Por lo tanto, DEA también establece la
eficiencia para aumentar la produccién, que se define como el nivel por el cual las salidas
producidas por una Unidad de Toma de Decisién (Decision Making Unit, DMU), pueden aumentar
sin cambiar el nivel por el cual las entradas se utilizan.

La siguiente seccidén se describe la adaptacion del modelo DEA para la caracterizacién de la
capacidad cuantitativa de los modelos en una determinada fase para transformar los input en output,
en los niveles de madurez de BI para un conjunto de modelos.

La adaptacion del modelo DEA se utiliza en la presente investigacion para realizar una comparacién
cuantitativa en el conjunto de modelos objeto de andlisis. Se escogié el modelo DEA porque
representa un método claro para comparar los elementos presentes en cada nivel de madurez del
conjunto de modelos bajo consideracion.

La Figura 2.10 muestra las seis fases que componen el método DEA, también se describe la posible
iteracién correspondiente en aplicar la formulacién a datos derivados.
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1. Definicién y seleccién de 6. Presentacion y andlisis de
las DMU los resultados
7'}
\ 4
2. Definicidn, seleccion y 5. Andlisis Envolvente de
medicién de las variables Procedimientos
S e 1
Input-ouput

\ 4

3. Seleccién y formulacién 4. Aplicacién del modelo
del modelo DEA »( DEA
7y

Figura 2.10. Fases del modelo DEA. Fuente: [27].

Fases de modelo DEA:

1.

Definicion y seleccion de las DMU: Se deben establecer criterios para la identificacion de
las DMU correspondientes a las unidades productivas que posee una organizacion.

Definicion, seleccion y medicion de las variables input-ouput: Corresponde a la
determinacion para identificar y medir las variables de entrada- salida.

Seleccion y formulacion del modelo DEA: Es la formulaciéon matematica del modelo
DEA elegido. En la cual, se describe empiricamente como se mide la eficiencia para
transformar los input en output.

Aplicacion del modelo DEA: Se emplea la formulacion descrita en la fase 3 “seleccion y
formulacién del modelo DEA”.

Analisis Envolvente de Procedimientos: En esta fase se aplica nuevamente el modelo,
pero ocupando datos derivados. Esto se puede hacer de forma iterativa.

Presentacion y analisis de los resultados: Estos resultados se utilizan como guias de

gestion para los input-ouput. Para ello, se informa el rendimiento potencial y el aumento de
eficiencia en las DMU ineficientes.
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2.6 Método de Estudio de Similitudes y Estdandares

Para que la comparacién de modelos o estdndares sea realizada bajo un andlisis formal, debe estar
soportada por un método claro y definido.

En la actualidad existen muchos estdndares y modelos de referencia de buenas précticas
disponibles, sin embargo no existe un marco de referencia para dirigir comparaciones entre éstos.

Para el presente estudio, se utilizé un método que permite realizar de forma secuencial y especifica
los temas a tener en cuenta para un andlisis veridico de la informacién que se quiere analizar.

El método utilizado es Método de Estudio de Similitudes y Estdndares (MESME). Este método, fue
propuesto por el grupo de investigacion de la Universidad Politécnica de Madrid de cétedra de
mejora de proceso de software. Ademds, dicho método ha sido validado en diferentes dmbitos de
estudio [6].

En esta seccion, se describe la adaptacion del MESME, para identificar similitudes entre un
conjunto de modelos de madurez de BI.

La Figura 2.11 muestra las fases secuenciales necesarias para la aplicacién del método MESME.
Estas fases fueron adaptadas, de tal forma que se pudiese aplicar al dmbito correspondiente a los
modelos de madurez de BI.

1. Seleccionar modelos 6. Identificar la similitud 7. Presentar

* Definir criterios de seleccién entre modelos . resultados .
* Registrar informacién * Presentar informacién

estructurada
2. Eleccion del modelo de 5. Crear una plantilla de
referencia correspondencia

* Definir el enfoque del estudio * Definir un formato para
registro

3. Definir el propésito a 4. Seleccionar el nivel de

analizar detalle? . '

» Establecer el alcance del * Analizar la informacién

estudio

Figura 2.11. Fases del MESME. Fuente: elaboracién propia.

El método MESME est4d compuesto por las siguientes fases:
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1. Seleccion de modelos a analizar: Se deben seleccionar los modelos, que entreguen mayor
cantidad de informacion, para satisfacer el objetivo final de los investigadores.

2. Modelo de referencia: La informacién del modelo de referencia seleccionado, servira
como base para estructurar la informacién de los otros modelos.

3. Definir propésito a analizar: Se establece el alcance que tendra la aplicacion de método
MESME.

4. Establecer el nivel de detalle: Analiza la informacién de cada uno de los modelos,
haciendo un glosario de los términos comunes que se encuentren en los modelos. Con lo
cual, se definira los elementos de cada uno de los modelos, los cuales determinaran el nivel
de detalle.

5. Definir plantilla comiin de correspondencia entre modelos: La plantilla se elabora, para
realizar una comparacién significativa entre modelos. Esta plantilla proporcionard
informacioén de la estructura de cada uno de los modelos a analizar.

6. Identificar similitudes entre modelos: Se percibe determinar la semejanza en la
informacién correspondiente a la forma de realizar sus actividades. Con lo cual, se
establece una pauta para establecer la informacién de un modelo, que puede enriquecer a
otro modelo.

7. Mostrar resultados: Se busca reunir la informacién obtenida, para tabular su
representacion. En donde la informacién se pueda apreciar de manera estructurada,
identificando los criterios a tener en cuenta para un anélisis.

2.7 Mejoramiento de la madurez organizacional

En la actualidad existe un nimero creciente de modelos de madurez para distintas ramas de la
ingenierfa, tal como administracién de proyectos, proceso de desarrollo de software, tecnologias de
la informacién entre otros. De igual manera, las organizaciones demuestran gran interés en medir y
mejorar su desempefio en un area especifica [29].

Para que las organizaciones puedan realizar mejoras en la madurez en un 4rea especifica, es
necesario evaluar el grado de madurez de los procesos que se desarrollan en un drea en particular
dentro de la organizacion.

La evaluacion de la madurez estd orientada a los procedimientos y procesos organizativos. Estos
procesos y procedimientos, incluyen a las personas que ocupan los procedimientos, y son
beneficiosos, ya que apunta hacia la importancia del trabajo en equipo, en el proceso de cambio y el
desarrollo de los procesos de la organizacion.
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Por lo anterior, para mejorar la madurez organizacional para un drea en particular dentro de la
organizacion, se debe mejorar los procesos o procedimientos que involucra esa drea en especifico,
en la cual, se desea mejorar la madurez.

Segin Davenport [30], un proceso es un conjunto de actividades estructuradas y medibles, hechas
para producir un resultado especifico para un cliente o mercado. Por otro lado, Harrington [31], lo
define como cualquier actividad o grupo de actividades que emplea un insumo que le agrega valor a
éste y proporcione un plan a un cliente externo o interno.

Para realizar una mejora en la madurez de un proceso, es necesario definir el grado de madurez
actual de los procesos, identificar las KPA, en donde, se deberd enfatizar el mejoramiento de los
procesos.

La madurez de un proceso, es el punto hasta el cual un determinado proceso es explicitamente
definido, administrado, medido y controlado [4]. Por lo cual, es posible conocer la madurez que
presenta un proceso determinado, evaluando la capacidad del mismo.

Se realizé una bisqueda para ver como se puede mejorar la madurez en una organizacién en las
distintas ramas de la ingenieria. El resultado es que existen modelos de madurez que presentan una
planificacién para implementar mejoras. Ademds, se encontraron modelos exclusivos para la
implementacion de mejoras en la madurez de una organizacién enfocados en otras dreas como la
ingenierfa de software y la administracién de proyectos, entre otros.

La siguiente seccion describe los modelos para mejorar la madurez organizacional en distintas
ramas de la ingenieria. Entre los cuales, se encuentran los modelos IDEAL, OPM3 e ITIL.

2.7.1 Modelo IDEAL SM

El modelo IDEAL SM es un marco de trabajo recomendado por el SEI, para la mejora de los
procesos de software [32]. El SEI desarroll6 el modelo IDEAL SM, basindose en el modelo de
capacidad de madurez para software (Capability Maturity Model for Software, SW-CMM) y otros
modelos que se elaboraron de forma sistematica [33].

Este modelo IDEAL SM se compone de cinco fases, en la Figura 2.12 se muestra las cinco fases
que componen el modelo IDEAL SM, estas fases son las siguientes:

e [ Iniciacién (programa de mejora)

¢ D Diagnéstico (estado actual de la practica )
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E Establecimiento (plan para el programa de mejora)
A Accidn (recomendacion de planes y mejoras)

L Aprovechamiento (lecciones aprendidas)

&
Valide ution

—7
Refine .
Solution ?Q
Initiating —
Stimul Pilot/Test
imuius Set Build Charter Solution
for Context  Sponsorship Infrastructure
Change
- Create
Characterize Solution
Current &
Desired States
O,- Develop Plan
% Recommen- o
voo dations e
X Set Develop
%0 Priorities  Approach
Establish'™®
Figura 2.12. Modelo IDEAL SM. Fuente: [33].

1. Iniciacién: En la fase de iniciacion se establecen las razones del negocio para llevar a cabo
un programa para mejorar los procesos. Se identifican las inquietudes que puedan tener los
altos ejecutivos de la organizacion, que puedan servir como estimulo para diversos aspectos
relacionados con la mejora de la calidad.

2. Diagnéstico: Esta fase se utiliza para construir un entendimiento en conjunto de los
procesos de la organizacion, especialmente las fortalezas y debilidades de los procesos
actuales.

3. Establecimiento: En esta fase se finaliza el establecimiento de la estrategia y los planes de
apoyo para el programa de mejora en los procesos de software.

4. Accidon: Aqui se toman las medidas para implementar cambios en los sistemas de la

organizacion. Estas mejoras realizadas son formales, ordenadas y deben sostenerse en el
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tiempo. Las técnicas utilizadas para apoyar e institucionalizar dichos cambios incluyen la
definicién de los procesos de software, mediciones, pruebas pilotos y la instalacién de
nuevos procesos en toda la organizacion.

5. Aprovechamiento: En esta fase final, se completa el ciclo de mejora de proceso. Las
lecciones aprendidas de los proyectos pilotos y esfuerzos de mejoras, se documentan y
analizan a fin de mejorar el programa para procesos futuros.

2.7.2 Modelo OPM3

El modelo de madurez para la administracion de proyectos organizacionales (Organizational Project
Management Maturity Model, OPM3) [34] es un modelo de madurez para la gestién de proyectos.
La creacién del modelo OPM3 fue dirigida por el instituto de administraciéon de proyectos (Projet
Management Institute, PMI) a principios del afio 2004. El estdndar OPM3 se inspir6 en el creciente
interés en un modelo de madurez que describa un paso a paso que facilite mejorar la capacidad de
madurez en una organizacion.

La norma OPM3 [35] proporciona un conjunto amplio de mejores pricticas para la gestiéon de
proyecto dentro de la organizacidn, que le permiten a la organizacién utilizarla como base para la

auto evaluacidn y tomar decisiones lo mds informada para sus iniciativas de gestion de proyectos.

El estindar OPM3 se compone de tres elementos interrelacionados, estos elementos son los
siguientes:

1. Conocimiento: El usuario debe poseer una nocién de las mejores pricticas, conceptos,
madurez y metodologia del modelo OPM3.

2. Evaluacién: En este elemento se determina la mejor ubicacion para continuar con la
madurez.

3. Mejora: Se evalia si se continda adelante con las iniciativas de cambio que conduzcan a
mejorar los resultados de la madurez en la organizacion.

La Figura 2.13 muestra los conceptos y fases del modelo OPM3.
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Figura 2.13. Modelo OPM3. Fuente: [34].

El modelo OPM3 se implementa en etapas, las cuales son:

1. Preparar evaluacion: En esta primera etapa, se reconoce a OPM3 como estandar de
madurez. Estableciendo las condiciones adecuadas para la implementacién del modelo a
nivel organizacional.

2. Realizar evaluacion: Aqui se establece cuales de las buenas practicas se estdn utilizando
en la organizacion, a través, de la aplicacién de cuestionarios a las personas relacionadas
con el sistema de gestion de proyectos.

3. Plan de mejora: Tomando en consideracion el resultado de la evaluacion, en esta etapa se
documenta las capacidades que la organizacion desea priorizar, y aquellas que no.

4. Implementar mejoras: En la presente etapa se deben aplicar los cambios. No se debe
perder de vista cudnto influyen estos cambios en el recorrido por los niveles de madurez.

5. Repeticion del proceso: En esta etapa final, se vuelve a aplicar el OPM3, esto se realiza

una vez implementado el programa de mejora, y se define un tiempo prudente para observar
los resultados.
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2.7.3 Modelo ITIL

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologia de la Informacién (Information Technology
Infrastructure Library, ITIL), es un marco de referencia de la Oficina de Comercio Gubernamental
(Office of Government Commerce, OGC) de Reino Unido, describe las mejores practicas para la
gestion de servicios en Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC) [36].

Para 1la OGC el uso de ITIL mejora la satisfaccidn del cliente y la calidad del servicio, las mejores
précticas se centran en la bisqueda de rendimiento de clase mundial. Por lo tanto, mirando lo que
hace a las organizaciones exitosas en su manejo, y la implicancia que significa la mejora continua
en sus procesos [36].

Existe varios modelos de madurez para la gestién TI, la mayoria de estos modelos de madurez son
adaptacién de modelos de madurez existentes. Por lo cual, estos modelos son demasiados generales,
no bien definidos y documentados [37]. El marco para la administraciéon de procesos (Process
Management Framework, PMF) es uno de los pocos modelos de madurez especifico para la gestién
de la TT [38].

ITIL vl fue desarrollada en 1980 por OGC, el propdsito de esta primera versién de ITIL era
promover la eficiencia de las operaciones TI. La version 2 de ITIL fue lanzada el afio 2000, el
enfoque de esta version era el servicio con los componentes prestacion de servicios y soporte de
servicio. La version 3 de ITIL se publicé el ano 2007, esta versién adoptd el concepto de ciclo de
vida para la gestion de servicios, con un mayor énfasis en la integracion de los negocios TL.

ITIL version 3 posee cinco partes bdsicas, que se muestran en la Figura 2.14 [39].

E
mdy
Mejora
Continua
del Servicio

Estrategia
del Se:r?cio

Figura 2.14. Nicleo ITIL v3. Fuente: [39].
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A continuacién se describen las cinco partes que componen ITIL versién 3, las cuales son:

e Estrategia de servicio: Proporciona informacién acerca de cémo realizar el disefo, el
desarrollo e implementacién de la gestion de servicios. No solamente como la capacidad de
una organizacion, también como un atractivo estratégico.

e Disefio de servicio: Se establece una guia para el disefio y desarrollo de los servicios y
procesos de gestion.

e Transicion del servicio: Aqui se define una guia para el desarrollo y mejora de las
capacidades de transicion de nuevos servicios y modificaciones en la operacién de este.

e Operacion del servicio: Se asimilan las pricticas de gestion en las operaciones de
servicios. Adicionando una guia para el cumplimiento de la eficacia y la eficiencia en la
prestacion de servicios, a fin de confirmar la satisfaccion del cliente.

e Mejora continua del servicio: Se centra en la elaboracién y mantenimiento de valor para
los clientes, a través de un mejor disefio, transicion y operacién de los servicios. Esta
mejora continua, estd conformada por principios, pricticas y métodos de calidad de gestidn,
la gestion del cambio, y la capacidad de mejorar.

La Figura 2.15 [39] describe el proceso de mejora continua del servicio.

Visién, misién,
metas y objetivos
de negocio

{Qué es la vision?
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Evaluaciones de la
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: I \
(Como mantenemos {Dénde queremos Objetivos
el momentum? estar? medibles
mancl

4

Mejora del servicio
y del proceso

;Como llega'mos
ahi?

. 4

I
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7 o
¢Hemos llegado? métricas

I

Figura 2.15. Proceso de mejora continua del servicio. Fuente: [39].
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El proceso de mejora continua deja de manifiesto a las organizaciones que no aprenden las
lecciones, a partir de datos histdricos. El proceso de mejora continua del servicio posee siete fases
relacionados con la recopilacién de datos.

La Figura 2.16 [40] muestra las fases para la mejora de procesos.

1. Definir qué quiero
medir
7. Implementacién de 2. Definir qué puedo
acciones correctivas. medir
A i
Objetivos
A 4
6. Presencia y uso de la 3. Recopilar datos,
informacién , resumen de équién, cémo, dénde,
evaluacidn, plan de accidn integridad de los datos?
etc.
5. éAnalizar relaciones de 4. Datos de proceso,
datos, tendencias, conforme al éfrecuencia, formato,

A

lan, objetivo alcanzado : s
pian, o] Y sistemas, precision?
acciones correctivas?

Figura 2.16. Fases de mejora de procesos. Fuente: [40].

1. Definir lo que deberia medir: En las fases de diseflo y estrategia del servicio, se deben
establecer claramente las métricas para que el proceso de mejora continua del servicio las
implemente reiteradas veces.

2. Definir lo que se puede medir: Se establecen nuevos requerimientos para el nivel de
servicio, la mejora de oportunidades, el presupuesto, y las capacidades.

3. Obtener los datos: En esta fase, la operacion recolecta los datos de acuerdo a la
identificacién de metas y objetivos.

4. Procesar los datos: Se encausa el ordenamiento de los factores criticos de éxito y las KPI
especificas.

5. Analizar los datos: En esta fase, los datos se transforman en informacion.
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6. Presentacion y uso de la informacién: Se muestran los resultados de los trabajos de
mejora a los ejecutivos del negocio.

7. Implementacion de acciones correctivas: En esta fase final, la informacién se utiliza para
optimizar, corregir y mejorar los servicios.

2.8 Area de proceso clave “Conocimiento”

La mayorfa de las organizaciones elaboran y utilizan conocimiento, a medida que las
organizaciones interactdan con sus entornos, absorben informacidn, la convierten en conocimiento
y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacién de ese conocimiento y de sus experiencias,
valores y normas internas.

Segin Davenport [41] el conocimiento lo define como "la informacidn que estd compuesta de datos
y hechos organizados, consistente en verdades y creencias, perspectiva y conceptos, juicios y
expectativas, metodologias y el saber hacer".

Para Harris [42] el conocimiento es "el nivel mas bajo de los hechos conocidos son los datos. Los
datos no tienen significado intrinseco. Deben ser ordenados, agrupados, analizados e interpretados.
Cuando los datos son procesados de esta manera, se convierten en informacién que es utilizada y
puesta en el contexto o marco de referencia de una persona, se transforma en conocimiento. El
conocimiento es la combinacién de informacién, contexto y experiencia".

Sin conocimiento una organizacion no se podria organizar a s{ misma, debido a que el conocimiento
es esencial para la competitividad y es la base para la innovacién. Ademds, le posibilita a la
organizacién utilizar el conocimiento en el aprendizaje del recurso humano, para ser aprovechado
como capital intelectual, o como aprendizaje automdtico con la implementacién de sistemas
inteligentes [43].

En este contexto toma relevancia dentro de la organizacién, los procesos correspondientes a la
identificaciéon de bases de conocimiento, para aprovechar el conocimiento que genera la
organizacion en su propio beneficio.

Segun Krishnan [44], una base de conocimiento es “un repositorio de informacién organizado, que
comprende conceptos, datos, normas y especificaciones, para la gestion eficaz del conocimiento.
Ademds, en este repositorio la informacién puede ser recolectada, organizada, compartida y
buscada”.

Las bases de conocimiento se pueden clasificar en informético y legible por humanos. Las bases de
conocimiento informdtico comprenden la inteligencia artificial (IA) y los sistemas expertos. Por su
parte, las bases de conocimiento legible por humanos estdn formadas por documentos fisicos como
informacion textual, tutoriales, preguntas frecuentes.
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Dentro de la organizacidn existen distintos tipos de conocimiento, estos son los siguientes:

¢ Conocimiento explicito: Es el tipo de conocimiento que comprende las habilidades,
competencias, saber cdmo y el conocimiento contextual de las personas.

¢ Conocimiento tacito: Corresponde al conocimiento que ha sido capturado o codificado en
bases de conocimiento de la empresa, herramientas, catidlogos, directorios, modelos,
procesos y sistemas.

El conocimiento tcito y explicito se puede combinar. Dichas combinaciones se pueden observar
como apunta Vendrell [45], en el ciclo de vida del conocimiento. En este ciclo, se distinguen
ademds de las diferencias y relaciones entre ambas dimensiones del activo, la importancia de la
movilizacién y conversion del conocimiento de ticito a explicito y viceversa, para la creacion de
conocimiento organizacional.

La Figura 2.17 muestra el modelo Socializacion-Exteriorizacion-Combinacién-Interiorizacién
(SECI) [46], en esta Figura se describen las cuatro posibles combinaciones a partir del
conocimiento ticito y explicito.

Conocimiento ticito A Conocimiento explicito
Conocimiento
tacito Socializacién Exteriorizacion
DE rl/
Conocimiento
explicito Interiorizacion Combinacién

Figura 2.17 Modelo del ciclo de vida del conocimiento. Fuente: [46].

e Exteriorizacion: El conocimiento tacito se convierte en explicito, es decir el conocimiento
se hace tangible por medio de la documentacion, el didlogo. En este proceso, se produce la
conversiéon mediante diferentes formas como metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o
modelos. Mediante la adopcidon de estas diferentes formas, se viabiliza y se facilita su
comprension y utilizacion.

¢ Combinacion: Esta fase tiene por objetivo transformar el conocimiento en formas mas
complejas, es decir es un proceso de sistematizacién de conceptos en el que se genera un
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sistema de conocimiento. El conocimiento explicito se intercambia y combina por
diferentes vias como las reuniones, los documentos, las conversaciones, los correos
electrénicos, entre otros.

¢ Interiorizacion: Es el paso del conocimiento explicito a tacito y estd muy relacionado con
el aprendizaje, de forma que los individuos puedan adquirir experiencia de otros. En este
proceso, las experiencias se interiorizan en la base del conocimiento del individuo receptor.

e Socializacion: Esta fase permite la transmision del conocimiento de las personas
(conocimiento técito), que es el resultado de las experiencias, creatividad y habilidades que
se encuentran en el interior de los individuos. Es un proceso que brinda la posibilidad de
compartir experiencias y crear del mismo modo conocimiento ticito, donde este fluye de
una persona a otra por medio de la observacion, la imitacién y la practica.

2.8.1 Identificar las bases de conocimiento estandar

Una leccién aprendida es el conocimiento obtenido a través de la experiencia que su organizacién
debe conservar para su uso futuro. Dependiendo de la lecciéon, podria ser una técnica valiosa o el
resultado que se desea repetir o podria ser un resultado no deseado que desea evitar. El presente
procedimiento busca dar respuesta a las siguientes preguntas dentro de la organizacion:

(En donde implementar un registro de lecciones aprendidas?

(Qué debe tener un registro de lecciones aprendidas?
e Coémo saber si es eficaz el registro de lecciones aprendidas?
e ,Coémo interiorizar en las personas el uso de las lecciones aprendidas?

La mayoria de las organizaciones no posee un proceso formal para identificar el conocimiento
adquirido en las lecciones aprendidas. Por lo cual, el presente proceso describe una préictica
sistemadtica para identificar, registrar y representar los procedimiento en donde es valioso para la
organizacién implementar un registro de lecciones aprendidas.

El d4mbito del proceso identificacion de bases estdndar de conocimiento, es el reconocimiento de los
procesos en donde es importante para la organizacién registrar los esfuerzos realizados en la
ejecucion de procedimientos complejos dentro de la organizacidn. Para un mejor acceso y biisqueda
del conocimiento registrado, este proceso debe ser complementado con la implementacién de un
sistema de registro de lecciones aprendidas.
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2.8.2 Identificar las bases de conocimiento que apoyen las practicas
competitivas

Segun Sanayei y Sadidi [47] "hoy en dia, la utilizacién del conocimiento en las organizaciones se ha
convertido en un proceso que les puede llevar a una ventaja sobre la competencia". El proceso de
descubrimiento de conocimiento en los datos KDD es una excelente manera para que las
organizaciones puedan aprovechar el conocimiento que poseen en las grandes cantidades de datos
que almacenan.

El término KDD fue acufiado por Piatetsky Shapiro [48] para enfatizar que el “conocimiento” es el
producto final del descubrimiento accionado por los datos. El conocimiento extraido, es muy
valioso para las organizaciones a la hora de tomar decisiones. Para tomar decisiones correctas,
confiables y acertadas se debe contar con la informacién adecuada [49].

La mineria de datos, se presenta como una etapa dentro del proceso KDD, y se refiere a la
aplicacidn de algoritmos especificos para la extraccion de patrones desde los datos.

Para Fayyad [50] la mineria de datos es la busqueda de patrones relevantes y de regularidades
importantes en grandes almacenes de datos.

Actualmente existen varias metodologias para la creacién de proyectos de mineria de datos. Las
metodologias permiten llevar a cabo el proceso de mineria de datos en forma sistemdtica y no
trivial. Ayudan a las organizaciones a entender el proceso de descubrimiento de conocimiento y
proveen una guia para la planificacién y ejecucion de los proyectos [51].

Una de ellas se ha convertido en un estdndar internacional (metodologia CRISP-DM), por ser una
de las mas aplicadas y por “explicar” mejor cada etapa respecto a las otras existentes. A pesar de
esto todas las metodologias carecen de un método que explique en detalle (diagramas y texto) las
etapas de comprension del negocio hasta el modelado de los datos.

Con lo cual, existe un vacio entre las etapas de requisito y modelado. Resaltando la necesidad de
una etapa de andlisis y disefio, antes de modelar los datos.

Por lo anterior, el presente proceso busca elaborar un procedimiento formal para identificar bases de
conocimiento ticito, residente en las bases de datos de la organizacién, para que sirvan como apoyo
para la implementacién de proyecto de mineria de datos, complementdndose con la aplicacion de
técnicas de modelado de datos existentes.
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2.8.3 Implementar mecanismo para adquirir conocimiento

Segiin Kouplupoulos “El unico capital irremplazable que posee una organizacidn, es el capital
intelectual correspondiente al conocimiento y la habilidad que posee el recurso humano que se
desempeiia dentro de la organizacién. El aprovechamiento productivo de dicho capital, depende de
qué tan efectiva sea la forma de compartir y utilizar los conocimientos que se posee el recurso
humano dentro de la organizacién [52].”

En este contexto, es importante para la organizacidon contar con un mecanismo que les permita
adquirir parte del conocimiento que poseen sus expertos en la resolucién de problemas complejos.
Este conocimiento puede ser aprovechado en la organizacién para implementacién de mejoras, o
como base para la implementacién de sistemas expertos.

Seguin Turban y Aronson [53], un sistema experto es “un sistema que utiliza conocimiento humano
capturado en una computadora para resolver problemas que ordinariamente requieren la experticia
humana.”

Actualmente las metodologias para la elaboracion de sistemas expertos, s6lo enuncia la
generalizacion de métodos para alcanzar el conocimiento de los expertos, algunos de estos métodos
son entrevistas, cuestionarios, protocolo de andlisis, entre otros. Con lo cual, la organizacién
depende de un experto en conocimiento, que segin su experticia implemente el método para el
extraer el conocimiento de los expertos en resolver problemas complejos dentro de la organizacion.

Por lo cual, el presente proceso busca ser un mecanismo que le posibilite a la organizacién adquirir

parte del conocimiento que poseen los expertos de un dominio en particular para resolver problemas
complejos que se producen en dentro de la organizacién.

