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A Dios, a mis padres, hermanos, familia y amigos por su apoyo

incondicional...

Glosario de Términos

Corporate Performance Management | Término que abarca diferentes metodologias para
ayudar a la toma de decisiones en una

organizacion.

Pentaho Software Libre que permite representar los
modelos disefiados para soluciones Corporate

Performance Management.

OLAP Bases de datos multidimensionales que permiten
manejar de mejor forma la informacion para su

posterior analisis.

Indicadores Componente de BSC que permite medir los

objetivos estratégicos.

Obijetivos Estratégicos Obijetivos establecidos en una organizacion,

necesarios para cumplir una estratégia.

Dimensiones Tipo de clasificacion de los datos dentro de los

cubos.




Kettle Herramienta que permite extraer, transformar y

cargar datos desde diferentes fuentes.

Dashboard Panel en el cual se insertan los principales
componentes de una solucion CPM para su

posterior analisis.

Cubo Término que hace referencia una base de datos

multidimensional.

Lista de Abreviaturas

COM Corporate Performance Management.
BSC Balanced Scorecard.

OLAP On-Line Analytical Processing.

ETL Extract, Transform and Load.

TI Tecnologias de la Informacion

XML Extensible Markup Language

Abstract

The methodologies that use support tools like strategic maps and balanced scorecards with
indicators of results help to the corporate strategy becomes more visible in the work of all.
But separately, these methodologies are not completely efficient. For this reason, the term
Corporate Performance Management, it join three existing methodologies (Balanced
Scorecard, Business Intelligence and Management Process) in order that the directors
translate its personal visions in collective perspectives that involve bosses and the employees,



leading them in the direction that create value for the company. In order to implement these
solutions, there are different tools and the more outstanding today is Pentaho Solution Open
Source that delivers a operating platform for the methodologies mentioned previously.

Resumen

Las metodologias que emplean herramientas de apoyo como los mapas estratégicos y los
cuadros de mando con indicadores de resultados ayudan a que la estrategia se convierta en el
trabajo de todos, pero estas metodologias por separado no resultan del todo eficientes, es por
eso que aparece el término Corporate Performance Management, el cual une tres
metodologias existentes (Balanced Scorecard, Business Intelligence y Gestion de Procesos)
para que los directivos traduzcan sus visiones personales a perspectivas colectivas que
involucren a jefes y empleados conduciéndolos en la direccion de crear valor para la empresa.
Para implementar estas soluciones existen diversas herramientas, entre las que hoy destaca
Pentaho, herramienta open source que entrega una plataforma para hacer operativas las

metodologias antes mencionadas.



1 Introduccion

Actualmente, las empresas buscan diferentes formas para dar solucion a la gestion del
rendimiento (performance), ya que sin ésta los directores o ejecutivos tomarian decisiones
basadas en la evidencia de anécdotas, la experiencia personal o en muestras no
representativas; lo que lleva a una toma de decisiones deficiente, algo que resulta costoso para

la empresa.

La creciente complejidad de las logicas de los mercados y la mayor inestabilidad de éstos
provoca que las empresas necesiten aumentar su competitividad dentro de su entorno de
negocio, debido a esto, mas de la mitad de los ejecutivos afirman que las decisiones que se
deben adoptar son mas complejas en el ultimo tiempo, paralelamente a esto, el volumen de
datos que manejan las empresas se ha incrementado, lo que dificulta la deteccion de la

informacion decisiva de la empresa y su posterior analisis.

Corporate Performance Management (CPM, es una dimension nueva del mercado de toma de
decisiones. La solucién unificada de planteamiento financiero, asociada a las funciones de
Business Intelligence y de Scorecarding, crea una solucion global de CMP que ayuda a las
empresas a analizar, prever y medir en forma continua y en detalle la ejecuciéon de la

estrategia [1].

En este contexto, CMP se ha ido transformando en una creciente necesidad para todo tipo de
organizaciones. Se trata de un término difundido por Gartner Research en el 2001 y que ha

sido recogido por diversas empresas, dando asi nuevas variaciones y matices al tema.

En el estricto contexto de conceptos y técnicas de gestion de empresas, se entiende por CPM
como aquel conjunto de herramientas de medida, metodologias, procesos y sistemas

necesarios para medir y gestionar el rendimiento de una organizacion [2].

CMP permite tener un sistema de retroalimentacion y comunicacion indispensable, como se

menciond anteriormente, para la implantacion de la estrategia de la empresa, ademéas da la



posibilidad de verificar y corregir la evolucion del negocio, e incluso hacer proyecciones de

futuro para facilitar la determinacion de los objetivos.

CPM se relaciona con dos herramientas fundamentales, Bussiness Intelligence (Bl) y
Balanced Scorecard (BSC). Bl permite a la empresa sacar provecho de sus datos para
convertirlos en informaciéon util, y asi crear nuevos conocimientos, el BSC combina
indicadores financieros con no financieros, tratando asi, de cuantificar el desempefio de la

organizacion y visualizar su futuro [1].

De lo anterior, se puede obtener que una solucion CPM esté asociada irremediablemente a la
alta direccion, ya que es esta quién debe disefar, transformar e implementar los planes y

estrategias de la organizacion.

Es por esto que los desafios de la implementacion de un sistema de CMP necesitan de la
participacion de los ejecutivos (gerencias de las distintas areas), asi como del resto de los
empleados, en otras palabras, la organizacion en su totalidad. Con esto se puede facilitar la
gestion del cambio y fortalecer el desarrollo de una cultura organizacional que conduzca al

éxito.

En sintesis, una estrategia CPM funciona a través de cuatro actividades y factores
fundamentales, el monitoreo del desempefio, analisis de los factores asociados a la situacion
actual, proyeccion del rendimiento a futuro y aplicacibn de medidas correctivas

oportunamente.

En resumen, la implementacion de una solucién CPM conlleva multiples beneficios, entre los

que se puede destacar:

Alinear la estrategia con las operaciones, supeditando a éstas los objetivos del negocio.

Tener, por parte de la alta direccion, una visiobn completa de la marcha de la
organizacion.
Visualizar riesgos y oportunidades que la organizacién puede enfrentar en el mercado,

tomando mejores y mas rapidas decisiones para la empresa.

Mejorar los ciclos de planificacion y control, optimizando el rendimiento de la

organizacion con una perspectiva de futuro.




2 Objetivos del Proyecto

2.1 Objetivo General

El objetivo del presente trabajo es analizar, disefiar e implementar una solucion Corporate

Performance Management para una empresa consultora de la region utilizando Pentaho.

2.2 Objetivos Especificos

Investigar y documentar los diferentes componentes de Corporate Performance
Management.

Realizar un analisis de la mision, vision, estrategias y objetivos de la empresa en

estudio.

Realizar un analisis FODA.

Modelar un BSC para la empresa en estudio.

Modelado de cubos dimensionales para la empresa en estudio.
Revisar la factibilidad de integrar la metodologia Six Sigma.

Implementar un prototipo de la solucion en la herramienta Pentaho, solucién open

source para CPM.

2.3 Actividades del Proyecto

Investigacion sobre las diferentes Metodologias incluidas en Corporate Performance

Manangement.

Realizar Andlisis FODA.

Definir Mision, Vision, Valores y Estrategia para la empresa en estudio.
Establecer los Objetivos Estratégicos.

Modelar Balanced Scorecard.




Disefiar cubos multidimensionales.
Analizar e implementar, si se aplica a la empresa en estudio, la metodologia Six Sigma.
Revisar y depurar los modelos obtenidos.

Investigar sobre la herramienta Pentaho para la implantacion de Corporate Perfomance

Management.

Instalacion de la herramienta.

Ingresar los datos de los modelos obtenidos.
Diserio de las vistas de los datos.

Depuracion y pruebas.




3 Estado del Arte

3.1 ¢Qué es Corporate Performance Management?

En el ultimo tiempo se han venido dando a conocer ciertas metodologias y procedimientos
para el disefio y la implementacién de sistemas que controlen el desempefio organizacional
[3], ya sean sistemas de control de gestion estratégica o sistema de evaluacion. Pero estos
sistemas por separado no han podido lograr su objetivo, el cual consiste en gestionar toda la
actividad, logrando que la propia empresa, sus clientes y proveedores se muevan todos en una
misma direccion, por lo que a manera de estandarizar se ha definido “Corporate Performance
Management” como un término paraguas que describe en integra las metodologias, métricas,
procesos Yy sistemas usadas para monitorear y administrar el desempefio de una organizacion

con la tecnologia [3].

De lo anterior, se desprenden tres pilares fundamentales, aunque complementarios entre si:
Balanced Scorecard para metodologias y métricas, Gestion de Procesos Organizacionales para

procesos y Business Intelligence para sistemas.

Es decir CPM es el proceso de dirigir la ejecucion de la estrategia de una empresa, es la

manera en que los planes se traducen en resultados.

A veces se confunde CPM con los sistemas de recursos humanos o de personal, pero este
concepto engloba esto y mucho mas, CPM lo cubre todo, desde el mas alto nivel directivo
descendiendo en cascada por toda la empresa y sus correspondientes procesos. Resumiendo
sus beneficios, CPM da lugar a una gran interrelacion entre las funciones cuando se toman
decisiones y se aceptan riesgos calculados, ya que proporciona una visibilidad mucho mayor
en base a informacién exacta, fiable y relevante, esto dirigido a la ejecucion de la estrategia

de la empresa.

Para CPM no existe una Unica metodologia, ya que CPM abarca la totalidad del ciclo de
planificacion y control. CPM es una amplia union de soluciones que incorporan tres funciones

principales: recabar datos, transformar y modelar estos datos en informacion y colocar esa



informacidn a disposicion de los usuarios [4]. Muchas de estas metodologias que componen
CPM existen hace décadas, mientras que otras son conocidas hace poco, como es el caso del
Balanced Scorecard. Algunos componentes de CPM, como la gestién de procesos se usan de
forma parcial o arcaica en muchas empresas, por lo que CPM los modifica para que actien en
mayor armonia con los demas componentes. Existen empresas que han implementado algunos

componentes de CPM, pero son pocas la que han podido desplegar la visién completa de este.

