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RESUMEN

La evolucién de las TIC y la generacion de datos en
demasfa permiten a la organizacion tomar decisiones
asertivas en funcion de las necesidades de sus consu-
midores, Business Intelligence (BI), implica gestionar de
forma mds efectiva el conocimiento organizacional que
converge en las empresas. A partir de la integracion de

Articulo de resultado de investigacion.

un modelo de cinco dimensiones, se valoran las con-
diciones de adopcién de un modelo de BI en dos em-
presas de la industria de autopartes, desde un enfoque
cualitativo y con la metodologfa del estudio de caso. Los
hallazgos mostraron que ambas organizaciones manifies-
tan un desempefio basado en el manejo de informacion
interna, con indicadores respaldados en las tecnologfas
de informacion que tienen disponibles, con apertura
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para generarla y compartirla, bajo un enfoque hacia datos
histéricos. Esto las ubica en el tercer nivel de madurez,
por lo que si se quiere llevar a la adopcién completa de
este modelo se requerird de inversién en automatizacion
aunado a la capacitacion de los empleados en las nuevas
tecnologias; ademds de fomentar una cultura en pro de
laapertura y pleno acceso a la informacidn, para con ello
poseer capacidad de respuesta al mercado y por ende su
permanencia.

Palabras clave: business intelligence, industria de auto-
partes, conocimiento organizacional.

ABSTRACT

The evolution of information and communication
technologies (ICTs) and the generation of data in
excess allow the organization to make assertive de-
cisions based on the needs of its consumers. Business
Intelligence (BI) implies managing more effectively the
organizational knowledge that converges in companies.
From the integration of a five-dimensional model, the
conditions for the adoption of a BI model in two com-
panies of the auto parts industry are assessed, under a
qualitative approach and with the methodology of the
case study. The findings showed that both organiza-
tions show a performance based on the management
of internal information, with indicators supported by
the information technologies they have available, with
openness to generate and share it, under a focus on
historical data, this places them in the third level of
maturity. Therefore, if it is wanted to carry out the
complete adoption of this model, it will be needed an
investment in automation combined with the training
of employees in the new technologies. In addition to

fostering a culture in favor of openness and full access
to information, to have thereby the capacity to respond
to the market and therefore its permanence.

Keywords: business intelligence, auto parts industry,
organizational knowledge.

RESUMO

A evolugdo das TICs e a geragio excessiva de dados fa-
zem com que a organizagdo possa decidir assertivamente
de acordo com as necessidades de seus consumidores,
0 Business Intelligence (BI), conhecida como inteligéncia
de negdcios, envolve gerir da forma mais efetiva o co-
nhecimento organizacional que converge nas empresas.
Partindo da integragio de um modelo de cinco dimen-
sdes sio analisadas as condigdes de adogio de um modelo
de Bl em duas empresas da inddstria de pecas de auto-
mével, sob uma abordagem qualitativa e com a metodo-
logia do estudo de caso. Os achados mostraram que em
ambas as organizages tém um desempenho baseado na
gestdo da informacdo interna, com indicadores apoiados
nas tecnologias de informagio disponiveis, com dispo-
sicdo para gerar ¢ compartilhar, sob uma abordagem em
dados histdricos, posicionando-as no terceiro nivel de
maturidade. Portanto, se quiser implementar comple-
tamente este modelo serd preciso um investimento em
automagdo junto com capacitagdo dos funciondrios nas
novas tecnologias. Além do mais, uma cultura em prol
da aceitagdo e acesso completo as informagdes deve ser
impulsionada, visando alcangar a capacidade de resposta
a0 mercado e, portanto, a sua permanéncia.

Palavras-chave: business intelligence, industria de pegas
de automdvel, conhecimento organizacional.



INTRODUCCION

La expresion Business Intelligence (BI, en lo sucesivo) se
haido acufiando en las dos tltimas décadas a partir de la
fuerte evidencia de que los datos masivos pueden jugar
un papel protagénico en el mundo de los negocios no
solo a nivel local, sino en las economias grandes (a ni-
vel macro) y de los ciudadanos mismos (Manyika ¢ a/.,
2011), y en el contexto de los avances en las tecnologfas
de informacién (TIC, en lo sucesivo).

Bl se considera como un conjunto de teorfas, metodo-
logias, procesos y tecnologias que cambian los datos en
“bruto” en informacidn significativa y ttil para los ne-
gocios (Evelson, 2008, citado por Ugakeiirk, Ucaktiirk
& Yavuz, 2015). Esta definicién enfatiza la calidad de
la informacidn mediante la utilizacion de aplicaciones
tecnoldgicas en funcién de los negocios y el personal
capaz que combina dichas aplicaciones en funcién de
convertir datos en informacion ttil para la toma deci-
siones oportuna, para anticipar tendencias (Anderson,
Daniels, McDonald & Edvalson, 2014); todo ello,
con el fin alcanzar la supervivencia en el mercado,
de lograr una ventaja competitiva y de generar valor
en bienes y servicios ofrecidos a los consumidores

(Davenport, 2010).

Como concepto sombrilla, BI es aplicable a todo tipo de
industria de acuerdo con las necesidades de estas, el caso
de las empresas que conforman el sector de manufactura
experimenta una gran cantidad de desafios a nivel orga-
nizacién, empresa y piso de produccién (Xiong, Dong,
Liu & Nyberg, 2012). Condiciones como “la compe-
tencia global y las necesidades del cliente rdpidamente
cambiantes estdn obligando a grandes cambios en los
estilos de produccidn y la configuracién de las empresas
de manufactura” (Peschl, Link, Hoffmeister, Goncalves
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& Almeida, 2011, p. 719); para ello las dreas de TIC
han aprovechado los avances en kardwarey software para
poder almacenar a bajo costo los datos en demasfa que se
generan. Sin embargo, las necesidades de los gerentes
en esta industria parecen ser insaciables debido a que se
enfrentan a la brecha que representa la acumulacion de
datos y la informacién realmente utilizable en la toma
de decisiones (Intelligence MATA, 2009), Aqui es donde
Bl se constituye como una alternativa para fortalecer las
capacidades organizacionales en funcién de crear ven-
tajas competitivas sostenibles que maximicen el valor
de estas.