49



50



CAPITULO 3: CARACTERIZACION
Y COMPARACION DE LOS
MODELOS DE MADUREZ EN BI
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3.1 Introduccion

En el drea de BI se han planteado varios modelos de madurez, con distintos origenes y propdsitos.
Dentro de esta diversidad, actualmente no se dispone de una comparacién cuantitativa y/o
cualitativa de ellos, que entregue argumentos para seleccionar y utilizar uno de ellos en la mejora de
la madurez en BI para una organizacion.

En la presente sesion se aplica el método MESME vy la técnica DEA para caracterizar y comparar
un conjunto de modelos de madurez en BI vistos en la sesién 2.3.

Con la aplicacién del método MESME se busca identificar y comparar las similitudes existentes
entre los distintos modelos de madurez en BI. Mientras que con la implementacién de la técnica
DEA se desea obtener una caracterizacion de la capacidad cuantitativa de los diferentes modelos en
una determinada fase para transformar las entradas en salidas, en los distintos niveles de madurez
para el conjunto de modelos bajo consideracion.

El resultado del presente capitulo es la obtencién de una comparacién cuantitativa y cualitativa de
un conjunto de modelos de madurez de BI. Lo cual permitira seleccionar uno de ellos como base
para la elaboracién de la GMM-BI.

3.1 Aplicacion modelo DEA

En la presente seccion, se describe una adaptacion de la aplicacién del modelo DEA, para
caracterizar la capacidad cuantitativa que presentan los modelos en una determinada fase
transformando los input en output para los diferentes niveles de un conjunto de modelos de madurez
de BI.

3.1.1 Definicion y seleccion de DMU

Debido a que el objetivo de la aplicacién de la técnica de Andlisis Envolvente de Datos, es analizar
la eficiencia de los distintos estados de un conjunto de modelos de madurez de BI, se considera la
siguiente definicién:

La DMU, serd cada uno de los niveles de madurez a analizar. Ya que de todos los elementos que
componen un modelo de madurez de BI, el elemento nivel de madurez es el que mejor se asimila a
una unidad de toma de decisiones, debido a que dicho elemento estd compuesto por KPA y
actividades las cuales posibilitan la comparacién entre los distintos niveles de madurez.
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Como la mayoria de los modelos de madurez de BI, posee una estructura con cinco niveles de
madurez. Se seleccionaran todos los modelos de madurez que cumplan con dicho criterio.

Por lo anterior, quedd excluido de la aplicacion del método DEA el modelo de madurez de BI
Hierarchy, ya que dicho modelo posee cuatro niveles de madurez.

Los modelos de madurez de BI seleccionados para la aplicaciéon de la técnica DEA son los
siguientes:

e Enterprise Intelligence Capability Maturity Model (MEI)
e Enterprise Business Intelligence Maturity Model (EBI2M)
¢ The Data Warehousing Institute (TDWI)

e Service Oriented Business Intelligence (SOBI)

e Enterprise Business Intelligence Maturity (EBIM)

La Figura 3.1 muestra la correspondencia de cada una de las DMU con su respecto nivel.

DMU DMU DMU DMU DMU

Figura 3.1. Correspondencia DMU — nivel de madurez. Fuente: elaboracién propia.

3.1.2 Definicion, seleccion y medicién de input-output

En esta fase de la aplicacion de la técnica DEA, se establecen los siguientes criterios para identificar
los input y output, necesarios para establecer las eficiencias de las distintas DMU.

Los criterios para los input son los siguientes:
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Cada una de las actividades o practicas que sean parte de la caracterizacién de un nivel o estado
en particular.

Cada una de las herramientas o software de BI, que se encuentren descritas como parte de un
nivel o estado en particular.

Cada una de las metodologias o técnicas de BI, correspondiente a los elementos de un nivel o
estado en particular.

Para el caso que el modelo tenga definidas las précticas, s6lo se considerardn estas como input
de la DMU.

Para el caso que el modelo no posea una definicién de préictica clara, se considerard una
practica implicita por cada KPA que posea un nivel o estado en particular.

Los criterios para los output son los siguientes:

1.

Cada una de las dreas de proceso clave KPA pertenecientes a un nivel o estado en particular.

En el caso de que el modelo no presente KPA, se considerardn output cada una de las
dimensiones que posea un nivel o estado en particular.

Para el caso que el modelo no presente KPA ni dimensiones, se tomard como output el objetivo
de un nivel o estado en particular.

Por lo anterior, se cuantificé los input y output de los distintos niveles del conjunto de modelos de

madurez de BI seleccionados. Para cuantificar los input y los output, se contabilizé cada criterio
definido que se encontrase explicito en la descripcién de cada uno de los modelos de madurez en BI

seleccionados, tanto para los input como para los output.

La Figura 3.2 muestra la distribucién de los input y output para un nivel en particular, en este caso
para el nivel 1.

Input Unidad de Toma de Decision Outnut
Entrada 1 Salida 1
Entrada 2—— 8 Nivel » Salida 2
Entrada 3 —> — Salida 3

1
Entrada n \ Salida n

Figura 3.2. Distribucién de Input-Output del nivel 1. Fuente: elaboracién propia.
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3.1.3 Formulacion y seleccion de modelo de Analisis Envolvente de
Datos

En esta seccion, se describe un modelo matemético correspondiente a la aplicacién empirica del
modelo de DEA, para la medicion de la eficiencia para cada DMU.

La técnica DEA proporciona un método para comparar la eficiencia de unidades organizacionales
con respecto a las demds. Para un contexto en el cual no es fécil expresar dicha eficiencia como el
cociente de un tnico producto sobre un tinico insumo, como se describe en la ecuacién (1):

.. . Output
Eficiencia = —P

ey

Input

Como cada unidad organizacional estd en un contexto distinto a las demads, existe una dificultad al
establecer cudles van a ser los criterios a utilizar para comparar la eficiencia de una unidad con
respecto a la otra. Por lo que es posible establecer una medida para cada unidad, expresada de la
siguiente forma:

Output * PesoOutput

Eficiencia relativa =

2

Input * Pesolnput

En donde los Output se ponderan con un PesoOutput dado y los Input se ponderan a su vez con un
Pesolnput determinado para obtener una Eficiencia relativa.

Con el empleo del modelo DEA, se elabora un modelo de optimizacién para cada DMU. Este
modelo propone maximizar o minimizar una funcién para un ndmero determinado de restricciones.

3.1.4 Aplicacion del modelo DEA

En la presente fase del método DEA, se aplica la formulacién descrita en la fase anterior. Por lo
cual, primero se calcula la eficiencia teniendo en cuenta los input y output para cada uno de los
modelos de madurez de BI seleccionados.

En este caso se realizard la descripcion completa del célculo de la capacidad cuantitativa que

presentan cada uno de los cinco niveles o DMU, que poseen el conjunto de modelos a analizar, para
transformando los input en output.
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La Tabla 3.1 describe en las columnas input y output la cuantificaciéon de los criterios definidos
previamente en cada uno de los modelos de madurez de BI para cada uno de los cinco niveles. La
columna KPA/Prdcticas muestra la aplicaciéon de la Ecuacién (1). Por su parte, la columna
eficiencia relativa describe la aplicacion de la Ecuacidn (2), en donde el Pesolnput es la constante 1
y el PesoOutput corresponde a la constante 100, estas constantes fueron definidas para calcular el
porcentaje de eficiencia relativa .

Tabla 3.1. Resultados DMU. Fuente: elaboracién propia.

DMU Modelos de Practicas | KPA KPA / Eficiencia relativa (%)
madurez Input Output Practicas
Unidad de
decision

1 MEI 15 4 0.266 (0.266/1) *100=26.6 %
EBIM 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %
SOBI 9 3 0.333 (0.333/1)*100=33.3 %
TDWI 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %
EBI2M 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %

2 MEI 20 3 0.15 (0.15/1 )*100= 15 %
EBIM 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %
SOBI 9 3 0.333 (0.333/1)*100=33.3 %
TDWI 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %
EBI2M 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %

3 MEI 24 3 0.125 (0.125/1)*100=12.5%
EBIM 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %
SOBI 9 3 0.333 (0.333/1)*100=33.3 %
TDWI 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %
EBI2M 6 6 1 (1/1 ) *100 =100 %

4 MEI 13 2 0.153 (0.153/1)*100=15.3 %
EBIM 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %
SOBI 9 3 0.333 (0.333/1)*100=33.3 %
TDWI 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %
EBI2M 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %

5 MEI 5 1 0.2 (02 /1 )*100=20 %
EBIM 4 4 1 (1/1 ) *100 =100 %
SOBI 9 3 0.333 (0.333/1)*100=33.3 %
TDWI 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %
EBI2M 1 1 1 (1/1 ) *100 =100 %

Se observa en la Tabla 3.1 que los modelos EBIM, SOBI y TDWI no presentan variaciones en la
cantidad de input y output en los cinco niveles. En cambio, los modelos MEI y EBI2M muestran
una alteracién en la cantidad de input y output en los cinco niveles analizados.

También se aprecia en la Tabla 3.1 que s6lo el modelo MEI presenta una eficiencia cambiante en
los cinco niveles, para todos los demds modelos EBIM, SOBI, TDWI y EBI2M presentan una
eficiencia fija en los cinco niveles analizados.

Ademads, se muestra en la Tabla 3.1 que la mayoria de los modelos EBIM, TDWI y EBI2M
presentan una eficiencia relativa 6ptima del 100%. Por su parte, los modelos MEI y SOBI poseen
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una eficiencia menor a la 6ptima. Para el caso del modelo SOBI presenta una eficiencia relativa fija
de 33% en los cinco niveles analizados, en cambio sdlo el modelo MEI varia en la eficiencia
relativa que posee en los cinco niveles.

3.1.5 Analisis envolvente de procedimientos

En esta fase también se aplica la formulacién matemética descrita anteriormente, pero se emplean
un conjunto de datos derivados del conjunto original.

Para aumentar la eficiencia de las unidades de decisién, segtin la opinién de expertos se desea
incrementar en un 10 % los output con la misma cantidad de input, lo que se conoce como meta de

output.

La Tabla 3.2 muestra la incorporacién de una nueva columna correspondiente a un 10 % adicional
de la cantidad de output original. Esta columna se denomina salidas varias.
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Tabla 3.2. Multiples salidas. Fuente: elaboracion propia.

DMU | Modelos de | Practicas | KPA Salidas KPA / Salidas
madurez Varias Practicas | Varias /
Unidad  de | Input Output | Output Pricticas
decision

1 MEI 15 4 4.4 0.266 0.293
EBIM 4 4 4.4 1 1.1
SOBI 9 3 33 0.333 0.366
TDWI 1 1.1 1 1.1
EBI2M 1 1 1.1 1 1.1

2 MEI 20 3 33 0.15 0.165
EBIM 4 4 4.4 1 1.1
SOBI 9 3 33 0.333 0.366
TDWI 1 1.1 1 1.1
EBI2M 4 4 4.4 1 1.1

3 MEI 24 3 33 0.125 0.137
EBIM 4 4 4.4 1 1.1
SOBI 9 3 33 0.333 0.366
TDWI 1 1 1.1 1 1.1
EBI2M 6 6 6.6 1 1.1

4 MEI 13 2 2.2 0.153 0.169
EBIM 4 4 4.4 1 1.1
SOBI 9 3 33 0.333 0.366
TDWI 1 1 1.1 1 1.1
EBI2M 4 4 4.4 1 1.1

5 MEI 5 1 1.1 0.2 0.22
EBIM 4 4 4.4 1 1.1
SOBI 9 3 33 0.333 0.366
TDWI 1 1 1.1 1 1.1
EBI2M 1 1 1.1 1 1.1

Se observa en la columna salidas varias / prdcticas de la Tabla 3.2 que los modelos EBIM, TDWI y
EBI2M presentan la misma una eficiencia de un valor de 1.1. Por su parte, los modelos MEI y
SOBI poseen una eficiencia distinta. Para el caso del modelo SOBI presenta una eficiencia fija de
un valor 0.36 en los cinco niveles analizados, en cambio sélo el modelo MEI varia en la eficiencia
que posee en los cinco niveles.
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3.1.6 Presentacion y analisis de resultados

Para el andlisis de los resultados por niveles, se mostrardn cinco gréaficos correspondiente a cada
nivel de madurez en cuestién, en cada uno de los graficos se describird la Frontera de Eficiencia.
Esta frontera se obtiene de las unidades de decisién que tienen la mejor manera de realizar sus
procesos. Esta Frontera, determina un estindar para las unidades de decision que no estd en la
Frontera de Eficiencia, teniéndola como meta a alcanzar.

A continuacion se detalla el andlisis por niveles.
» Nivel 1
Segiin los resultados de la Tabla 3.2 para el nivel 1, podemos apreciar lo siguiente:

e En la columna KPA / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y EBI2M son
0.266 mas eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.333 mas eficientes que
la unidad de decisién SOBI.

e En la columna Salidas varias / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y
EBI2M son 0.293 maés eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.366 mas
eficientes que la unidad de decisién SOBI.

La Figura 3.3 muestra la Frontera de Eficiencia para el nivel 1. En esta Figura se
aprecia que las unidades de decisién EBIM, TDWI y EBI2M son modelos a seguir para
las unidades de decision MEI y SOBI, siendo el modelo MEI el modelo més lejano de
la Frontera de Eficiencia.
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Salidas varias / Practicas
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Figura 3.3. Frontera de eficiencia nivel 1. Fuente: elaboracién propia.

» Nivel 2
Segun los resultados de la Tabla 3.2 para el nivel 2, podemos apreciar lo siguiente:

® En la columna KPA / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y EBI2M son
0.15 mas eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.333 mads eficientes que la
unidad de decisién SOBL

e En la columna Salidas varias | Prdcticas las unidades de decisiéon EBI, TDWI y
EBI2M son 0.165 mas eficientes que la unidad de decision MEIL y un 0.366 mas
eficientes que la unidad de decisién SOBI.

La Figura 3.4 muestra la Frontera de Eficiencia para el nivel 2. En esta Figura se
aprecia que las unidades de decision EBIM, TDWI y EBI2M son modelos a seguir para
las unidades de decision MEI y SOBI, siendo el modelo MEI el modelo més lejano de
la Frontera de Eficiencia.
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Salidas varias / Practicas
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Figura 3.4. Frontera de eficiencia nivel 2. Fuente: elaboracién propia.

» Nivel 3
Segun los resultados de la Tabla 3.2 para el nivel 3, podemos apreciar lo siguiente:

® En la columna KPA / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y EBI2M son
0.125 mas eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.333 mads eficientes que
la unidad de decisiéon SOBI.

® En la columna Salidas varias | Prdcticas las unidades de decisién EBI, TDWI y
EBI2M son 0.137 mas eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.366 mas
eficientes que la unidad de decisién SOBI.

La Figura 3.5 muestra la Frontera de Eficiencia para el nivel 3. En esta Figura se
aprecia que las unidades de decision EBIM, TDWI y EBI2M son modelos a seguir para
las unidades de decision MEI y SOBI, siendo el modelo MEI el modelo més lejano de
la Frontera de Eficiencia.
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Salidas varias / Practicas
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Figura 3.5. Frontera de eficiencia nivel 3. Fuente: elaboracién propia.

» Nivel 4
Segin los resultados de la Tabla 3.2 para el nivel 4, podemos apreciar lo siguiente:

e En la columna KPA / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y EBI2M son
0.153 mas eficientes que la unidad de decision MEI, y un 0.333 mads eficientes que
la unidad de decisién SOBI.

e En la columna Salidas varias | Prdcticas las unidades de decisiéon EBI, TDWI y
EBI2M son 0.169 mas eficientes que la unidad de decision MEIL y un 0.366 mas
eficientes que la unidad de decisién SOBI.

La Figura 3.6 muestra la Frontera de Eficiencia para el nivel 4. En esta Figura se
aprecia que las unidades de decision EBIM, TDWI y EBI2M son modelos a seguir para
las unidades de decision MEI y SOBI, siendo el modelo MEI el modelo més lejano de
la Frontera de Eficiencia.
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Salidas varias / Practicas
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Figura 3.6. Frontera de eficiencia nivel 4. Fuente: elaboracién propia.

» Nivel 5
Segin los resultados de la Tabla 3.2 para el nivel 5, podemos apreciar lo siguiente:

® En la columna KPA / Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y EBI2M son
0.2 mas eficientes que la unidad de decision MEIL y un 0.333 mads eficientes que la
unidad de decisién SOBL

e En la columna Salidas varias | Prdcticas las unidades de decision EBI, TDWI y
EBI2M son 0.22 mads eficientes que la unidad de decision MEIL y un 0.366 mads
eficientes que la unidad de decisién SOBI.

La Figura 3.7 muestra la Frontera de Eficiencia para el nivel 5. En esta Figura se
aprecia que las unidades de decision EBIM, TDWI y EBI2M son modelos a seguir para
las unidades de decision MEI y SOBI, siendo el modelo MEI el modelo més lejano de
la Frontera de Eficiencia.
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Salidas varias / Practicas

1,2 l

1

0,8

4 MEI

0,6
M EBIM,TDWI,EBI2M

cnAl
— s

04

0,2 *

KPA / Practicas

Figura 3.7. Frontera de eficiencia nivel 5. Fuente: elaboracién propia.

A continuacién para una analisis global de los cinco niveles, la Figura 3.8 muestra un grafico que
resume la eficiencia de todos los modelos de madurez de BI. En este gréafico se aprecia que sélo los
modelos de madurez de BI EI y SOBI difieren de la maxima eficiencia alcanzada por los modelos
de madurez de BI EBIM, TDWI y EBI2M.
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Figura 3.8. Resumen de eficiencia de todas las unidades de decisién. Fuente: elaboracién propia
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Es dificil emitir una resolucién acerca de las eficiencias relativas de los diferentes modelos de
madurez de BI. Esto debido a que la eficiencia de los modelos depende de multiples factores, entre
ellos el enfoque, la estructura, entre otros. Por lo que, con la aplicacién del método DEA se obtuvo
una caracterizacién de la eficiencia de los niveles para un conjunto de modelos de madurez de BL.

La aplicacién del método DEA tiene como objetivo cuantificar el mdximo posible de eficiencia

relativa en cada uno de los niveles de madures para el conjunto de modelos objeto de andlisis en la
presente investigacion de tesis.

3.2 Aplicacion del método MESME

3.2.1 Seleccion de modelos a analizar

Los modelos o estandares seleccionados para ser analizados en la presente seccidn, son los modelos
vistos en la seccion 2.3 del presente trabajo de tesis, los cuales son el resultado de una biisqueda en
las principales fuentes del conocimiento, para identificar los modelos de madurez de BI mas
relevantes, segtn la definicién de expertos. Los modelos de madurez de BI seleccionados son:

e Enterprise Intelligence Capability Maturity Model (MEI)

¢ Enterprise Business Intelligence Maturity Model (EBI2M)

e The Data Warehousing Institute (TDWI)

¢ Business Intelligence Maturity Hierarchy (Hierarchy)

e Service Oriented Business Intelligence (SOBI)

e Enterprise Business Intelligence Maturity (EBIM)

3.2.2 Eleccion del modelo de referencia

Los autores han ponderados cada uno de los modelos de madurez de BI seleccionados, teniendo en
consideracion la presencia o ausencia de los elementos que conforman un modelo de madurez de
BI, entre los cuales se encuentran los niveles, KPA, objetivos, pricticas y dimensiones.
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La Tabla 2.9 muestra el resultado de una ponderacion de cada uno de los modelos, para los
diferentes elementos que lo conforman. Para lo cual, se calcula el cociente a partir de la suma de los
pesos asignados por los autores del presente trabajo de investigacion, como se describe en la
ecuacion (3).

V= E{LO Wi (3)

n

En donde W es la cuantificacion del criterio presente en cada modelo, i es el porcentaje asignado a
cada criterio, y V es el total obtenido de la Tabla 3.3.

Tabla 3.3. Ponderacién de modelos. Fuente: elaboracién propia.

Modelos MEI | EBI2M | TDWI Hierarchy | SOBI EBIM
Criterios

Dimensiones (20%) 4,0 5,0 4,0 1,0 4,0 4,0
Niveles (20%) 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0
KPA (20%) 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Objetivos (20%) 5,0 2,0 5,0 2,0 2,0 5,0
Practicas (20%) 5,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Total 4,8 3,6 4,0 2,6 34 4,0

La definicién del criterio para la seleccidon del modelo de referencia, es a partir de los resultados de
la ponderacién de estandares definido en la seccién anterior 2.7.1. Por lo cual, se recomienda que el
modelo que mayor ponderacidn obtuvo sea el modelo de referencia.

Por lo anterior, el modelo de referencia seleccionado es el modelo MEI, el cual obtuvo la mas alta
ponderacion.

El modelo MEI, posee una completa caracterizacidon de todos sus elementos dimensiones, niveles,

KPA, objetivos y practicas. Ademads, es el tinico modelo del conjunto seleccionado que presenta una
definicidn clara de las précticas especificas necesarias para una KPA en particular.

3.2.3 Definir el propoésito a analizar

El objetivo de la aplicacién del método MESME, es identificar las similitudes existentes en cada
uno de los modelos de madurez de BI seleccionados, respecto al proceso elegido.

Con esto, se busca complementar el proceso elegido con actividades definidas en los otros modelos
de madurez de BI distintos al modelo de referencia.
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El proceso seleccionado es la identificacién de fuentes, correspondiente al nivel 2 del modelo MEL

Este proceso, se refiere a definir actividades que ayuden al manejo contenidos, medio y tecnologias.

Dicho proceso se seleccion6 debido

La Tabla 3.4 describe los objetivos especificos y las préicticas especificas del proceso de

identificacidn de fuentes.

Tabla 3.4. Objetivos especificos y practicas especificas de la identificacién de fuentes. Fuente: elaboracién

propia.

Objetivo Especifico

Practicas Especificas

SG1 La capacidad de muiltiples medios
de comunicacién electronicos en todas
las practicas de producciéon y los
documentos autorizados.

SP1.1 Establecer las normas, practicas y herramientas para
varios tipos de medios.

SP1.2 Ingenieria de medios de comunicacién.

SP1.3 Utilizar los contenidos multimedia en toda la empresa,
comunicaciones y productos de aprendizaje.

SP1.4 Determinar los medios de comunicacién en linea
permitidos.

SP1.5 Crear los métodos estandar para la entrega de los medios
de comunicacion.

SP1.6 Apoyo a los medios de comunicacién a cambio de mas
ingenieros.

SG2 Administrar el contenido que
comprende documentos de las empresas,
pdginas web, bases de datos, bases de
conocimiento, y otras fuentes de datos,
conocimiento del proceso, el
conocimiento del sistema, y el
conocimiento del servicio.

SP2.1 Determinar las clasificaciones de contenido.

SP2.2 Establecer el control de cambios sobre todo el contenido.
SP2.3 Establecer un conjunto de herramientas y métodos para de
gestion de contenidos, el acceso y la ingenieria.

SP2.4 Desarrollar el contenido del medio ambiente orientado a
los controles (de escritorio, navegadores, portales, mash-ups,
paneles de control, pizarras, etc).

SP2.5 Crear diccionario de contenido para reflejar el esquema de
repositorios (posiblemente para bisquedas globales).

SP2.6 Establecer los métodos de bisqueda de contenido (de
fuentes mudltiples, interno o externo).

SP2.7 Creacién de la entrega basada en roles y / o basadas en
mecanismos de contenido.

SG3 Administrar el crecimiento de la
red / el cambio técnico.

SP3.1 Desarrollar un plan para los cambios tecnoldgicos de la
red.

SP3.2 Determinar el uso interno éptimo en comparacién con los
recursos de red externos.

SP3.3 Colaborar con otras KPA para determinar las previsiones
de carga y prepararse para aumento de la demanda.

SP3.4 Servicios de posicion inteligente y sistemas dentro de la
empresa.

SP3.5 Modelo de flujo de la red, con informacién para obtener
una visién sobre eventos criticos, potenciales cuellos de botella,
y utilizacidn de los recursos, a través de una red inteligente.
SP3.6 Determinar alternativas viables para la obtencién del
potencial cémputo.

SP3.7 Utilizar el monitoreo de red y responder a la inusual alta
demanda.

68




3.2.4 Definir el nivel de detalle

El nivel de detalle es un factor importante que permite destacar las correspondencias identificadas
en los modelos o estandares, respecto al modelo de referencia. Teniendo en consideracion las del
método MESME se analizé la informacién de los términos comunes entre los distintos modelos y
estdndares seleccionados. Los autores determinaron los siguientes:

¢ Analizar la estructura del modelo de referencia.

e Respetar la estructura del modelo de referencia MEL

¢ Elnivel de pricticas especificas no es claro en la mayoria de los modelos seleccionados.

e FEl detalle de KPA se presenta en gran parte de los modelos seleccionados.
Teniendo en cuenta estas consideraciones, estd seccion se concluye con que las dreas de proceso

clave serdan el nivel de detalle con que se analizardn los modelos seleccionados. Por lo cual, se
busca identificar KPA que tengan objetivos similares a los objetivos del proceso seleccionado.

3.2.5 Plantilla de correspondencia

Segin las sugerencias del método MESME, se establecid una plantilla de correspondencia que
permitiera establecer la similitud. La planilla se validé de la siguiente forma:

® Se presentan preguntas claves recomendadas por el método MESME:

a) (Existe dreas de proceso clave o temas en el modelo a analizar que se relacionen con el
modelo de referencia?

b) (Cuadles son estas dreas de proceso clave o temas que tiene el modelo a analizar que
complementen el modelo de referencia?

® Se analizan dichas preguntas para determinar su validez para la similitud establecida entre
los modelos seleccionados.

La Tabla 3.5 muestra la validacién de preguntas que establece la plantilla de correspondencia.
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Tabla 3.5. Plantilla de correspondencia. Fuente: elaboracién propia.

SG1 La capacidad de multiples medios de comunicacidn electrénicos en todos los las précticas de
produccidn y los documentos autorizados (modelo MEI).

Preguntas Respuestas

(Existen KPA o tema en el modelo EBI2M que Si
se relacione con el modelo de referencia?
- Cambio.

(Cudles son las KPA o temas que tiene el modelo - Administracion.
EBI2M que complementen el modelo MEI?

3.2.6 Identificar similitud entre modelos

A continuacién se muestra el término del andlisis de la seccién 3.2.5, el cual pretende determinar
caracteristicas de los modelos respecto al proceso de identificaciéon de contenido, medios y
tecnologias. Por lo tanto, se comparan los modelos y se presenta en la Tabla 3.6, las caracteristicas
mds importantes de cada uno de ellos.
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Tabla 3.6. Identificacién de similitudes método MESME. Fuente: elaboracién propia.
Modelo Nivel | Objetivo KPA
MEI 2 Se refiere a definir actividades que ayuden al e Contenidos.
manejo contenidos, medio y tecnologias. e  Medios.
e Tecnologia.
EBIM 2 Almacén de datos de andlisis para un negocio e Data Mart.
especifico.
3 Almacén de datos interactivos, para un andlisis e Data Warehouse.
mads profundo.
4 Integracion de maquinas que combinan e Enterprise Data
estructuras analiticas. Warehouse.
5 Se propagan los cambios de datos a todas las e Convergencia de datos
aplicaciones que lo necesitan. empresariales.
Hierarchy | 2 El negocio comienza a hacer uso del BI para e Interpretacidn.
entregar datos integrados y de buena calidad, e  Aplicacién de contexto.
poniéndolos en el contexto indicado, como e KPI
reportes de negocio con diferentes tipos de e  Dashboard.
apertura de los datos.
3 Se trabaja sobre patrones y se realiza andlisis de e Sistemas expertos.
causa, para ayudar a solucionar problemas de
tendencias.
EBI2M 2 Se enfoca en la gestiéon del cambio cultural, e Cambio.
organizativo y de las personas. e  Administracion.
SOBI 4 Proporciona  herramientas  para  integran e Sistemas orientados a los
aplicaciones. Servicios.
TDWI 2 Se focalizan las demandas de informacién para e Spread Marts.
los usuarios de un departamento.
3 La gestién de BI, es manejada por un grupo de e Data Marts.
personas de distintos departamentos.
4 Se establecen fuentes de datos de BI e Data Warehouse.
centralizadas, con una arquitectura en comin e KPIL
para los Data Warehouse.
5 Se convierten los sistemas de BI en servicios e Enterprise Data
técnicos y de negocios, buscando la excelencia. Warehouse.