Muchas empresas dan la impresion de saltar de programa en programa en busca de una
mejora que le proporcione una ventaja competitiva, aunque se sabe que una mejora en un
aspecto determinado, raramente acaba produciendo un cambio sustancial, sobre todo si el
cambio buscado se quiere que sea duradero. La clave en la bldsqueda de este cambio para
mejorar esta en integrar y equilibrar multiples metodologias de mejoras, es decir, no tienen
mucho sentido poner en marcha un programa de mejoras excluyendo al resto de programas e
iniciativas, puesto que para dirigir una empresa no se puede contar solo con un mecanismo de

direccion.

Hay quienes sostienen que la implantacion de Balanced Scorecard, el cual sera descrito mas
adelante, es la solucion definitiva, pero la evidencia demuestra que este fracasara si no va
ligado a otros procesos de gestion [4]. La aplicacion de un Balanced Scorecard a menudo no
produce los beneficios previstos, ya que no estd integrado con otros procesos CPM. Segun
Frank Buytendijk encargado de investigacion de la empresa Gartner Inc. De Stamford
Connecticut, el 80% de las empresas que no complementan el Balanced Scorecard con
procesos de CPM renuncian a €l y regresan a otros sistemas de valores menos organizados y

menos efectivos.

CPM amplia la visibilidad de los resultados y proporciona una vinculacion explicita entre los
objetivos estratégicos, operativos y financieros, asi como también aporta objetividad y
equilibrio al proceso de decisiones de gastos e inversiones. Comunica estos a jefes y
empleados de modo que puedan comprenderlos, con lo que empuja a los empleados a actuar,
en lugar de dudar por precaucion o esperar instrucciones del jefe. CPM mide también
cuantitativamente el impacto de los gastos planificados mediante el uso de indicadores

extraidos del mapa estratégico y del Balanced Scorecard.



CPM evidencia que no existe ningan “sol” alrededor del cual giran los programas de mejoras,
metodologias de gestion o procesos principales de menor importancia. CPM busca el
equilibrio entre el estimulo y la respuesta, buscando siempre una mejor direccion, traccion y
velocidad para la empresa. La correcta aplicacion de CPM puede producir una epidemia de
sentido comun dentro de una empresa y también con todas las partes con las que interactla

(basicamente con proveedores y clientes).

Las herramientas de planificacion de recursos, por ejemplo, dan a conocer datos en bruto,
pero no sirven para que los empleados gestionen activamente los inductores que producen
resultados. El conjunto de soluciones CPM, proporcionan el mecanismo para cubrir el vacio
de informacion. Cuando esta orquestado, este conjunto integrado de herramientas sirve de
apoyo a la estrategia de la direccion ejecutiva. Al reunir multiples sistemas de gestién con una
direccion estratégica comdn, CPM proporciona el poder de penetrar mas profundamente y
comprender cémo actuar donde sea que el mercado lleve. CPM correlaciona la informacion
dispar de forma clara y permite entrar directamente en areas de problemas escondidos. Ayuda
a valorar qué estrategias estan dando los resultados deseados, sin necesidad de pasar por una
montafia de datos en bruto. CPM ayuda a los empleados y directivos a gestionar el cambio
activamente en la direccion adecuada. En sintesis, CPM integra la informacion operativa y
financiera en un solo marco de apoyo y planificacion, lo que permite a jefes y empleados
actuar de forma proactiva, antes de que los hechos ocurran o vayan tan lejos que requieran

una reaccion.

3.2 Corporate Performance Management, integracion de un
conjunto de metodologias

CPM consiste en traducir planes en resultados, o sea, ejecucion. Es el proyecto de gestionar
su estrategia. La estrategia es de capital importancia y es la responsabilidad nimero uno de la
alta direccion. En las empresas comerciales, la estrategia se puede reducir a tres principales
opciones, en la ilustracién 3.1 se muestra estas tres opciones con la respectiva solucion

ofrecida por CPM.
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lustracion 3-1: Balanced Scorecard (BSC), Businesss Intelligence (Bl) y Gestion de Procesos
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CPM puede ser adoptado tanto por empresas y organizaciones grandes, asi como por
pequefias y medianas empresas, en algin caso, ciertas actividades serdn menos relevantes o
no aplicables, como el caso de la gestién de procesos, pero toda organizacion de cualquier
dimension necesita diagnosticar permanentemente su rendimiento a lo largo del tiempo. Por
tanto, resulta permisible el dimensionamiento de las actividades y todas las tareas en funcion
del tamafio de la organizacién, y mucho mas necesario en aquellas empresas donde el

desempefio determina su sobrevivencia.

Desde la definicion de CPM, en el presente informe se han mencionando los tres pilares
fundamentales, lo que se denomina como integracion de un conjunto de metodologias. En si,
lo que se realizard a través de este proyecto, serd trabajar sobre los tres pilares, para
finalmente, los resultados obtenidos de éstos llevarlos a una herramienta CPM, y asi lograr
que la informacion obtenida pueda ser vista 0 analizada por parte de los miembros de la

empresa.

3.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

3.2.1.1 Concepto

El Balanced Scorecard es la herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de

forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede describir.



El Balanced Scorecard presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la
empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de los planes

estratégicos.

Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Kaplan y Norton el afio 2001 (la cual ha
sido la descripcion que mas se ha difundido), el BSC tiene como objetivo fundamental
“convertir la estrategia de una empresa en accién y resultados” a través de la alineacion de los
objetivos de todas perspectivas desde las que puede observarse una empresa (Segun Kaplan y
Norton): financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje y desarrollo [5]. Antes de
describir méas detalladamente las cuatro perspectivas, se muestra a continuacion las

principales preguntas que responde cada una.

Para tener éxito desde el punto de vista financiero, ;coOmo deben vernos nuestros

accionistas?
Para tener éxito con nuestra vision, ;,como deben vernos nuestros clientes?

Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes, ¢en qué procesos empresariales internos

debemos ser excelentes?

Para tener éxito con nuestra vision, ¢de qué forma apoyaremos nuestra capacidad de

aprender y crecer?

Hay una visién y una estrategia explicita en la base de las cuatro perspectivas, y para cada una

de ellas formulamos metas estrategias, indicadores, metas especificas y planes de accion [6].

3.2.1.2 Elementos Fundamentales de un Balanced Scorecard.

e Mapas Estratégicos: claramente, el mapa estratégico es uno de los elementos basicos
sobre los que se asienta el BSC. El realizar un mapa estratégico no es facil, requiere de un
profundo andlisis por parte de la direccién, establecer los objetivos que se pretenden

lograr y que realmente estén alineados con la estrategia.

La confeccion de un mapa estratégico no es igual para todas las empresas, se debe realizar

grandes esfuerzos y tener mucha creatividad para lograrlos.



Es importante tener claro que las relaciones que se establecen en un mapa estratégico son
entre objetivos, y no sobre indicadores, utilizandose estos Gltimos para la medicion de los

objetivos.

Dentro de los mapas estratégicos se realizan las relaciones causa-efecto, las cuales en el BSC
describen claramente las vinculaciones entre lo que se pretende alcanzar y el camino para

lograrlo, es decir, muestran el qué se quiere lograr y el cbmo se conseguira.

Todos los objetivos definidos en el modelo deben estar vinculados directa o indirectamente
con el objetivo principal. Los objetivos estan relacionados entre si y van contribuyendo en

cadena al logro del objetivo principal.

En la ilustracion 3.2 se muestra la influencia (relacion causa-efecto) de la mejora en los

empleados con respecto a conseguir mejores resultados financieros.

Resultados o
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Mejora en los >~ »-:;
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A \‘\,
\H‘-x.__ | H
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'-.‘__1"'
empleados

lHustracion 3-2: Ejemplo de relacion causa efecto.
e Perspectivas: Corresponden a los diferentes grupos que forman el analisis de resultados
en una organizacion. Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos estratégicos,

sus indicadores y metas.



Dentro de las perspectivas se pueden sub clasificar en perspectivas externas, que engloban los
resultados de la actuacion de la empresa, y las internas, las cuales se ubican los objetivos en

los cuales la empresa tiene margen de actuacion.

Dentro de las perspectivas externas se encuentran:

v Perspectiva Financiera: los indicadores financieros resumen las consecuencias
econdmicas, facilmente mensurables, de acciones gue ya se han realizado. Si los
objetivos son, por ejemplo, crecmiento de ventas o generacion de cash flow se
relacionan con medidas de rentabilidad como por ejempla los ingresos de explotacidn,
los rendimientos de capital empleado, o el valor afiadid econdmico, esta perspectiva es
la que muevo a todas las demas perspectvas, ya que todas las medidas que forman
parte de la relacidn causa-efecto, de los mapas estratégicos, culminan en la mejor

actuacion financiera [8].

¥ Perspectiva del Cliente: debido a que dentro de un modelo de negocio, se identifica el
mercado y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto, esta perspectiva es un
reflejo del mercado en el cual se estd compifiendo. Brinda informacidn muy valiosa
para poder generar, adquirr, retener y satisfacer a los clientes de la empresa, obtener
una cuota de mercado o mejor rentabilidad. La perspectiva del cliente permite a los
directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el

mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria superior

[71-

¥ Perspectiva de Procesos Internos: para lograr alcanzar los objetivos de clientes y
financieros es necesario realizar de la mejor manera dertos procesos que dan vida a la
empresa. Estos procesos en los que se debe ser los mejores son los que identifican los
directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y

asi influir en conseguir los objetivos de los accionistas y clientes.



v Perspectiva de Formacion y Desarrollo: es la perspectiva donde se tiene que poner
especial atencidn, sobre todo si se quieren obtener resultados constantes a largo plazo.
Aqui se determina la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Se debe
lograr formacion y desarrollo en 3 dreas fundamentales: personas, sistemas y clima
organizacional. Mormalmente las cosas necesarias para lograr los resultados de esta
perspectiva son intangibles, pues son indicadores relacionados con capacitacion de
persanal, implementacion de software o desarrollos, adguisicion de magquinarias e
instalaciones, aumento en la tecnologia y todo lo gque hay que potenciar para alcanzar

los objetivos de las perspectivas anteriores.