A partir de la informacion presentada es evidente que
Meéxico se perfila como un pais con grandes oportunida-
des de investigacion al respecto. Una industria prolifera
es la automotriz, donde se ocupa el octavo lugar en el
afio 2012 (Basurto, 2013) y se proyecta en crecimiento a
partir de la produccion de Audi en 2016, BMW y KIA,
adicional a la produccién que emiten las armadoras ya
instaladas como VW, Toyota, Nissan y Honda; sin em-
bargo, esta industria ha detonado otra adyacente, que es
la industria de autopartes.

Con base en lo anteriormente expuesto, las empresas
que conforman el sector de autopartes, incluyendo las
que operan en este pais, no pueden estar al margen de
esta realidad; particularmente en México deberdn tomar
conciencia de como estdn respondiendo al entorno glo-
bal y altamente competido que puede poner en riesgo
su permanencia, por lo que deben enfocar sus esfuerzos
hacia la generacion de alta productividad y ventaja com-
petitiva; y es en este punto donde BI cobra relevancia.
Por lo tanto, la interrogante que se plantea es jcudles
son las condiciones de adopcion del modelo de Bl en

organizaciones de la industria de autopartes en el estado
de Puebla?
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MARCO TEORICO

El concepto de Bl ha sufrido cambios en su definicién y
alcance a través del tiempo, tan es asf que autores como
Chen, Chiang & Storey (2012), Corte-Real, Ruivo &
Oliveira (2014) y Jourdan, Rainer & Marshall (2008) han
sustentado que este ha pasado de ser un modelo poco
conocido principalmente en la gestion de las organiza-
ciones, a ser un precedente a tomar en cuenta a la hora
de pensar en como mejorar y crear ventajas competitivas
en los negocios.

De acuerdo con los estudios de Yusof, Othman, Omar &
Yusof, (2013), las organizaciones del ramo de la manufac-
tura, ademds de generar grandes cantidades de datos, operan
enambientes que demandan decisiones rdpidas y eficaces
que aseguren el cumplimiento con el cliente final, por lo
que es prioridad asegurar la operacion en tiempo récord.

Muchos fabricantes mundiales disponen de datos de ma-
nufactura, tales como la capacidad instalada, insumos y
rendimientos, a gran escala y en tiempo real; y de ellos
y con la ayuda de la tecnologia y modelos matemdticos
realizan andlisis para identificar patrones y relaciones
entre pasos de proceso e insumos discretos para luego
optimizar los factores que demuestran tener el mayor
efecto sobre el rendimiento (Auschitzky, Himmer &
Rajagopaul, 2014).

Con el fin de mantener la competitividad, las empresas
de manufactura globales se ubican en lugares estraté-
gicos, situacién que dificulta la visibilidad y control en
los negocios y el impacto financiero, lo cual es dificil-
mente monitoreado a nivel de planta. Por otro lado, el
personal de produccion carece de soporte en la toma
de decisiones para cumplir los objetivos (Yusof ez /.,
2013). De hecho, muchas empresas carecen de con-
gruencia entre los objetivos, las metas y los roles. No
existe una vision comun entre los departamentos, las

plantas y el corporativo, lo que produce una mala toma
de decisiones. La produccidn se reduce debido a la falta
de capacidad de respuesta en tiempo real a los paros
de produccién y cambios en la demanda, y el costo de
mantenimiento se encarece debido a la falta de relacion
entre la produccién planeada y la produccién en ejecu-
cién (Xiong et al., 2012).

De esta forma, la industria de la manufactura se favorece
de BI debido a que les permite a los fabricantes tener
claridad de su desempeiio financiero y el conocimiento
y comprensién de como optimizarlo; todo ello, mediante
el andlisis de costos y rentabilidad, ademds de la elabo-
racién de presupuestos y una planeacién operativa mds
dgil y capaz de evaluar rdpidamente el impacto de los
cambios internos y externos (MAIA Intelligence, 2009).

Las dimensiones clave de Business
Intelligence

Ante la variedad existente de definiciones y aplicaciones
se plantea la necesidad de definir los criterios que distin-
guen a BI de otras tecnologias y/o modelos; a partir de
esta necesidad, se enuncia un nimero de dimensiones
que podria diferenciar el contexto y la forma de ejecutar
Bl en las organizaciones; después de realizar una revi-
sion sistemdtica de varios autores que han escrito sobre
el concepto, Skyrius (2015, pp. 34-58) ha propuesto las
dimensiones que predominan en las investigaciones
revisadas. De acuerdo con este autor, el propdsito de
dimensionar B/ es afiadir precisién en la definicion
de los Iimites de la misma, ademds de ayudar a identi-
ficar su funcionamiento para un determinado caso con
énfasis en las caracteristicas mds importantes.

El enfoque de las dimensiones se puede utilizar para
analizar lo que hace Bl en una organizacidn, gestionar las
expectativas en cuanto al valor de esta con respectoa los
negocios, desarrollar una cultura organizacional basada



en Bl y establecer un equilibrio entre el ser humano y
la inteligencia basadas en TIC.

Ahora bien, con el fin de identificar las fortalezas y
debilidades de los proyectos de BI en las organizacio-
nes, se necesita un marco conceptual para valorar la
madurez del disefio y el cambio en la estructura de la
organizacién. Los modelos “se componen de miiltiples
niveles tipicos de la madurez de un cierto dominio y
se pueden utilizar para la evaluacion y del desarrollo
organizacional” (Mettler & Rohner, 2009, citados por
Lahrmann, Marx, Winter & Wortmann, 2010, pdrr. 3).
La mayorfa de los modelos no consideran la totalidad
de los factores que influyen en B, algunos se centran

en el aspecto técnico y otros en el aspecto empresarial
(Chuah & Wong, 2011).