3.2.7 Presentacion de resultados

En esta seccién, se presentan los resultados de la similitud de los modelos estudiados, estos
resultados se muestran en la Tabla 3.7, en la cual se resume el andlisis realizado para los modelos
relativos al proceso de identificaciéon. En dicha Tabla 3.7 se presenta la evaluacion de las
caracteristicas mds relevantes que posee cada uno de los modelos y se determinan sus carencias.
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Tabla 3.7. Resultados método MESME. Fuente: elaboracién propia.

Modelos MEI | EBIM | Hierarchy | EBI2M | TDWI | SOBI
KPA

Administracion J

Aplicacién de
contexto Vv
Cambio v
Contenido J
Convergencia de J
datos

empresariales
Data Marts N N

Data Warehouse J J
Dashboard J
Enterprise Data J J
Warehouse

Indice clave de J J
desempeiio
Interpretacion J
Medios v
Sistemas expertos
Sistemas J
orientado a los
servicios

Spread Marts v
Tecnologia J

La Tabla 3.8 muestra el grado de similitud, correspondiente a la cuantificacién de las KPA
coincidentes que estdn descritas en la Tabla 3.7 para las posibles duplas de modelos. Se observa en
la Tabla 3.8 que s6lo el modelo TDWI presenta coincidencias de KPA con otros modelos,
encontrdndose las siguientes similitudes: 3 coincidencias con el modelo EBIM y 1 coincidencia con
el modelo Hierarchy. Con lo cual, se reafirma la exigua compenetracién existente en el conjunto de
modelos de madurez en BI, ya que la mayoria de los modelos presentan enfoques distintos.

Tabla 3.8. Resumen similitudes MESME. Fuente: elaboracion propia.

Modelos MEI | EBIM | Hierarchy | EBI2M | TDWI | SOBI
MEI 0 0 0 0 0
EBIM 0 0 0 3 0
Hierarchy 0 0 0 1 0
EBI2M 0 0 0 0 0
TDWI 0 3 1 0 0
SOBI 0 0 0 0 0

Con la aplicacién del método MESME, queda demostrado la escasa similitud que existe entre los
modelos, debido a los diferentes enfoques que presentan dichos modelos. Ademas de los distintos
enfoques de los modelos, también queda en manifiesto los distintos niveles de descripcidon que
poseen cada uno de los modelos, respecto a sus elementos que lo componen.
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Por lo anterior, se hace dificultoso realizar un andlisis comparativo bajo las mismas condicionantes
para cada uno de los modelos seleccionados.

3.3 Seleccion del modelo de referencia

La seleccién del modelo de referencia a utilizar como base en la elaboracién del proceso
metodolégico propuesto en la presente investigacion, se realizard en base a los resultados obtenidos
con la aplicacion de la técnica DEA y la metodologia MESME. Por lo cual, queda descartado el
modelo Hierarchy, al cual sélo se le aplicé la metodologia MESME,

Con la aplicacién de la técnica DEA se realizé una caracterizacién de la capacidad cuantitativa de
los diferentes modelos en una determinada fase para transformar las entradas en salidas, en los
distintos niveles de madurez para el conjunto de modelos analizados.

Para ello, se definieron criterios de las entradas y salidas, estos criterios abarcaron la totalidad de los
elementos presentes en los distintos modelos analizados. Una vez cuantificados las entradas y las
salidas en cada modelo para todos sus niveles de madurez, se obtuvo un indicador como valor de la
eficiencia o su capacidad cuantitativa para una determinada fase.

Al analizar la eficiencia obtenida en los modelos, se aprecia que la mayoria de estos carecen de una
caracterizacion explicita para los elementos que lo componen. Ya que la eficiencia empirica de los
modelos EBIM, TDWI y EBI2M es de 100% en todos sus niveles de madurez, lo que indica que
estos modelos poseen el mismo nimero de entradas y salidas en todos sus niveles de madurez. En el
caso del modelo SOBI también presenta una eficiencia constante pero de 36% en todos sus niveles
de madurez, es decir el nimero de entradas y salidas tampoco varia en todos sus niveles de
madurez. En cambio, el modelo MEI presenta una eficiencia que varia en todos sus niveles de
madurez, por ende sus entradas y salidas cambian segiin las dificultades del nivel de madurez en
donde se encuentre.

En el proceso realizado para la aplicacién de la metodologia MESME, se ponderaron todos los
elementos que componen un modelo de madurez, con lo cual se identificé el modelo MEI como el
modelo de referencia para la implementacién de la metodologia MESME. Posteriormente se defini6
el objetivo y el alcance del andlisis, lo que llevo a la elaboracién de un cuestionario para identificar
temas comunes presentes en la caracterizacion del conjunto de modelos, seglin un propdsito y un
nivel de detalle especifico.

Las escasas similitudes de elementos encontradas en el conjunto de modelos, demuestra la
diversidad de enfoques que presentan la mayoria de los modelos de madurez en BI analizados. Ya
que s6lo el modelo TDWI posee tres similitudes con el modelo EBI, para los demds modelo no se
identificaron similitudes entre ellos, para un tema determinado.
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Con la aplicacién de la técnica DEA y la metodologia MESME, se infiere que los modelos de
madurez en BI existentes poseen diferentes enfoques, entre los cuales estdn la cultura, sistemas o
datos, procesos, data warehousing o servicios. La gran mayoria de estos modelos estdn orientados a
una dimensién particular.

Por otra parte, la mayoria de los modelos de madurez en BI presentan una escaza caracterizacion de
sus niveles de madurez, ya que no poseen una descripcion explicita de los elementos que lo
conforman entre los cuales estdn las KPA, objetivos especificos y précticas especificas entre otros.

El modelo MEI es el tnico que presenta una descripcién explicita en todos los elementos que
componen un modelo de madurez como son los niveles, KPA, objetivos y pricticas especificas,
también comprende tres dimensiones esenciales en la arquitectura de BI, estas son: proceso,
sistemas y datos. Ademads el modelo EI es el unico modelo que no presenta una estructura rigida, ya
que varia en la cantidad de esfuerzos realizados segin las dificultades presentadas en el nivel de
transicion en el que se encuentra la organizacion.

Por lo anterior, el modelo MEI fue seleccionado como base en la elaboraciéon del proceso
metodolégico propuesto en la presente investigacion.

Debido a que el concepto de EI es mds amplio que BI, se puede ocupar como modelo de madurez
para BI, obteniendo mayores beneficios, ya que no sélo contempla el andlisis de los datos, sistemas
y proceso, sino también la arquitectura y la gestion del conocimiento.

En este contexto, el modelo MEI por las caracteristicas que posee se deberia aplicar en una gran
organizacién en Chile que ya tenga implementadas a lo menos tres iniciativas en BL. Ya que el
concepto de EI es mds amplio que BI, el modelo MEI puede ocuparse como modelo de madurez en
BI. Obteniendo mayores beneficios para la organizacién, debido a que no sélo contempla el andlisis
de los datos, sistemas y proceso, sino también la arquitectura y la gestion del conocimiento.
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CAPITULO 4: INVESTIGACION
PROPUESTA
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4.1 Introduccion

Las investigaciones actuales por parte de la academia que mas se relacionan con la linea de
investigacién descrita en el presente trabajo de investigacidn, estdn enfocadas a medir la madurez
en determinadas actividades de BI. Lo cual, indica que no existen investigaciones relacionadas
directamente con el problema planteado en la presente investigacién, que apoyen a una
organizacién en c6mo implementar mejoras en la madurez organizacional en las actividades o
procedimiento de BI.

El presente capitulo se definen la formulacion y los lineamientos de la investigacion propuesta. A
partir de esta definicidn, se establece el alcance del proceso metodoldgico elaborado para apoyar a
una organizacién a implementar mejoras en la madurez organizacional en las actividades o
procedimiento de BI.

La presente formulaciéon comienza con la definicién del problema, en donde se explica la
problematica que resuelve la presente investigacion. Luego se describe la justificacién del presente
trabajo. Posteriormente, se define la hipdtesis general y las actividades a realizar. Después se
presenta una discusion bibliogréfica relacionada con la investigacion. Finalmente, se muestran los
objetivos de la investigacion y los resultados esperados por cada objetivo.

4.2 Definicion del Problema

Actualmente gran cantidad de organizaciones gastan fuertes sumas de dinero en cambiar sus
procesos de negocios y sistemas de informacion, de manera de lograr una ventaja competitiva sobre
sus competidores. Por lo cual, un drea clave de inversién para las organizaciones en los tdltimos
afnos es BI [54].

D. Well [1] define BI como un conjunto de herramientas y soluciones tecnolégicas, para que los
usuarios logren obtener informacién eficiente y util para dar soporte al proceso de toma de
decisiones.

El propédsito de BI es dar una visién practica para la gestion empresarial enfocdndose en las
aplicaciones y tecnologias que se utilizan para recopilar, facilitar el acceso y andlisis de datos e
informacién acerca de la organizacidn, para ayudar a tomar mejores decisiones empresariales [55].

Segtin C. Gluchowski [56] y Williams [57], al considerar a los sistemas de BI como una inversién
en tecnologias de la informacién, es importante que las organizaciones se esfuercen en mejorar la
madurez de los procesos de BI con el fin de obtener mayores beneficios en las iniciativas de BI que
tienen implementadas.

Existen organizaciones que gracias a BI han conseguido un notable ahorro de costos y un aumento

de beneficios, pero en otras organizaciones debido a malas decisiones y un erréneo conocimiento de
la empresa, las inversiones realizadas han sido superiores a los beneficios obtenidos [58].
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Por lo anterior, las organizaciones tienen como gran desafio lograr un uso eficaz de BI, para que
represente un beneficio potencialmente grande, el cual no es facil de probar.

El entendimiento de cémo la inversién en BI logra que la organizacién avance al siguiente nivel de
BI en una tarea ardua para la organizacién. Por lo cual, el modelo de madurez para Bl es esencial en
este proceso.

Debido a que el modelo de madurez en BI proporciona a la organizacién una guia en que describe
su ubicacién actual y la trayectoria hacia donde debe moverse. Con lo cual, la organizacién se
desarrolla eficientemente, ya que alinea de mejor forma la tecnologia de la informacién con los
esfuerzos de negocios.

Algunas organizaciones obtienen mejores ajustes con menores niveles de madurez, en cambio otras
organizaciones necesitan un mayor nivel de madurez. Debido a esto las organizaciones ponen a BI
en el centro de sus esfuerzos, al ser un componente critico para el éxito empresarial [3].

Este trabajo de tesis busca proponer un proceso metodolégico que guie la transicién de nivel de
madurez de BI para las organizaciones que conocen su nivel actual de madurez de BI, y desean
realizar la transicién de nivel de madurez de BI, desde su nivel actual al nivel siguiente para las
actividades y procesos de un area especifica.

Existe poca investigacién académica sobre metodologias para determinar el estado de madurez de
BI en una organizacion [59]. Por consiguiente, atin no existe investigacién en la academia referente
a como una organizacién pueda realizar la transicion de nivel de madurez de Bl

Teniendo en consideracion que un nivel de madurez de BI involucra varias KPA, este trabajo de
tesis estd acotado a la elaboracidn de un proceso metodoldgico para guiar la transicién de un drea de
proceso en particular definida segiin la opinién de expertos. Teniendo como trabajos de
investigacion futuros las restantes areas de procesos.

4.3 Metodologia

Para poder elaborar un proceso metodolégico que posibilite a una organizacién implementar
mejoras en la madurez organizacién para un grupo especifico de actividades de BI, fue necesario
tomar cémo base de dicha metodologia un modelo de madurez en BI ya existente.

Por lo cual, se realiz6 una bisqueda de modelos de madurez en BI, entre las principales fuentes de
conocimiento digital. Encontrdndose modelos elaborados por la academia y organizaciones
privadas.

Para la seleccién del modelo a utilizar, fue necesario realizar un andlisis comparativo de los

modelos. Por lo cual, se aplicé la técnica DEA y el método MESME para realizar una andlisis
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cuantitativo y cualitativo que comparare al mismo tiempo la capacidad que poseen los niveles, e
identifique los elementos comunes presentes en el conjunto de modelos bajo consideracion.

Ya seleccionado el modelo referencia a utilizar en la elaboracion de la metodologia, es necesario
confeccionar la metodologia propuesta en la presente investigacién. Para lo cual, fue necesario
investigar cdmo se mejora actualmente la madurez organizacional en otras dreas de la ingenieria.

Por lo cual, se realiz6 nuevamente una busqueda entre las principales fuentes de conocimiento
digital, acerca de cémo se estd mejorando la madurez organizacional en general. Encontrdndose
actividades para mejorar la madurez organizacional en modelos ITIL, OPM3 y mejora de proceso
de software.

Posteriormente, se procedié a elaborar el proceso metodolégico propuesto en la presente
investigacion, basdndose en mejorar la madurez de un grupo de actividades definidas en el modelo
de referencia referenciado, utilizando las actividades implementadas en otras dreas para mejorar la
madurez organizacional.

4.4 Justificacion del trabajo

Teniendo en consideracién que no existen investigaciones referente a como una organizacién que
conoce su actual nivel de madurez, pueda implementar mejoras en su actual nivel de madurez.

Por lo cual, el presente trabajo abarca una linea de investigacién no desarrollada. Siendo la presente
investigacién un aporte inédito para la academia en lo referente a guiar a una organizacién en la
implementacién de mejoras en la madurez en las actividades de BL

Lo anterior, posibilitard a otros investigadores a referenciar la presente investigacién en futuras
investigaciones relacionadas, o en la continuacion de la presente investigacion.

Por otra parte, las organizaciones al implementar iniciativas de BI necesitan realizar una inversién
econémica relevante. Por lo cual, buscan justificar dichas inversiones, y poder explicar sus
beneficios.

Sin embargo, es dificil medir los beneficios de BI, ya que la mayoria de estos beneficios son
intangibles y no medibles en el corto plazo.

Por lo cual, el proceso metodoldgico elaborado en la presente investigacién posibilita a una
organizacion a poder medir cdmo se encuentra la organizacién respecto a sus iniciativas de BI. Esta
medicién evalda y explica el estado de madurez organizacional en BI que presenta una
organizacion.
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Dicha medicién posibilita a una organizacién a evaluarse a si misma, para establecer una ruta a
seguir para poder continuar mejorando. También permite a una organizacién compararse con su
competencia acerca de cdmo se encuentran respecto a sus iniciativas en BL.

Finalmente, se debe considerar los beneficios obtenidos con la implementacién de mejoras en la
madurez organizacional en las actividades de BI, a las cuales se desea mejorar su madurez. Ya que

dicha mejora en la madurez involucra maximizar las potenciales ventajas que pueda obtener una
organizacion al implementar las actividades de BI bajo consideracion.

4.5 Hipotesis del trabajo

Hipdtesis: Con la aplicacién de una herramienta metodoldgica que guia la transicion de un
nivel al pr6ximo, en un 4rea especifica, se mejora la madurez en BI en una organizacion.

Preguntas de investigacion:
({Como se puede determinar el nivel de madurez de BI para una organizacién?
(Cudles son las KPA para caracterizar un nivel de madurez de BI?

(Coémo se puede apoyar la transicién desde un nivel de madurez de BI determinado hacia el
siguiente nivel?

4.6 Discusion bibliogrdfica

Segin Wixom [60] BI en la actualidad es ampliamente utilizado, siendo la principal prioridad de la
mayoria de los directores de departamento de las tecnologias de la informacién.

Por lo cual, BI se ha convertido en una iniciativa estratégica, ahora reconocida por los CIOs y los
lideres de negocio como un instrumento para impulsar la eficiencia empresarial y la innovacién.

El objetivo de las organizaciones al implementar iniciativas de BI, es realizar una correcta
aplicacién de las tecnologias, procesos y habilidades en el uso de la informacién para tomar una
decision acertada. Con lo cual, la organizacién obtendrd una ventaja competitiva sobre las otras
organizaciones.

Segun los autores Williams y Williams [12], el valor de BI esta en la utilidad que posee dentro de

los procesos administrativos que involucran los procesos operacionales, los cuales llevan las
utilidades o costos dentro de los propios procesos operacionales del negocio.
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Actualmente, se han incrementado las organizaciones que realizan iniciativas de BI en el mundo,
con el objetivos de convertir sus datos en informacion itil y eficiente [54].

En Chile existe un estudio realizado por el CETIUC [61], en el cual se proporciona una percepcién
macro acerca de la utilidad que le dan las organizaciones chilenas a BI.

En dicho estudio, se establecen las siguientes conclusiones:

e FEl uso de BI se encuentra bien afianzado (2 de cada 3 organizaciones han desarrollado
iniciativas). Presentdndose una focalizacién importante en las areas de Marketing y ventas.

e Las aplicaciones de BI mds utilizadas son query y report, data warehouse y OLAP.

e Se distinguen tres grandes segmentos de empresas que utilizan BI, estas son servicios de
informacion, servicios de distribucién y rubros de produccion.

e La mejor proyeccion de crecimiento la tiene el sector servicio al cliente.
¢ Existe dificultad para medir los beneficios de las iniciativas de BI.

Por lo cual, uno de los temas tanto de los profesionales de la industria de TI como los investigadores
del 4rea de la gestién de T1, es la determinacion del valor agregado a través de la inversion en nuevas
tecnologias [11].

Ademads, considerando la creciente demanda de iniciativas de BI, estas iniciativas por su naturaleza
involucran inversiones de grandes cantidades de dinero. Debido a esto, la organizacién buscara
rentabilizar su gasto [54].

Por lo anterior, el aumento de iniciativas de BI conlleva a la biisqueda de una justificacién adecuada
para las inversiones en iniciativas de BI. Comunmente se utiliza la herramienta ROI para justificar
los proyectos. Para el caso de BI ROI no es fécil su utilizacién [62].

Segin Pirttimédki [60] existen problemas practicos al momento de medir los efectos de las
actividades de BI. Esto debido, a que los beneficios de BI son intangibles y existe dificultad en el
reconocimiento del aporte de BI en alguna decision de negocios que haya reportado beneficios. Por
lo que, el objetivo de medir era desarrollar y mejorar las actividades de BI en la organizacion para
lograr dejar de manifiesto su utilidad.

Lo anterior, es relevante para justificar las inversiones de BI, las cuales necesitan medir el valor del

negocio que los sistemas de BI entregan a la organizacién. Debido a esto, existe una mirada
convergente referente a que no es simple la medicién de iniciativas de BI [63].
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Segun Popovic [11] la tarea de medir las iniciativas de BI, no se lleva a cabo en la prictica debido
a la falta de metodologias que permitan realizar la medicién de las iniciativas de BI en una
organizacion.

Por otro lado, Rajteric [3] propone a los modelos de madurez para proporcionar una correcta linea
base para realizar la medicién del valor de negocio en una iniciativa de BL.

El modelo de madurez para BI ayuda a las organizaciones a entender donde estdn y como se puede
mejorar. También ofrece una mejor comprensién de las siguientes preguntas [3]:

* (En qué parte de la organizacion se observa la mayor demanda por informes y anélisis
de negocio?

* (Quién estd utilizando los informes de negocio, andlisis e indicadores de éxito?
(Qué impulsa a Bl en la organizacién?

" (Qué estrategias para el desarrollo de BI estdn en uso hoy en dia?

* (Qué valor tiene BI en los negocios?
Actualmente existen varios modelos de madurez de BI creados por la industria y la academia. Entre
los cuales se encuentran: el modelo de madurez The Data Warehousing Institute (TWDI), el modelo
de madurez de BI Hierarchy, el modelo de madurez Enterprise Business Intelligence Maturity
(EBIM), el modelo de madurez Service Oriented Business Intelligence (SOBI), el modelo de
madurez Enterprise Business Intelligence (EBI2M) y el modelo de madurez Enterprise Intelligence

(ED.

Este trabajo de investigacion pretende hacer un aporte sistemdtico basado en un modelo existente
para apoyar la transicion de nivel de madurez de BI en una organizacion.

4.7 Objetivos

4.7.1 Objetivo General

Elaborar una herramienta metodolégica que les permita a las organizaciones, apoyar la transicién de
nivel de madurez de BI, desde un nivel en particular hacia el nivel siguiente para un KPA en
particular.
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4.7.2 Objetivos Especificos

1i.

iii.

iv.

Medir el nivel de madurez de BI en que se encuentra una organizacion.

Elaborar un proceso metodolégico, que apoye a una organizacién que conoce su actual
nivel de madurez de BI, a realizar la transicion de nivel del actual al nivel siguiente, en un
drea en particular.

Ensayar el proceso metodoldgico propuesto en tres casos de estudio.

Presentar y difundir los resultados obtenidos a través de medios especializados como
publicaciones en revistas y congresos.

4.8 Resultados entregables esperados

Estado del arte correspondiente a los modelos de madurez en BI existentes.

Estado del arte acerca de como se puede determinar el nivel de madurez de BI en una
organizacion (objetivo 1).

Tlustracién de proceso metodoldgico referente a apoyar la transicion de nivel de madurez de
una organizacién (objetivo ii).

Enseiiar la aplicacidn del proceso metodoldgico propuesto en tres organizaciones (objetivo
ii).

Difusién de los resultados obtenidos, a través, de medios especializados como
publicaciones y congresos (objetivo iv).
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CAPITULO 5: FRAMEWORK PARA
GUIAR LA MEJORA DE LA
MADUREZ ORGANIZACIONAL
(GMM-BI)
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5.1 Introduccion

La GMM-BI se ha centrado a encaminar a las organizaciones para que puedan implementar mejoras
en el estado de madurez en las actividades o procesos que pertenecen a un area especifica.

Para la elaboracién de la GMM-BI, se tom6 como referencia el MEI [20], el cual se explica en
detalle en la sesidén 2.4.1. Este modelo fue seleccionado, a través, de la realizacion de un analisis
comparativo entre un conjunto de modelos de madurez en BI [64].

La eleccion del MEI se debe, a que es el tnico modelo que presenta una descripcidn explicita en
todos los elementos que componen un modelo de madurez, como son los niveles, KPA,
objetivos 'y pricticas especificas. Ademds, comprende tres dimensiones esenciales en la
arquitectura de BI, estas son: proceso, sistemas y datos.

También el MEI es el tnico modelo que no presenta una estructura rigida, ya que varia en la
cantidad de esfuerzos realizados segiin la dificultad del nivel de transicibon en el que se
encuentra una organizacion.

El MEI por las caracteristicas que posee, se debe aplicar en una organizacion en Chile que ya tenga
implementada por lo menos tres iniciativas en BI. Debido a que el concepto de EI es mds amplio
que BI, se puede ocupar MEI como modelo de madurez para BI, obteniendo mayores beneficios, ya
que no sélo contempla el andlisis de los datos, sistemas y proceso, sino también la arquitectura y la
gestion del conocimiento.

La Figura 2.4 revisada en la sesi6én 2.4.1 muestra los distintos elementos que componen cada uno de
los niveles de madurez del modelo EI. El modelo EI posee tres dimensiones, la dimensién procesos
involucra los niveles 1 y 2, por su parte la dimension datos la compone el nivel 3, y finalmente la
dimensién sistema estd integrada por los niveles 4 y 5.

Para facilitar la implementacién de la GMM-BI, se confeccioné una adaptaciéon del modelo de
referencia utilizado. Esto con el fin de reducir la cantidad de actividades o procesos a ser empleado
por la GMM-BI, obteniendo una disminucién en la cantidad de actividades de 77 a 33.

El criterio aplicado para esta seleccion, se basé en evaluar si la actividad o proceso en cuestién es
indispensable para el cumplimiento del objetivo de la KPA a la que pertenece. La evaluacién del
criterio planteado fue realizada por expertos.

Para la aplicacién de la GMM-BI se debe entender la mejora en el estado de madurez de un proceso
o actividad, como un aumento en el estado de madurez inicial que presenta un proceso o actividad.
Este aumento en el estado de madurez, comprende la realizacién de la transicién de estado de
madurez, desde un estado de madurez actual o inicial a un estado de madurez continuo superior.
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Para medir la madurez de los procesos, la GMM-BI define cinco posibles estados de madurez para
un proceso o actividad. Estos estados corresponden a las posibles actitudes que puede tomar la
organizacion frente a un proceso o actividad.

Estos posibles estados de madurez para los procesos o actividades, fueron definidos por expertos a
partir de los estados de madurez que proporciona CCML

La Tabla 5.1 presenta los posibles estados de madurez de un proceso o actividad, estos son los
siguientes:

Tabla 5.1. Estados de madurez para procesos. Fuente elaboracién propia.

Estado de madurez Descripcion

No se realiza El proceso no se ejecuta en la organizacién, tampoco existe un
procedimiento definido para este fin.

Sélo esta definido Existe un procedimiento establecido para realizar el proceso en la
organizacion, pero no se lleva a cabo.

Sélo se practica Se realiza el proceso dentro de la organizacién, pero no existe un
procedimiento dentro de la organizacién que formalice su realizacién.

Esta definido y se practica Se tiene definido un procedimiento para realizar el proceso, este

procedimiento se implementa dentro de la organizacién, pero su
aplicacién no estd institucionalizada dentro de la organizacion.

Estd definido, se practica y estd | Se refiere al proceso que tiene un procedimiento definido para su
institucionalizado realizacién, y este también tiene institucionalizada su aplicacién
dentro de la organizacion.

La Figura 5.1 muestra los cinco estados de madurez y el orden de ejecucion de las transiciones, que
debe realizar un proceso o actividad para aumentar su estado de madurez actual al estado de
madurez continuo. Ademds enuncia un tiempo estimativo para realizar cada transicion, este tiempo
varia segun las dificultades presentadas en cada mejora o transicion propuestas en la GMM-BI.

Para realizar las transiciones descritas la metodologia establece un plan de mejoras para cada
proceso a mejorar. En este plan de mejora, establece un detalle de la mejora o progreso a realizar
para poder hacer la transicidn, desde un estado de madurez inicial a un estado de madurez continuo.

No se Esta Se practica Estd definido y se Esta definido, se
realiza definido practica practica y esta
institucionalizado

Transicién 1 Transicion 2 Transicion 3 Transicién 4
(50 dias) (80 dias) (205 dias) (120 dias)

Figura 5.1. Grados de madurez de procesos. Fuente elaboracién propia.
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La estimacién de tiempo enunciada en la Figura 5.1 se realiz6 en base a la Tabla 5.2. En la cual, se
muestra una estimacién de tiempo expresada en dias para cada actividades a desarrollar contenida
en las distintas mejoras o transiciones presentes en la GMM-BI. Las estimaciones de tiempo fueron
realizadas por expertos, segtn la dificultad en aplicar cada actividad de mejora en la organizacién.

Tabla 5.2. Estimacién tiempo de mejoras. Fuente elaboracion propia.

Mejora Actividades Estimacion
tiempo (dias)
Definir Presentar procedimiento 5
(Transicién 1) Revisar procedimiento 15
Elaborar adecuaciones al procedimiento 20
Aprobar procedimiento 5
Formalizar procedimiento 5
Sub Total de mejora definir | 50
Instruir Definir personal 5
(Transicién 2) Informar las actividades a realizar 5
Capacitar al personal involucrado 40
Preparar la aplicacién del procedimiento 30

Sub Total de mejora instruir | 80

Aplicar Ordenar al personal participe la aplicacién del procedimiento 5
(Transicion 3) Realizar actividades propias para un procedimiento 200
Sub Total de mejora instruir | 205
Documentar Recopilar salidas de la aplicacién del procedimiento 20
(Transicion 4) Analizar resultados de la aplicacién del procedimiento 15
Informar resultados de la aplicacién del procedimiento 15
Recibir sugerencias o cambios a realizar 30
Analizar las sugerencias realizadas 20
Elaborar cambios al procedimiento 20

Sub Total de mejora instruir | 120

La GMM-BI plantea una ruta metodoldgica para realizar una transicién de estado de madurez en los
procesos a los cuales se desea mejorar su estado de madurez. Esta ruta describe cuatro fases estas
son: evaluacion, andlisis de resultados, especificacion de mejoras, € implementacion de las mejoras.