Las cuatro perspectivas que plantea el cuadro de mando integral han demostrado ser validas
en una amplia variedad de empresas y sectores. No obstante, dependiendo de las
circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de negocio, puede necesitarse una o
mas perspectivas adicionales. Por ejemplo las relaciones con los proveedores si forman parte
de la estrategia que conduce a un crecimiento de los clientes deben ser incorporados dentro de
la perspectiva de los procesos internos. Asimismo si para obtener ventajas competitivas debe

enfatizarse en una actuacion medioambiental también debe ser afiadida al cuadro de mando

[8].
En la ilustracion 3.3 se puede apreciar de forma mas clara la funcién de cada perspectiva.

e Objetivos Estratégicos: un objetivo estratégico, es algo que se quiere alcanzar, la clave
para toda empresa y para la alcanzar su vision. EI cumplimiento de un objetivo estratégico

es algo de maxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la empresa.

Lograr establecer los objetivos de forma que representen la estrategia de la empresa es clave
para que el BSC logre ser una herramienta de gestion enfocada a la implantacion de la

estrategia.

El establecer los objetivos estratégicos en base a cada una de las perspectivas, debe poder
ayudar a la empresa a explicar cbmo va a conseguir establecer su estrategia, tanto a corto
como a largo plazo. La creacion de objetivos estratégicos y su relacion causa-efecto dentro
del mapa estratégico, permite entender como la compafiia va a conseguir éxitos financieros y
en relacion a sus clientes a través de su actuacion en los procesos y en las capacidades

estratégicas.



Un buen mapa estratégico con los objetivos bien definidos debe explicarnos por qué a partir
de las personas, habilidades y sistemas vamos a ser excelentes en las actividades internas
clave que permiten ofrecer un valor superior a los clientes y permiten conseguir éxitos

financieros, alcanzando en conjunto la vision de la compaiiia [5].

e Indicadores: los indicadores son el calculo y/o los ratios de gestion que permiten medir y
valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. El seleccionar y definir un indicador
es una decision muy importante, ya que gracias a estos la empresa se mueve en la

direccion correcta o no.

En general existen dos tipos de indicadores, los inductores, que miden las acciones que se
realizan para conseguir el objetivo (inversion en tecnologia), y los de resultado, que miden
precisamente el grado de obtencidon de resultados (nimero de fallos de los sistemas de

informacion).

Como se ha mencionado, la seleccion de indicadores es una tarea muy compleja, ya que un
indicador mal seleccionado implica un comportamiento no deseado, que puede hacer que la

empresa se desvie del cumplimiento de su estrategia.
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lustracion 3-3: Perspectivas en analisis.
e Metas: las metas son el valor objetivo que debe alcanzar u obtener un indicador en un

periodo de tiempo determinado. Las metas por sobre todo deben ser alcanzables, y debe
seleccionarse con una periodicidad adecuada para lograr corregir a tiempo cualquier
desviacién en el cumplimiento de la estrategia, antes que pueda ser demasiado tarde para
su correccion.
El proceso de fijacion de las metas es de vital importancia en el proceso de implantacion de
un BSC, ya que es aqui cuando los diferentes responsables de la empresa asumen

compromisos importantes de cara al futuro.

e Responsables: la clave de esta metodologia es la responsabilidad de diferentes personas
de la empresa sobre cada uno de los elementos del BSC, ya que de esta forma, estas

personas, se comprometen con el cumplimiento de la estrategia.



En este informe no se pretende realizar un trabajo a fondo y muy detallado sobre los tres
pilares fundamentales de CPM, solo se pretende dar una nocion acerca de ellos, por lo que
para profundizar més sobre BSC se recomienda el libro “El cuadro de mando integral (The

Balanced Scorecard)”, autores Kaplan y Norton, editorial Gestién 2000.

3.2.2 Business Intelligence

Business Intelligence es la capacidad de trasformar los datos en informacion, y la informacion

en conocimiento, de forma que sea Util para optimizar el proceso de toma de decisiones.

Desde el punto de las tecnologias de informacion, Bl es un conjunto de metodologias,
aplicaciones y tecnologias que permiten reunir, depurar y transformar datos de los sistemas
transaccionales e informacidn no estructurada (interna y externa) en informacion estructurada,
para su explotacion directa o para su analisis y conversion en conocimiento, dando asi soporte

a la toma de decisiones sobre el negocio [9].

3.2.2.1 Elementos de Business Intelligence

Los sistemas actuales de Bl estan constituidos de una arquitectura modular, lo cual acomoda
diferentes componentes en un modelo de inteligencia de negocio, algunos de los posibles

componentes son:

¥ Data Warehousing y Data Marts, sistemas de almacén de datos.
v Aplicaciones analiticas.

v Data Mining, herramienta para la mineria de datos.

¥ OLAP, herramienta de procesamiento de datos.

¥"  Sistemas de base de datos.

Estos sistemas, sumado al correo electronico han provocado un cambio en los sistemas de
ayuda a la toma de decisiones. Bl nace como una alternativa para la administracion de
negocios, que cubre desde la extraccion de los datos, depuracion, transformacion y disefio,

hasta la explotacion de la informacion por medio de las diferentes herramientas disponibles.



Para el desarrollo del presente trabajo, se analizaran, disefiaran e implementaran cubos

multidimensionales, también conocidos como OLAP (procesamiento analitico en linea).

3.2.2.2 Definicion de OLAP

Como se menciond anteriormente, OLAP viene de online analitical processing
(procesamiento analitico en linea), el cual define una tecnologia que se basa en el analisis
multidimensional de los datos y que permite que el usuario tenga una vision mas rapida e

interactiva de los mismos [10].

Los datos son clasificados en diferentes dimensiones, las cuales pueden ser vistas unas con

otras en diferentes combinaciones para obtener diferentes analisis de los datos que contienen.

En este modelo los datos son vistos como cubos, los cuales consisten en diferentes categorias
descriptivas, las que son denominadas como dimensiones, y valores cuantitativos, los cuales

son basicamente medidas.

Este modelo multidimensional simplifica a los usuarios en la realizacion de consultas

complejas o arreglar datos en un reporte.

En la ilustracion 3.4 se muestra un ejemplo de una vista, en la cual region, productos y los
meses son las dimensiones, mientras que los valores presentados son las medidas, esta tabla

Se conoce con cross-tab.

ABRIL
MAYO
Fng REGION
Argentina Brasil | Chile
Producto1 | 212 . 5.34 25@
& Producto 2 21 46 | 33
S| Poducto3 | 310 = | 200
8 Producto 120 234 | 131
= Producto 5 43 78 i 55
Producto & - 12 1 32 21 i

llustracion 3-4: vista cruce cubo multidimensional.



Es importante destacar que la informacidn no puede ser vista de manera tridimensional, por lo
que para su recorrido, se deben ir escogiendo los diversos cross-tab que forman el cubo e ir
haciendo el analisis poco a poco, lo cual se conoce como slicing [10].

La ilustracion 3.5 muestra diferentes opciones de slicing.

Regidn ;
por Tiempo 1

o

Fy

: .'{f:;f?ﬂr:]
).
: fr_’-“,ifp

PRODUCTO
PRODUCTO
PRODUCTO

| |
REGION REGION

REGION

Producto
por Regitn

lustracion 3-5: Diferentes ejemplos de cruces de un cubo multidimensional.

De lo anterior se puede concluir, que OLAP es un término que describe una tecnologia que
utiliza una vista multidimensional de datos agregados para proporcionar un rapido acceso a la
informacion estratégica, y realizar asi un andlisis mas avanzado de la informacion. OLAP
permite una mejor comprension por parte de los usuarios de diversos datos, debido a un
acceso rapido, coherente e interactivo a través de diversas vistas de estos. Si bien, OLAP
responde a las preguntas de tipo ¢quién? y ;qué?, la capacidad de responder a las preguntas
¢qué pasaria si? y ¢por qué? es lo que lo distinguen de las otras herramientas de analisis. Un
ejemplo tipico de una consulta o célculo en OLAP puede ser “comparar la cantidad de
productos vendidos por cada tipo de producto en las diferentes regiones del pais, por afio,

desde un afio especifico.

3.2.2.3 Disefo de un cubo

Los cubos son la clave de las herramientas OLAP, estos son un subconjunto de un almacén de

datos, organizado dentro de una estructura multidimensional.



La definicion del cubo, es lo primero que se debe hacer para la creacion de un cubo. Para
definir un cubo se requiere una tabla de hechos y varias tablas de dimensiones que determinan
los parametros o dimensiones de los que dependen los hechos registrados en la tabla de
hechos. Las dimensiones entregan una descripcion por la cual los datos numéricos (medidas)

son separados dentro del cubo para su analisis.

Otro tema a considerar al momento de disefiar un cubo, es la granularidad que se desea para
las dimensiones especificadas, en muchos casos existe la necesidad de disponer los datos en

varios niveles de granularidad, creando jerarquias con las dimensiones.