De acuerdo con Hribar (2010), los modelos de madurez
describen un proceso y una ruta para seguir por parte de
las organizaciones, lo cual les ayuda a enfocar sus recur-
s0s tanto tecnoldgicos como de talento en funcion de una
direccidn o meta que es la optimizacion de los procesos
para el uso dptimo y oportuno de la informacidn; es decir,
les ayuda a entender donde estdn y cémo pueden mejo-
rar. La autora citada comenta que hay algunas empresas
que se ubican mejor en los primeros niveles de madurez
debidoa que Bl se adaptaa las necesidades y alcance de
cada una de ellas.

Modelo de madurez de Gartner

El modelo de madurez propuesto por Gartner es llamado
modelo de madurez para B/ y la gestion del rendimiento.
Considera tres dreas fundamentales que son: las perso-
nas, los procesos y la métrica o la tecnologfa; para ello,
establece cinco niveles llamados: inconsciente, tactico,
enfocado, estratégico y penetrante. Este modelo tiene
un punto de vista menos técnico y se enfoca principal-
mente en los procesos (Chuah & Wong, 2011).

Business Intelligence (BI) en dos organizaciones de la industria de autopartes en México

A continuacidn, se describen los niveles en los que estd
dividido este modelo de madurez de BI:

+ El nivel inconsciente se caracteriza por una total
anarquia de la informacién, los indicadores son
datos inconscientes, la interpretacién de estos es
incorrecta y sin consistencia, y las necesidades de
informacion estdn disponibles por departamentos;
todo ello indica un pobre uso de las TIC, sin in-
dicadores de gestidn sobre la utilizacion de estas y
donde el uso de la informacion es tinicamente del

departamento de sistemas de la empresa (Hribar,
2010, p. 55).

* En el nivel tdctico las organizaciones comienzan a
realizar inversiones de tecnologia y a utilizar infor-
macion de indicadores y a nivel de departamento,
por lo que los indicadores se conservan en esa misma
forma; todavia el uso de la informacidn es del depar-
tamento de sistemas, el cual la organiza por “silos”,
de acuerdo con el departamento que la solicite. Los
usuarios a menudo no son expertos en el aprovecha-
miento de las herramientas de soffware; por lo que
los tomadores de decisiones no confian en la cali-
dad y consistencia de la informacién proporcionada
(Hribar, 2010, p. 55).

+ Elnivel de enfoque empieza a experimentar ciertos
beneficios de la informacion que proporcionan los
sistemas en funcidn de los procesos organizacionales.
En este nivel, se incrementa la inversion y capaci-
tacion. Los dashboards (herramienta para presentar
informacidn) son solicitados por los tomadores de
decisiones con el objetivo de optimizar la eficiencia
de los distintos departamentos o unidades de nego-
cios, pero todavia sin relacionar (Hribar, 2010, p. 56).

+ Enel nivel estratégico hay responsables del proce-
samiento de la informacidn, se experimenta mayor
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inversion en tecnologia de B, la informacion pro-
viene del exterior, por lo que se implementan proce-
sos de mineria de datos y algoritmos complejos para
procesar grandes cantidades de datos; se establece
un marco que combina objetivos estratégicos finan-
cieros y de otro tipo con las mediciones en el nivel
operativo, departamental y funcional de la empresa,
la calidad de los datos estd bajo supervisién cons-
tante. La informacidn estratégica es de confianza y
se utiliza para la toma de decisiones estratégicas, los
usuarios tienen la formacion adecuada para el pro-
cesamiento de datos y son capaces de utilizarlos de
manera efectiva (Hribar, 2010, p. 56).

+ El dltimo nivel, llamado penetrante, se caracteriza
porque el cambio de cultura es evidente en funcién de
los procesos de proveer informacion para la toma
de decisiones, se realizan alianzas con proveedores y
clientes para tener acceso a mds informacidn que les

permita construir la ventaja competitiva y la creacién
de valor (Hribar, 2010, p. 56).

Gartner (citado por Hribar, 2010) utiliza este modelo
para identificar la madurez de negocios en general y la
madurez de los distintos departamentos o unidades de
negocio.

El razonamiento de los factores de éxito para la im-
plementacidn y el seguimiento de modelos Bl en las
organizaciones resaltan la calidad de la informacién
y la cultura de la toma de decisiones; dichos factores
se tomaron en cuenta para poder concentrar las que
hablan de alcance y complejidad de las preguntas, asf
como de dénde proviene la informacién. Dados estos
argumentos, se decidid analizar cada una de las di-
mensiones propuestas por Skyrius (2015), junto con
la idiosincrasia de las empresas estudiadas, asf como
la literatura presentada en investigaciones empiricas
para poder simplificar el nimero de dimensiones sin
dejar de lado detalles importantes para la obtencion de
conclusiones a profundidad. El modelo de Gartner serd
la base para integrar la variable de madurez al modelo
de esta investigacion (figura 1).

Figura 1. Modelo general de andlisis: cinco dimensiones de Business Intelligence

L. Orientacién externa II. Automatizacion

o interna ERP de acceso para todo el
De dénde provienen los datos y personal.
su disponibilidad para todos los

usuarios.

\-

I1I. Velocidad
Disponibilidad de la
informacidn en un intervalo de

IV. Relacién con respecto
al apoyo a la decision
Compartir informacidn en
tiempo. funcidn de la complejidad de
las tareas y el tipo de decisiones

a tomar.

b. Tctico

a. Inconsciente

V. Nivel de madurez
(Proceso de Adopcién de BI)

¢. Enfocado

e. Penetrante
d. Estratégico

Fuente: elaboracidn propia basada en los modelos de Skyrius (2015) y Gartner (citado por Hribar, 2010).