Cada fase estd compuesta por actividades, para las cuales la GMM-BI define sus respectivas
entradas, salidas. Ademds para cada actividad se establece un rol responsable y los roles
participante.

Para la aplicaciéon de la GMM-BI se realiza una evaluacién inicial de todos los procesos o
actividades propuestas en la adaptacién del MEIL Con esto se determina el nivel de madurez global
en que se encuentra la organizacion.

Por lo cual, la organizacién podrd medir el valor de sus iniciativas en BI, posibilitdndole entender
donde estin y qué debe mejorar. Luego de la evaluacién de la madurez global, se analiza los
resultados obtenidos enfocidndose en asimilar las dreas en que debe mejorar, y comprendiendo en
detalle los estados de madurez que posee cada proceso o actividad evaluada. Posteriormente se
definen las mejoras detallindolas en un plan de mejora. Este plan de mejora es definido por el
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estado de madurez inicial presentado por cada proceso o actividad evaluado. Finalmente se
implementa los planes de mejora definidos para cada proceso o actividad pertenecientes al area que
se desea mejorar.

La aplicacion de la GMM-BI se debe hacer de forma iterativa, en donde cada iteracion tiene como
resultado deseado la realizacion de una sola transicién de estado de madurez para cada proceso
perteneciente al drea que se desea mejorar.

La Figura 5.2 esquematiza la estructura de GMM-BI. En dicha Figura se describe el orden de
ejecucion y las fases que lo componen. Esta estructura se presenta en forma circular con el fin de
representar la retroalimentacidn, el mejoramiento, la revision y la actualizacién constante de los
procesos de mejora de la madurez en BI.

1 Determinar

nivel de
maduy

A 4

2 Analisis

madurez

A Proceso
metodolégico
GMM-BI
\ 4
4 Impleme)l Gspeciﬁcar
mejora h mejora

Figura 5.2. Fases del GMM-BI. Elaboracién propia.

5.2 Roles participantes

Para el cumplimiento de todos los objetivos de las actividades descritas en la GMM-BI se requiere
del trabajo y compromiso de dos grupos de responsables. El primer grupo de responsabilidad abarca
las actividades esenciales en la aplicacion de la GMM-BI. En cambio, el segundo grupo de
responsables contempla la realizacién de actividades especificas dentro de la GMM-BI.

Por lo cual, para la elaboracion de la GMM-BI, se han identificado dos tipos de roles participantes

en la aplicacidon de la GMM-BI. Estos roles son los siguientes: roles primarios y secundarios, que se
muestran en la Figura 5.3.
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Primarios Secundarios

Jefe IT Responsable
metodologia

Responsable Experto de Experto en Experto del
lecciones negocio base datos dominio
anrendidas

Figura 5.3. Roles para el GMM-BI. Elaboracién propia.

5.2.1 Roles Primarios

Para este tipo de rol, se consideran a aquellos roles que tienen una participacion e interés directo
durante todo el transcurso de la aplicacién de la GMM-BI, desde la evaluacion de la madurez hasta
la implementacién de las mejoras propuestas. Los roles primarios son: el Jefe IT y el Responsable
de la metodologia.

e Jefe IT: Corresponde a la persona que tiene a cargo el departamento TI dentro de la
organizacion.

¢ Responsable de la metodologia: Persona que liderard la implementacion transversal de la
metodologia propuesta.

5.2.2 Roles Secundarios

En este tipo de rol considera a aquellas personas que tienen asignada una participacion especifica
dentro de la aplicacion de la GMM-BI. Estas actividades especificas corresponden a las actividades
propuestas para mejorar la madurez en un proceso en particular perteneciente al drea que se desea
mejorar. Los roles secundarios son los siguientes: Responsable de lecciones aprendidas, experto del
negocio, experto del dominio, y experto bases de datos.
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e Responsable de lecciones aprendidas: Esta persona serd la responsable del proceso de

lecciones aprendida, y deberd poseer conocimiento y experiencia en la materia en cuestion.

e Experto del negocio: Gerente que conoce transversalmente todos los procesos criticos de

la organizacion.

e Experto del dominio: Corresponde al recurso humano especialista en un ambito en

particular dentro de la organizacion.

e Experto base de datos: Esta persona debe conocer las base de datos que ocupan los

diferentes sistemas que operan dentro de la organizacioén.

5.3 Especificaciones de GMM-BI

De acuerdo a lo descrito en el inicio del capitulo, la GMM-BI se estructura en base a un conjunto de

fases y actividades, para cada actividad se presenta su respectiva entrada y salida, ademds se define
un rol responsable y los roles participantes.

La Figura 5.4 esquematiza la ruta metodoldgica de la GMM-BI, en esta Figura se describe el orden
de ejecucidn de las diversas fases con sus respectivas actividades.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez

Fase 2: Analisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario

2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal

2.2 Definir mejora

ﬁeso

Fase 4: Implementar mejora

Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2lmplementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 5.4 GMM-BI. Elaboracién propia.

A continuacién, la Figura5.5 presenta el diagrama de flujo de la GMM-BI para detallar el orden de

ejecucion de las actividades, las decisiones que se toman, y los posibles caminos de mejoras que

puede seguir cada actividad o proceso en la implementacién de la GMM-BI.
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Figura 5.5 Diagrama de flujo GMM-BI. Elaboracién propia.
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5.3.1 Fase Determinar nivel de madurez

Esta es la etapa inicial de la metodologia, en la cual se determina el estado de madurez que poseen
las actividades evaluadas en la organizacion. Para ello, se establece el actual nivel de madurez
global que presenta la organizacidn, con el fin de medirse y poder compararse con la competencia,
ademds de saber qué es lo que debe mejorar. También en la presente fase se establece el personal
necesario para la aplicacién de la GMM-BI.

La Figura 5.6 resalta la fase determinar el nivel de madurez dentro del contexto de la GMM-BI.

1 Determinar

nivel de
madlll'ey

A\ 4

2 Anilisis

madurez

A Proceso
metodolégico
GMM-BI
v
4 Impleme)< Cspeciﬁcar
mejora mejora

Figura 5.6 Fase determinar nivel de madurez. Elaboracién propia.

La Figura 5.7 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la fase evaluacién
de la GMM-BL.

Entrada Proceso Salida

Descripcion de .| 1.1 Definir personal .| Establecimiento de

roles i "1 roles

Cuestionario »| 1.2 Contestar cuestionario »| Informes madurez
global y detalle por
proceso

Figura 5.7 Actividades determinar nivel de madurez. Elaboracién propia.

La Tabla 5.3 describe una caracterizacion de la actividad definir personal.
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Tabla 5.3. Actividad definir personal.

Fase en que se desarrolla | 1. Determinar el nivel de madurez.

Actividad 1.1. Definir personal.

Rol responsable Jefe IT

Roles participantes Ninguno

Descripcion Esta tarea establece los empleados que tendrdn que participar en la aplicacién

de la presente metodologia. Para ello, se proporciona una Tabla que describe
todos los roles que son necesarios. Ademds la Tabla entrega una
caracterizacion de las funciones que debe realizar cada rol. Por lo cual, con la
informacién proporcionada en dicha Tabla, el responsable de la presente tarea
debera designar el nombre de cada rol.

Entradas Tabla descripcién de roles
Salidas Tabla de asignacién de roles
Tareas 1. Completar la columna "nombre" de la Tabla 5.4" descripciéon de roles",

basandose en la informacién descrita en la misma Tabla.

2. Hacer llegar dicha impresion a la persona designada como responsable de la
implementacién de la metodologia, definida en la misma Tabla "descripcién
de roles".

Activos relacionados 1. Tabla descripcién de roles

2. Descriptor de funciones

3. Organigrama

La Tabla 5.4 muestra la entrada y salida “descripcion de roles” para la actividad definicién de roles.

Tabla 5.4. Descripcién de roles.

Rol Descripcion Nombre

Jefe drea TI Corresponde a la persona que tiene a cargo el
departamento TI dentro de la organizacion.

Responsable de Persona que liderard la implementaciéon de la

la metodologia metodologia, puede ser el mismo Jefe drea TI u otra
persona.

Experto del Es el Gerente de drea que conozca transversalmente los

Negocio procesos criticos de la organizacién.

Experto TI Esta persona debe conocer las tablas de base de datos que
ocupan los diferentes sistemas que operan dentro de la
organizacion.

La Tabla 5.5 describe las dimensiones y sus respectivas actividades que posee.
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Tabla 5.5 Dimensiones y preguntas del cuestionario.

Dimensiones

Preguntas

1: Aseguramiento.

1. Implementar normas que excedan las impuestas por regulaciones internas que garanticen la
seguridad de la informacién y el conocimiento.

2. Crear de politicas de seguridad basadas en roles, para el acceso a la informacion y la gestién del
cambio.

2: Metodologfa.

3. Implementar metodologia estdndar para el desarrollo de software, que incluya todos los
elementos de apoyo a las Tecnologias de la Informacidn.

4. Incorporar medidas de mejoras en los procesos internos del desarrollo de software.

5. Organizar y controlar el conjunto de herramientas y técnicas estandar, usadas en el desarrollo
de software.

6. Supervisar las actividades de gestion de cambios.

3: Medios.

7. Establecer normas, practicas y herramientas para el uso de diversos tipos de medios.

8. Soportar el intercambio de informacién entre los distintos medios de comunicacién.

4: Contenido.

9. Establecer herramientas y métodos para la gestién de contenidos, el acceso y la ingenierfa para
los recursos del conocimiento.

10. Crear diccionario de contenido para reflejar los esquemas de los almacenes de datos.

11. Establecer métodos de biisqueda para miltiples contenidos internos y externos.

5: Red. 12. Desarrollar plan para los cambios tecnolégicos de la red.
13. Modelar la informacién del trafico de red, para obtener conocimientos sobre eventos criticos,
potenciales cuellos de botella, y la utilizacién inteligente de los recursos de red.

6: Bases de 14. Identificar bases estandarizadas de conocimiento interno.

conocimiento. 15. Identificar bases de conocimiento que ayuden a las practicas competitivas.
16. Crear mecanismo para la adquisicién de conocimientos.

7: Recursos 17. Establecer practicas para la gestién del aprendizaje.

inteligencia. 18. Promover una cultura corporativa del aprendizaje.

19. Establecer plan para mantener el interés sobre los recursos del conocimiento, a través, de la
formacién avanzada.

20. Establecer plan estratégico de mejora continua para la obsolescencia de los recursos
relacionados al conocimiento.

8: Investigacién y
desarrollo.

21. Establecer plan estratégico para definir la orientacion de la investigacién y el desarrollo.

22. Establecer como fuente de conocimiento, la informacién obtenida en los esfuerzos realizados
en la busqueda de experiencias adquiridas en los proyectos de investigacién y desarrollo.

23. Proteger la informacion reservada asociada a la investigacién y el desarrollo.

24. Utilizar practicas que aseguren la calidad en el control técnico de todos los proyectos de
investigacién y desarrollo.

9: Resolucion de

25. Establecer un equipo dedicado a la resolucién de problemas, utilizando métodos analiticos

problemas. para procesar el conocimiento, y los datos de procesos y sistemas.
26. Modelar todas las fuentes del conocimiento utilizadas en la resolucién de problemas, para
comprender la naturaleza del conocimiento.
27. Registrar las experiencias adquiridas en la resolucion de problemas y eventos.
10: Toma de 28. Documentar todos los procesos normales de decisién, para ser entendidos, a través, de
decisiones. modelos.

29. Realizar andlisis reducir el ciclo de vida de la toma de decisiones.

30. Realizar andlisis para automatizar las toma de decisiones repetitivas.

11: Inteligencia
competitiva.

31. Establecer sistema para las actividades de inteligencia competitiva en la organizacion.

32. Proporcionar métodos mixtos para la busqueda de inteligencia y la adquisicién de informacién
procedente de fuentes de conocimiento internas y externas.

33. Archivar todos los conocimientos y la experiencia adquirida en las actividades de la
inteligencia competitiva.

A continuacidn la Tabla 5.6 muestra una caracterizacion de la actividad contestar cuestionario.
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Tabla 5.6. Contestar cuestionario.

Fase en que se desarrolla

1. Determinar el nivel de madurez.

Actividad

1.2. Contestar cuestionario.

Rol responsable

Jefe IT

Roles participantes

Responsable metodologia

Descripciéon

En esta actividad se mide la actitud organizacional frente a cada proceso
propuesto en el modelo de referencia. Con esta informacién la organizacién
podrd implementar mejorar en un drea en especifica que escoja. Para ello, el
responsable de la presente tarea deberd contestar un cuestionario, en donde, se
evalda la actitud organizacional frente a cada proceso, las posibles actitudes a
adoptar por la organizacién son las siguientes:

a) No se realiza

b) Esté definido

c¢) Se practica

d) Estd definido y se practica

e) Estd definido, se practica y estd institucionalizado.

Entradas

Cuestionario online

Salidas

1. Informe nivel de madurez global.

2. Informe detalle madurez por proceso.

Tareas

1. Registrar a la organizacién haciendo click en el link enviado para responder
cuestionario.

2. Ingresar a la pdgina http://www.ucn.cl/GMMBI con las credenciales de
registro dadas.

3. Una vez registrado en la pagina, ir al mend "Contestar el cuestionario” y
responder cuestionario, e imprimir el informe "resultado cuestionario" que
aparece al final de la pdgina resultados.

4. Se debe entregar una copia de los informes "nivel de madurez global " y
“detalle madurez por proceso” al responsable de la metodologia, para ser
ocupado en actividades posteriores.

Activos relacionados

1. Procedimientos internos

2. Reglamento interno

3. Instructivos

Para establecer el nivel de madurez que presenta una organizacion, se debe determinar el grado de

madurez que presenta cada proceso que posee el modelo de referencia MEI Para ello, se utiliza la
escala Likert que mide la actitud organizacional frente a cada proceso. Las posibles actitudes

organizacionales son las siguientes: a) no se realiza, b) estd definido, c) se practica, d) estd definido

y se practica, o e) estd definido, se practica, y estd institucionalizado.

Una vez determinado el grado de madurez de cada proceso, empiricamente se determina el nivel de
madurez en que se encuentra una organizacioén. Para ello, se aplica un cuestionario en donde se

presentan pregunta agrupadas en dimensiones. Estas dimensiones corresponden a las distintas KPA

que poseen los diferentes niveles de madurez del modelo de referencia.

A continuacion se detallan las tres etapas para determinar el nivel de madurez en una organizacion.
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A. Aplicar cuestionario: Se evalia la actitud organizacional de las 33 dimensiones que presenta la
adaptacién del modelo de referencia. Cada posible actitud posee un valor asociado. La Tabla 5.7
muestra la correspondencia entre la actitud organizacional y su valor asociado.

Tabla 5.7. Escala Likert.

Actitud organizacional Valor
a) Esta definida, se practica y estd 4
institucionalizada.
b) Esté definida y se practica.

c¢) Sélo se practica.
d) Sélo esta definida.
e) No se realiza.

S| =] | W

B. Cuantificar la madurez: Es la sumatoria de todos los valores obtenidos en la aplicacién del
cuestionario. La ecuacion (4) se utiliza para establecer la suma del valor asociado de todas las
preguntas evaluadas.

emXi = X+ Xpppq + o+ Xy )

En donde, i corresponde al indice de la pregunta el que va de m hasta n, y X es la correspondencia
en valor para cada actividad evaluada.

Adicionalmente, se establece el soporte para la cuantificaciéon de la madurez calculada con la
ecuacion (4). Para lo cual, se define una razén en donde el dividendo es la cuantificacién de la
cantidad de dimensiones que obtuvieron un valor distinto a 0, y el divisor es la constante 33
correspondiente a la totalidad de las dimensiones evaluadas.

C. Clasificar la madurez: Con la sumatoria realizada se procede a catalogar el nivel de madurez
que presenta una organizacion. Por lo cual, se utiliza la Tabla 5.8 que describe la correlacién lineal

entre el puntaje obtenido y su respectivo nivel de madurez.

Tabla 5.8. Clasificacion de nivel.

Puntaje obtenido Nivel de madurez
0-24 Nivel 1
25-52 Nivel 2
53-96 Nivel 3
97 - 120 Nivel 4
121 - 132 Nivel 5

Para establecer el rango de puntaje de la Tabla 5.8 se determina el valor minimo y maximo en cada
nivel. Para ello, se emplea la ecuacion (5) para calcular el minimo, y la ecuacién (6) para obtener el
valor méaximo.
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emXi = ((xp + Xpgg + o+ x) *4) +1 (5)

Para la ecuacién (5) i corresponde a la cantidad de preguntas que posee el nivel anterior del nivel al
cual se desea calcular el minimo, en donde i va de m hasta n, la constante numérica 4 es el valor
maximo que puede obtener una pregunta, la constante numérica / corresponde al primer valor del
nivel en donde se esta calculando el minimo, y X es el valor minimo de un nivel en particular.

q _

e=tVe = (Ve + Yex1 + -+ yg-1) x4 (©)
En la ecuacién (6) e es la cantidad de preguntas que presenta el nivel al cual se desea calcular el
maximo, en donde e va de ¢ hasta ¢, la constante numérica 4 es el valor madximo que puede obtener

una pregunta, e Y es el valor maximo de un nivel en particular.

La informacién de la Tabla 5.9 se empled para el célculo de los valores minimos y maximos de la
Tabla 5.8.

La Tabla 5.9 cuantifica las preguntas que pertenecen a cada uno de los cinco niveles de madurez
propuesto por el modelo de referencia MEL

Tabla 5.9. Cuantificacion de actividades.

Nivel Dimensién Cantidad de preguntas

Nivel 1 KPA 1: Aseguramiento 2
KPA 2: Metodologia 4

Sub Total: 6
Nivel 2 KPA 3: Medios 2
KPA 4: Contenido 3
KPA 5: Red 2

Sub Total: 7
Nivel 3 KPA 6: Conocimiento 3
KPA 7: Recursos y experiencia 4
KPA 8: Investigacién y colaboracién | 4

Sub Total: 11
Nivel 4 KPA 9: Resolucién de problemas 3
KPA 10: Toma de decisiones 3

Sub Total: 6
Nivel 5 KPA 11: Competitividad empresarial | 3

Sub Total: 3

Total de actividades: 33

5.3.2 Fase Analisis de madurez

En esta fase se interpretan los resultados obtenidos en la fase evaluacion de la madurez. Con esto, la
organizacién podrd conocer como se encuentra respecto a su competencia, también sabra las dreas
en que debe mejorar la madurez de las actividades que la componen.
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La Figura 5.8 muestra resaltada la fase andlisis de madurez dentro del contexto de la GMM-BL

1 Determinar

nivel de
maduy

A 4

2 Anilisis
madurez

A Proceso
metodolégico
GMM-BI
\ 4
4 Impkcm}l Cspeciﬁcar
mejora - mejora

Figura 5.8 Fase andlisis madurez. Elaboracién propia.

La Figura 5.9 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la fase andlisis de
la madurez de la GMM-BL

Entrada Proceso Salida
Resultados de | 2.1 Entender madurez
madurez

i

2.2 Definir mejora

Areay procesos a

A 4

mejorar

Figura 5.9 Actividades fase andlisis de la madurez. Elaboracién propia.

A continuacion la Tabla 5.10 muestra una caracterizacion de la actividad entender madurez actual.
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Tabla 5.10. Entender madurez actual.

Fase en que se desarrolla

2. Analisis de madurez.

Actividad

2.1. Entender madurez.

Rol responsable

Jefe IT

Roles participantes

Responsable metodologia

Descripciéon

Se debe entender cudl es el estado real de madurez que presentan los procesos
evaluados. Para ello, se deberd leer y comprender los informes correspondiente
a los resultados obtenidos. Estos informes describen una caracterizacién global
del estado actual de la organizacién, y un detalle de las dreas que se debe
mejorar.

Entradas

1. Informe nivel de madurez global.

2. Informe detalle madurez por proceso.

Salidas

Procesos a mejorar

Tareas

1. Leer la salida "nivel de madurez global".

2. Comprender las dreas en las que debe mejorar la organizacion.

3. Leer la salida "detalle madurez por proceso".

4. Comprender el estado de madurez en que se encuentran los procesos de la
organizacion.

Activos relacionados

1. Informe nivel de madurez global.

2. Informe detalle madurez por proceso.

La Tabla 5.11 describe una caracterizacion de la actividad identificar proceso de mejora.

Tabla 5.11. Identificar proceso de mejora.

Fase en que se desarrolla

2. Analisis de madurez.

Actividad

2.2. Definir mejora.

Rol responsable

Jefe IT

Roles participantes

Responsable metodologia

Descripcion Una vez entendida la madurez actual que presenta la organizacion, el
responsable de la presente tarea deberd reconocer el drea que se debe mejorar.
Para el caso de la presente metodologia, el drea a mejorar es la KPA
conocimiento. Por lo cual, los procesos detallados para implementar mejoras en
la madurez son los procesos de la KPA conocimiento. Estos son los siguientes:
1. Identificacién de bases estdndar de conocimiento.
2. Identificacién de bases que apoyen las practicas competitivas.
3. Utilizar mecanismo para adquirir conocimiento.

Entradas 1. Informe nivel de madurez global.
2. Informe detalle madurez por proceso.

Salidas 1. Area y procesos a mejorar.

Tareas 1) Comprender los informes detalle de madurez por proceso, los procesos de la

KPA conocimiento, y el estado de madurez que presenta dichos procesos.

2) Completar la Tabla 5.12 Area y procesos a mejorar.

Activos relacionados

1. Informe nivel de madurez global.

2. Informe detalle madurez por proceso.
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La Tabla 5.12 muestra la salida area y procesos a mejorar de la actividad identificar proceso de
mejora, en ella se detallan las 4reas, el proceso y el estado de madurez inicial evaluado en la
primera fase.

Tabla 5.12. Area y procesos a mejorar.

Area Procesos Estado de madurez

1.

2.

3.

5.3.3 Fase especificar mejora

En esta etapa se establece un plan de mejora para cada proceso que se desea mejorar su actual
estado de madurez. Este plan de mejora detalla todas las tareas que deben realizar para que se pueda
realizar la transicion de estado de madurez, desde un estado de madurez inicial, a un estado de
madurez continuo. Las tareas en el plan de mejoras dependen del estado de madurez inicial del
proceso, ya que segln este estado de madurez inicial serd la transicién que debe realizar el proceso
para alcanzar un estado de madurez deseado.

La Figura 5.10 muestra destacada la fase especificar mejora dentro del funcionamiento de la GMM-
BL

1 Determinar

nivel de
maduy

A 4

2 Analisis

madurez

A Proceso
metodolégico
GMM-BI
) 4
4 Irnpleme)l Gspecificar
mejora h mejora

Figura 5.10 Fase especificar mejora. Elaboracién propia.

La Figura 5.11 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la fase
especificar mejora de la GMM-BI.
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Entrada

Proceso Salida

Areay procesos a

Plan de mejora

A 4

| 3.1 Elaborar plan de mejora
Ll

mejorar

Figura 5.11 Actividades fase especificar mejora. Elaboracién propia.

A continuacién la Tabla 5.13 describe una caracterizacion de la actividad elaborar plan de mejora.

Tabla 5.13. Elaborar plan de mejora.

Fase en que se desarrolla

3. Especificar mejora.

Actividad

3.1. Elaborar plan de mejora.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Ninguno

Descripcion Esta actividad sélo queda explicito el detalle de los procedimientos de mejora
que se implementardn en los procesos del modelo de referencia, a los cuales se
desea mejorar su madurez. Por lo cual, las mejoras descritas en la presente
actividad, s6lo se deben ejecutar en actividades posteriores.

Entradas Area y procesos a mejorar

Salidas Plan de mejora

Tareas 1) Identificar la mejora para el proceso en cuestion, esta mejora se reconoce

segun el estado de madurez obtenido en la Tabla 5.12.

2) Completar la Tabla 5.14 segin el detalle especificado en la mejora
identificada en la tarea anterior.

Activo relacionado

1. Procedimiento asociado

2. Area y procesos a mejorar.

La Tabla 5.14 detalla las partes que conforman el plan de mejora a desarrollar.
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Tabla 5.14. Plan de mejora.

Mejora:

Detalle del Plan de mejora:

Actividad

Descripciéon

Responsables

Participantes

Entradas

Salidas

Descripcion

Tareas

Activos relacionados

Segun la definicion presentada en el principio del presente capitulo la Figura 5.1 muestra cuatro
posibles transiciones que puede realizar un proceso. Estas transiciones corresponden a las posibles
mejoras que se puede implementar en un proceso. Por lo cual, segiin el estado de madurez que
presente el proceso, se debe detallar las actividades a realizar en el plan de mejora.

Para completar el plan de mejora, s6lo se deberd nombrar las actividades de mejoras a realizar. Ya
que, el detalle del contenido de estas actividades de mejora ya se encuentra definido en la GMM-BL

A continuacién se detallan las actividades a realizar en cada una de las cuatro posibles mejoras a

implementar para un proceso en particular.

5.3.3.1 Mejora "'Definir procedimiento'’

Corresponde al establecimiento de una prictica determinada como guia, para la realizacién de una
actividad o proceso en cuestion.

La Figura 5.12 describe la ruta que debe seguir el proceso para realizar el plan de mejora “definir

procedimiento”.
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3.1 Elaborar plan de meiora

(Tipo de
mejora a
implementar?
y A 4 A 4 A 4
3.1.1 Plan de mejora 4.3 Implementar plan de 4.4 Implementar plan de 4.5 Implementar plan de
“Definir” mejora “Instruir” mejora “Aplicar” mejora “Documentar”

Cudl
proceso

v v v

| 3.1.1a Actividades N°1 | | 3.1.1b Actividades N°2 | | 3.1.1c Actividades N°3

Figura 5.12 Plan de mejora definir. Elaboracién propia.

Para aplicar la mejora “definir procedimiento”, se debe tomar como base los procedimientos
definidos en los puntos 6.4, 6.5 y 6.6 definidos en el capitulo posterior.

La Figura 5.13 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la mejora
“definir” propuesta en la GMM-BL
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Entrada Proceso Salida
3.1.1.1 Presentar Registro de
procedimiento revision

Procedimiento | 3.1.1.2 Revisar Detalle de

i procedimiento modificaciones
Detalle de 3.1.1.3 Elaborar Procedimiento
modificaciones | procedimiento modificado
Ll
Procedimiento .| 3.1.1.4 Aprobar | Registrode
modificado ” procedimiento ” aprobacién
3.1.1.5 Formalizar Registro de

procedimiento

formalizacién

Figura 5.13 Flujo mejora definir. Elaboracion propia.

A continuacién la Tabla 5.15 muestra una caracterizacion de la actividad presentar procedimiento.

Tabla 5.15. Presentar procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.1. Definir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.1.1 Presentar procedimiento.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Jefe IT

Descripciéon En esta actividad se presenta y expone el procedimiento a aplicar a la direccién
de la organizacion.

Entradas Procedimiento

Salidas Ninguna

Tareas 1) Presentar a la alta direccion el contenido del procedimiento a aplicar en la
organizacion.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Procedimientos relacionados.
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La Tabla 5.16 describe una caracterizacion de la actividad revisar procedimiento.

Tabla 5.16. Revisar procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.1. Definir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.1.2 Revisar procedimiento.