Cuando las tablas de dimension que estan asociadas a la tabla de hechos no reflejan ninguna
jerarquia, el cubo resultante tendra forma de estrella, es decir la tabla de hechos rodeadas por
las tablas de cada dimension. De lo contrario, si se refleja jerarquia, se pueden aplicara a las
dimensiones reglas de normalizacion de las base de datos relacional, para evitar de esta forma
redundancia de los datos, consiguiendo a su vez almacenar el cubo en menos espacio, este
disefio se denomina copo de nieve. Este ultimo modelo ocupa mas tiempo de respuesta al

momento de las consultas [24].

3.2.3 Gestion de Procesos

3.2.3.1 Definicion de Gestion de Procesos

Un proceso comprende una 0 mas actividades interrelacionadas que necesitan insumos de
entrada, los cuales después de ciertas actividades que le afiaden valor para asi lograr un

producto o servicio de salida, el cual se ofrece a un cliente, ya sea interno o externo.

La gestion de procesos (Business Process Management) es una manera de organizacion
diferente a la forma clésica, en la cual prima la visién del cliente por sobre las actividades de
la empresa, esto aporta una mirada distinta, la cual junto con algunas herramientas puede
ayudar a mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo més eficiente y adaptado a las
necesidades de los clientes. No se debe olvidar que los procesos son realizados por personas y
que los productos o servicios los reciben de igual forma personas, por tanto, hay que tener en

cuenta en todo momento las relaciones entre proveedores y clientes.

En el presente trabajo se definira como metodologia para la gestion de procesos a 6 sigma.



3.2.3.2 Six Sigma

La implementacion de estrategias gerenciales y la aplicacion de 6 sigma se enmarca dentro de

un contexto de mejoramiento continuo del desempefio.

Six sigma es una metodologia de la gerencia de calidad que provee a las empresas de
herramientas para mejorar la capacidad de sus procesos de negocio. Este aumento en el
desempefio y la disminucién de la variacion de los procesos conducen a la reduccién de
defectos y a la mejora de los beneficios, de la moral del empleado y de la calidad del
producto. Es una medicion de la calidad y un programa de mejoramiento que fue aplicado
inicialmente en Motorola en el afio 1986. Se centra en el control de un proceso para llevarlo
desde su linea de partida hasta el punto six sigma, es decir, a un nivel de 3.4 defectos por
millén de productos producidos. Incluye la identificacion de los factores que son criticos para
la calidad segun lo determinado por el cliente. Reduce la variacion del proceso y aumenta las
capacidades de mejoramiento, de estabilidad y de disefio de sistemas para apoyar la meta del
6 sigma [11].

Al desarrollar el modelo de six sigma, los procesos se vuelven altamente disciplinados, lo que
puede ayudar a las empresas a centrarse en desarrollar y entregar productos y servicios casi

perfectos.

En sintesis, la mision de six sigma es proporcionar la informacion adecuada para ayudar a la
implementacién de la méxima calidad del producto o servicio en cualquier actividad, asi
como crear la confianza y comunicacion entre todos los participantes, debido a que la
actividad del negocio parte de la informacion, las ideas y la experiencia, y esto ayuda a elevar
la calidad y el manejo administrativo. Six sigma es una metodologia que se define en dos
niveles: operacional y gerencial. En el nivel operacional, se utilizan herramientas estadisticas
para elaborar la medicion de variables de los procesos industriales con el fin de detectar los
defectos. En el nivel gerencial analiza los procesos utilizados por los empleados para

aumentar la calidad de los productos, procesos y servicios.

3.2.3.3 Laestrategia y metodo six sigma

Como se ha dejado entrever anteriormente, esta metodologia incorpora el concepto del

desempefio libre de errores.



Fundamentalmente se basa en un concepto que va alternando el andlisis abstracto y la
experiencia de la organizacion, con los datos del desempefio demostrables. Para el anlisis se
incorporan métodos, herramientas y técnicas de analisis critico y mejora de los procesos, y

para los datos se incorporan metodos estadisticos intermedios y avanzados [12].

El concepto six sigma tiene normalmente tres ambitos [13]. EI primero es el de las estrategias
y procesos gerenciales, donde el aspecto més relevante es el disefio o la validacion de las
métricas con las cuales se da cuenta y mide el desempefio del negocio. Para este proceso se
utilizan técnicas estadisticas que van mas alla de las meramente descriptivas que se basan en
planillas y promedios, utilizando por ejemplo técnicas de andlisis de capacidad de los

procesos [14].

Finalmente este ambito considera la creacidon de condiciones organizacionales y la ejecucion
de un proceso de analisis con el cual se obtiene un conjunto de oportunidades de mejora con

las estimaciones a nivel de los perfiles de impactos operacionales y contables.

El segundo ambito es constituido por el desarrollo de competencias y la ejecucion de los
proyectos de mejora con lo cual se concretan las oportunidades y se logra el impacto en la
linea base del negocio. Se considera también la estandarizacion y réplicas de las mejoras

logradas hacia otros procesos de la empresa [12].

Esta estrategia de mejora se conoce como DMAMC o por sus siglas en inglés DMAIC
(Definition Measurement Analysis Improvement Control) y que presenta las siguientes fases
[14]:

a) Medicidn: consiste en seleccionar una o mas caracteristicas del producto, como las
variables dependientes que identifican el proceso, tomar las medidas necesarias y registrar los
resultados del proceso, estimando el corto y largo plazo de la capacidad del proceso en la
elaboracion del producto o servicio.

b) Analisis: implica la clave de la ejecucion de las medidas del producto. Un anélisis de
intervalo es tomado por lo regular para identificar los factores comunes y exitosos de la
ejecucion, lo cual explica las mejores formas de aplicacion. En algunos casos es necesario

redisefiar el producto o el proceso, en base a los resultados del anélisis.



c) Mejora: se identifican las caracteristicas del proceso que se pueden mejorar. Una vez
realizado esto, las caracteristicas son diagnosticadas para conocer si las mejoras es el proceso

son relevantes.

d) Control: ayuda a asegurar que las condiciones del nuevo proceso estén documentadas y

monitoreadas de manera estadistica con los méetodos de control del proceso [14].

La ejecucion de estas fases se realiza con personal que recibe un entrenamiento avanzado en
técnicas y tratamiento estadistico, andlisis de procesos, técnicas de trabajo en equipo y
herramientas de calidad [12].

Por ultimo el tercer ambito lo constituye la definicion y utilizacion de six sigma como
métricas con las cuales se mide y compara el desempefio de todos los procesos claves para el
negocio. Los procesos se miden en un lenguaje comun de niveles sigma o de defectos por
millén de oportunidades, lo que le proporciona al nivel directivo o gerencial un lenguaje con

el cual conocer la evolucion y efectividad del proceso de mejora.

Six sigma, como estrategia gerencial, se desarrolla en ocho etapas en las cuales participan los
diferentes niveles de la organizacion. A las cuatro ya mencionadas se agregan dos etapas
iniciales de identificacion y definicidn de carteras de proyectos y otras dos etapas posteriores
que se refieren a la estandarizacion e integracion a nivel de empresa de las mejoras logradas

en los proyectos individuales [12].

En la ilustracion 3.6 se puede apreciar de mejor forma las diferentes etapas antes

mencionadas.

Equipo Champien y Black Belts con ¢l Equipo Equipo

Directivo Directivio

Definicion
Proyecto

Anilisis

L4

Medicidn

Justificacion Mejoras  ——=  Costrol  ——= Infegracion

lustracion 3-6: Etapas Six Sigma.



3.2.3.4 Definicidn de los diferentes roles en six sigma.

Una definicion clara de los roles es fundamental para el despliegue de la estrategia six sigma,
aunque todos los empleados necesitan saber la vision de six sigma y eventualmente aplicaran
algunas de las herramientas para mejorar su trabajo, se pueden distinguir los siguientes roles
clave [13]:

e Lider (Champion): son lideres de alta gerencia quienes sugirieren y apoyan proyectos,
ayudan a obtener recursos necesarios y eliminan los obstaculos que impiden el éxito del
proyecto. Incluye su participacion en la revision y aseguran que se desarrolle la

metodologia six sigma.

e Maestro de Cinta Negra (Master Black Belt): son expertos de tiempo completo,
capacitados en las herramientas y tacticas six sigma, son responsables del desarrollo e

implantacion de la estrategia de six sigma para el negocio.

e Cinta Negra (Black Belt): son lideres de equipos responsables de medir, analizar, mejorar
y controlar procesos que afectan la satisfaccion del cliente, la productividad y calidad, la

duracion de capacitacion es aproximadamente seis semanas.

e Cinta Verde (Green Belt): son ayudantes de un cinta negra, su capacitacion es de tres a

cuatro semanas [14].

En resumen, six sigma es aplicada a los procesos con el fin de obtener una buena calidad de
los productos (bienes o servicios). Una vez observado el comportamiento del proceso, se trata
de reducir al méaximo los defectos en los productos o servicio, y lograr asi la plena

satisfaccion del cliente.

Para el presente trabajo, six sigma estd en evaluacion si serd implementado o sélo se
realizaran los otros dos pilares de CPM, debido a que como es una empresa consultora

relativamente nueva, solo tiene un nivel jerarquico debajo del gerente general, en donde se



encuentran 3 departamentos, los cuales estan formados por una Unica persona cada uno,

dicha persona realiza todas las tareas del departamento.



4 Definiciones necesarias para el Disefio de la Solucion

Antes de poder disefiar cualquier solucion CPM se deben definir varios elementos necesarios

para poder alinear los diferentes pilares de CPM con la estrategia de la empresa.

4.1 Definicion de Mision
A continuacién se daran a conocer diferentes definiciones para el término “mision”, desde el

punto de vista de varios autores:

La mision se define como la razén de ser de la empresa, condiciona sus actividades
presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccion y guia en la toma de
decisiones estratégicas. Ademas, la mision proporciona una vision clara a la hora de
definir en qué mercado estd la empresa, quiénes son sus clientes y con quién esta
compitiendo; por tanto y a su criterio, sin una mision clara es imposible practicar la
direccion estratégica [15].