METODOLOGIA

A partir de la pregunta de investigacion y del concepto
central, este estudio se ubica dentro del enfoque cuali-
tativo, el cual es recomendado cuando dicho concepto ha
sido poco examinado o no se ha realizado investigacion
en grupos sociales de forma particular (Marshall, 2011;
& Preissle, 2008; citados por Herndndez, Ferndndez
& Baptista, 2014). BI es un fendmeno que estd emer-
giendo, que nace en la operacién misma de las organi-
zaciones y la evolucidn de las TIC, y es por esta misma
razén que en México no se han realizado tantos estudios
como para tener hallazgos significativos en el campo.

Por lo que respecta al tipo de disefio, se optd por un
estudio de caso, desde la perspectiva planteada por
Robert Yin (2003), quien lo aborda principalmente para
la ciencia administrativa. Atendiendo al disefio elegido
para este estudio de caso, se opta por un disefio de caso
miiltiple debido a que se consideran mds robustos y con
mayor aporte a la investigacion (Yin, 2003).

Con base a lo anterior y siguiendo las recomendaciones
de Yin (2003) para este proyecto de investigacion, los
estudios de caso contienen cinco componentes en su
plan de investigacion, estos se describen a continuacién
asociados al presente trabajo:

+  Elplanteamiento de una pregunta de estudio: ;cud-
les son las condiciones de adopcion del modelo de
BI en organizaciones de la industria de autopartes
en el estado de Puebla?

+ Las proposiciones (si las hubiera), donde a partir de la
exploracién del contexto de BI, para efectos de este
estudio se ha definido como un conjunto que incluye
metodologfas, procesos y tecnologias que permitirdn
un mejor entendimiento del entorno organizacional
interno y externo cambiando las grandes cantidades

Business Intelligence (BI) en dos organizaciones de la industria de autopartes en México

de datos en “bruto” en informacion significativa y
titil para los negocios que optimice el proceso de
toma de decisiones; todo ello en tiempo real (de-
finicién basada en las presentadas por Corte-Real,
Ruivo & Oliveira, 2014, y Evelson 2008, citado por
Ucaketiirk, Ugaktiirk & Yavuz, 2015).

+ La unidad o unidades de andlisis que en este caso
fueron dos organizaciones de la industria de autopar-
tes nivel 1 (Tier 1) ubicadas en el estado de Puebla
que conformaron el estudio, cada una como un caso
tinico, pero similar a la otra.

+Laldgica que une los datos a las proposiciones, lo
cual estd fundamentado por el modelo general de
andlisis de las cinco dimensiones que se propuso en
el marco tedrico como base para la descripcion y and-
lisis de las condiciones de adopcidn de un esquema
de Bl en las unidades de andlisis.

+ El criterio para interpretar los resultados, los cua-
les estardn dados por los estatutos del modelo de
madurez propuesto por Gartner en relacién con las
dimensiones propuestas y en funcion de cdmo se
presentan en cada una de las organizaciones inclui-
das en el estudio.

Las empresas que constituyen el estudio son organi-
zaciones de manufactura del sector de autopartes con-
sideradas como de nivel 1 (Tier 1), lo que implica ser
proveedor directo de la industria automotriz y con capital
de origen extranjero. Otro de los criterios de seleccién
consisti6 en que el origen de su capital fuera de pai-
ses con una mayor presencia en el territorio nacional;
de acuerdo con el estudio de ProMéxico, Inversidn y
Comercio (2012) de la industria de autopartes, dichos
pafses son Estados Unidos, Japdn, Alemania y Francia
(en orden de importancia). A partir de estas premisas,
el estudio de caso muiltiple estuvo conformado por dos
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empresas del sector en el estado de Puebla, y con capital
de origen francés (organizacion A) y alemdn (organiza-
cion B).

Dentro de las empresas estudiadas participaron los
miembros de la alta direccion conformada por los ge-
rentes o directores de planta y sus subordinados (sin
incluir a las asistentes de la gerencia/direccidn), asf
como los gerentes de las dreas de staff, quienes estdn
vinculados directamente con las practicas de B/ y la toma
de decisiones.

Los instrumentos de recoleccidn de informacion fueron
la encuesta con escala Likert de cinco niveles, entrevista
semiestructurada y una gufa de observacidn, la cual se
utilizé en reuniones con el equipo directivo de cada una
de las organizaciones. Dichos instrumentos se disefiaron
con base en el modelo general de andlisis de las cinco
dimensiones de BI descrito en el marco tedrico (figura
1)y que se sustentan en los autores Skyrius y Gartner, la
industria sobre la cual se estd realizando la investigacion
y los lineamientos técnicos para su elaboracién. La tabla
1 muestra un ejemplo de cada uno de los items de los
instrumentos utilizados.

Tabla 1. Ejemplo de contenido de cada uno de los instrumentos de medicién

Dimensiones BI

Observacién

Entrevista semiestructurada

Encuesta escala Likert

L. Velocidad

Flujo de informacidn entre
personal de la alta direccidn.

¢Cudnto tiempo le toma tener
acceso a la informacidn y
compartirla con sus colegas?

La informacién que necesito
la tengo a mi disposicién en el
tiempo en que la requiero.

IL. Relacién con respecto al
apoyo a la decision

Manejo compartido de la
informacidn durante una reunion
de trabajo.

¢Podria describir un ejemplo del
proceso de toma de decisiones
en su departamento?

Al momento de tomar una
decisidn, todos los gerentes
del mismo nivel organizacional
participan en ella.

[11. Automatizacion de la
informacidn

Tipo de tecnologfas utilizadas.

¢Cuando elabora un informe,
qué tipo de tecnologia utiliza?

Cuento con la tecnologia para
procesar informacion que facilita
la toma de decisiones.

IV. Orientacion externa o interna

Naturaleza de la informacién
usada durante alguna reunion de
la Alta Direccidn.

Qué tipo de informacidn utiliza
cuando realiza su planeacidn a
Cto. Md. y LP?

La informacién que tengo a
mi disposicidn para realizar mi
planeacién proviene sélo de mi
organizacion.

Fuente: elaboracidn propia.