Rol responsable

Revisor

Roles participantes

Jefe IT y Responsable de la metodologia

Descripcién Para esta actividad se analiza el contenido y factibilidad del procedimiento.
Entradas Procedimiento

Salidas Detalle de modificaciones

Tareas 1) Validar el contenido del procedimiento.

2) Revisar la factibilidad de aplicar el procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Detalle las modificaciones.

A continuacién la Tabla 5.17 muestra una caracterizacion de la actividad incorporar modificaciones.

Tabla 5.17. Incorporar modificaciones.

Mejora en que se | 3.1.1. Definir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.1.3 Incorporar modificaciones.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Jefe IT y revisor

Descripcion En esta actividad se genera una nueva version del procedimiento, que incluye
los alcances realizados por los revisores.

Entradas 1. Procedimiento
2. Detalle de modificaciones

Salidas 1. Versién procedimiento

Tareas 1. Validar las modificaciones propuestas.

2. Elaborar nueva versién del procedimiento, que incluya las modificaciones
validadas.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Procedimiento nueva version.

La Tabla 5.18 describe una caracterizacion de la actividad aprobar procedimiento.

108




Tabla 5.18. Aprobar procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.1. Definir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.1.4 Aprobar procedimiento.

Rol responsable

Jefe IT

Roles participantes

Responsable de la metodologia

Descripcion En esta actividad se aprueba el procedimiento.
Entradas Procedimiento

Salidas Registro de aprobacién

Tareas 1. Se envia una copia del procedimiento al Jefe IT.

2. El Jefe IT valida la factibilidad de aplicar el procedimiento.

3. Registra la aprobacién del procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Registro de aprobacion.

A continuacién la Tabla 5.19 muestra una caracterizacion de la actividad formalizar procedimiento.

Tabla 5.19. Formalizar procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.1. Definir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.1.5 Formalizar procedimiento.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Responsable de calidad

Descripcion Para esta actividad se formaliza el procedimiento para la realizacién de la
actividad en cuestion.

Entradas 1. Procedimiento
2. Registro de aprobacion

Salidas 1. Registro de aprobacién

Tareas 1. Se envia una copia del procedimiento al encargado de calidad.

2. El encargado de calidad formaliza la aplicacién del procedimiento dentro de
la organizacion.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Registro de aprobacion.

La Tabla 5.20 muestra la salida revision y aprobacién de procedimiento presente en las actividades

revisién y aprobacién de procedimiento, en ella se identifica el cargo, el nombre y la fecha de la
persona que aprob6 o revisé el procedimiento.
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Tabla 5.20. Revision y aprobacion del procedimiento.

Nombre del proceso:

Revisado por:

Cargo: Nombre: Fecha:
Aprobador por:
Cargo: Nombre: Fecha:

4.3.3.2 Mejora "Instruir procedimiento''

Se refiere a informar a cada uno de los responsables, acerca de las funciones que deben realizar en
la implementacion del proceso en cuestion. La Figura 5.14 describe la ruta que debe seguir el
proceso para definir el plan de mejora “instruir”.

3 1 Flahorar nlan de meiora

¢ Tipo de
mejora a
imnlementar?

A 4 l A A

3.1.1 Plan de mejora 4.3 Implementar plan de 4.4 Implementar plan de 4.5 Implementar plan de

“Definir” meiora “Instruir’” meiora “Anlicar” meiora “Documentar’”

v v v v

v v v

| 3.1.1a Actividades N°1 | | 3.1.1b Actividades N°2 | | 3.1.1c Actividades N°3

Figura 5.14 Plan de mejora instruir. Elaboracién propia.
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La Figura 5.15 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la mejora instruir
presente en la GMM-BI.

| Entrada Proceso Salida
Caracterizacion de 3.1.2.1 Definir personal Establecimiento de
roles > > roles
Procedimiento o| 3.1.2.2 Informar las
Ll
actividades a realizar
3.1.2.3 Capacitar al personal | Registrode
Ll
involucrado capacitacion
Procedimiento | 3.1.2.4 Preparar la aplicacién | Registrode la
Ll Ll
del procedimiento preparacion

Figura 5.15 Flujo mejora instruir. Elaboracién propia.

A continuacién la Tabla 5.21 muestra una caracterizacion de la actividad definir personal.

Tabla 5.21. Definir personal.

Mejora en que se | 3.1.2. Instruir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.2.1 Definir personal.
Rol responsable Responsable de la metodologia
Roles participantes Jefe IT
Descripcion En esta actividad se establece el personal que participard en la aplicacién del
procedimiento.
Entradas 1. Procedimiento
2. Establecimiento de roles
Salidas 1. Establecimiento de roles
Tareas 1. Comprender el establecimiento de roles.
2. Completar Tabla establecimiento de roles, segiin la caracterizacién dada.
Activo relacionado 1. Procedimiento.
2. Establecimiento de roles.

La Tabla 5.22 describe una caracterizacion de la actividad informar actividades a realizar.
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Tabla 5.22. Informar actividades a realizar.

Mejora en que se | 3.1.2. Instruir procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.2.3 Informar actividades a realizar.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Persona involucrado

Descripcion Se debe comunicar las funciones a realizar a cada personal identificado en la
aplicacién del procedimiento.

Entradas 1. Procedimiento
2. Establecimiento de roles

Salidas Ninguna

Tareas 1. Identificar el personal involucrado en la aplicacién del procedimiento.

2. Informar a cada personal involucrado las funciones que debe realizar.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Establecimiento de roles.

A continuacién la Tabla 5.23 muestra una caracterizacién de la actividad capacitar al personal

involucrado.

Tabla 5.23. Capacitar al personal involucrado.

Mejora en que se | 3.1.2. Definir instruir.
desarrolla
Actividad 3.1.2.1 Capacitar al personal involucrado.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Personal involucrado

Descripcion Se refiere a la capacitacion del personal respecto a la necesidad de realizar
funciones especificas en el desarrollo del procedimiento.

Entradas . Procedimiento

Salidas . Registro de capacitacién

Tareas . Identificar las funciones que requieren capacitacion.

. Aplicar un plan de capacitacién

Activo relacionado

. Procedimiento.

1
1
1
2. Disefiar un plan de capacitacién.
3
1
2

. Registro de capacitaciones.

A continuacién la Tabla 5.24 describe una caracterizacion de la actividad preparar la aplicacion del

procedimiento.
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Tabla 5.24. Preparar la aplicacion del procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.2. Definir instruir.
desarrolla
Actividad 3.1.2.4 Preparar la aplicacion del procedimiento.
Rol responsable Responsable de la metodologia
Roles participantes Ninguno
Descripciéon En esta actividad se debe validar la presencia de todo lo requerido para la
aplicacién de la metodologia.
Entradas 1. Procedimiento
2. Registro de aprobacién
Salidas 1. Registro de preparacién
Tareas 1. Analizar la factibilidad del desarrollo del procedimiento.
2. Proporcionar recursos faltantes para la aplicacién del procedimiento.
Activo relacionado 1. Procedimiento.
2. Registro de preparacién del procedimiento.

La Tabla 5.25 muestra la salida personal involucrado de la actividad definir personal, en ella se
identifica el rol y el nombre de las personas para cada proceso.

Tabla 5.25. Personal involucrado en el procedimiento.

Nombre del proceso:

Personal involucrado en la aplicacién del procedimiento

Rol Nombre

5.3.3.3 Mejora ""Aplicar procedimiento''

Corresponde a la ejecucion del proceso en cuestion basandose en el procedimiento definido. Esta
mejora contempla la realizacién de todas las tareas establecidas en el procedimiento en cuestion.

La Figura 5.16 describe la ruta que debe seguir el proceso para definir el plan de mejora “aplicar”.
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3.1 Elaborar plan de meiora

¢ Tipo de
mejora a
implementar?
A 4 A 4 1 A4
3.1.1 Plan de mejora 4.3 Implementar plan de 4.4 Implementar plan de 4.5 Implementar plan de
“Definir” mejora “Instruir” mejora “Aplicar” mejora “Documentar”
Cudl
proceso

| 3.1.1a Actividades N°1 | | 3.1.1b Actividades N°2 | | 3.1.1c Actividades N°3

Figura 5.16 Plan de mejora aplicar. Elaboracién propia.

La Figura 5.17 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la mejora aplicar
presente en la GMM-BI.

Entrada Proceso Salida
Establecimiento de 3.1.3.1 Ordenar la aplicacion
roles »{ del procedimiento
Procedimiento 3.1.3.2 Aplicar Salidas del
P»{ procedimiento P»| procedimiento

Figura 5.17 Flujo mejora aplicar. Elaboracién propia.

A continuacidn la Tabla 5.26 muestra una caracterizacioén de la actividad ordenar la aplicacion del
procedimiento.
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Tabla 5.26. Ordenar la aplicacion del procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.3. Aplicar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.3.1 Ordenar la aplicacién del procedimiento.
Rol responsable Responsable de la metodologia
Roles participantes Personal involucrado en el procedimiento
Descripcion Se debe comunicar el comienzo de la implementacién del procedimiento.
Entradas 1. Procedimiento
2. Establecimiento de roles
Salidas Ninguna
Tareas 1. Identificar al personal involucrado en la aplicacién del procedimiento..
2. Ordenar la ejecucién de las actividades descritas en el procedimiento.
Activo relacionado 1. Procedimiento.
2. Salidas del procedimiento.

La Tabla 5.27 describe una caracterizacion de la actividad aplicar procedimiento.

Tabla 5.27. Aplicar procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.3. Definir instruir.

desarrolla

Actividad 3.1.3.1 Aplicar procedimiento.

Rol responsable Responsable de la metodologia

Roles participantes Personal involucrado en el procedimiento

Descripcion En esta etapa se desarrollan todas las actividades presentadas en el
procedimiento.

Entradas 1. Procedimiento
2. Establecimiento de roles

Salidas 1. Salidas del procedimiento

Tareas 1. Identificar al personal involucrado en la aplicacién del procedimiento.
2.Ejecutar en el orden establecido las actividades presentadas en el
procedimiento.

Activo relacionado 1. Procedimiento.
2. Salidas del procedimiento.

5.3.3.4 Mejora ""Documentar procedimiento'’

En esta mejora se comunica a la jefatura de los resultados de la implementacién del proceso en
cuestion.

La Figura 5.18 describe la ruta que debe seguir el proceso para definir el plan de mejora
“documentar”.

115




3.1 Elaborar plan de meiora

¢ Tipo de
mejora a

implementar?

A 4 A 4 \ 4 A
3.1.1 Plan de mejora 4.3 Implementar plan de 4.4 Implementar plan de 4.5 Implementar plan de
“Definir” mejora “Instruir” mejora “Aplicar” mejora “Documentar”
Cudl
proceso
| 3.1.1a Actividades N°1 | | 3.1.1b Actividades N°2 | | 3.1.1c Actividades N°3

Figura 5.18 Plan de mejora documentar. Elaboracién propia.

La Figura 5.19 describe las entradas y salidas para las actividades pertenecientes a la mejora
documentar presente en la GMM-BI.
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Entrada Proceso Salida

3.1.4.1 Recopilar salidas del
procedimiento

1

3.1.4.2 Analizar salidas del
procedimiento

1!

Salidas
procedimiento

cN

3.1.4.3 Informar salidas del .| Resumen salidas
procedimiento g procedimiento
Sugerencias 3.1.4.4 Recibir sugerencias

acerca del procedimiento

Iy

3.1.4.5 Analizar sugerencias Sugerenclas
validadas

i

Sugerencias
validadas

A 4

recibidas

U

3.1.4.6 Elaborar .| Procedimiento

Procedimiento

procedimiento modificado d mejorado

Figura 5.19 Flujo mejora documentar. Elaboracién propia.

A continuacién la Tabla 5.28 muestra una caracterizacion de la actividad recopilar salidas del
procedimiento.
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Tabla 5.28. Recopilar salidas del procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.1 Recopilar salidas del procedimiento.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Personal involucrado en el procedimiento

Descripciéon En esta actividad de debe reunir todas las salidas presentadas en el
procedimiento.

Entradas 1. Procedimiento
2. Salidas del procedimiento

Salidas Ninguna

Tareas 1. juntar todas las salidas existentes en el procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Salidas del procedimiento.

La Tabla 5.29 muestra una caracterizacion de la actividad analizar salidas del procedimiento.

Tabla 5.29. Analizar salidas del procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.2 Analizar salidas del procedimiento.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Personal involucrado en el procedimiento

Descripcion En esta actividad se comprender los resultados presentados en las salidas
recopiladas obtenidas en la aplicacién del procedimiento.

Entradas 1. Procedimiento
2. Salidas del procedimiento

Salidas Ninguna

Tareas 1. Comprender todas las salidas existentes en el procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Salidas del procedimiento.

A continuacion la Tabla 5.30 muestra una caracterizacion de la actividad informar salidas del

procedimiento.
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Tabla 5.30. Informar salidas del procedimiento.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.3 Informar salidas del procedimiento.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Personal involucrado en el procedimiento

Descripcion En esta actividad se comunican al resto de la organizacién un resumen de los
resultados obtenidos en la implementacién del procedimiento.

Entradas 1. Procedimiento
2. Salidas del procedimiento

Salidas Ninguna

Tareas 1. Elaborar un resumen ejecutivo con los resultados obtenidos en la

implementacion del procedimiento.

2. Informar a todo el personal el resumen de los resultados presentes en las
salidas del procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Salidas del procedimiento.

3. Resumen de los resultados

La Tabla 5.31 describe una caracterizacion de la actividad recibir sugerencias.

Tabla 5.31. Recibir sugerencias.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.4 Recibir sugerencias.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Todo el personal de la organizacién

Descripcion Se establece una retroalimentacién correspondiente a recibir sugerencias que
optimicen los beneficios obtenidos con la aplicacion del procedimiento.
Entradas 1. Procedimiento
2. Salidas del procedimiento
3. Sugerencias
Salidas Ninguna
Tareas 1. Recibir sugerencias acerca de aumentar los beneficios de la aplicacién del
procedimiento.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Salidas del procedimiento.

3. Sugerencias recibidas

A continuacién la Tabla 5.32 muestra una caracterizacion de la actividad analizar sugerencias

recibidas.
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Tabla 5.32. Analizar sugerencias recibidas.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.5 Analizar sugerencias recibidas.

Rol responsable

Responsable de la metodologia

Roles participantes

Todo el personal de la organizacién

Descripciéon En esta actividad se comprenden y validan las sugerencias recibidas.
Entradas 1. Procedimiento
2. Salidas del procedimiento
3. Sugerencias
Salidas Ninguna
Tareas 1. Analizar cada una de las sugerencias recibidas.

2. Se valida el contenido de la sugerencia analizada.

Activo relacionado

1. Procedimiento.

2. Salidas del procedimiento.

3. Sugerencias recibidas

La Tabla 5.33 describe una caracterizacion de la actividad elaborar procedimiento mejorado.

Tabla 5.33. Elaborar procedimiento mejorado.

Mejora en que se | 3.1.4. Documentar procedimiento.
desarrolla
Actividad 3.1.4.6 Elaborar procedimiento mejorado.

Rol responsable Responsable de la metodologia

Roles participantes Jefe IT

Descripciéon En esta actividad se elabora una nueva versién del procedimiento que incluya
las sugerencias validadas en la actividad anterior.
Entradas . Sugerencias validadas
. Procedimiento
Salidas . Revisién de mejora del documento
Tareas . Analizar cada una de las sugerencias validadas.

Activo relacionado . Procedimiento mejorado.

. Salidas del procedimiento.

1
2
1
1
2. Modificar el procedimiento para que incluya las sugerencias validadas.
1
2
3

. Sugerencias validadas

La Tabla 5.34 lista la salida personal informado del procedimiento en cuestion.
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Tabla 5.34. Personal informado del procedimiento.

Nombre del proceso:

Informado a:

Cargo: Nombre: Fecha:

En el caso, que los proceso N° 1 (identificar bases estandar de conocimiento), N° 2 (identificar
bases de conocimiento que apoyen las practicas competitivas) y N° 3 (utilizar mecanismo para
adquirir conocimiento) obtengan como respuesta la alternativa a), se termina la implementacién de
la presente guia metodoldgica.

5.3.4 Fase implementar mejora

En la dltima fase se ejecuta el plan de mejora establecido en la fase anterior para cada uno de las
actividades en las que se desea mejorar su madurez. Esta ejecuciéon se realiza segin el orden
establecido en el detalle de mejora, ya que cada proceso de mejora posee como pre requisito la
mejora anterior.

La Figura 5.20 destaca la fase implementar mejora dentro del funcionamiento de la GMM-BIL.
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1 Determinar

nivel de

A 4

2 Anilisis

madurez madurez

A Proceso
metodolégico
GMM-BI

\ 4

4
Implementar
mejora

3 Especificar
mejora

A

Figura 5.20 Fase implementar mejora. Elaboracién propia.

La Figura 5.21 describe las entradas, las actividades y sus respectivas salidas pertenecientes a la
fase implementar mejora de la GMM-BI.

| Entrada Actividades
Plan de mejora | 4.1 Distribuir plan de mejora
- Informes
Procedimiento 4.2 Implementar plan de —— P establecidos en el
»{ mejora plan de mejora

Figura 5.21 Actividades fase implementar mejora. Elaboracién propia.

A continuacion la Tabla 5.35 muestra una caracterizacion de la actividad distribuir plan de mejora.
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Tabla 5.35. Distribuir plan de mejora.

Fase en que se desarrolla

4. Implementar progresos.

Actividad

4.1. Distribuir plan de mejora.

Rol responsable

Responsable de la metodologia.

Roles participantes

Responsable de procedimiento

Descripciéon Se distribuye el plan de mejora a las personas identificadas como responsables
de las actividades que se deben realizar en el procedimiento.

Entradas 1) Plan de mejora
2) Procedimiento

Salidas Ninguna

Tareas 1) Identificar los responsables del procedimiento. Para ello, se basa en la Tabla

Responsables presente en cada procedimiento.

2) Distribuir el plan de mejora a cada persona reconocida en la tarea anterior.

Activos relacionados

1) Plan de mejora

2) Procedimiento

La Tabla 5.36 describe una caracterizacion de la actividad implementar plan de mejora.

Tabla 5.36. Implementar plan de mejora.

Fase en que se desarrolla

4. Implementar progreso.

Actividad

4.2. Implementar plan de mejora.

Rol responsable

Responsable de la metodologia.

Roles participantes

Responsable de procedimiento

Descripcion Se ordena la ejecucion de todas las actividades y tareas presentes en el plan de
mejora para cada procedimiento.

Entradas 1) Plan de mejora
2) Procedimiento

Salidas Informes definidos en el procedimiento.

Tareas 1) Reunir a todas las personas identificadas como los responsables del

procedimiento. Para ello, se basa en la Tabla Responsables presente en cada
procedimiento.

2) Ordenar al personal reunido la ejecucién del procedimiento en cuestion.

Activos relacionados

1) Plan de mejora

2) Procedimiento
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CAPITULO 6: INSTANCIACION
DELL. FRAMEWORK GMM-BI AL
KPA CONOCIMIENTO

125



126



6.1 Introduccion

Considerando que el framework que posee la GMM-BI, revisado en el capitulo anterior, presenta un
enfoque general, es decir, permite la implementacion de mejoras en la madurez independiente del
estado inicial que presenten las actividades o procesos a los cuales se les desea mejorar su madurez.

La GMM-BI presenta cuatros posibles mejoras a implementar. Estas mejoras son definir, instruir,
aplicar y documentar. Las mejoras instruir, aplicar y documentar son generales para las actividad o
proceso de cualquier KPA. En cambio, la mejora definir involucra el establecimiento de un
procedimiento para realizar las actividades o procesos que conforman una KPA especifica.

Para el caso de la presente investigacién se instanciard la GMM-BI en las tres actividades o
procesos que componen la KPA conocimiento. Estos procedimientos son identificacion de las bases
de conocimiento estdndar, identificacion de las bases de conocimiento que apoyen las practicas
competitivas, y utilizacién de un mecanismo para adquirir conocimiento.

La seleccién de la KPA conocimiento para instanciar la GMM-BI, se debe a que las actividades que
conforman dicha KPA, son esenciales para la competitividad y son la base para la innovacién. Ya
que, estas actividades posibilitan a una organizacién reconocer las distintas bases de conocimiento,
para posteriormente aprovechar este conocimiento en su propio beneficio. Con lo cual, la
organizacién podrd tomar decisiones de negocio mds informada, evitar errores significativos, y
difundir lecciones aprendidas.

Por lo anterior, el presente capitulo describe los responsable y los participantes para aplicar la
GMM-BI instanciada en la KPA conocimiento. Ademds, detallas tres procedimientos para
posibilitar a una organizacion implementar las actividades que contempla dicha KPA.

6.2 Responsables y participantes

Debido a que la GMM-BI se estructura en base a un conjunto de fases y actividades. Cada una de
estas actividades posee roles, en los cuales se identifica responsable y participantes en cada
actividad descrita en la presente metodologia.

Con el objetivo de presentar una vista completa de la relacion roles-actividad, se presenta la Figura
6.1, la cual representa los diferentes roles, y la lista de las actividades de la GMM-BI. Las
actividades marcadas con la letra P describen que el rol participa en la actividad, en cambio las
actividades rotuladas con la letra R enuncia el rol responsable para los procedimientos N° 1, N° 2, y
N° 3.
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Actividad g
5 o o | % |8 |z |2
z z z | 2 S | B g
L= =2 ‘2 2 ‘2 ] ‘E < E ; §
= | E3 | E% | 2% | 2% |EE|E | £ | £
e 2s | g2 | g2 |7 | 72| & | & | &
S | %8 |2E |®2E |%& | 25|48 |4 |&
1.1 Definir personal R
1.2 Medir madurez R
2.1 Entender madurez R P
2.2 Definir drea a mejorar R P
3.1 Elaborar plan de mejora P R
4.1 Distribuir plan de mejora R
4.2 (N°1) Identificacion de P R
procesos
4.2 (N°1) Definiciéon de P R
eventos
4.2 (N°1) Registro de eventos P R
4.2 (N°1) Envio de lecciones P R
aprendidas
4.2 (N°2) Definir personal P R
4.2 (N°2) Elaborar matriz del P R
conocimiento
4.2 (N°2) Identificar entidades P R
de datos
4.2 (N°2) Representaciéon del P R
conocimiento
42 (N°3) Identificar el P R
problema
4.2 (N°3) Descripcién del P R
problema
42 (N°3) Representacion P R
diagrama causa y efecto
4.2 (N°3) Representacion de P R
las variables

Figura 6.1 Matriz de roles. Elaboracién propia.

6.3 Procedimiento: N°I Identificar bases estandar de conocimiento

6.3.1 Introduccion Procedimiento N°1

Una leccion aprendida es el conocimiento obtenido a través de la experiencia que una organizacién
debe conservar para el aprovechamiento futuro. Dependiendo de la leccién, podria ser una técnica
valiosa que desea repetir, o podria ser un resultado no deseado que desea evitar.
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Por lo cual, resulta beneficioso para la organizacién registrar las lecciones aprendidas en la
realizacién de procesos complejos.

La mayoria de las organizaciones no poseen un proceso formal para identificar el conocimiento
adquirido en las lecciones aprendidas. Por lo cual, el presente procedimiento describe una préctica
sistemdtica para identificar, registrar y representar los procesos o actividades en donde es valioso

para la organizacién implementar un registro de lecciones aprendidas.

Por lo anterior, el presente procedimiento busca dar respuesta a las siguientes preguntas dentro de la
organizacion:

e En donde implementar un registro de lecciones aprendidas?
e Qué debe tener un registro de lecciones aprendidas?
e ,Coémo saber si es eficaz el registro de lecciones aprendidas?

e Coémo interiorizar a las personas en el uso de las lecciones aprendidas?

6.3.2 Objetivo Procedimiento N°1

Reconocer de forma sistemdtica el conocimiento explicito que posee la organizacion
correspondiente a las lecciones aprendidas de los esfuerzos realizados en la ejecucién de procesos
criticos dentro de la organizacion.

6.3.3 Alcance Procedimiento N°1

El presente procedimiento, se debe aplicar a todos los procesos que realice la organizacion, y que
cumplan con las siguientes caracteristicas:

¢ FEl proceso debe estar relacionado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Laimplementacién del proceso en cuestion debe involucrar un alto costo econémico para la
organizacion.

¢ Laejecucidn del proceso debe ser reiterativa en el tiempo, se debe realizar al menos una vez
en el afio.
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6.3.4 Responsabilidades Procedimiento N°1

La Tabla 6.1 describe una caracterizacién de cada uno de los roles involucrados en la realizacion
del procedimiento N°1.

Tabla 6.1. Responsabilidades Procedimiento N°1.

Rol Descripcion

Encargado del procedimiento Debe preocuparse de la realizacién integral del
presente procedimiento.

Experto de negocio Gerente de drea que conozca transversalmente los
procesos criticos de la organizacién.

Encargado de las lecciones aprendidas Esta persona debe ser parte del proceso identificado,

y serd responsable de reconocer, registrar, e informar
las lecciones aprendidas.

6.3.5 Funciones Procedimiento N°1

La Tabla 6.2 se describe las funciones que debe realizar cada responsable de la implementacién del
presente procedimiento y la actividad en la cual es responsable.

Tabla 6.2. Funciones Procedimiento N°1.

Responsable Funcion Actividad

Experto de negocio / Responsable | Identificacion de procesos a | Identificacion de procesos

del procedimiento implementar lecciones aprendidas

Responsable lecciones aprendidas Identificacién de evento a registrar Definicién de eventos

Responsable lecciones aprendidas Registro de lecciones aprendida en | Registro de eventos
la realizacién del proceso

Responsable lecciones aprendidas Envio de lecciones aprendidas a | Envio de lecciones aprendidas
personal involucrado en procesos
similares

6.3.6 Especificaciones Procedimiento N°1

En la presente sesidon se describe cronolégicamente cada unas de las actividades que se deben
realizar en el presente procedimiento "identificacién de bases estdndar de conocimiento". La Figura
6.2 muestra el flujo del procedimiento, identificando las entradas, las actividades y su respectiva
salida.
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Entrada

Actividad

Salida

Requisitos para implementar
lecciones aprendidas

-

A 4

A) Identificacion de procesos

Identificacion procesos para
lecciones aprendida

-

!

A 4

B) Definicién de eventos

Formato evento criticoy / o
evento finalizacion

I

U

A 4

C) Registro de evento

A 4

Identificacion de procesos

-

Evento critico y / o Evento

Evento critico y / o Evento
finalizacion

-

1l

A 4

D) Envio de lecciones aprendidas

A 4

Figura 6.2 Flujo de tareas procedimiento N°1. Elaboracién propia.

finalizacién

-

A) Actividad ''Identificacion de procesos'': Es el reconocer los procesos en donde es valioso para

la organizacién implementar un registro de lecciones aprendidas.

Algunas de las dreas en donde es mdas beneficioso para la organizacién implementar un registro de
lecciones aprendidas, son las siguientes:

Gestién de proyectos
Desarrollo de software
Licitaciones

Seguridad industrial
Investigacién y desarrollo
Operaciones

Disefio de Ingenieria
Servicios TI

Cadena de Suministro

El proceso de implementar un registro de lecciones aprendidas debe cumplir ciertos requisitos, ya
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que para la organizacidn el invertir tiempo y esfuerzo en el registro y aprendizaje de las lecciones
aprendidas involucra un costo significativo.

La Tabla 6.3 describe las caracteristicas que debe tener el proceso en donde implementar un registro
de lecciones aprendidas, estas son las siguientes:

Tabla 6.3. Requisitos para implementar lecciones aprendidas.

Requisitos

1. El proceso debe estar relacionado con los objetivos estratégicos de la organizacion.
2. La implementacion del proceso en cuestién debe involucrar un alto costo econdémico para la organizacion.

3. El proceso debe ser repetitivo en el tiempo.

La Tabla 6.4 describe la identificacién de los procesos en que se implementardn un registro de
lecciones aprendidas, también se especifica el drea y un responsable.