La misién o proposito es el conjunto de razones fundamentales de la existencia de la

compafiia. Contesta a la pregunta de por qué existe la compafiia [16].

La misién de una organizacion enuncia a que clientes sirve, que necesidades satisface y
qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una declaracién de misién indica, en

términos generales, los limites de las actividades de la organizacion [17].

La misidn sirve a la organizacién como guia o marco de referencia para orientar sus

acciones y enlazar lo deseado con lo posible [18].

4.2 Definicion de Vision

Se entiendo por visién a la idealizacion del futuro de la empresa. Cuando hay claridad
conceptual acerca de lo que se quiere construir a futuro, se puede enfocar la capacidad de
direccion y ejecucion hacia su logro de manera constante. Los aspectos estratégicos para
alcanzar la visién se debe concentrar en tres lineas fundamentales de accion, la capacitacion,

la reingenieria de proceso y certificacion de calidad [19].



La vision define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el propdésito de la
vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su conjunto para alcanzar el estado

deseable de la empresa, responde a la pregunta para qué existe la empresa [20].

4.3 Definicion de Valores

Los valores, como herramientas o enfoques gerenciales, han venido ocupando un lugar cada
vez mas relevante en las teorias y practicas de la administracion. Segin Athos y Pascale, se
define a los valores corporativos como las reglas o pautas mediante las empresas inducen a
sus miembros a tener comportamientos consistentes con su sentido de existencia (orden,
seguridad y desarrollo). Son los propoésitos supremos a los cuales la organizacion y sus

miembros deben dedicar toda su energia [21].

4.4 Analisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA).

El analisis FODA es una herramienta esencial que provee de los insumos necesarios al
proceso de planeacién estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la
implantacién de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o mejores

proyectos de mejora.

Para este andlisis se consideran los factores econdémicos, politicos, sociales y culturales que
representan las influencias del ambito externo que inciden sobre el quehacer interno, ya que
potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la mision institucional
[22].

El analisis FODA permite conformar un cuadro de la situacién actual de la empresa,
permitiendo obtener un diagnostico preciso que permite la tomar decisiones acordes con los

objetivos y politicas establecidos.

FODA es una sigla formada por las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas.

e Fortalezas: son las capacidades con que cuenta la empresa, con las cuales obtiene una

posicion privilegiada con respecto a la competencia. Estas pueden ser los recursos que se



controlan, capacidades y habilidades que se poseen o actividades que se desarrollan

positivamente.

e Oportunidades: son aquellos factores que resultan favorables en el entorno en el que acta

la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

e Debilidades: son los factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, son recursos de los cuales se carece, habilidades que no se poseen o

actividades que se desarrollan de forma incorrecta.

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las

caracteristicas de la empresay el entorno en el cual esta compite [23].

Para el desarrollo del presente trabajo se efectuara el analisis FODA alineando las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas con las cuatro perspectivas del BSC.



5 Metodologia de Desarrollo

A continuacidn se presentara la metodologia propuesta por Larissa T. Moss [29], de la cual se

adaptaran ciertas etapas descritas por la autora para el desarrollo del presente trabajo.

Casi cualquier proyecto de Ingenieria, en particular la de Software, pasa por seis etapas entre
la creacion y la aplicacion, tal como lo muestra la figura 5.1.

Puesta en

Marcha Flanificacion

onstrucsion y
Desamrolle

lustracion 5-1: Etapas Proyectos de Ingenieria

e Justificacion: en esta etapa se evalua la necesidad que da lugar al nuevo proyecto.

e Planificacion: se establecen los planes estratégicos y tacticos en los cuales se basara el

desarrollo del proyecto.



e Andlisis: se analiza detalladamente el problema de la empresa, y se evalta el valor

agregado que implica la solucion.

e Disefio: en esta etapa se concibe un producto que de solucion a los problemas de la

empresa y entregue valor agregado a esta.

e Construccion y Desarrollo: en esta etapa se construye el producto, lo que deberia

proporcionar un retorno de la inversion dentro de un marco de tiempo predefinido.

e Puesta en Marcha: en esta etapa se comienza a utilizar la solucién disefiada y se evalla

si cumple con los objetivos esperados.

Dentro de las etapas mencionadas, el autor incluye una serie de pasos que se muestran a

continuacion en la figura 5.2.
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lustracion 5-2: Pasos Etapas Proyectos de Ingenieria

Etapa 1: Justificacion.

Paso 1 Evaluacion Empresarial: ya que generalmente las soluciones CPM tienen un alto
costo se debe generar una estrategia solida que permita mostrar el contraste entre los altos
costos del proyecto con respecto a los beneficios que se obtendran luego de la
implementacion de este, esto no es tarea facil, ya que mucho de estos beneficios son
intangibles, tales como aumentar el volumen de ventas, aumentar la reputacién de la
empresa, ademas se debe tener en claro cuales son las preguntas a las que se les quiere dar
respuesta, asi como también evaluar los riesgos en términos de tecnologia, complejidad e

integracion.

Etapa 2: Planificacion.

Paso 2 Evaluacion de la Infraestructura de la Empresa: en este paso, se debe evaluar la
infraestructura tecnoldgica que posee la empresa, ya que sera esta la que tendrd que
soportar el sistema final, para esto se debe tener en cuenta el hardware existente versus el
necesario para la aplicacion de proyecto, ademas del estado de las redes, mecanismos de

seguridad y finalmente el software.

Paso 3 Planificacion del Proyecto: en este paso, se deben responder claramente 4
preguntas, ¢;Cudl es el producto final deseado?, ;Cuando se hard?, ;Cuanto cuesta? y
¢Quién lo hard?, preguntas que a su vez nos llevan a las principales limitantes del
proyecto, el esfuerzo (tiempo), el presupuesto y los recursos, es por esto que en esta etapa
se deben tener bien claras las necesidades, riesgos, limitaciones e hipotesis, para lograr

una buena planificacion y no quede fuera ningan aspecto del proyecto.

Etapa 3: Andlisis.

Paso 4 Definicidn de Requerimientos: este paso, es uno de los mas importantes, ya que al
hacer una mala definicién de requerimientos, puede llevar a un producto final inservible
para la empresa, principalmente los requerimientos vienen dados para ayudar a la toma de

decisiones dentro de la empresa, logrando asi una mayor competencia y cuota de mercado.



Paso 5 Analisis de los Datos: para muchas empresas este tipo de proyectos son un intento
de poner todos los datos juntos, provenientes de multiples fuentes alimentadas por los
diferentes departamentos de la organizacién. Es por esto que en este paso las actividades
estan centradas en la comprension y correccién de las diferentes discrepancias existentes

en los datos de los diferentes repositorios.

Paso 6 Prototipado: los prototipos pueden ser un metodo eficaz para la validacion de los
requisitos del proyecto, asi como de la busqueda de partes faltantes o discrepancia entre
dichos requisitos, en resumen la aplicacion de prototipos permite ampliar o modificar los

requerimientos en una etapa temprana del proyecto minimizando asi los riesgos y costos.

Paso 7 Analisis de los Meta Datos: los metadatos estan disefiados para almacenar la
informacion contextual de los datos de la empresa, esta informacion contextual existen en
cada organizacion no asi la documentacion al respecto de estos. Cuando la informacién
contextual esta documentada, se conoce como metadato. Como a menudo en cada
organizacion se inventan nuevas reglas de negocios y crean sus propios datos redundantes
sin darse cuenta que muchas veces los datos que necesitan ya existen, es por eso que este

analisis es de suma importancia para ordenar los metadatos y eliminar redundancias.

Etapa 4: Disefio.

Paso 8 Disefio de la Base de Datos: la necesidad de apoyo para la toma de decisiones ha
introducido un nuevo tipo de bases de datos, una nueva forma de almacenar la
informacidn, nos referimos a las bases de datos multidimensionales las que facilitan la
presentacion de informes y el analisis de estos, es por esto que toma mucha fuerza el
disefio de este nuevo tipo de bases de datos, ya que un buen disefio de una base de datos
multidimensional permitird ver la informacion desde un punto de vista mas util para los

niveles gerenciales de la empresa.

Paso 9 Disefio de ETL: debido a que la fuente de datos para los proyectos CPM provienen

de una gran variedad de plataformas, que a su vez son gestionadas por diferentes sistemas



operativos 'y  aplicaciones, es necesario la  construccion de ETL
(extrare/transformar/cargar) como proceso para fusionar los datos de las diferentes
plataformas logrando un formato estandar para la base de datos del proyecto.

Paso 10 Disefio del Repositorio de los Meta Datos: como ya hemos mencionado, el
termino meta dato no es nuevo, lo que si es nuevo es la conciencia de que los meta datos
son una extensiéon importante de la informacion dentro de la empresa y que la gestion de
los metadatos por ende es obligatoria, de aqui la importancia de lograr un buen disefio del
repositorio de los metadatos, el cual, debe lograr dicha gestion de forma répida y certera,

esto a traves de las diferentes técnicas y herramientas que estan disponibles.

Etapa 5: Construccion y Desarrollo.

Paso 11 Desarrollo de los ETL.: en este paso es mas bien correctivo, puesto que debido a
la antigliedad o la complejidad en el origen de los datos llevan a que los ETL muestren
ciertas debilidades que deben ser corregidas, por lo que deben ser personalizados para las
necesidades propias de la empresa.

Paso 12 Desarrollo de la Aplicacion: en este paso se deben desarrollar las diferentes vistas
o célculos de los datos que seran predefinidos para la presentacion de la informacion
requerida por la empresas, es debido a que el mayor beneficio de las herramientas CPM es
proporcionar un acceso rapido y sencillo a los datos de la empresa, y un alto porcentaje de
estos accesos son mediantes datos predefinidos, los cuales a su vez deben ser pre

calculados para mostrar el resultado final.