RESULTADOS

En relacion con la variable investigada que es BI, la
encuesta permitid obtener una valoracién general, asf
como una valoracién particular en cuatro de las cinco
dimensiones que la conforman, ya que la dimensién de
madurez estard siendo parte del andlisis integral, des-
pués de haber procesado los datos de la observacion y
la entrevista.

Hablando de la organizacién A, cuyo capital es de ori-
gen francés, los participantes fueron 14 miembros de la
alta direccion de esta empresa. La ficha de identidad
incluida en la encuesta reportd datos demograficos im-
portantes, destacando que la antigiiedad promedio en el
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puesto y en la empresa tienen un afio con ocho meses y
cuatro afios con diez meses respectivamente y el prome-
dio de edad estd en 36.9 afios. [gualmente, resalta que
la mayor parte de los participantes son hombres, todos
con una licenciatura en alguna ingenieria dado el giro
de la empresa; y, si bien ningtin miembro tiene un pos-
grado, el 79% de ellos poseen un grado de especialidad
o certificacion, entre los cuales se encuentran disefio
mecdnico, manufactura, logistica y calidad.

En funcién de la variable estudiada, Business Intelligence,
los resultados de cada una de las cuatro dimensiones que
la conforman se presentan en la figura 2, afiadiendo en la
tiltima columna el resultado de la valoracién total de
la encuesta para esta organizacion.

Figura 2. Valoracidn promedio de la alta direccién por dimensién con respecto a adoptar un modelo de B, incluyendo la
valoracion total de la encuesta

380

3.70

3.60

3.50

340

Valores de escala Likert

3.30 330 329

Orientacion externa Automatizacién

[ interna

Fuente: elaboracidn propia.

Velocidad Relacién con respecto

3.76

342

3.34

Business Intelligence
al apoyo a la decision

Dimensiones de BI

73



74

Guillermina Mora

En la primera dimension de B/, llamada orientacion
externa/interna, la organizacién A muestra que la alta
direccidn tiene a su disposicion informacién segin el
rol que desempefia cada uno de los miembros de este
grupo, siendo en este momento suficiente de acuerdo
con las funciones que realiza en la organizacién, esto
es soportado mediante un promedio de 3.30 (figura 2).
La informacién a disposicion redunda en los indicadores
de desempeiio internos y del corporativo, igualmente de
la informacion que genera cada uno de ellos de forma
interna y, en menor medida, de sus clientes, proveedo-
res y competencia.

En el caso de la segunda dimension referente a la auto-
matizacidn, los gerentes de la organizacion A muestran
en el andlisis disponer de las tecnologfas de informacion
para realizar las funciones que les son encomendadas al
momento y estar capacitados para operarlas con un pro-
medio de 3.29, teniendo un Enterpise Resource Planning
(ERP en lo sucesivo) que les permite el manejo de datos
suficientes, construyendo de esta forma una cultura de
toma de decisiones basada en el uso cotidiano de las
TIC. Los sujetos de estudio indican tener un departa-
mento de sistemas encargado solo de apoyo en Jardware,
mas no en el procesamiento de grandes cantidades de
datos.

La siguiente dimension es la velocidad, la cual se refiere
al procesamiento y obtencion de datos en tiempo real.
Ciertamente esta dimension estd relacionada con la an-
terior debido a que los gerentes manifiestan contar con
unsistema ERP, el cual tiene la capacidad de obtener los
datos en tiempo real y poder compartirla con los colegas
de forma simultdnea; el promedio en la encuesta fue de
3.34 reflejando asf la satisfaccion de los gerentes con esta
dindmica y las TIC con las que cuentan. Este promedio
también refleja que los sujetos estdn conscientes de que
la velocidad de la informacién puede mejorar con la tec-
nologfa adecuada.

En cuanto a la cuarta dimensidn, esta es una de las
mds importantes debido a que incorpora al ser humano
como parte de la cultura para la toma de decisiones y
explora la actitud con respecto al proceso de la toma
de decisiones asistida por las TIC y el manejo de da-
tos de forma libre y en tiempo real. Los gerentes de la
organizacion A vuelven a manifestar valores similares
a las dimensiones anteriores, esto quiere decir que ya
estan inmersos en la toma de decisiones apoyada por
las TIC porque manifiestan tener una comunicacion
mds eficiente, puesto a que cuentan con acceso a in-
formacion de toda la compaiifa. El promedio de esta
dimension es de 3.76, lo que refleja una cultura basada
en informacion fluida entre los miembros del equipo
directivo y con libre acceso a esta.

La organizacion B, con capital de origen alemdn, cuenta
con integrantes de la alta direccion oriundos del pais
germano. De los 15 colaboradores del grupo, tres de ellos
son expatriados alemanes, a dos de ellos la encuesta se
les aplicd en inglés, idioma que entienden mejor que el
espafiol. En este caso, es pertinente recordar que el cien
por ciento de los miembros son hombres, de los cuales
hay un porcentaje importante de sujetos que poseen un
posgrado, pero a diferencia de la organizacion anterior
solo cinco tienen una especialidad o certificacion y hay
una persona que posee ambos. [gualmente, es impor-
tante recalcar el promedio de antigiiedad en la empresa,
la cual es de diez afios dos meses y en el puesto es de dos
afios cuatro meses con una edad promedio de 37 afios.

Los resultados de la encuesta en la organizacion B refle-
jan una alta anuencia a incorporar el modelo que ofrece
Bl alas organizaciones; es importante resaltar que toda-
via hay gerentes escépticos ante la influencia de las TIC
en el proceso de su toma de decisiones. Estos tltimos
valores de indiferencia y desacuerdo se relacionan con
el promedio de edad en 37 afios, si bien hay algunos
gerentes muy jévenes, también estdn los mayores de



40 aflos, generaciones que se llegan a abrumar con el
alcance de las tecnologfas actuales. A continuacidn, se
muestran los resultados promedios por dimensidn y
de forma global, este ultimo reuniendo la informacion

Business Intelligence (BI) en dos organizaciones de la industria de autopartes en México

de toda la encuesta, destacando como el valor mds alto el
referente a la relacidn con respecto al apoyo a la decisién,
lo cual incrementa el valor promedio de la encuesta total
a3.63 (figura 3).