Tabla 6.4. Identificacién procesos.

Area Proceso Responsable del
proceso

1.2
1.3

22
23

Tareas “Identificacion de procesos”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.2, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i) Comprender las caracteristicas descritas en la Tabla 6.3, correspondiente a los
requisitos que debe cumplir un proceso para ser reconocido para implementar un
registro de lecciones aprendidas.

i1) Completar la Tabla 6.4 con la siguiente informacion:

¢ FEl drea de donde pertenece el proceso que se estd identificando

e FEl proceso a implementar un registro de leccidon aprendida.
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e La persona responsable del proceso identificado.

ii1) Ordena a cada persona identificada como responsable en la Tabla 6.4, la ejecucién
de las actividades posteriores en el presente procedimiento, estas son las siguientes:
B) definicién de eventos, C) registro de eventos, y D) envio de las lecciones
aprendidas.

B) Actividad ""Definiciéon de eventos'': En esta actividad se comprenden los tipos de eventos a
registrar, y se entiende el funcionamiento del registro de lecciones aprendidas.

Para realizar un registro de las lecciones aprendidas, se identifican dos tipos de eventos, el primero
es un evento critico, y el segundo es el evento finalizacién. A continuacién se establecen los
criterios y los contenidos para cada tipo de evento:

Evento critico: se refiere a cualquier imprevisto que ocurra durante la ejecuciéon del proceso
identificado en la Tabla 6.4, y que cumpla con s6lo una de las siguientes caracteristicas descritas en

la Tabla 6.5:

Tabla 6.5. Identificacién procesos para lecciones aprendida.

Caracteristicas

1. Involucre un incidente o un accidente en el personal que realiza el proceso.
2. Pueda atrasar considerablemente el tiempo estimado de finalizacién del proceso.
3. Tener que incurrir en altos gastos no presupuestados en la realizacién del proceso.

4. La ejecucion de una tarea altamente compleja que requiera la realizacién de un gran esfuerzo.

El contenido que se debe registrar por cada ocurrencia de un evento critico, se describe
posteriormente en la Tabla 6.6.

Evento finalizacién: Corresponde al término del proceso identificado en la Tabla 6.4, cuando esto
sucede se debe registrar el contenido descrito posteriormente en la Tabla 6.7.

A continuacién la Figura 6.3 muestra el diagrama de flujo para el registro de los distintos tipos de
eventos.
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[ Inicio ]

\ 4

Comienzo de
nroceso

(Ocurrencia de Registro evento critico

A 4

evento critico?

St -

No

Registro evento

finalizacidn

Finalizacion del

nroceso

Figura 6.3 Diagrama de flujo registro de lecciones aprendidas. Elaboracién propia.

Tareas “Definicion de eventos”: El responsable de la presente actividad se encuentra
definido en la Tabla 6.2, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i) Entender la definicién para "evento critico".
i1) Comprender la definicién para "evento finalizacién".
i) Analizar el diagrama de flujo Figura 6.3, correspondiente al registro de las

lecciones aprendidas.

C) Actividad '"Registro de evento'': Es la anotacién del tipo de evento ocurrido, dependiendo del
tipo de evento se debe ejecutar las tareas que le correspondan a ese tipo de evento en cuestion.

La Tabla 6.6 muestra el formato para el registro de evento critico, este formato describe el nombre,

descripcion, medidas correctivas, aprendizaje e identificas personas a las cuales les podria servir la
leccién aprendida.
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Tabla 6.6. Registro evento critico.

Nombre del Proceso:

Nombre del evento critico:

Descripcion del evento critico:

Medidas correctivas que se tomaron:
1.
2.
3.

Describir lo que se ha aprendido de la ocurrencia de este evento:

M.

Nombrar personas que les podria servir esta leccion aprendida:

1. 7.
2. 8.
3. 9.
4. 10.
5. 11.
6. 12.

La Tabla 6.7 describe el formato para el registro de evento finalizacion, este formato enuncia los
objetivos y sus respectivos resultados, ademds detalla las actividades que ayudaron el éxito del
proceso, e identifican las personas a las cuales les podria ser titil las lecciones registradas.
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Tabla 6.7. Registro finalizacién del proceso.

Nombre del Proceso:

Enuncie los objetivos del proceso: Resultados de obtenidos:
Obj 1. Res 1.
Obj 2. Res 2.

Obj 3. Res 3.
Describa lo que contribuyo¢ al éxito de la ejecucion del proceso:
1.

2.

3.

Describa lo que permitié ahorrar tiempo y/o reducir costos:

1.

2.

3.

Describir lo que se ha aprendido en la realizacion del proceso, y que se quiere aplicar en realizaciones
futuras (como estandarizacion de practicas, evitar errores cometidos etc):

1.
2.
3.

Nombrar personas que les podria servir esta leccion aprendida:

1. 4. 7.
2. 5. 8.
3. 6. 9.

Tareas para “Evento critico”: El responsable de la presente actividad se encuentra
definido en la Tabla 6.1, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i) Completar la Tabla 6.6 con la informacién relacionada al evento critico
identificado.

Tareas para “Evento finalizacion”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.1, el cual debe realizar las siguientes tareas:

1) Completar la Tabla 6.7 con la informacion relacionada al evento finalizacion.
D) Actividad "Envio de lecciones aprendidas'': En esta actividad los eventos registrados se
remiten a las personas identificados en el mismo registro como posible beneficiario de la leccién

registrada.

Tareas “Envio de lecciones aprendidas”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.2, el cual debe realizar las siguientes tareas:
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i) Enviar la Tabla 6.6 por correo electrénico a las personas identificadas en la misma
Tabla, y que les podria ser titil el conocimiento registrado.

ii) Enviar la Tabla 6.7 por correo electrénico a las personas identificadas en la misma
Tabla, y que les podria ser titil el conocimiento registrado.

iii) Informar al responsable de la metodologia que ha finalizado con la aplicacién del
registro de lecciones aprendidas.

6.4 Procedimiento: N°2 Identificar bases de conocimiento que apoyen
las prdcticas competitivas

6.4.1 Introduccion Procedimiento N°2

La utilizacién del conocimiento en las organizaciones se ha convertido en un proceso que puede
llevar a una ventaja sobre la competencia. El proceso de descubrimiento de conocimiento en los
datos KDD es una excelente manera para que las organizaciones puedan aprovechar el
conocimiento que poseen en las grandes cantidades de datos que almacenan.

El término KDD se utiliza para enfatizar que el ‘“conocimiento” es el producto final del
descubrimiento accionado por los datos. El conocimiento extraido, es muy valioso para las
organizaciones a la hora de tomar decisiones. Para tomar decisiones correctas, confiables y
acertadas se debe contar con la informacién adecuada.

La mineria de datos, se presenta como una etapa dentro del proceso KDD, y se refiere a la
aplicacidn de algoritmos especificos para la extraccion de patrones desde los datos.

Actualmente existen varias metodologias para la creacién de proyectos de mineria de datos. Las
metodologias permiten llevar a cabo el proceso de mineria de datos en forma sistemdtica y no
trivial. Ayudan a las organizaciones a entender el proceso de descubrimiento de conocimiento y
proveen una guia para la planificacion y ejecucién de los proyectos.

Una de ellas se ha convertido en un estdndar internacional, metodologia CRISP-DM, por ser una de
las mds aplicadas y por “explicar” mejor cada etapa respecto a las otras existentes. A pesar de esto
todas las metodologias carecen de un método que explique en detalle, diagramas y texto, las etapas
de comprension del negocio hasta el modelado de los datos.

Con lo cual, existe un vacio entre las etapas de requisito y modelado. Resaltando la necesidad de
una etapa de andlisis y disefio, antes de modelar los datos.
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Por lo anterior, el presente procedimiento busca elaborar una practica formal para identificar bases
de conocimiento ticito, residente en las bases de datos de la organizacién, para que sirvan como
apoyo para la implementacién de proyecto de mineria de datos, complementindose con la
aplicacidn de técnicas de modelado de datos existentes.

6.4.2 Objetivo Procedimiento N°2

Determinar las fuentes de conocimiento ticito que posee la organizacién en sus bases de datos u
otras formas de almacenamiento de datos.

6.4.3 Alcance Procedimiento N°2

El presente procedimiento, se debe aplicar a todos los procesos que realice la organizacion, y que
cumplen con las siguientes caracteristicas:

® Que sea un proceso valioso o un problema complejo para la organizacion.
® Que el proceso se base o esté relacionado con el registro de datos.
® Que existan registros de datos histéricos relacionado con el proceso o problema en cuestion.

¢ (Que exista una necesidad de elaboracién de un patrén de datos, que complemente la toma
de decisiones de un proceso o evite la ocurrencia de un problema complejo.

6.4.4 Responsables Procedimiento N°2

La Tabla 6.8 describe una caracterizacion de cada uno de los roles involucrados en la realizacion
del presente procedimiento.
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Tabla 6.8. Responsabilidades Procedimiento N°2.

Rol Descripcion

Encargado del procedimiento Debe preocuparse de la realizacién integral del
presente procedimiento.

Experto de negocio Gerente de drea que conozca transversalmente los
procesos criticos de la organizacion.

Experto TI Esta persona debe conocer las tablas de base de datos
que ocupan los diferentes sistemas dentro de la
organizacion.

6.4.5 Funciones Procedimiento N°2

La Tabla 6.9 se describe las funciones que deben realizar cada responsable y una actividad en
particular para implementar el presente procedimiento.

Tabla 6.9. Funciones Procedimiento N°2.

Responsable Funcién Actividad

Responsable del procedimiento Definir el personal involucrado en la | Definir el personal
realizacién del presente
procedimiento

Experto de negocio Reconocer procesos para identificar | Elaborar matriz del
el conocimiento t4cito relacionado conocimiento

Experto TI Identificar las entidades de datos | - Identificar entidades de
relacionadas al proceso en cuestién. | datos.
Representar el conocimiento ticito | - Representar el conocimiento.
obtenido asociado al proceso en
cuestion

6.4.6 Procedimiento N° 2

En la presente sesion se describe cronoldgicamente cada unas de las actividades que se deben
realizar en el presente procedimiento "identificaciéon de bases de conocimiento que apoyen las
practicas competitivas”. La Figura 6.4 muestra el flujo del procedimiento, identificando las
entradas, las actividades y su respectiva salida.
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Entrada Actividad Salida
Responsabilidades ..
A) Definir el personal Nombre de responsables
Procedimiento N°2 g ) 1 > P
\_///_
.
CaraCt.erl'ZaCIOH matriz del > B) Elaborar matriz del conocimiento | Matriz del conocimiento
conocimiento e
- —
\//_—
Caracteristicas de entidades > C) Identificacién de entidades de datos | Entidad de datos
de datos
- . —
Formato representacion del D) Representacion del conocimiento > Representacién del
conocimiento conocimiento
- — - —

Figura 6.4 Flujo de tareas Procedimiento N°2. Elaboracién propia.

A) Actividad "'Definir el personal'': En esta actividad, se debe designar cada una de las personas
que participard en la implementacion del presente procedimiento. Para ello, el responsable de la

actividad se debera basar en una caracterizacion de roles dada.

La Tabla 6.10 describe la salida para la presente actividad, en ella se establecen los roles y las
personas que ocuparan dichos roles.

Tabla 6.10. Nombre responsables Procedimiento N°2.

Rol

Nombre

Responsable del procedimiento

Experto de negocio

Experto TI

Tareas “Definir personal”: El responsable de la presente actividad se encuentra
definido en la Tabla 6.9, el cual debe realizar las siguientes tareas:

1) Completar la columna "nombre"

de la Tabla 6.10, basandose en Ila
caracterizacion de roles de la Tabla 6.9.

ii) Ordenar al experto de negocio la realizaciéon de la actividad siguiente

"elaboracion de la matriz de conocimiento".
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B) Actividad "Elaborar matriz del conocimiento'': Corresponde a la confeccién de la Tabla 6.12,
completando cada uno de los campos necesarios. Para ello, se presenta una caracterizacion en la
Tabla 6.11 para cada campo requerido en la elaboracion de la matriz del conocimiento.

Tabla 6.11. Caracterizacion de matriz del conocimiento. Elaboracion propia.

Campo Descripcion

Area de conocimiento | Se refiere a la identificacién del dominio dentro de la organizacién en el que se
desarrolla el proceso, sobre el cual existe la necesidad de elaborar un patrén de
datos.

Proceso clave Es la identificacion del proceso, en donde se requiere la elaboraciéon de un patrén
de datos, que complemente la toma de decisiones de dicho proceso o evite la
ocurrencia de un problema complejo dentro de la organizacidn.
A continuacién, se describen las caracteristicas que debe cumplir el proceso clave
a identificar, estas son las siguientes:
e  Que sea un proceso valioso o un problema complejo para la organizacién.
®  Que el proceso se lleve a cabo o esté relacionado con el registro de datos.
® Que existan registros de datos histéricos asociados al proceso o problema.
® (Que exista una necesidad de informacidn correspondiente a la elaboracién
patrones de datos que apoyen la toma de decisiones sobre un proceso o
problema complejo.

Input del conocimiento | En este campo, se deben describir todas las entidades relacionadas con el proceso
clave identificado. Una entidad es la representacién de un objeto o concepto del
mundo real que se describe en una base de datos.

Output del | Corresponde al establecimiento del patrén de datos requerido para complementar
conocimiento el actual proceso de toma de decisiones del proceso clave identificado.
Los tipos de patrones en mineria de datos son los siguientes:
> Patrones Predictivos: Corresponde al patrén que intenta pronosticar o
responder a preguntas futuras en base a un estudio de su comportamiento
pasado.
> Patrones de Asociacion: Estos patrones se utilizan para descubrir hechos
comunes que ocurren dentro de un determinado conjunto de datos.
> Patrones de Clasificacion: Se utilizan para catalogar autométicamente
un objeto o instancia, y tomar decisiones a partir de ese encasillamiento.

La Tabla 6.12 muestra el formato de la matriz del conocimiento.
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Tabla 6.12. Matriz del conocimiento.

Area de Proceso clave Input del Output del
conocimiento conocimiento conocimiento

Tareas “Elaborar matriz del conocimiento’: El responsable de la presente actividad
se encuentra definido en la Tabla 6.9, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i) Completar la Tabla 6.12, segiin caracterizacion descrita en la Tabla 6.11.
C) Actividad "Identificar entidades de datos'': En esta actividad se validan las entidades de datos
identificadas en la columna "input del conocimiento" de la Tabla 6.12.

La Tabla 6.13 muestra las caracteristicas que debe tener las entidades de datos identificadas para ser
validadas, estas caracteristicas son las siguientes:

Tabla 6.13. Caracteristicas de entidades de datos.

Caracteristicas
e  Verificar la existencia de la entidad de datos identificada.

e Los datos relacionados a la entidad en cuestion deben estar accesibles.

e Deben existir registros de datos histéricos asociados a la entidad de datos identificada.

La Tabla 6.14 muestra el formato para la entidad de datos identificada.

Tabla 6.14. Entidad de dato.

Dimension: N°
Nombre:

Base de datos:
Nombre de la tabla:

Tareas “Identificar entidades de datos”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.9, el cual debe realizar las siguientes tareas:
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i) Validar cada entidad definida en la columna "inputs del conocimiento" de la
Tabla 6.12, basdndose en el cumplimiento de todas las caracteristicas
enunciadas en la Tabla 6.13.

i1) Sélo si la entidad de datos fue correctamente validada, se debe completar la
Tabla 6.14, con informacion relacionada con la entidad de datos en cuestion.

e N°: Corresponde a un identificador de la entidad.
e Nombre: Es el nombre de la entidad.

e Base de datos: Nombre de la base de datos a la cual pertenece la
entidad.

e Nombre de la tabla: Corresponde al nombre que tiene la tabla en la base
de datos correspondiente a la entidad identificada.

En caso contrario, que la entidad de datos no fue validada se seguird con otra
entidad de datos. Esta tarea se debe repetir para todas las entidades existentes

en la Tabla 6.12.

D) Actividad '"Representacion del conocimiento'': Corresponde a la elaboracién de la base de
conocimiento correspondiente a las entidades identificadas relacionadas a un proceso en particular.

La Figura 6.5 muestra el formato de la base de conocimiento, correspondiente al conocimiento
t4cito residente en las bases de datos de los procesos identificados.
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Dimensién 1:

Nombre:

Base de datos:
Nombre tabla:

Dimensién n:
Nombre:

Base de datos:
Nombre tabla:

A 4

Proceso 1:

A

Dimension
Dimension
Dimension
Dimension

v A W N

Dimension

Dimensién 2:
Nombre:

Base de datos:
Nombre tabla:

Dimension 4:
Nombre:
Base de datos:

Dimensidon 3: Nombre tabla:

Nombre:

Base de datos:
Nombre tabla:

Figura 6.5 Representacion del conocimiento procedimiento N°2. Elaboracién propia.

Tareas “Representacion del conocimiento”: El responsable de la presente actividad

se encuentra definido en la Tabla 6.9, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i)

ii)

Elaborar una base de conocimiento, basdndose en la Figura 6.5. Esta figura
define dimensiones que son las entidades validadas en la actividad "identificar
entidades de datos", y el proceso definido en la Tabla 6.12 columna "proceso
clave". Esta tarea se debe realizar por cada procedimiento identificado en la
Tabla 6.12.

Informar al responsable del procedimiento acerca del término del presente
procedimiento.

6.5 Procedimiento: N°3 Utilizar mecanismo para adquirir
conocimiento
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6.5.1 Introduccion Procedimiento N° 3

El tnico capital irremplazable que posee una organizacion, es el capital intelectual correspondiente
al conocimiento y la habilidad que posee el recurso humano que se desempefia dentro de la
organizacion. El aprovechamiento productivo de dicho capital, depende de qué tan efectiva sea la
forma de compartir y utilizar los conocimientos que posee el recurso humano.

En este contexto, es importante para la organizacidon contar con un mecanismo que les permita
adquirir parte del conocimiento que poseen sus expertos en la resolucién de problemas complejos.
Este conocimiento puede ser aprovechado por la organizacién para realizar mejoras, o como base
para la implementacién de sistemas expertos.

Un sistema experto es un sistema que utiliza conocimiento humano capturado en una computadora
para resolver problemas que ordinariamente requieren la experticia humana.

Actualmente las metodologias para la elaboraciéon de sistemas expertos, s6lo enuncia la
generalizacién de métodos para extraer el conocimiento de los expertos, algunos de estos métodos
son entrevistas, cuestionarios, protocolo de andlisis, entre otros. Con lo cual, la organizacién
depende de un experto en conocimiento, que segin su experticia implemente el método para el

extraer el conocimiento de los expertos en resolver problemas complejos dentro de la organizacion.

Por lo anterior, el presente procedimiento proporciona una forma sistemdtica para adquirir el
conocimiento de expertos sobre un problema en particular.

6.5.2 Objetivo Procedimiento N°3

Extraer y representar el conocimiento explicito que posee el recurso humano en la resolucién de
problemas complejos dentro de la organizacion.

6.5.3 Alcance Procedimiento N°3

El presente procedimiento, se debe aplicar a todos los procesos que realice la organizacién, y que
cumplen con las siguientes caracteristicas:

e La ocurrencia de dicho problema debe afectar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion.
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e Para laresolucién del problema se requiere obligatoriamente de la experticia humana.

6.5.4 Responsables Procedimiento N°3

La Tabla 6.15 describe una caracterizacién de cada uno de los roles involucrados en la realizacion
del presente procedimiento.

Tabla 6.15. Responsabilidades Procedimiento N°3.

Rol Descripcion

Encargado del procedimiento Debe preocuparse de la realizacién integral
del presente procedimiento.

Experto de negocio Gerente de drea que conozca
transversalmente los procesos criticos de la
organizacion.

Experto de dominio Se refiere a la persona que posee

conocimiento  especializado  sobre  un
problema o dominio en particular.

6.5.5 Funciones Procedimiento N°3

La Tabla 6.16 se describe las funciones que debe realizar cada responsable de la implementacién
del presente procedimiento.

Tabla 6.16. Funciones Procedimiento N°3.

Responsable Funcién Actividades

Experto de negocio / Responsable Identificar los problemas - Identificacién del problema.
del procedimiento

Experto del dominio Descripcion del problema - Descripcién del problema.
Representacion de las causas y - Representacién causa y
efectos efecto.

Representacion de los atributos - Representacion de variables.
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6.5.6 Especificaciones Procedimiento N° 3

La presente sesidn describe cronolégicamente cada unas de las actividades que se deben realizar en

el presente procedimiento "mecanismo para adquirir conocimiento". La Figura 6.6 muestra el flujo

del procedimiento, identificando las entradas, las actividades y su respectiva salida.

Entradas

Actividad

Salida

Caracterizacion de problema y
experto

-

Caracterizacion descripcion del
problema

A) Identificacion del problema

Establecimientos de

!

-

Diagrama de drbol causa y
efecto

A 4

B) Descripcién del problema

problemas

-

Descripcién del problema

!

-

Caracterizacion representacion
de variables

A 4

C) Representacion de las causas y efectos

-

Diagrama de drbol

!

-

Figura 6.6 Flujo tareas procedimiento N°2. Elaboracion propia.

D) Representacion de las variables

-

Representacion de

atributos

-

A) Actividad "Identificacién del problema': Corresponde al reconocimiento de los problemas
complejos que ocurren en la organizacién, y son resueltos necesariamente por el conocimiento

humano. Debido a esto se desea adquirir parte de dicho conocimiento humano.
La Tabla 6.17 enuncia las caracteristicas que deben tener los problemas.

Tabla 6.17. Caracteristicas del problema Procedimiento N°3.

Caracteristicas Problema

1. La ocurrencia de dicho problema debe afectar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

2. Para la resolucién del problema se requiere obligatoriamente del conocimiento de los
expertos en el problema.

La Tabla 6.18 describe las caracteristicas que debe cumplir un experto de dominio.
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Tabla 6.18. Caracteristicas del experto del dominio Procedimiento N°3.

Caracteristicas Experto del dominio

1. Se refiere a la persona que posee un conocimiento especializado sobre un problema o
dominio en particular.

La Tabla 6.19 describe el formato para identificar los problemas y sus respectivos expertos.

Tabla 6.19. Establecimiento de problemas Procedimiento N°3.

Problema Experto del dominio

Tareas “Identificacion del problema”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.16, el cual debe realizar las siguientes tareas:

1.  Comprender las caracteristicas que debe tener el problema, estas
caracteristicas estdn detalladas en la presente actividad.

ii.  Comprender las caracteristicas que debe tener el experto del dominio o
problema, estas caracteristicas estdn detalladas en la presente actividad.

iii. ~ Completar las columnas "problema" y "experto del dominio" de la Tabla
6.19, segin las caracteristicas dadas.

1v. Ordenar a cada experto del dominio identificado en la Tabla 6.19, acerca de
la realizacién de las siguientes actividades: B) Descripcién del problema C)
Representacion causa y efecto, y D) Representacion de variables.
B) Actividad ''Descripcion del problema': En esta actividad se debe narrar una completa
caracterizacion del problema, segiin un formato establecido. Esta narracion se refiere al detalle de

por qué se produce, cudles son sus causas y efectos, y cudles son las variables relacionadas.

La Tabla 6.20 muestra el formato para la descripcion del problema.
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Tabla 6.20. Descripcién del problema Procedimiento N°3.

Preguntas:

a) (Coémo se produce el problema?
b) (Por qué se produce el problema?

c) (Qué factores de causa y efecto influyen en el problema?

a. Causa directa 1: Efecto directo 1:

b. Causa directa 2: Efecto directo 2:

c. Causa directa 3: Efecto directo 3:

d. Causa indirecta 4: Efecto indirecto 4:

e. Causa indirecta 5: Efecto indirecto 5:

f. Causa indirecta 6: Efecto indirecto 6:

d) (Cudles son las variables y sus relaciones de las que depende cada factor de causa y efecto sefialado?

Variable Causa directa 1: Variable Efecto directo 1:
Variable Causa directa 2: Variable Efecto directo 2:
Variable Causa directa 3: Variable Efecto directo 3:
Variable Causa indirecta 4: Variable Efecto indirecto 4:
Variable Causa indirecta 5: Variable Efecto indirecto 5:
Variable Causa indirecta 6: Variable Efecto indirecto 6:

Tareas “Descripcion del problema”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.16, el cual debe realizar las siguientes tareas:

i) Completar la Tabla 6.20, segiin la siguiente especificacion de la Tabla 6.21:

Tabla 6.21. Caracteristicas descripcion del problema Procedimiento N°3.

Item Descripciéon

a) Contar las circunstancias en que se produce el problema en cuestion.

b) Narrar las razones que originan el problema en cuestion.

c) Detallar todas las causas y sus respectivos efectos que intervienen en el problema en

cuestion. Este detalle debe estar especificado en dos niveles de causa y efecto, estos
niveles son el efecto directo y el efecto indirecto del problema. El efecto directo se
refiere al originado por el problema. Por su parte, el efecto indirecto se produce a
partir de la ocurrencia del efecto directo.

d) Especificar todas las variables que influyen en cada causa y en cada efecto, ya sean
variables que estén relacionadas con efectos directos o efectos indirectos. Estas
variables deben medir una caracteristica en particular del problema.

C) Actividad '""Representacion de las causas y efectos'': Es la elaboracion del diagrama de arbol
correspondiente a las causas y efectos descritos en la Tabla 6.20.

La Figura 6.7 muestra el formato para el diagrama de arbol, el cual grafica los distintos niveles de
las causas y sus efecto de un problema en particular.
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Efecto Efecto Efecto
indirecto 1.1 indirecto 1.2 indirecto 2.1

Efecto Efecto Efecto
directo 1 directo 2 directo 3

Nombre del Problema

Causa Causa Causa

directa 3

directa 1 directa 2

Causa Causa Causa

indirecta 1.1 indirecta 1.2 indirecto 2.1

Figura 6.7 Diagrama de arbol Procedimiento N°2. Elaboracién propia.

Tareas “Representacion de las causas y efectos”: El responsable de la presente
actividad se encuentra definido en la Tabla 6.16, el cual debe realizar las siguientes
tareas:

i) Elaborar el diagrama de drbol segin el formato de la Figura 6.7, con la

informacién detallada en el item c¢) de la Tabla 6.21.

D) Actividad ''Representacion de las variables'': Es la elaboracion de la representacion de las
variables identificadas en los diferentes niveles de las causas y los efectos de un problema en
particular.
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La Tabla 6.22 describe el formato para la representacion de las variables identificadas, en este
formato se caracterizan las variables como objetos, atributos y valores.

Tabla 6.22. Representacion de las variables Procedimiento N°3.

Objeto

Atributo Valores

Tareas ‘“Representacion de las variables”: El responsable de la presente actividad se
encuentra definido en la Tabla 6.16, el cual debe realizar las siguientes tareas:

)

ii)

Completar la Tabla 6.22 segin la especificacion dada en la Tabla 6.23.

Informar al responsable del procedimiento del término de este.

Tabla 6.23. Caracterizacién representacion variables Procedimiento N°3.

Columna Descripcién

Objeto Se refiere al nombre de la variable, identificadas en el item d) de la Tabla
6.21

Atributo Es la unidad de medida en la cual estdn expresados los valores de la
variable identificada.

Valores Corresponde a una estampa de ciertos valores que presenta la variable.
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CAPITULO 7: APLICACION DE LA
GMM-BI
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7.1 Introduccion

El presente capitulo presenta el desarrollo de tres casos de estudio real, en los cuales se aplica la
presente metodologia propuesta.

La aplicacion de la GMM-BI pretende evaluar el estado de madurez que poseen todas las
actividades presentadas en el modelo de referencia utilizado, visto en el capitulo 2. A partir, de esta
evaluacién global, se define un 4rea en la cual se desea mejorar la madurez de sus actividades o
procesos. Para implementar la mejora en el estado de madurez, se elabora un plan de mejora
especifico para cada una de las actividades o procesos perteneciente al drea que se desea mejorar.
Cada plan de mejora posibilitar a las actividades o procesos de un area en particular, realizar la
transicion de estado de madurez desde un estado inicial al estado continuo.