Paso 13 Data Mining: muchas empresas han acumulado a través de los afios grandes
cantidades de datos en sus sistemas, datos que constituyen una fuente potencial de
informacion valiosa para la empresa. A través de modelos analiticos se pueden encontrar
patrones en los datos y permitir que se transformen asi en informacién que proporciona

una ventaja competitiva, lo que entrega a los gerentes de las organizaciones informacion



necesaria para la toma de decisiones Yy asi aumentar los beneficios, reducir costos y

ampliar la cuota de mercado.

Paso 14 Desarrollo del Repositorio de los Metadatos: para navegar a través de los
sistemas CPM vy entregar un correcto apoyo a la toma de decisiones se debe tener, como
ya hemos dicho, un repositorio de meta datos, para lo cual existen dos opciones, comprar
una licencia o desarrollar uno. Una vez implementado el repositorio, este debe ser

mantenido en el tiempo, consolidando los datos en cada ciclo de carga de los ETL.

Etapa 6: Implementacion.

Paso 15 Implementacion: una vez que la aplicacion esta construido, esta listo para ser
implementado en el entorno de produccién, esta implementacion se puede hacer de dos
formas, la primera es en etapas, dando de alta uno por uno los diferentes modulos o en

forma total.

Paso 16 Liberacion Final: este paso es relativo, ya que la aplicacion de sistemas CPM
nunca termina, ya que a diferencia de otros sistemas, esto deben evolucionar
constantemente adaptdndose a los nuevos entornos de mercado en los cuales navega la

empresa.

Para efectos del presente trabajo, nos centraremos en las etapas de, tal como se muestra en la

figura 5-3:

Etapa 1 - Justificacion, centrandonos en el paso 1 (Evaluacién Empresarial) donde se
describird la empresa en estudio, asi como también se realizard el anélisis FODA para
identificar la situacion actual de dicha empresa, para posteriormente lograr identificar los

beneficios de aplicar el proyecto en estudio.

Etapa 3 - Analisis, aqui se utilizara el paso 6 (Prototipado), el concepto de prototipado en
esta etapa se utilizard mas bien para la definicion de los objetivos estratégicos y desarrollo
del BSC, los cuales se utilizaran para el posterior disefio de las bases de datos.



e Etapa 4 - Disefo, utilizando aqui el paso 8 (Disefio de la Base de Datos) en la presente
etapa se disefiara la base de datos que albergara al BSC, asi como también se disefiaran los

cubos que serén utilizados en el proyecto.

e Etapa 5 - Construccion y Desarrollo, concentrando el trabajo en la etapa 12 (Desarrollo de
la Aplicacion) donde se describird la herramienta utilizada para la construccion de de los

modelos, asi como también la implementacion del disefio en dicha herramienta.

e FEtapa 6 - Puesta en marcha, finalmente en esta etapa se utilizara el Paso 15
(Implementacion) donde se realizara la carga de los datos, la publicacion de los modelos
en el servidor y la validacion de los modelos, liberando parcialmente dichos modelos

hasta lograr la solucién final.

Debido al tamafio de la empresa en estudio (Pequefia), se utilizaran las etapas y pasos de una

forma genérica, prescindiendo de algunas de las etapas de cada una de dichas etapas.
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lustracion 5-3: Pasos Solucion Propuesta



6 Justificacion

6.1 Empresa en Estudio

La empresa sobre la cual se basara el disefio y posterior implementacion de la solucion CPM
es una consultora de gestion estratégica de la V region.

Dicha empresa se dedica principalmente a prestar asesoria especializada en la definicion e
implantacion de soluciones de control de gestion, lo que permite ofrecer al cliente un valor

agregado al aportar experiencia, conocimiento y proyectos de bajo riesgo.

La consultora se especializa en la definicion, implantacion y mantencion de soluciones de
control de gestion (como Data WareHouse, cubos multidimensionales y CPM en general)

apoyando importantes procesos de negocio de nivel gerencial.

6.1.1 Historia de la Empresa

La consultora en estudio, es una empresa chilena fundada en el afio 2007 con el propdsito de
proveer a todo tipo de empresas del pais soluciones que les permitan medir el desempefio de
sus estrategias con respecto a la operacion, a través de soluciones de planeacion,
presupuestos, seguimiento, andlisis e indicadores de desempefio, promoviendo el uso de las

mejores tecnologias BI.

6.1.2 Organizacion de la Empresa

El equipo de trabajo estd formado por profesionales altamente experimentados en la
definicion e implantacion de soluciones de gestion, con una larga y comprobada experiencia

en proyectos de apoyo a la toma de decisién y control.

Esta experiencia es la principal ventaja competitiva que posee, la que estd dada por haber
realizado varios proyectos de gestion corporativa, como la implantacion de BSC, costeo

basado en actividad e implantacion de modelos de formulacion presupuestaria.



La estructura organizacional de la consultora, presentada en la ilustracion 6.1, es bastante

simple, esta compuesta sélo por dos niveles, el gerente general a la cabeza y luego 3

departamentos.
Gerente General
Departamento Departamento Investigacion vy
de Ventas de Servicios Desarrollo

lustracion 6-1: Organigrama Empresa en Estudio.

6.2 Analisis de la Situaciéon Actual

Antes de cualquier disefio, se deben definir varios puntos para que la solucién refleje
adecuadamente a la empresa en estudio, para esto, se hace necesario efectuar primero un
analisis de la situacion actual de consultora. Para lograr este propdsito, se analizara a la
empresa con respecto a sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (anélisis
FODA). Dicho anélisis fue realizado de tal manera que los resultados estan relacionados con
las cuatro perspectivas del BSC, e ir alineando asi este andlisis inicial con el primer pilar de
CPM. En conjunto con la Gerencia General, se logro desarrollar un modelo FODA/BSC, asi
como también se pudo definir la mision, vision, los valores, las lineas estratégicas y objetivos

estratégicos.

6.2.1 Analisis FODA/BSC

Fortalezas

¢ P. Financiera:

Buen Retorno sobre la inversion para los clientes.

Excelente patrimonio.

* P. Cliente:



Relacion cercana con los clientes.
Flexibilidad de servicios y productos SW.
Amplia cartera de clientes en distintos rubros.

Especializacion en productos PENTAHO (Alternativa Open Source para sistemas
CPM).

e P. Procesos Internos:

Servicio personalizado para lograr adaptarse a las necesidades de los clientes.
Venta personalizada.

Adecuada infraestructura tecnoldgica.

Procesos estandarizados de implementacion de proyectos de gestion.

» P. Aprendizaje y Desarrollo:

Cursos instructivos y manuales de las diferentes versiones de PENTAHO.
Software y metodologia con estandares internacionales de implementacion.

Personal innovador y con excelente disposicion al autoestudio.

Oportunidades

» P. Financiera:

Nuevas fuentes de ingresos ligados a grandes cuentas estratégicas.

Utilizacion de herramientas Open Source.

e P. Cliente:

Percepcion favorable por parte del mercado sobre la herramienta PENTAHO.

Entorno orientado a mejorar los procesos de toma de decisiones.

Muchas empresas desean implementar este software debido a su licencia libre.

e P. Procesos Internos:



Nuevas herramientas de gestion de la relacion con los clientes (CRM: Customer

RElationships Managemente).

» P. Aprendizaje y Desarrollo:

Nuevas versiones de PENTAHO junto con sus respectivos manuales.

Debilidades

P. Financiera

Estacionalidad de la demanda de proyectos.

Baja rentabilidad de los proyectos de gestion.

P. Cliente:

No hay un adecuado sistema de retroalimentacion y la satisfaccion del cliente.

Ausencia de un recurso humano dedicado a entregar asistencia técnica a los clientes.

P. Procesos Internos:

Poco impulso publicitario y de imagen.
Procesos administrativos no sistematizados.

Falta de definicion de funciones y de un organigrama estructural.

P. Aprendizaje y Desarrollo:

Area de recursos humanos inexistente.
Carencia de un programa apropiado de seleccién y capacitacion de nuevo personal.
Alta dependencia de la persona de la empresa.

Desconocimiento de la vision, misidn, estrategia y objetivos de la empresa por parte de
los empleados.

Carencia de personal capacitado en la venta consultiva.

Amenazas

e P. Financiera:



Clientes con bajo presupuesto para inversion en nuevas tecnologias de gestion

estratégicas y reacios a la implantacion se soluciones Open Source.

» P. Cliente:

Potencial llegada de competidores extranjeros con un menor precio (HH: Hora

Hombre).

Alta competencia en el mercado.

e P. Procesos Internos:

Agresividad en el proceso de ventas de este tipo de tecnologias estratégicas.

» P. Aprendizaje y Desarrollo:

Partida de elementos claves en la empresa




7 Analisis

7.1

7.1.1 Mision Corporativa

“Disefiar e implantar soluciones de Business Intelligence que agreguen valor a nuestros
clientes, permitiéndoles concentrarse en su negocio, estableciendo una relacién de largo plazo

para contribuir a su éxito, al de nuestros empleados y accionistas”.

7.1.2 Vision Corporativa

“Ser reconocidos como la empresa lider en el mercado de las soluciones de inteligencia de
negocios a través de nuestra capacidad profesional y experiencia, teniendo un total
compromiso de nuestra gerencia y personal de resolver las necesidades de nuestros clientes

aportando valor agregado”.

7.1.3 Valores

e Experiencia: aprender, transmitir el conocimiento, respetar la experiencia y lograr

superacion.
* Pasion: tener pasion por lo que hacemos.
« Servicio: servir a los demas es demostrar cuanto nos importan.

* Innovacion: nacer, crear, renovarse, estar atento y dispuestos al cambio para crecer y lograr

la madurez.
* Personas: son nuestro mayor activo.

 Trabajo en equipo: es mejor trabajar unidos por un objetivo que tener estrellas solitarias.