Figura 3. Valoracidn promedio de la alta direccién por dimensidn con respecto a adoptar un modelo de Bl
incluyendo la valoracion total de la encuesta
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Fuente: elaboracidn propia.

En esta organizacidn, los resultados de la dimensién de
Bl referente a la orientacion externa/interna sefialan que
la mayor parte de la informacion que los gerentes ocupan
para realizar su toma de decisiones proviene de manera
interna de la propia planta y del drea corporativa, todos
manejan sus indicadores de desempeio (KPI). El pro-
medio de esta dimension es de 3.68 (figura 3) y con €l
se corrobora lo citado anteriormente.

En cuanto a la segunda dimensidn, referente a la au-
tomatizacion, la organizacién B posee un ERP el cual
los apoya en la obtencidn de datos en tiempo real y a

3.63

Velocidad Relacién con respecto
al anovo a la decision

Business Intelligent

Dimensiones de BI

través de las TIC proporcionadas por la empresa, con un
promedio de 3.28 (figura 3). Los gerentes manifiestan
tener herramientas que les han permitido hasta ahora la
obtencidn y procesamiento de datos para su toma de de-
cisiones; sin embargo, eso también significa que esta es
un drea de oportunidad debido a que los mismos miem-
bros del equipo directivo sefialan que estos procesos po-
drfan ser mejores cumpliendo con las caracteristicas de la
informacién en los modelos de BI: volumen, variedad y
velocidad. [gualmente, comentan que el drea encargada
de las TIC les apoya poco en cuanto a actividades de
procesamiento de datos.

75



76

Guillermina Mora

La dimension de velocidad en la organizacion B muestra
datos congruentes en funcion de la variable de automa-
tizacién, donde el ERP que posee la organizacion les
ayuda a los miembros de la alta direccion a tener datos
prdcticamente en tiempo real, sin embargo los datos no
estdn procesados, por lo que todavia los gerentes deben
invertir tiempo en transformarlos en informacién que
necesitan para la toma de decisiones y su operacién en
general ayuddndose de otras aplicaciones contenidas
en la infraestructura de cémputo que la misma empresa
les proporciona. Igualmente, los testimonios de la en-
cuesta muestran que, una vez procesados los datos, esta
informacidn obtenida es compartida en tiempo real con
el equipo directivo con el fin de apoyar la necesidad (st
la hubiere) de los procesos de la toma de decisiones de
cada uno de ellos. Lo expuesto se basa en un promedio
de 3.47 (figura 3).

La ultima dimension a analizar en la organizacién B,
la relacion con respecto al apoyo a la decisién, posee el
componente del elemento humano y las actitudes que

los gerentes manifiestan ante el soporte que se les brinda
en funcion del acceso a la informacidn, apoyo de las tec-
nologias y el intercambio entre ellos de informacién que
sea pertinente para la gestién y seguimiento a las metas e
indicadores de desempefio. La informacién que muestra
la figura 4 con un promedio de 4.11 quiere decir que la
organizacién mantiene una comunicacion abierta, que la
informacion puede ser utilizada por todos los miembros
de laalta direccion sin estar solicitando autorizacidn para
acceder a ella en su mayorfa. Igualmente, todo el equipo
estd conectado a través de plataformas que utilizan de
forma regular, lo cual les permite el manejo estandarizado
de los datos y demds informacidn que se requiera para la
toma de decisiones hacia el interior de la compaiifa.

A partir del andlisis de la encuesta por cada organiza-
cidn, es importante conjuntar ambas por dimensién y
de forma total en una sola vista. Es por ello que la figura
4 muestra el comparativo. En esta figura se muestra que
la organizacién B refleja valores promedios ligeramente
mds altos que la organizacion A.

Figura 4. Comparativo de resultados de la encuesta entre las organizaciones Ay B
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Asi como se analizaron los resultados de la encuesta, se
realizd lo mismo con la entrevista, donde cada uno de
los miembros de la alta direccién de ambas empresas
manifestaron sus opiniones con respecto a cada una de
las dimensiones de BI; de igual forma, se recogieron
datos de observaciones a partir de las reuniones con el
equipo directivo. Cabe mencionar que la informacion
indica consistencia en la mostrada en la encuesta, co-
rroborando lo que ya se menciond en cada una de las
dimensiones por organizacién analizada.
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A partir del procesamiento de dicha informacidn se ob-
tuvo un andlisis integral donde se pudieron triangular
los datos para poder incorporar la quinta dimension
del modelo, que es ubicar a las organizaciones en los
diferentes estadios que proporciona el marco de
los niveles de madurez de Gartner. En la tabla 2 se
realiza un comparativo de estos resultados a partir del
procesamiento de datos de los tres instrumentos utili-
zados en esta investigacion.

Tabla 2. Caracteristicas del nivel de madurez: enfoque, de las organizaciones A y B, un comparativo

Nivel de madurez: enfoque

Organizacién A

Dimensiones

Organizacion B

La informacion disponible es
preponderadamente interna en sus matices
de externalidad en funcién de los clientes.

Orientacién externa / interna

La informacién disponible es
preponderantemente interna con sus matices
en funcion de los clientes y proveedores.

Tecnologfas de informacién a disposicidn,
con reporteo en herramientas tradicionales,

Tecnologfas de informacidn a disposicién,
con reporteo en herramientas tradicionales,

a través de las tecnologias de informacién.

pero ya utilizando aplicaciones potentes EPR Automatizacién pero ya utilizando aplicaciones potentes ERP
con informacidn casi en tiempo real, pero sin con informacidn casi en tiempo real, pero sin
relacionar. relacionar.