La hipétesis principal planteada en la presente investigacion es la que a continuacién se indica:
“Con la aplicacién de una herramienta metodoldgica que guia la transicién de un estado inicial de
madurez al estado continuo, se mejora la madurez en BI para un KPA en particular dentro de la
organizacion”.

Esta hipdétesis se desglosa en las siguientes actividades a realizar:

a) Determinar el estado de madurez en BI que presenta la organizacion.

b) Establecer procedimiento para posibilitar a la organizacién realizar las actividades de un 4rea en
especifica.

¢) Definir una metodologia que le permita mejorar el estado de madurez de un conjunto de procesos
pertenecientes a un drea en especifica.

A continuacién se presenta la aplicacion de la GMM-BI en los tres casos de estudio, la
implementacion se describe por actividades presentes en la definicién de la GMM-BI.

7.2 Las organizaciones

Con el afan de saber, si la aplicacién de la presente guia metodoldgica mejora realmente la madurez
de los procesos que contempla de una KPA en particular, se aplicé la presente guia metodoldgica en
tres empresas. Estas empresas ya tienen implementadas mds de tres iniciativas de BI. Las empresas
son las siguientes:
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e Empresa A: Es del sector portuario con aproximadamente 1000 trabajadores entre personal
propio y contratista. Desean ocupar el procedimiento identificaciéon de bases de
conocimiento que ayuden las précticas competitivas, en reconocer las entidades de datos
que apoyen los requerimientos de los distintos clientes que posee el puerto.

e Empresa B: Pertenece al rubro transporte con cerca de 800 trabajadores propios. Quieren
utilizar el procedimiento identificacién de bases estdndar de conocimiento, en la gestién del
mantenimiento para toda la flota de buses.

e Empresa C: Esta dltima empresa pertenece al sector de generacion eléctrica, la cual cuenta
con 500 trabajadores entre personal propio y contratista. Desean emplear el procedimiento
utilizacién de mecanismo para adquirir conocimiento, en obtener una representacion por
parte de los expertos del dominio, de las fallas mds complejas que presentan las turbinas,
con el fin de implementar mejoras que eviten dichas fallas.

7.3 Aplicacion de la GMM-BI

La metodologia propuesta en el capitulo 5, presenta una estimacion de tiempo para implementar la
GMM-BI, esta estimacion esta descrita en la Tabla 5.3.

Debido a que es considerable el tiempo necesario para aplicar completamente las actividades que
conforman las fases de la GMM-BI, el presente capitulo describe la aplicacién de parte de la
totalidad de las actividades descritas en la GMM-BI. Para las actividades que por razones de tiempo
no se alcanzaron a realizar se les estimaron resultados deseados.

El detalle de la presente aplicacion de la GMM-BI describe la implementacién real de las
actividades definir personal, contestar cuestionario, entender madurez, definir mejora, elaborar plan
de mejora, distribuir mejora. Estimdndose los resultados esperados para la actividad implementar
plan de mejora.

La Figura 7.1 muestra las actividades en que se aplic6 realmente la metodologia, y presenta

destacada la actividad que se encuentra en desarrollo, por lo cual se realizd una estimacién para
lograr los resultados deseados.
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Fase 1: Determinar el nivel de madurez

Fase 2: Analisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario

2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal

2.2 Definir mejora

ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora

Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.1 Actividades realizadas y estimadas. Elaboracién propia.

7.3.1 Aplicacion: Fase determinar el nivel de madurez

7.3.1.1 Aplicacion: Actividad definir personal

La presente actividad detalla la definicién por parte de la organizacién respecto al personal

necesario para poder aplicar las fases y sus correspondientes actividades que posibiliten la
implementacién de la GMM-BI en una organizacion.

La Figura 7.2 destaca la actividad “definir personal” perteneciente a la fase “determinar el nivel de

madurez” dentro de la GMM-BI.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez

Fase 2: Analisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario

2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal

2.2 Definir mejora

ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora

Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.2 Aplicacién Actividad definir personal. Elaboracién propia.
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La Tabla 7.1 muestra un resumen de la salida “descripcién de roles” para las tres empresas. Esta
salida muestra la definicién del personal necesario para poder implementar la GMM-BL.

Tabla 7.1. Salida descripcién de roles.

Rol Descripcion Empresa A Empresa B Empresa C
Jefe drea T1 Corresponde a la persona que tiene | Claudio John Estay German
a cargo el departamento TI dentro | O’Ryan Hidalgo
de la organizacion.
Responsable Persona que liderara la | Francisco Diaz | Claudio Tello Luiz Zamora
de la implementacién de la metodologia,
metodologia puede ser el mismo Jefe area TI u
otra persona.
Experto del Es el Gerente de drea que conozca | Luis Cahue César Barrera Luis Mercado
Negocio transversalmente  los  procesos
criticos de la organizacion.
Experto TI Esta persona debe conocer las | Germén Erices | John Estay Luiz Zamora
Tablas de base de datos que ocupan
los diferentes sistemas que operan
dentro de la organizacion.

7.3.1.2 Aplicacion actividad: Contestar cuestionario

En la presente actividad la organizacion debe responder un cuestionario online para poder
determinar el estado de madurez global que presenta la organizacion. Este cuestionario mide el
estado de madurez organizacional que posee una empresa frente cada actividad o proceso presente
en el modelo de referencia utilizado.

La Figura 7.3 resalta la actividad “contestar cuestionario” perteneciente a la fase determinar el nivel
de madurez dentro de la GMM-BL

Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Analisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal 2.2 Definir mejora

/agceso

Fase 4: Implementar mejora

Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

3.1 Elaborar plan de mejora

4.2Implementar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.3 Aplicacién Actividad contestar cuestionario. Elaboracién propia.
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Para determinar el estado de madurez global que presenta una organizacién, se realizaron
cronolégicamente tres tareas. Estas tareas son A) aplicar cuestionario, B) luego cuantificar la
madurez, y C) finalmente clasificar la madurez.

A continuacion se detalla lo realizado en cada tarea.

A. Aplicar cuestionario: El cuestionario aplicado presenta 33 actividades agrupadas en 11 KPA.
Por lo cual, el responsable designado en la actividad anterior deberd determinar la actitud
organizacional frente a cada uno de las actividades que posee el cuestionario.

La Tabla 5.8 revisada en la sesion anterior 5.3.1 muestra las posibles actitudes organizacionales que
puede adoptar la organizacién frente a cada actividad. Ademds, dicha Tabla enuncia la
correspondencia numérica que posee cada posible actitud organizacional.

La Tabla 7.2 muestra los resultados obtenidos por las tres empresas Empresa 1 (E1), Empresa 2

(E2), y Empresa 3 (E3), producto de la aplicacién del cuestionario on-line. Esta Tabla 7.3 muestra
el valor numérico obtenido, especificado en la Tabla 5.8, para cada actividad evaluada.
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Tabla 7.2. Resultados aplicacion cuestionario.

Preguntas

E.1

E.2

E.3

1. Implementar normas que excedan las impuestas por regulaciones internas que garanticen la
seguridad de la informacién y el conocimiento.

2. Crear de politicas de seguridad basadas en roles, para el acceso a la informacién y la gestién del
cambio.

3. Implementar metodologia estdndar para el desarrollo de software, que incluya todos los elementos
de apoyo a las Tecnologias de la Informacidn.

W

[ )

4. Incorporar medidas de mejoras en los procesos internos del desarrollo de software.

[ )

(]

(=]

5. Organizar y controlar el conjunto de herramientas y técnicas estdndar, usadas en el desarrollo de
software.

6. Supervisar las actividades de gestién de cambios.

7. Establecer normas, précticas y herramientas para el uso de diversos tipos de medios.

8. Soportar el intercambio de informacién entre los distintos medios de comunicacién.

N (W |O |~

[[SH ISV el fan)

(=N | SN fl fe)

9. Establecer herramientas y métodos para la gestién de contenidos, el acceso y la ingenierfa para los
recursos del conocimiento.

10. Crear diccionario de contenido para reflejar los esquemas de los almacenes de datos.

11. Establecer métodos de busqueda para miiltiples contenidos internos y externos.

12. Desarrollar plan para los cambios tecnoldgicos de la red.
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13. Modelar la informacién del trafico de red, para obtener conocimientos sobre eventos criticos,
potenciales cuellos de botella, y la utilizacién inteligente de los recursos de red.

14. Identificar bases estandarizadas de conocimiento interno.

15. Identificar bases de conocimiento que ayuden a las practicas s competitivas.

16. Crear mecanismo para la adquisicion de conocimientos.

17. Establecer practicas para la gestién del aprendizaje.

18. Promover una cultura corporativa del aprendizaje.
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19. Establecer plan para mantener el interés sobre los recursos del conocimiento, a través, de la
formacién avanzada.

20. Establecer plan estratégico de mejora continua para la obsolescencia de los recursos relacionados
al conocimiento.

21. Establecer plan estratégico para definir la orientacion de la investigacion y el desarrollo.

22. Establecer como fuente de conocimiento, la informacion obtenida en los esfuerzos realizados en
la busqueda de experiencias adquiridas en los proyectos de investigacién y desarrollo.

23. Proteger la informacion reservada asociada a la investigacién y el desarrollo.

24. Utilizar pricticas que aseguren la calidad en el control técnico de todos los proyectos de
investigacién y desarrollo.

25. Establecer un equipo dedicado a la resolucién de problemas, utilizando métodos analiticos para
procesar el conocimiento, y los datos de procesos y sistemas.

26. Modelar todas las fuentes del conocimiento utilizadas en la resolucién de problemas, para
comprender la naturaleza del conocimiento.

27. Registrar las experiencias adquiridas en la resolucién de problemas y eventos.

[\

28. Documentar todos los procesos normales de decision, para ser entendidos, a través, de modelos.

29. Realizar andlisis reducir el ciclo de vida de la toma de decisiones.

30. Realizar andlisis para automatizar las toma de decisiones repetitivas.

N (o O

31. Establecer sistema para las actividades de inteligencia competitiva en la organizacion.

32. Proporcionar métodos mixtos para la bisqueda de inteligencia y la adquisicién de informacién
procedente de fuentes de conocimiento internas y externas.

33. Archivar todos los conocimientos y la experiencia adquirida en las actividades de la inteligencia
competitiva.
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B. Cuantificar la madurez: Una vez obtenido los valores numéricos correspondientes al estado
de madurez que presentan todas las actividades evaluadas. Se realiza una sumatoria de todos los
valores obtenidos, para ello se emplea la ecuacién (7).

emXi = X+ Xy + o+ Xy )

Para la ecuacién (7) i corresponde al indice de la pregunta el que va desde m hasta n, y X es el
valor de cada una de las actividades evaluadas.

La Tabla 7.3 muestra los resultados obtenidos con la aplicacién de la Ecuacion (7), la sumatoria
obtenida con la aplicacion de la Ecuacién (7) se enuncia en la parte final de la Tabla 7.3 como
Total. En ella se aprecia que la empresa 1 logra un valor de 24, la empresa 2 consigue un valor
de 30, mientras que la empresa 3 obtuvo un valor de 8. Ademads, en esta Tabla se desglosa el
total obtenido por los subtotales individuales por KPA.

Tabla 7.3. Totales por KPA.

KPA Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3
KPA 1: Aseguramiento 5 4 2
KPA 2: Metodologia 3 6 2
KPA 3: Medios 5 5 2
KPA 4: Contenido 0 1 0
KPA 5: Red 3 6 0
KPA 6: Conocimiento 0 0 0
KPA 7: Recursos y experiencia 0 5 0
KPA 8: Investigacién y colaboracién 6 2 0
KPA 9: Resolucién de problemas 0 4 0
KPA 10: Toma de decisiones 2 2 2
KPA 11: Competitividad empresarial 0 0 0
Total 24 30 8

C. Clasificar la madurez: Ya obtenido la sumatoria de los valores obtenidos en cada una de las
actividades evaluadas, se procede a clasificar el valor dentro de un conjunto de posibles rangos
de puntaje.

La sesion previa 5.3.1 explica en detalle como se clasifica el nivel de madurez organizacional
en BI que presenta una organizacion.

Los resultados obtenidos con la aplicaciéon de la GMM-BI para las tres empresas, son los
siguientes:

e Empresa 1: Logré un puntaje de 35 catalogandose en el nivel de madurez N° 2, con un
soporte de 17/33.

e Empresa 2: Obtuvo un puntaje de 24 clasificandose en el nivel de madurez N° 1, con
un soporte de 10/33.
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e Empresa 3: Consigui6 un puntaje de 8 logrando en el nivel de madurez N° 1, con
soporte de 4/33.

7.3.2 Aplicacion: Fase analisis de resultados

7.3.2.1 Aplicacion: Actividad entender madurez

Para realizar la presente actividad se debe analizar y comprender los informes correspondientes al
detalle del estado de madurez presentado por todos los procesos evaluados, y la caracterizacién
cualitativa del nivel global de madurez en el cual se encuentra la organizacién.

La Figura 7.4 resalta la actividad entender madurez perteneciente a la fase andlisis de resultados
dentro de la GMM-BI.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Andlisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal 2.2 Definir mejora

ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.4 Aplicacidn actividad entender madurez. Elaboracién propia.

El informe correspondiente al detalle de madurez obtenido por las tres empresas en todas
actividades, se present6 en la Tabla 7.2. Con este informe la organizacién conocerd el estado actual
de madurez en todas las actividades evaluadas, para poder identificar cudl 4drea desea mejorar.

La Tabla 7.4 muestra una caracterizacion cualitativa del nivel de madurez en que se encuentran las

tres empresas, esta caracterizacion se realiz6 en base al modelo MEI utilizado. Con lo cual, la
organizacion podra saber cudles dreas se recomienda mejorar.
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Tabla 7.4. Caracterizacion del nivel de madurez logrado.

Empresa | Nivel Caracteristicas del nivel de madurez Lo que se debe mejorar
logrado
1 2 La organizacién tiene institucionalizada las | La organizacién debe preocuparse
précticas de clase mundial del conocimiento y | de administrar los contenidos que
la arquitectura del conocimiento. Ademads, en | comprenden el conocimiento de la
este estado se incluyen los niveles de | organizaciéon. Desde fuentes tan
) ) seguridad adecuados para la accesibilidad, la | diversas como bases de datos,
gestiobn y los contenidos de los activos | paginas web, bases del
descritos. conocimiento, conocimiento del
proceso, conocimiento del sistema y
el conocimiento del servicio.
3 1 La organizacion posee la administracion los | La organizacion debe realizar
contenidos que comprenden el conocimiento | actividades como identificar las
de la organizacién. Desde fuentes tan diversas | bases  normalizadas de  los

como bases de datos, piginas web, bases del
conocimiento, conocimiento del proceso,
conocimiento del sistema y el conocimiento
de los servicios.

conocimientos internos, identificar
la linea base del conocimiento para
ayudar en las précticas
anticompetitivas, crear mecanismos
de adquisicion de conocimientos,
gobernar los procesos de
conocimiento y asociar las practicas
de gestiéon de riesgos y objetivos
relacionados con el conocimiento.

A continuaciéon se describe un andlisis complementario al presentado en la GMM-BI,
correspondiente al andlisis de los resultados de la aplicacion del cuestionario para las tres empresas.

La Figura 7.5 muestra las actividades realizadas para analizar los resultados obtenidos.

A. Escala cuestionario

|

F. Resultados de la
cantidad de KPA por
actitud organizacional

>

B. Preguntas y
dimensiones

T

G. Resultados del nivel
de madurez global

1l

E. Resultados de la
cantidad de los
procesos por actitud
organizacional

U

C. Forma de
interpretacion

o

H. Conclusiones por
dimensién

>

D. Resultados de la
actitud organizacional
por KPA

!

1. Conclusiones
generales

Figura 7.5 Tareas para analizar resultados del cuestionario. Elaboracién propia.
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A. Escala cuestionario

Para establecer el nivel de madurez que presenta una organizacion, se debe determinar el grado de
madurez que presenta cada proceso que posee el modelo de referencia. Para ello, se utiliza la escala
Likert que mide la actitud organizacional frente a cada proceso.

La Tabla 5.8 mostrada en la sesién anterior 5.3.1, describe las posibles actitudes organizacionales
que puede adoptar la organizacién frente a cada proceso o actividad evaluada. Ademads, la Tabla 5.8
enuncia un valor numérico asignado para cada posible actitud organizacional.

B. Preguntas y dimensiones del cuestionario

Para un mejor comprensiéon de los resultados del cuestionario, se dividié el cuestionario en
dimensiones, en donde, cada dimensién corresponde a una KPA en particular propuesta en el
modelo de referencia utilizado. Por lo cual, cada dimensién posee una cantidad determinada de
preguntas que ayudan al cumplimiento del objetivo de la KPA a la que pertenece la KPA en
cuestion.

La Tabla 5.10 de la sesion anterior 5.3.1 detalla la cantidad de preguntas que posee cada dimensién
del cuestionario.

C. Forma de interpretacion

Para un anélisis mds exhaustivo, se establecen tres variables para cada pregunta. Estas variables son
las siguientes:

i) Minimo: Corresponde al estado de madurez exiguo en que se debe encontrar una
actividad o proceso dentro de la organizacién. Si el estado de madurez de un proceso es
inferior al minimo, la organizacién debiese preocuparse en priorizar mejorar el estado
de madurez de dicha actividad o proceso. Segtin la definicién de expertos, se establecid
que la variable minimo corresponde a la actitud: “estd definido”, para todas las
preguntas del cuestionario.

ii) Bueno: Es el estado de madurez aceptable en que debe estar un proceso en la
organizacién. La variable bueno se encuentra por debajo de un estado de madurez
optimo, pero en este estado de madurez la organizacién ya obtiene beneficios
aceptables de su implementacién. Segiin la definicién de expertos, se establecié que la
variable bueno es la actitud: “estd definido y se practica”, para todas las preguntas del
cuestionario.

iii) Real: Se refiere al resultado del estado de madurez del proceso, obtenido a través de la
aplicacion del cuestionario.
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Estas tres variables para cada pregunta nos permiten calcular la adecuacion y la superioridad para
cada actividad o proceso evaluado. La adecuacién y superioridad le posibilitan a la organizacién
tener un indicador para saber cudles actividades o procesos se debe priorizar la implementacién de
mejoras en el estado de madurez que presentan, y en cudles actividades o procesos no es tan urgente
la aplicacién de mejoras en el estado de madurez que presentan.

La adecuacidn del proceso se calcula con la ecuacién (8).

A = Real — Minimo (8)

Para la ecuacion (8), la adecuacion A se calcula con la diferencia entre el valor Real, obtenido del
resultado de la aplicacion del cuestionario, y el valor Minimo establecido para todas las actividades
como 1.

Si la adecuacidn es negativa la organizacién debe priorizar la implementacion de mejoras en el
estado de madurez presentado por la actividad o proceso. Con lo cual, la organizacién podra
agrupar todas las actividades o procesos con adecuacién negativa en un primer conjunto, para
priorizar planificar la implementacidn de mejoras en su madurez.

La superioridad del proceso se calcula con la ecuacién (9).
S = Real — Bueno )

Para la ecuacion (9), la superioridad S se calcula con la diferencia entre el valor Real menos el valor
Bueno establecido.

Si la superioridad es igual a cero quiere decir que para la actividad o proceso en cuestién no es
prioridad la implementacién de mejoras en el estado de madurez. Con lo cual, la organizacién podra
agrupar estas actividades o procesos en un segundo conjunto, en donde no es prioridad la
implementacion de mejoras en el estado de madurez que presentan las actividades o procesos en
cuestion. Para este segundo conjunto de actividades y procesos, se debe implementar mejoras en el
estado de madurez de las actividades y procesos, después de implementar mejoras en el primer
conjunto de actividades y procesos identificado.

D. Resultados de la actitud organizacional por cada KPA
La Figura 7.6 muestra la cantidad de actitudes organizacionales presentes en cada dimensién o KPA
para los tres casos de estudios. Ademds, se grafican las variables minimo y bueno para compararlas

con el estado de madurez real u observado para cada KPA.

El valor real para cada KPA, es el resultado del promedio de los estados de madurez de todas las
actividades o procesos que pertenecen a la KPA en cuestion.
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Se puede apreciar en la Figura 7.6 que los estados de madurez minimo y bueno, establecen una
frontera maxima y minima para los posibles estados de madurez. En el caso del estado de madurez
bueno, no existe ninguna KPA que iguale o traspase dicha frontera. En cambio, para la frontera
correspondiente al estado minimo de madurez es traspasada en los siguientes casos por la Empresa
1 en la KPA 1, por la Empresa 2 en las KPA 3 y KPA 5, en cambio la Empresa 3 no transfiere la
frontera minima en ninguna KPA. Todas las demds KPA de las tres Empresas se encuentran dentro
del margen minimo de madurez.

Por lo anterior, se establecen dos grupos de KPA o dimensiones, el primer grupo corresponde a la
mayoria de actividades que presentan un estado de madurez inferior al minimo aceptado, lo que
indica que estos procesos no estdn definidos dentro de la organizacién. El segundo grupo, se refiere
a la minoria de actividades que se encuentran sobre el estado de madurez minimo, pero por debajo
de un estado de madurez bueno.

KPA 1
12

KPA 11

KPA 10 KPA 3
=& Minimum
- Good
RealE1l
KPA9 ° ' KPA 4 —®—Real E2
—+=—Real E3
KPA 8 KPA S

KPA KPA6

Figura 7.6 Gréfico actitud organizacional por cada KPA. Elaboracién propia.

La Tabla 7.5 describe un resumen de las variables minimo, bueno, real, adecuacién y superioridad
correspondiente a los tres casos de estudio. En donde, KPA es el nimero de la dimensién en
particular, Minimo corresponde al valor exiguo de estado de madurez en el que debe estar todas las
actividades y procesos, (RE1) es el valor real obtenido para la Empresa 1, (RE2) es el valor real
obtenido para la Empresa 2, (RE3) es el valor real obtenido para la Empresa 3, Bueno corresponde
al valor establecido de estado de madurez entendido como aceptable para todos las actividades y
procesos, A(E1) es el valor de adecuacién para la Empresa 1, A(E2) es el valor de adecuacion para
la Empresa 2, A(E3) es el valor de adecuacion para la Empresa 3, S(E1) es el valor de superioridad
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para la Empresa 1, S(E2) es el valor de superioridad para la Empresa 2, y S(E3) es el valor de
superioridad para la Empresa 3.

Al inicio del presente capitulo se establece como se determina o calcula cada variable, y se
presentan en la Tabla 7.5 por dimensiones que corresponden a la sumatorias de los valores

obtenidos por las actividades o procesos pertenecientes a cada dimension.

Tabla 7.5. Resumen resultados por dimension.

KPA Minimo | R(E1) | R(E2) | R(E3) | Bueno | A(E1) | S(E1) | A(E2) S(E2) A(E3) | S(E3)
1 2 2,5 2 1 6 0,5 -3,5 0 -4 -1 -5

2 4 0,75 1,5 0,5 12 -3,25 -11,25 | 2,5 -10,5 -3,5 -11,5
3 2 2,5 2,5 1 6 0,5 -3,5 0,5 -3,5 -1 -5

4 3 0 0,333 0 9 -3 -9 -2,667 -8,667 | -3 -9

5 2 1,5 3 0 6 -0,5 -4,5 1 -3 -2 -6

6 3 0 0 0 9 -3 -9 -3 -9 -3 -9

7 4 0 1,25 0 12 -4 -12 -2,75 -10,75 | 4 -12
8 4 1,5 0,5 0 12 -2,5 -10,5 -3,5 -11,5 -4 -12
9 3 0 1,333 0 9 -3 -9 -1,667 -7,667 | -3 -9

10 3 0,66 0,66 0,66 9 -2,34 -8,34 -2,34 -8,34 -2,34 -8,34
11 3 0 0 0 9 -3 -9 -3 -9 -3 -9

La Tabla 7.5 describe que la mayor aceptacion para una KPA se da en la KPA 5 para la empresa 2,
con una puntuacion 1, siendo una KPA con un estado de madurez aceptable.

Para el margen de madurez superior, todas las KPA para todas las empresas presentan valores
negativos. Lo que significa que no existe una KPA con un estado de madurez superior. La mayor
superioridad también se da en la KPA 5, con un valor de -3.

E. Resultados de cantidad de procesos por actitud organizacional

La Figura 7.7 muestra la cantidad de procesos presentes en cada actitud organizacional para los tres
casos de estudios.

El valor por cada actitud organizacional, corresponde a la suma de la cuantificacidon de todas las
actividades o procesos, que presenten el mismo estado de madurez.

Se puede apreciar en la Figura 7.7 que la empresa 1 presenta una gran cantidad de actividades o
procesos que poseen un estado de madurez "no se realiza", por ende no se llevan a cabo en la
organizacién. En cambio para la empresa 2, posee una mayor diversificacion respecto al estado de
madurez de sus procesos, ya que estos tienen procesos en cantidades similares en los estados estd
definido y se practica, s6lo se practica, s6lo estd definido, y no se realiza. Por su parte en la empresa
3, presenta una situacion similar a la empresa 2.
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Figura 7.7 Gréfico cantidad de procesos por actitud organizacional. Elaboracién propia.

F. Resultados de cantidad de KPA por actitud organizacional

La Figura 7.8 muestra la cantidad de KPA presentes en cada actitud organizacional para los tres
casos de estudios.

El valor por cada actitud organizacional, corresponde a la suma de la cuantificacién de todas las
KPA, que presenten el mismo estado de madurez. El estado de madurez de la KPA corresponde al
promedio del estado de madurez de los procesos o actividades que componen la KPA.

Se puede apreciar en la Figura 7.8 que todas las empresas presentan la mayor cantidad de KPA en el
estado de madurez O o no se realiza. La empresa 1 presenta la segunda mayor cantidad de KPA en
la actitud organizacional 1 o solo estd definido, también en la empresa 1 la tercera mayor cantidad
de KPA se encuentra en la actitud organizacional 2 o s6lo se practica. En cambio para la empresa 2,
presenta la segunda mayor cantidad de KPA en la actitud organizacional 1 o solo esta definido, y la
tercera mayor cantidad de KPA se encuentra en la actitud organizacional 2 o s6lo se practica. Por su
parte la empresa 3, s6lo presenta una restante segunda mayor cantidad de KPA en la actitud
organizacional 1 o solo estd definido.
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Figura 7.8 Gréfico cantidad de KPA por actitud organizacional. Elaboracién propia.

G. Resultados del nivel de madurez global

La Figura 7.9 muestra el grafico correspondiente al nivel de madurez global que presentan las tres
empresas. Para obtener el nivel de madurez global se realizaron las tareas propuestas en la actividad
contestar cuestionario presente en el capitulo anterior.

Se aprecia en le Figura 7.9 que la empresa 1 presenta un nivel de madurez global correspondiente al
nivel N° 2 con un puntaje de 34 obtenido al aplicar el cuestionario. Por su parte la empresa 2,
también presente un nivel N° 2 en su madurez global con un puntaje de 25. En cambio la empresa 3,
logro un nivel de madurez global N° 1 con una sumatoria de s6lo 8 puntos.
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Figura 7.9 Gréfico nivel de madurez global. Elaboracién propia.

H. Conclusiones por dimensién

A continuacién se muestran los resultados obtenidos agrupados por dimensién para los tres casos de

estudio.

KPA 1: Aseguramiento

La Figura 7.10 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Aseguramiento.