» Confianza: en todo &mbito de actividades, la confianza es algo fundamental, sin ella no

podemos sentir el respaldo ni tener la certeza que alguien nos apoyara.

» Cambios: ver los cambios como una oportunidad, no como una amenaza.

7.1.4 Lineas Estratégicas

La estrategia de la empresa sera construida a partir de los siguientes temas estratégicos:
* Crecer a tasas del 30% anual.

» Mejorar la rentabilidad de los clientes existentes.

» Generar soluciones de negocios acertadas.

 Generar relaciones de largo plazo con los clientes.

* Incrementar el valor del cliente.

* Incrementar los procesos de gestion de los clientes.

 Alcanzar una excelencia operativa adecuada.

» Aumentar las ventas mediante alianzas estratégicas.

 Optimizar las competencias de las personas.

* Incrementar el uso de la tecnologia de un positivo clima organizacional.

7.1.5 Objetivos Estrategicos

Al igual que para el anlisis FODA, los objetivos estratégicos sera definidos de acuerdo a las

cuatro perspectivas del BSC.

Antes de su definicion se dardn a conocer algunas caracteristicas que deben tener los

objetivos estratégicos para una adecuada seleccion:

» Simples: deben poseer una baja complejidad para su facil entendimiento.



» Medibles: los indicadores que esté asociados al objetivo deben poder medirse para evaluar
su comportamiento y asi determinar si efectivamente se estan cumpliendo las metas

estipuladas.
 Consistentes: deben ser complementarios, es decir, no pueden superponerse.
Los objetivos estratégicos establecidos para BlTech son los siguientes:

* P. Financiera:

Crecer a un ritmo sostenido del 30% anual.

Mejorar la rentabilidad de los clientes existentes.

* P. Cliente:

Entregar soluciones a la medida de las necesidades de los clientes.
Entregar soluciones de valor agregado.

Segmentar a grandes clientes o grandes cuentas.

Gestion estratégica de grandes cuentas.

Excelencia del servicio entregado.

Generar relaciones de confianza.

Fidelizar a los clientes.

e P. Procesos Internos:

Establecer alianzas estratégicas con otras consultoras.
Desarrollo e investigacion de nuevas tecnologias de gestion

Intensificacion de servicios que puedan contribuir a obtener mejores soluciones para los

clientes.
Penetrar en nuevos mercados y segmentacion de clientes.
Expandir, profundizar o redefinir las relaciones con los clientes.

Experiencia de implementacion de proyectos atractiva.




Mejorar el servicio post-venta y la calidad del servicio.

Maximizar la satisfaccion de clientes en proyectos de gestion.

» P. Aprendizaje y Desarrollo:

Generar alianzas estratégicas con proveedores.

Retener a los empleados experimentados.

Potenciar las habilidades personales.

Captar conocimientos de los clientes.

Comprender las necesidades de los clientes.

Compartir los conocimientos y Know How de los negocios.
Mejorar la capacidad operativa.

Logro de competencias.

Capacitar constantemente a los consultores en nuevas tecnologias de gestion.
Implementar tecnologias para compartir conocimiento.
Alinear a los empleados con la estrategia de la empresa.
Lograr un clima organizacional positivo.

Motivacién y concientizacion.

Incentivos y Retribucion.

7.2 Balanced Scorecard aplicado a la empresa en estudio

Como se ha mencionado anteriormente el BSC entrega apoyo a casi todas las empresas de los
diferentes sectores politicos y sociales, entregando apoyo concreto a las necesidades de

gestion de las organizaciones.

Ahora llevando la aplicacién del BSC a consultora, y luego de haber definido los objetivos
estratégicos en el apartado anterior, lo primero es definir los indicadores para estos objetivos,
especificando a su vez la forma de obtener su valor (definiendo a su vez las metas que estos
deben cumplir), estableciendo la relacion causa-efecto entre los objetivos y asignando

responsabilidades para estos.



7.2.1 Definicion de Indicadores por Objetivos Estratégicos.

Antes de dar a conocer los indicadores asociados a cada objetivo estratégico, se debe
mencionar que aquellas caracteristicas de los objetivos que no pudieron ser medibles se
descartaron, puesto que se pretende contar con un modelo simple y de facil mantencion. Un

ejemplo de una propiedad que no sera medida, es la de adaptabilidad de los sistemas.

Tabla 7-1: Indicadores por Objetivos.

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores Metas
Estratégicos
Financiera Crecer a una tasa del %  crecimiento 30% anual.
orden del 30% anual. de las ventas de
SW.
% aumento de la 12% anual.
cuota de
mercado.
Mejorar la rentabilidad de ROA (Retorno 15% anual.
clientes existentes. sobre los
activos).
Margen de USD 500000
Utilidad.
Rentabilidad 30% anual.
financiera.
Rentabilidad de 75% en
los proyectos. promedio.
Cliente Entregar soluciones a la % soluciones 80% de
medida de las necesidades | | personalizadas. customizaciones.
de los clientes.
Entregar soluciones de indice de 80% anual.




valor agregado.

satisfaccion de

los clientes.
Gestion estratégica de % ingresos 70% facturacion
grandes cuentas. provenientes de total
cuentas
estratégicas.
Fidelizar a los clientes. % retencion de 30% anual.
los clientes.
Generar  relaciones de % de clientes 30% anual.
confianza. que realizan
nuevos
proyectos
después de
finalizada la
consultoria.
Excelencia de servicio Ratio de 0.3 semestral.

frecuencia de

compra.
Procesos Establecer alianzas % ventas 20% semestral.
Internos. estratégicas con  otras procedentes  de

consultoras.

nuevos servicios

tecnoldgicos.

Intensificacion de
servicios que pueden
contribuir  a  obtener
mejores soluciones para

los clientes.

Cantidad de
nuevos paquetes
de solucion

integrados.

1 nuevo pack
integrado  por

semestre.

Expandir, profundizar o

redefinir las relaciones

% cantidad de

nuevos negocios

Concretar un

30% de cuentas




con los clientes.

con cuentas

estratégicas.

estratégicas.

Divulgar  la  exitosa % de proyectos Alcanzar un
experiencia de | |cumplidos en 80% de los
implementacion en plazo segun proyectos en
proyectos. planificacion. tiempo y
recursos
establecidos.
Maximizar la satisfaccion NUmero de Inferior a 10
de clientes en proyectos quejas de reclamos
de gestion. clientes. mensuales.
Mejorar el servicio de Tiempo Minimizar a 48
post-venta y la calidad del promedio de horas.
servicio. servicio de
asistencia
técnica.
Aprendizaje y | Generar alianzas Grado de 90%
Desarrollo. estratégicas con cumplimiento de cumplimiento.
proveedores. la alianza.
Retener a los empleados Rotacion Retener a todos
experimentados. Especifica. los talentos.
Potenciar las habilidades NUmero de Incrementar en 2

del personal.

personas con
habilidades

estratégicas que
generan  valor

afadido.

personas

anuales.




Empleados con

Todos se

nivel de adapten a los
adaptacion al constantes
cambio. cambios del
mercado.
Mejorar la  capacidad Evaluacion  del 75%
operativa. desempefio. semestralmente.
Logro de competencias. Andlisis 360°. 4.5 anual.
Capacitar constantemente NuUmero de horas 200 HH. de

a los consultores en
nuevas tecnologias de

gestion.

promedio de

capacitacion.

capacitacion.

NUmero de
consultores

certificados.

3 consultores

por trimestre.

Implementar tecnologias NUmero de 1 taller por
para compartir talleres internos trimestre.
conocimiento. por afo.

Lograr un clima Grado de Alcanzar un
organizacional positivo. satisfaccion  de 85% de

los empleados.

satisfaccion.

Nivel de Alcanzar un
productividad 75% de
personal. productividad
anual.
Motivacion y Nivel de Finalizar con un

concientizacion.

satisfaccion

70% anual.




global.

Incentivos y retribucion. N° de premios — 1 premio
Reconocimientos trimestral en
por afo. dinero 'y un

reconocimiento
anual.

7.2.2 Relacion Causa-Efecto entre los Objetivos Estratégicos.

En la ilustracion 7.1 se muestra la relacion causa efecto entre los diferentes objetivos

definidos para BITech.

Mapa estratégico

Estrategia de Crecimientio de ingresos
“Obtener un crecimento agresio ¥
rentable en el negocio de Bl comprendiendo

Estrategia de Productividad
“Lograr una inimidad con el cliente mediante

La productividad de kac personas y una
gestion de calidad mas adecuada.

las necesidades de los clientes y
diferenciandonos  adecuadaments:

Perspectiva financiera I

Miievas Fuentes de Infiresos .ﬁ.umemap valor del Cliente

Mejorar la Rentabilidad de
Clientes Existentes

Muevos Servicios
Educalicnal Cenier

Nuevos Clientes

Perspectiva del cliente — 7 Intimidad del Cliente }:
l"';napen’ Atributos Sel‘vil::fu ﬁ__.ff‘ﬁgltaciun \\ ! i f
Generar Relaciones de LP Clientes !

Servicio de Calidad Experenda de Proyectos ||
Confianza  Safisfaccion al Chente  Fidelizar

Soluciones de Negocio Acertadas
Soluciones 3 la medida Calidad
Aporien Vaicr Agregade  Tiemgo

Crear Imagen
Marca de Confianza
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lustracion 7-1: Mapa Estratégico




8 Diseno

8.1 On-Line Analytical Processing (OLAP) aplicado a la empresa
en estudio

Hay numerosos ejemplos de aplicaciones OLAP en las diversas areas funcionales de una

empresa, como por ejemplo:
e Finanzas: Presupuesto, modelo financiero, etc.
e Ventas: Andlisis de ventas.

e Marketing: Analisis de investigacion de mercado, analisis de promociones y

andlisis de clientes.
e Fabricacion: Planificacion de produccion y analisis de defectos.