Informacidn con cierto desfase de tiempo, Informacidn con cierto desfase de tiempo,
pero en via de estar disponible en tiempo real Velocidad pero en via de estar disponible en tiempo real

a través de las tecnologfas de la informacidn.

Cultura basada en informacidn y toma de
decisiones, con barreras casi imperceptibles
en funcidn de compartir la informacién
generada en cada drea y con incipientes
relaciones entre ellas.

Relacién con apoyo a la decisién

Cultura basada en informacidn y toma de
decisiones, con barreras casi imperceptibles
en funcion de compartir la informacidn
generada en cada drea y con incipientes
relaciones entre ellas.

Mejor disposicion para compartir la
informacidn, fortaleciendo esta cultura
basada en las tecnologias disponibles.

Fuente: elaboracidn propia.
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En funcién de los primeros niveles de madurez que pro-
porciona Gartner, las organizaciones analizadas ya han
superado el nivel de inconsciente, dentro del cual se
ha erradicado la anarquia de la informacidn en cuanto a
indicadores sin razén de ser. Esta industria es muy estan-
darizada, las certificaciones a las que son sujetas deben
tener informacién e indicadores que respondan a las ne-
cesidades de eficiencia y productividad en las respecti-
vas dreas. Si bien es cierto que la informacidn la gestiona
cada departamento, no se queda ah{'y en el primer nivel
la caracteristica primordial es que la informacion que se
genera en cada drea no se comparte. En cuanto al uso de
las TIC, estas son de pleno acceso para todos, dadas estas
razones, el primer nivel queda superado.

El nivel tdctico, segundo en la escala de madurez, tam-
bién ha sido superado por estas organizaciones casi en
su totalidad; hay tecnologfa e inversiones, en cuanto a
la capacitacion pertinente para cada empleado que lo
necesite, los indicadores son estructurados y responden
a necesidades de medicion especifica. La informacion
no es del uso de sistemas, cada una de las organizacio-
nes resguardan su informacién y generan reportes en las
tecnologfas disponibles; sin embargo, el manejo de datos
sigue siendo limitado, el ERP que manejan ambas, una
aplicacion de SAP muy potente, es de donde provienen
la mayor parte de los datos que a su vez ellos procesan
en ciertas ocasiones. Este nivel es superado debidoa que
cada gerente confia en la informacién presentada, aun-
que esta tenga cierto desfase, hacen falta capacidades
para el manejo 6ptimo de las TIC, no obstante, hasta
el momento ha sido suficiente para sus necesidades de
gestion y respuesta al cliente.

El tercer nivel de madurez, de enfoque, estd definido
por caracteristicas muy especificas como el hecho de que
cada proceso organizacional debidamente estandarizado
arroja informacion, a la cual las personas que estdn alre-
dedor de dicho proceso tienen acceso. Hay inversion en

cuanto a las TICyy, por ende, capacitacion en funcién de
ellas, los tomadores de decisiones solicitan los llamados
dashboards (herramienta visual) para presentar informa-
cién con el objetivo de optimizar las eficiencias de los
diferentes departamentos o dreas de la empresa, pero
todavia sin relacionar.

Ambas organizaciones disponen de tecnologias que en
este momento les permiten responder a las necesidades
de sus clientes de forma eficiente, han creado una cul-
tura de informacidn principalmente compartirla y pocoa
poco han construido relaciones fuertes que les permiten
tener ciertos accesos a la informacidn tanto de clientes
como proveedores. Poseen un ERP, que coincidid entre
ellas, con licencias muy similares en funcion del tipo de
informacion que maneja y con el desfase en cuanto a
tiempo para poder tener acceso a los datos; datos que, si
bien son por drea, a través de los indicadores de desem-
pefio con los que se gestiona cada una de las organiza-
ciones, ya existen relaciones simples entre ellos con el
fin de dar una visién sistémica de su operacion.

Por otro lado, todavia no se utilizan los dashboards para el
andlisis dindmico de reportes con actualizacion en tiempo
real, este es uno de los elementos que practicamente
definen el hecho de que a estas empresas no se les pueda
clasificar en el siguiente nivel, hace falta una inversion
en el equipamiento de diversas aplicaciones propias de
los esquemas de B/, incluyendo su ERP al cual segura-
mente gestionardn laamplitud de la licencia en cuestion
con el fin de activar médulos de Business Intelligence que
les permita a cada una manejar datos a gran escala con
relaciones mds complejas entre ellos, para pasar de los
andlisis descriptivos y prospectivos, los cuales ya hacen
uso para la toma de decisiones, a los andlisis prescriptivos,
en donde ya se detectan patrones sdlidos permitiéndole a
las organizaciones tomar ventaja en el mercado mediante
la respuesta oportuna a sus clientes, sean estos de comer-
cio intermediario o de consumo final.



CONCLUSIONES

El presente documento muestra que la teoria sobre esta
nueva forma de hacer negocios se sigue enriqueciendo
con investigaciones alrededor del mundo que estudian
la evolucién de las TIC y su impacto en el entorno
organizacional principalmente. Es inminente que las
organizaciones que formaron parte del estudio y cada
vez mds empresas adopten este tipo de modelos con
todas sus implicaciones, por ejemplo, el equipamiento
con herramientas que faculten el manejo de datos, su
procesamiento v la elaboracién de reportes de forma
dindmica y en tiempo real para poder formular estra-
tegias que les brinden una respuesta mds dgil hacia sus
consumidores, es decir, que exploten la capacidad de
los datos que se generan en su entorno para alcanzar
una mejor disposicion para planear, fortalecer aptitudes
para el conocimiento y poder predecir comportamientos
en un medio ambiente lleno de incertidumbre (Mirén
etal., 2017).