La Figura 7.10 describe que la actividad o proceso N° 1 se encuentra en un estado de madurez “estd
definido, se practica” para la empresa 2, en cambio la misma actividad o proceso estd en el estado
de madurez “sélo se practica” en la empresa 1 y la empresa 3. Para la actividad o proceso N° 2
posee un estado de madurez inicial “no se realiza” para la empresa 3, en cambio para la empresa 1 y
la empresa 2 tiene un estado de madurez “sélo se practica”.
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Figura 7.10 Grafico KPA 1: Aseguramiento. Elaboracién propia.

KPA 2: Metodologia

La Figura 7.11 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Metodologia.

En esta Figura 7.11 se aprecia que las actividad o proceso N° 3 presenta un estado de madurez “estd
definido y se practica” para las empresa 1 y la empresa 2, en cambio para la empresa 3 se encuentra
en un estado de madurez inicial “no se realiza”. Para la actividad o proceso N° 4 posee un estado de
madurez inicial “no se realiza” para las empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 “se
practica”. La actividad o proceso N° 5 tiene un estado de madurez inicial “no se realiza” para las
empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 presenta un estado de madurez “estd
definido”. Finalmente para la actividad o proceso N° 6 posee un estado de madurez inicial “no se
realiza” para las tres empresas.
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Figura 7.11 Gréfico KPA 2: Metodologia. Elaboracién propia.

KPA 3: Medios

La Figura 7.12 describe los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las

dos actividades pertenecientes a la KPA Medios.

En esta Figura 7.12 se muestra que las actividades o procesos N° 7 presenta un estado de madurez
“estd definido y se practica” para las empresa 1 y la empresa 2, en cambio tiene un estado de
madurez “s6lo se practica” para la empresa 3. Finalmente para la actividad o proceso N° 8 se
encuentra en un estado de madurez ‘““se practica” para la empresa 1 y la empresa 2, en cambio para

la empresa 3 posee un estado de madurez inicial “no se realiza”.
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Figura 7.12 Gréfico KPA 3: Medios. Elaboracién propia.

KPA 4: Contenido

La Figura 7.13 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Contenido.

En esta Figura 7.13 se aprecia que la actividad o proceso N° 9 presenta un estado de madurez inicial
“no se realiza” en las tres empresas. Para la actividad o proceso N° 10 tiene un estado de madurez
inicial “no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio la empresa 1 posee un estado de
madurez “estd definido”. Finalmente la actividad o proceso N° 11 se encuentra en un estado de
madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas.
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esquemas de los almacenes de
datos.

1 O 11. Establecer métodos de
busqueda para multiples
contenidos internos y externos.

0 | — o 1 e —a

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Figura 7.13 Grafico KPA 4: Contenido. Elaboracién propia.
KPA 5: Red

La Figura 7.14 describe los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Red.

En esta Figura 7.14 se muestra que la actividad o proceso N° 12 se presenta con un estado de
madurez “estd definido y se practica” para la empresa 1 y la empresa 2, en cambio para la empresa
3 posee un estado de madurez inicial “no se realiza”. Finalmente para la actividad o proceso N° 13
tiene un estado de madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas.
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W 12. Desarrollar plan para los
cambios tecnoldgicos de la red.

13. Modelar la informacién del

trafico de red, para obtener

1 conocimientos sobre eventos
criticos, potenciales cuellos de
botella, y la utilizacion
inteligente de los recursos de

0 . ——— . red.

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.14 Grafico KPA 5: Red. Elaboracién propia.

KPA 6: Bases del conocimiento

La Figura 7.15 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Bases del conocimiento.

En esta Figura 7.15 se aprecia que la actividad o proceso N° 14 presentan un estado de madurez
inicial “no se realiza” para las tres empresas. Para la actividad o proceso N° 15 poseen un estado de
madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas. Finalmente para la actividad o proceso N° 16
tienen un estado de madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas.

4
M 14. Identificar bases

3 estandarizadas de conocimiento
interno.

5 15. Identificar bases de
conocimiento que ayuden a las
practicas s competitivas.

1 16. Crear mecanismo para la
adquisicién de conocimientos.

0 | — [ . — [ 1 ; — .

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.15 Gréfico KPA 6: Bases del conocimiento. Elaboracién propia.
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KPA 7: Recursos inteligencia

La Figura 7.16 describe los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Recursos inteligencia.

En esta Figura 7.16 se muestra que la actividad o proceso N° 17 presenta un estado de madurez
inicial “no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 tiene un estado
de madurez “s6lo se practica”. Para la actividad o proceso N° 18 posee un estado de madurez inicial
“no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 se encuentra un
estado de madurez “estd definido”. Por su parte, para la actividad o proceso N° 19 tiene un estado
de madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas. Finalmente para la actividad o proceso N°
20 presenta un estado de madurez inicial “no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en
cambio para la empresa 1 posee un estado de madurez “estd definido”.

W 17. Establecer practica s parala
gestion del aprendizaje.

18. Promover una cultura
corporativa del aprendizaje.

19. Establecer plan para
mantener el interés sobre los
recursos del conocimiento, a
través, de la formacion
avanzada.

[0 20. Establecer plan estratégico
de mejora continua para la
obsolescencia de los recursos

0 - - —1 .. [ relacionados al conocimiento.

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.16 Gréafico KPA 7: Recursos inteligencia. Elaboracion propia.
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KPA 8: Investigacion y desarrollo

La Figura 7.17 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Investigacion y desarrollo.

En esta Figura 7.17 se aprecia que la actividad o proceso N° 21 presenta un estado de madurez
inicial “no se realiza” para la empresa 1 y la empresa 3, en cambio para la empresa 2 posee un
estado de madurez “sélo se practica”. Para la actividad o proceso N° 22 tiene un estado de madurez
inicial “no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 posee un
estado de madurez “solo se practica”. Por su parte la actividad o proceso N° 23 presenta un estado
de madurez inicial “no se realiza” para la empresa 1 y la empresa 3, en cambio para la empresa 2
posee un estado de madurez “sélo se practica”. Finalmente para la actividad o proceso N° 24 se
encuentra en un estado de madurez inicial “no se realiza” para la empresa 1 y la empresa 3, en
cambio para la empresa 2 posee un estado de madurez “sélo se practica”.

MW 21. Establecer plan estratégico
para definir la orientacién de la
investigacién y el desarrollo.

22. Establecer como fuente de
conocimiento, la informacién
obtenida en los esfuerzos
realizados en la busqueda de
experiencias adquiridas en los
proyectos de investigacion y
desarrollo.

23. Proteger la informacidn
reservada asociada a la
investigacion y el desarrollo.

O 24. Utilizar practica s que
aseguren la calidad en el control
técnico de todos los proyectos
de investigacidn y desarrollo.

o | — - —

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.17 Grafico KPA 8: Investigacion y desarrollo. Elaboracién propia.
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KPA 9: Resolucion de problemas

La Figura 7.18 describe los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Resolucion de problemas.

En esta Figura 7.18 se muestra que la actividad o proceso N° 25 presenta un estado de madurez
inicial “no se realiza” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 tiene un estado
de madurez “sélo se practica”. Para la actividad o proceso N° 26 posee un estado de madurez inicial
“no se realiza” para las tres empresas. Finalmente para la actividad N° 27 se encuentra en un estado
de madurez “sélo se practica” para la empresa 2 y la empresa 3, en cambio para la empresa 1 posee
un estado de madurez “sélo se practica”.

N M 25. Establecer un equipo
dedicado a la resolucién de
problemas, utilizando métodos

3 analiticos para procesar el

conocimiento, y los datos de
procesos y sistemas.

26. Modelar todas las fuentes
del conocimiento utilizadas en la
2 resolucién de problemas, para
comprender la naturaleza del
conocimiento.

14 027. Registrar las experiencias
adquiridas en la resolucion de
problemas y eventos.

0 - [ R — — ]

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.18 Grafico KPA 9: Resolucién de problemas. Elaboracién propia.

KPA 10: Toma de decisiones

La Figura 7.19 muestra los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las
dos actividades pertenecientes a la KPA Toma de decisiones.

En esta Figura 7.19 se aprecia que la actividad o proceso N° 28 posee un estado de madurez inicial
“no se realiza” para las tres empresas. Para la actividad o proceso N° 29 tiene un estado de madurez
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inicial “no se realiza” para las tres empresas. Finalmente para la actividad o proceso N° 30 se
encuentra en un estado de madurez “sélo se practica” para las tres empresas.

4

3

2

1

0 | — _ — _ —
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

W 28. Documentar todos los
procesos normales de decisién,
para ser entendidos, a través, de
modelos.

29. Realizar andlisis reducir el
ciclo de vida de la toma de
decisiones.

| 0O30. Realizar andlisis para

automatizar las toma de
decisiones repetitivas.

Figura 7.19 Gréfico KPA 10: Toma de decisiones. Elaboracién propia.

KPA 11: Inteligencia competitiva

La Figura 7.20 describe los estados de madurez obtenidos en las tres Empresas correspondiente las

dos actividades pertenecientes a la KPA Inteligencia competitiva.

En esta Figura 7.20 se muestra que la actividad o proceso N° 31 tiene un estado de madurez inicial
“no se realiza” para las tres empresas. Para la actividad o proceso N° 32 posee un estado de

madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas. Finalmente para la actividad N° 33 se
encuentra en un estado de madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas.
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M 31. Establecer sistema para las
actividades de inteligencia
competitiva en la organizacién.

32. Proporcionar métodos
mixtos para la busqueda de
inteligencia y la adquisicién de
informacion procedente de
fuentes de conocimiento
internas y externas.

1 [33. Archivar todos los
conocimientos y la experiencia
adquirida en las actividades de la
inteligencia competitiva.

o pm— [ I [ 1 L

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Figura 7.20 Grafico KPA 11: Inteligencia competitiva. Elaboracién propia.

I. Conclusiones generales encuesta

La Empresa 1 y la Empresa 3 presentan un nivel N° 2 de madurez global, estas empresas tiene
institucionalizada las pricticas de clase mundial del conocimiento y la arquitectura del
conocimiento. Ademds, en este estado se incluyen los niveles de seguridad adecuados para la
accesibilidad, la gestion y los contenidos de los activos descritos.

Estas Empresas 1 y la Empresa 2 deben preocuparse de administrar los contenidos que comprenden
el conocimiento de la organizacién. Desde fuentes tan diversas como bases de datos, paginas web,
bases del conocimiento, conocimiento del proceso, conocimiento del sistema y el conocimiento del
servicio.

En cambio, la Empresa 2 presenta un nivel N° 1 de madurez global, esta empresa posee la
administracion los contenidos que comprenden el conocimiento de la organizacion. Desde fuentes
tan diversas como bases de datos, paginas web, bases del conocimiento, conocimiento del proceso,
conocimiento del sistema y el conocimiento de los servicios.

La Empresa 1 debe realizar actividades como identificar las bases normalizadas de los

conocimientos internos, identificar la linea base del conocimiento para ayudar en las practicas
anticompetitivas, crear mecanismos de adquisicién de conocimientos, gobernar los procesos de
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conocimiento y asociar las précticas de gestion de riesgos y objetivos relacionados con el
conocimiento.

En general las tres empresas presentan un estado de madurez exiguo en la mayoria de las
actividades o procesos evaluados, parte de estas empresas a lo mds presentan actividades un estado
medio de madurez, pero ninguna de las tres empresa presenta un drea especifica, en donde, posean
actividades o procesos que presenten un estado aceptable de madurez.

7.3.2.2 Aplicacion: Definir mejora

Para la realizacién de la presente actividad, se tiene el alcance que la GMM-BI esté elaborada para
implementa mejoras en la madurez para la KPA conocimiento. Por lo cual, se tendrd que mejorar el
estado de madurez de los procesos que pertenecen a esa drea en especifica.

La Figura 7.21 destaca la actividad definir mejora perteneciente a la fase andlisis de resultados
dentro de la GMM-BI.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Andlisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal 2.2 Definir mejora

ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.21 Aplicacién actividad definir mejora. Elaboracién propia.

La Tabla 7.6 enuncia el drea a mejorar en la aplicacion de la GMM-BI y los procesos o actividades
que involucre esta drea.

Tabla 7.6. Area a mejorar.

KPA Actividades

N°6: Bases del 1. Identificacién de bases estdndar de conocimiento.

conocimiento 2. Identificacion de bases de conocimiento que apoyen las pricticas competitivas.
3. Utilizar mecanismo para adquirir conocimiento.
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7.3.3 Aplicacion: Fase especificar mejora

7.3.3.1 Aplicacion: Actividad elaborar plan de mejora

Para realizar la presente actividad, se debe rellenar un formato definido para el plan de mejora
identificando la mejora propiamente tal, los roles responsables, roles participantes, entradas, salidas,
y las actividades que contempla la mejora.

La Figura 7.22 resalta la actividad elaborar plan de mejora perteneciente a la fase especificar mejora
dentro de la GMM-BI.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Andlisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

1.1 Definir personal 2.2 Definir mejora

ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora

3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.22 Aplicacién actividad elaborar plan de mejora. Elaboracion propia.

La Tabla 7.7 describe el plan de mejora definido para las tres empresas, ya que las tres empresas
presentas el primer estado de madurez en todos los procesos o actividades de la KPA conocimiento.

182



Tabla 7.7. Plan de mejora elaborado.

Mejora: Definir

Detalle del Plan de mejora:

Descripcion Corresponde al establecimiento de una practica determinada como
guia, para la realizacién de una actividad o proceso en cuestion.

Responsables Responsable de la metodologia
Participantes Jefe IT

Entradas Area y procesos a mejorar
Salidas Plan de mejora

Actividades 3.1.1.1 Presentar procedimiento

3.1.1.2 Revisar procedimiento

3.1.1.3 Incorporar modificaciones

3.1.1.4 Aprobar procedimiento

3.1.1.5 Formalizar procedimiento

7.3.4 Aplicacion: Fase implementar mejoras

7.3.4.1 Aplicacion: Actividad distribuir plan de mejora

Para realizar la presente actividad, se emplea la Figura 6.1, revisada en la sesion anterior 6.2, en
donde se identifican los roles responsables y participantes del plan de mejora para cada actividad.
Una vez identificados los actores, se les entrega el plan de mejora establecido, ademds de un detalle
de las tareas a realizar por cada actividad propuesta en el plan de mejora.

La Figura 7.23 destaca la actividad distribuir mejora perteneciente a la fase implementar mejora
dentro de la GMM-BI.
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Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Analisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

2.2 Definir mejora

1.1 Definir personal \
K’;ceso \

Fase 4: Implementar mejora Fase 3: Especificar mejora
Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora 3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.23 Aplicacién actividad distribuir mejora. Elaboracién propia.

7.3.4.2 Aplicacion: Actividad implementar plan de mejora

Como se mencioné al inicio del presente capitulo, debido al tiempo que involucra la aplicacién del
plan de mejora, se informa que estd actividad estd en desarrollo.

La Figura 7.24 identifica en rojo la actividad implementar plan de mejora perteneciente a la fase
implementar mejora dentro de la GMM-BI.

Fase 1: Determinar el nivel de madurez Fase 2: Andlisis de resultados

1.2 Contestar cuestionario 2.1 Entender madurez

2.2 Definir mejora

1.1 Definir personal
ﬁceso

Fase 4: Implementar mejora Fase 3: Especificar mejora

Metodoldgico Central

4.2Implementar plan de mejora 3.1 Elaborar plan de mejora

4.1 Distribuir mejora

Figura 7.24 Aplicacién actividad implementar plan de mejora. Elaboracién propia.
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7.3.5 Estimacion de resultados

Para la presente aplicacion de la GMM-BI, se tiene como objetivo mejorar el estado de madurez de
las actividades o procesos de la KPA conocimiento. Como las tres empresas presentan un estado
inicial en las tres actividades o procesos que presenta la KPA conocimiento, la implementacion de
mejoras en esta KPA corresponde a la realizacidn de la transicion 1, la cual lleva los procesos desde
un estado inicial “no se realiza” a un estado siguiente contiguo “estd definido”.

La Figura 7.25 muestra la transicion 1, en la cual aparece destacado el estado de madurez actual que
presenta la KPA, y el estado de madurez que se estima como resultado deseado para la KPA.

No se Esta Se practica Estd definido y se Esta definido, se
realiza definido practica practica y esta
institucionalizado

Transicion 1 Transicién 2 Transicion 3 Transicion 4
(50 dias) (80 dias) (205 dias) (120 dias)

Figura 7.25. Transicion definir proceso. Fuente: Elaboracién propia.
La Tabla 7.8 describe las actividades necesarias para realizar la transicion 1, en esta Tabla de
aprecia si la actividad esta realizada, quiere decir que finalizé la aplicacién, o estd en proceso se
refiere a la actividad o proceso que se encuentra en desarrollo dentro de la organizacién, esto para

las tres empresas.

Tabla 7.8. Actividades de transicién 1.

Actividades Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
3.1.1.1 Presentar Realizada Realizada Realizada
procedimiento

3.1.1.2 Revisar Realizada Realizada Realizada
procedimiento

3.1.1.3 Elaborar Realizada Realizada Realizada
procedimiento

3.1.1.4 Aprobar Realizada Realizada Realizada
procedimiento

3.1.1.5 Formalizar En proceso En proceso En proceso
procedimiento

Para la presente estimacién de resultados, se toma que la actividad formalizar procedimiento se
realizé en las tres empresas.
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Por lo anterior, se mide la madurez s6lo de la KPA en donde se aplicd la mejora, para la presente
aplicacién es la KPA conocimiento. Para realizar la medicion se aplica nuevamente el cuestionario
s6lo para los procesos de la KPA conocimiento.

La Tabla 7.9 muestra los resultados (A) actuales para las tres empresas obtenidas con la aplicacién
del cuestionario, y los resultados estimados (E) deseados para las tres empresas una vez finalizada

la actividad formalizar procedimiento de la Tabla 7.8, la cual se encuentra en desarrollo.

Tabla 7.9. Resultados del plan de mejora.

Actividades Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
A E A E A E

14. Identificar bases estandarizadas de conocimiento interno. 0 1 0 1 0 1

15. Identificar bases de conocimiento que ayuden a las practicas | O 1 0 1 0 1

s competitivas.

16. Crear mecanismo para la adquisicién de conocimientos. 0 1 0 1 0 1

En el grifico de la Figura 7.26 se aprecia la mejora lograda en el estado de madurez de las
actividades o procesos de la KPA conocimiento. Ya que, aparecen los resultados actuales de las tres
actividades o procesos de la KPA conocimiento, y se muestran los resultados estimados, una vez
finalizada las actividades del plan de mejora, para la presente aplicacién las tres empresas
obtuvieron los mismos resultados, ya sean actuales y estimados, por lo cual se muestran agrupados
en el presente grafico.

Grados de madurez 4
4 @ (Empresa 1 resultado actual,
T Empresa 2 resultado actual,
Empresa 3 resultado actual)
3 4 A (Empresa 1 resultado estimado,
) Empresa 2 resultado estimado,
T Empresa 3 resultado estimado)
1 L A JA A
@ @ @
>
Act. 14 Act. 15 Act. 16 Actividades

Figura 7.26. Gréfico de mejora de madurez obtenida. Fuente: Elaboracién propia.

Lo anterior, comprueba la transicién de estado de madurez realizada por todos las actividades o
procesos presentes en la KPA conocimiento, desde un estado de madurez inicial “no se realiza” a un
estado de madurez siguiente contiguo “estd definido”. Ya que, la Tabla 7.10 muestra como
resultado actual para las tres actividades o procesos el valor cero correspondiente al estado de
madurez inicial “no se realiza” para las tres empresas. En cambio, la misma Tabla describe como
resultado estimado para las tres actividades a procesos el valor 1 correspondiente al estado de
madurez “estd definido”.
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CAPITULO 8: CONCLUSIONES Y
TRABAJO FUTURO
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8.1 Conclusiones y trabajos futuros

Los resultados obtenidos con la aplicaciéon de la GMM-BI en los tres casos de estudio, fueron la
obtencién de una mejora en la madurez organizacional de las actividades en las cuales se deseaba
alcanzar dicha mejora.

Esta mejora en la madurez consistié en la realizacidn de la transicién de estado de madurez desde
un estado inicial a un estado superior continuo, para las tres actividades que forman parte de la KPA
conocimiento en los tres casos de estudio.

La mejora en la madurez de las actividades de la KPA conocimiento, se logré debido a que la
GMM-BI presenta las siguientes caracteristicas:

¢ Define cinco estados de madurez para posibilitar evaluar el estado de madurez inicial o
actual que presentan las actividades, a las cuales se desea implementar las mejoras en la
madurez.

e Establece cuatro posibles procesos de mejoras en la madurez para las actividades a las
cuales se desee mejorar su madurez. Estos procesos de mejoras, posibilitardn realizar las
cuatro posibles transiciones de estado de madurez, a partir de la definicién de los cinco
estados de madurez, en las actividades bajo consideracion.

¢ Define los procedimientos necesarios para posibilitar a una organizacién implementar las
actividades que contempla la KPA conocimiento. Lo anterior, posibilita la instanciacién de
la GMM-BI en la KPA conocimiento para su aplicacion.

¢ Establece un framework que guia a una organizacién en la implementacién de mejoras en la
madurez organizacional en las actividades que forman parte de la KPA bajo consideracion.
Esto es posible, debido a que dicho framewrok define fases, actividades y tareas para poder
implementar dichas mejoras.

Por lo anterior, concluimos que hipétesis "Con la aplicacion de una herramienta metodolégica que
guia la transicién de un nivel al préximo, en un drea especifica, se mejora la madurez en BI en una
organizacién." es verdadera, ya que con la aplicacién de la GMM-BI se cumple la hipétesis
logrando realizar la transicién de estado de madurez desde un estado inicial al estado préximo
continuo. Ya que, en los tres casos de estudios se ejecutaron todas las actividades a realizar para
cumplir con dicho objetivo.

Como aporte en el campo de la investigacion se debe tener presente que no existe investigaciones
relacionadas que guien a una organizacion en el objetivo de implementar mejoras en la madurez
organizacional en las actividades que conforman un drea especifica. S6lo existen investigaciones en
cémo establecer el nivel de madurez de una organizacion.
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Por lo cual, la presente investigacion sienta un precedente en dicha drea de investigacién siendo un
referente a utilizar.

Considerando esto, la principal contribucién en el drea del conocimiento realizada por la presente
investigacion, es el proceso metodoldgico elaborado la GMM-BI. Ya que, con su aplicacion se
valid6é que el framework presente en dicho proceso metodoldgico posibilita a una organizacién
implementar mejoras en la madurez organizacional en las actividades de BL.

También se contribuyd con la realizacién de un andlisis comparativo al conjunto de modelos de
madurez en BI bajo andlisis. Ya que, las investigaciones relacionadas sélo describen una
caracterizacion de los modelos de madurez en BI. En cambio, el andlisis comparativo realizado en
el presente trabajo de investigacion aplica la técnica DEA y el método MESME para comparar de
forma cualitativa y cuantitativa, al mismo tiempo, el conjunto de modelos bajo consideracién.

La técnica DEA permitié comparar la capacidad cuantitativa de los diferentes modelos en una
determinada fase para transformar las entradas en salidas. Al analizar la eficiencia obtenida en los
modelos, se aprecia que la mayoria de estos carecen de una caracterizacion explicita para los
elementos que lo componen, ya que la mayoria de los modelos analizados presentan una eficiencia
Optima y fija para todos sus niveles de madurez.

Por su parte, con la aplicacién del método MESME se busca identificar elementos comunes, a partir
de un tema especifico. Encontrando escasas similitudes de elementos dentro del conjunto de
modelos objeto de anélisis. Lo cual, demuestra la diversidad de enfoques que presentan la mayoria
de los modelos de madurez en BI analizados.

Ademds, con la realizacién de una investigacion para establecer la forma en cémo se mejorar
actualmente la madurez organizacional en otras dreas de la ingenieria. Se encontraron précticas que
apoyan el mejoramiento de la madurez organizacional en las dreas de tecnologias de la informacién,
administracién de proyectos y el proceso de desarrollo de software.

Con la instanciacioén de la GMM-BI en la KPA conocimiento, se busca posibilitar a la organizacién
identificar las distintas bases de conocimiento que posee, para utilizar dicho conocimiento en su
propio beneficio, logrando que la organizacién sea mds competitiva al tomar mejores y mds rdpidas
decisiones de negocio.

Este aprovechamiento del conocimiento, es posible con la implementacién de las tres actividades
que contempla la KPA conocimiento. Estas actividades son identificacién de bases estindar de
conocimiento, identificacién de bases de conocimiento que apoyen las practicas competitivas, y la
utilizacién de un mecanismo para adquirir conocimiento.

El procedimiento para identificar las bases estdndar de conocimiento, presenta un proceso
sistemdtico para posibilitar a una organizacién reconocer, almacenar y distribuir las lecciones
aprendidas producto de la realizacién de esfuerzos. Con lo cual, la organizacién podré evitar la
ocurrencia de errores o repetir resultados exitosos.
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Por su parte, el procedimiento para identificar las bases de conocimiento que apoyen las practicas
competitivas le permita a una organizacion registrar, mediante diagramas, el conocimiento presente
en las bases de datos que utilizan los sistemas que posee la organizacion. Esta base de
conocimientos se complementa con técnicas existentes de modelado de datos que permiten la
extraccion y posterior utilizacién del conocimiento identificado.

El dltimo procedimiento para adquirir conocimiento, le permite a una organizacién aplicar un
proceso sistemdtico a expertos de un dominio las causas y efectos, a través de la aplicacion de
cuestionarios, relacionados con la ocurrencias de problemas complejos en la organizacién. Con lo
cual, la organizacién podrd retener parte de dicho conocimiento para implementacién de mejoras en
los procesos evitan la ocurrencia de dichos problemas, o la aplicacién de sistemas expertos.

Respecto a la aplicaciéon de la GMM-BI en los casos de estudios, para un mejor andlisis de los
resultados obtenidos del estado de la madurez organizacional que presentaron las actividades de BI
evaluadas, se establecieron dos indicadores. Estos son minimo y bueno, los cuales proporcionan a la
organizacion el conocer si debe o no priorizar la implementaciéon de mejoras en la madurez para las
actividades en cuestion.

El indicador minimo corresponde al estado de madurez exiguo en que se debe encontrar una
actividad dentro de la organizacién. En cambio, el indicador bueno describe el estado de madurez
aceptable en que debe estar un proceso en la organizacion.

En general las tres organizaciones presentan un estado de madurez bajo el indicador minimo en la
mayoria de las actividades evaluadas. S6lo en un 4rea especifica una organizacidn presenta
actividades con un estado de madurez sobre el minimo. Pero ninguna de las tres organizaciones
presentan un area especifica que presente actividades con un estado de madurez igual o superior al
indicador bueno.

Lo anterior indica que la mayoria de las actividades que plantea el modelo de referencia utilizado,
no se realizan en las organizaciones en las cuales se aplicé la GMM-BI. Ademas, para el caso de las
pocas actividades que si las realizan las tres organizaciones, dichas organizaciones no presentan un
framework que posibilite la mejora continua de las actividades bajo consideracion.

Por otra parte, considerando que para la aplicacién de cualquiera de los cuatro procesos de mejora
definidos en la GMM-BI para posibilitar la realizacién de la transicién de estado de madurez, es
necesario que la organizacién tenga definidos los procedimientos para que la organizacién pueda
realizar las actividades en cuestioén. Por lo cual, para poder instanciar la GMM-BI en un 4rea en
particular, es necesario tener previamente definido un procedimiento por cada actividad que
conforme el 4drea en particular que se desea mejorar.

Como la presente investigacion estd acotada a instanciar la GMM-BI en la KPA conocimiento,

actualmente sélo es posible implementar mejoras en la madurez organizacional en dicha KPA en
una organizacion.
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Por lo cual, queda por investigar el cémo poder mejorar la madurez organizacional en las demads
KPA que presenta el modelo de referencia utilizado. Las KPA que faltan por investigar con la
excepcion de la KPA conocimiento, estdn detalladas en la sesion 2.4.1.
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