Con el fin de poder valorar las condiciones de adopcidn
de un esquema de B/ primero se establecié un modelo
general de andlisis que, a partir de caracterizar las dimen-
siones permitiera estudiar estas particularidades bajo pa-
rdmetros que debian responder al contexto del objeto de
estudio. Los datos indicaron que las empresas analizadas
presentan los suficientes rasgos para implementar un
esquema de BI con todas las implicaciones que esto
conlleva, estos datos han permitido dar respuesta a la
pregunta de investigacion planteada. Dicha implemen-
tacion se deberd derivar de la forma en que se lleva a
cabo el proceso de gestidn, el cual estd condicionado
a un cometido de valores y objetivos; y el resultado de
mecanismos de adaptacidn de las relaciones entre ellos.
[gualmente, implicard transformar el conocimiento de
los empleados al agregar actividades relacionadas con
la perpetuidad y conservacién del conocimiento orga-
nizacional debido a que su trabajo incluird recolectar,
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almacenar, compartir y gestionar el conocimiento utili-
zando una variedad de herramientas analiticas.

En este punto emerge un elemento crucial en la discu-
sion, y es el hecho de que las organizaciones participan-
tes, al tener capital extranjero (francés y alemdn), son
quienes dictan las formas de trabajar hacia el interior
de sus subsidiarias. Gran parte del avance en el rubro
de la disponibilidad de datos e informacion que retinen
las caracterfsticas de volumen, variedad y velocidad se
las proporcionan las casas matrices. [gualmente, hay un
intercambio significativo de personal entre matriz y fi-
lial, esto coadyuva al desarrollo de las capacidades del
personal en estas nuevas maneras de competir en un
mercado altamente complejo, y, mayor aun, en la cons-
truccién de una cultura donde la informacidn es el valor
mds privilegiado a partir de que todos los involucrados
en los procesos tengan libre acceso a ella.

Es importante considerar que las empresas participan-
tes ya tienen practicas representativas en sus paises de
origen en cuanto a esquemas de Bl tales como los re-
portes en dashboards, una licencia de SAP (ERP) que
incluye médulos relacionados y personal competente en
la analitica de datos a gran escala para poder responder
ala demanda de los clientes, mdxime cuando se es una
empresa considerada como Tier 1. Los miembros de
la alta direccidn, durante la entrevista, manifestaron
conocer del concepto objeto de estudio, en el caso de
la organizacién A (francesa), y de haber escuchado de €l
en la organizacion B (alemana), ambos miembros de la
alta direccion de origen extranjero.

[gualmente, se hace mencion de las nuevas competen-
cias humanas que se demandardn en organizaciones
trabajando bajo un esquema de Bl por un lado, con un
amplio conocimiento en la parte de la automatizacién y
manejo de aplicaciones propias en la gestién de andli-
sis de grandes cantidades de datos, y, por otro lado, en
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aquellas competencias como la flexibilidad y adapta-
bilidad a basar la toma de decisiones en informacion
racional y en la generacidn de conocimiento que a su
vez se compartird entre los miembros de toda la cadena
de valor en la que se esté operando, donde la formacién
técnica y universitaria enfocada en este tipo de £zow
how serd un punto de partida importante para aque-
llas empresas que demandardn mds trabajadores con
dichas caracteristicas. Cabe destacar que el promedio
de antigiiedad de ambas empresas no es de muchos
aflos, junto con el promedio de edad de los gerentes; es
una combinacién apta para la adopcidn de este tipo de
esquemas con las caracteristicas que se han resaltado a
lo largo de esta investigacion.

Es necesario acotar que ambas organizaciones expresa-
ron que el cliente (la armadora) es quien dicta las ne-
cesidades de desarrollo en ellas, asf como la premura
de responder a las demandas de la misma en cuanto a
calidad y costo. Por lo tanto, el cliente es el elemento
cultural que unifica e impulsa las decisiones fundamen-
tales hacia la digitalizacion y la movilidad en la empresa,
lo que conlleva un cambio propio del desarrollo organi-
zacional debido a que se reestructura toda la filosoffa.

En esta investigacion solo se contd con dos organiza-
ciones que decidieron participar en este trabajo, otras
quedaron fuera debido a que el tema es complicado, ya
que aborda un punto critico que son los procesos de toma
de decisiones basada en informacién.

RECOMENDACIONES

Sibien es cierto que el concepto de Bl se sigue enrique-
ciendo con las investigaciones que se van realizando, en

Meéxico se carece de este tipo de conocimiento, mientras
que en paises de Europa y en Estados Unidos ya hay
estudios explicativos, donde la variable independiente
es precisamente Bl y las variables dependientes son
productividad, rentabilidad, efectividad; esto es debido
a que ellos ya estdn analizando las implicaciones que
tienen en las organizaciones, pero porque ya pasaron de
realizar estudios exploratorios descriptivos a explicar con
datos e informacion de impactos acerca de trabajar bajo
estos esquemas.

México es un pais que tiene una enorme oportunidad
de aprovechar el conocimiento que hoy se tiene y que el
paso de las nuevas generaciones, todas ellas orientadas a
un mundo lleno de tecnologia abiertas a compartir datos
e informacidn, a estar siempre conectados con lo que
pasaa su alrededor y con ello tomar decisiones; serd atin
mds sencillo la adaptacion y aprovechamiento de estas
formas de hacer negocios tendiendo a esquemas de co-
laboracidn e integracion amparados por una sola meta:
la competitividad. En organizaciones en las que, aunque
siga habiendo lideres y altos mandos, estas generaciones
tengan la capacidad de decidir, basada en hechos reales,
en terrenos concretos y a su vez diferenciados; enmar-
cado por una comunicacion fluida entre los mismos
empleados, enfatizando que el éxito de una empresa
siempre serdn las personas que trabajan en ellas.

Las Iineas de investigacion que se abren a partir de este
estudio deberdn enfocar sus esfuerzos en las implica-
ciones para implementar estos modelos, el grado de
capacitacion que se encuentran los actores principales
que son los tomadores de decisiones y en el impacto o
la medicion de la efectividad en sus procesos produc-
tivos y de transformacidn; estas vetas de investigacién
estdn orientadas hacia las organizaciones de cualquier
giro industrial.
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