Para efectos del presente trabajo, se desarrollaran dos cubos, uno para el modelo financiero y
otro para el anélisis de las ventas.

Como se ha mencionado anteriormente, el modelo de estrella es ideal por su velocidad y
simplicidad, ademas de no tener jerarquia entre las dimensiones establecida para los cubos a

desarrollar, se ha escogido este modelo para el disefio de los cubos en la empresa.

8.1.1 Cubo Financiero

Este cubo tiene la finalidad de poder hacer un analisis al estado financiero de la empresa, por
medio del cual se pretende analizar el estado de resultado, ademas de las cuentas de activo y

pasivo.

En la figura 8.1 se muestra el modelo de estrella para el presente cubo.



Sucursal
FE |ldSuoursal Guenta
PK | ldCuenta
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Direccicn Nambra
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Trimestre
.I';'if_'s Direccicn
S:r?'lana ey
Regidn
DiaSemana Fona
Encargado

lustracion 8-1: Modelo Estrella Cubo Financiero

8.1.1.1 Jerarquia de las Dimensiones del cubo Financiero

Jerarquia Sucursal

Esta dimension muestra las diferentes sucursales disponibles para el analisis financiero, como

Se muestra a continuacion.

SUCURSALES

----5uc. Valparaiso
----5uc. Sanfiago
----5uc. Concepcion

Jerarquia Cuentas

En esta dimension se reflejardn las diferentes cuentas de activo, pasivo y estado de resultado,

con la respectiva jerarquia entre ellas, tal como se muestra a continuacion.



----- BALANCE

—--Activo

-——-Activo Circulante

————— Disponible

————— Bancos

————— Cuentas por Cobrar
————— Garantias Otorgadas

————— Equipos Computacionales

————— Otros Activos Fijos

————— Dep. Acum. Muebles y Utiles

————— Dep. Acum. Equipos Computacionales

————— Dep. Acum. Otros Actives Fijos

—-Otros Activos

——--Pasivo

----Narcas

--—-Pasivo Circulante

————— Linea de Scbregiro
————— Tarjeta de Credito

————— Prestamos Corto Plazo
————— Cheques por Pagar
————— Cuentas por Pagar

————— IV.A

______ Salarios v Leves Sociales por Pagar
------ Tmpuesto por Pagar

--—-Patrimonio

-—-Capital
-—-Retiros



————— ESTADO DE RESULTADOS
L----Ingresos

-—--Ingresos de la Explotacion
----Ingresos Consultoria
I--——hgresns Capacitacion
-——-Venta Licencias
-—--Comisiones por Venta de Software

-—-Ingresos No Operacional

I--——Reajust& Credito Fiscal
--—-Otros Ingresos

L--—-C0stos

-—-Costos de la Explotacion

I:--——Salarica v Leyes Sociales
----Servicios v Viaticos

----(3astos Administracion v Finanzas

—--Asesorias
-——-Capacitacion
-——-Cuotas Sociales
-———-Donaciones
-——-Eventos
----(3astos de Marketing
----(zastos de Oficina
----Depreciaciones Ejercicio

-—-Gastos No Operacional

----Otros Egresos
----Intereses Pagados
----(3astos Bancarios
—--Diferencia de Cambio
—--Correccion Monetaria

-——-EBITDA

----- Resultado Operacional

Jerarquia Centros de Costo

En esta dimensidn se muestran las diferentes areas de la empresa por las que se necesita tener

apertura para el analisis financiero, su estructura se muestra a continuacion.



Centro de Costo
----Departamento de Servicios

-—-Consultoria
-—--Capacitacion
-—--Soporte
-——Departamento de Investigacidn v Desarrollo

-——Departamento de Administracion v Finanzas

—-Administracion
—-Contabilidad
-—--Finanzas

----Departamento de Ventas

Jerarquia Tiempo

En esta dimension se describe la apertura necesaria en cuanto a los periodos de tiempo para el

analisis financiero, tal como se muestra en el esquema siguiente.

Afio
--—-Semestres

l--——Semestre 1
----Semestre 2

--—Trimestres
—-Trimestre 1
—-Trimestre 2
—-Trimestre 3

8.1.2 Cubo Comercial

Este cubo ha sido disefiado para poder analizar el comportamiento de las ventas, comprobar la
fidelidad de los clientes y revisar la distribucion de los diferentes consultores en los distintos
proyectos que ha desarrollado o esta desarrollando BITech.

La figura 8.2 muestra el modelo de estrella para el disefio del cubo comercial.



llustracion 8-2: Modelo Estrella Cubo Comercial
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8.1.2.1 Jerarguia de las Dimensiones del Cubo Comercial

Si bien es cierto, las jerarquias que se muestran a continuacion son las necesarias para realizar
el andlisis comercial, no significa que sean las definitivas, puesto que una vez ingresada a la
herramientas a utilizar (la cual sera descrita mas adelante) y obtenido todos los datos puede

que sea necesario incluir otra dimension o modificar alguna existente.

Jerarquia Clientes

Esta dimensidn entrega una vista de la apertura que se necesita con respecto a los clientes, tal

COmo Se muestra a continuacion.

Clientes

-——-Grandes Clientes

----Medianos Clientes
—-—-Pequeiios Clientes

Jerarquia Proyectos




En esta dimensién se puede ver el detalle necesario de los diferentes proyectos para

posteriormente hacer el cruce con las diferentes dimensiones y obtener asi las ventas
asociadas a cada proyecto.

Provectos

-——-Provectos BSC
-—--Provectos DW
----Provectos DM

Jerarquia Consultores

La presente dimension entrega un detalle de los consultores, haciendo asi los respectivos
cruces para analizar las HH que ha trabajado en cada proyecto.

Consultores

----Jefe Provecto
--—-Analistas
----Investigadores

Jerarquia Vendedores

Con esta jerarquia, mas alla de hacer un analisis, se pretende llevar un control con respecto de
las ventas hechas por un determinado vendedor.

Jerarquia Tiempo

En esta dimension se describe la apertura necesaria en cuanto a los periodos de tiempo para el

analisis de las ventas, tal como se muestra en el esquema siguiente.

Afio
--—-Semestres

[--——Seme-:-tfe 1
—-Semestre 2

-——-Trimestres

-—--Trimestre 1
—-Trimestre 2
—-Trimestre 3



9 Construccion

Para la construccién del presente trabajo se utilizara la herramienta Open Source Pentaho, la

cual se define a continuacion.

9.1 Descripcion de Pentaho

Pentaho es una alternativa a las plataformas Bl comerciales. Pentaho ofrece una amplia
presentacion de informes, analisis OLAP, dashboards, integracion de datos, mineria de datos
y una plataforma Bl de integracion, lo que han hecho de Pentaho una de las herramienta Open

Source Bl méas implementada del mundo.

Pentaho a su vez, elimina el gasto en licencias, proporcionando apoyo, servicios y mejoras de
productos a través de una suscripcion anual, lo que entrega nuevas oportunidades a medianas

y pequefias empresas que no pueden acceder a pagar costosas licencias [25].

Aunque Pentaho, tal como se ha mencionado anteriormente, posee varias aplicaciones, para el

desarrollo de este trabajo se utilizaran basicamente 3: Mondrian, Reporting y Dashboards.

9.2 Pentaho Mondrian

Mondrian es un motor OLAP escrito en Java. La lectura de los datos se hace desde una base

de datos relacional, presentando los resultados en un formato multidimensional.

Mondrian, es un sistema que consta de cuatro capas, desde la interaccion con el usuario final
hasta los centros de datos, estas capas son: Capa de Presentacion, Capa de Dimensiones, Capa

de Estrella y Capa de Almacenamiento.

La capa de presentacion, esta determinada por lo que ve el usuario final, el cual puede

interactuar haciendo diferentes consultas o analisis de la informacion.



La segunda capa es la encargada de analizar, validar y ejecutar las consultas. Para esto forma
bloques con las dimensiones que se necesitan calcular para entregar la informacion solicitada

por el cliente.

La tercera se encarga de almacenar memoria en caché, para cargar el o los bloques suficientes

para responder las consultas.

La capa de almacenamiento es la responsable de proporcionar los datos agregados en los

bloques con los miembros de esa dimensién.

Las capas 2 y 3, que corresponden al servidor Mondrian, deben estar en la misma maquina, no

asi la capa 3 que puede estar en otra maquina o servidor [26].

9.3 Pentaho Dashboards

Cuando se piensa en un reporte, la gente imagina automaticamente en un informe estandar,
con filas y columnas con los datos ordenados por categorias, donde rara vez vienen
complementados con cuadros o graficos. Esta técnica de presentar la informacion
rapidamente se esta volviendo obsoleta y esta siendo reemplazada por herramientas mucho
mas intuitivas y productivas, como es el caso de los dashboards.

Los dashboards son una herramienta mas rapida y sencilla que entrega un alto atractivo
visual, ademas de presentar informacién en tiempo real, pudiendo revisarla de manera mucho
mas profunda, lo que le permite a los ejecutivos tomar decisiones mas acertadas. Estas
caracteristicas toman gran importancia dada la evolucion de las necesidades de las
organizaciones hoy en dia, puesto que después de todos estos afios donde se debia sentar
sobre montafias de datos, las compafiias necesitan transformar estos datos en informacion para

lograr ser més competitivas.

Ademas de las ventajas visuales que presentan los dashboards, estos permiten una mejor
exploracion de los datos, logrando que los usuarios si lo desean pueden profundizar la
investigacion obteniendo datos primarios a través de esta misma herramienta, es decir permite
una interaccion entre datos fijos y variables logrando plasmar la causa de los fenémenos que

muestran los datos.



La imposibilidad por parte de los ejecutivos de contar constantemente con asistentes que estén
dedicados solo a la interpretacion de los datos, es que hace que esta herramientas han ido
tomando gran importancia, es por eso que Pentaho Dashboards viene a cubrir esta necesidad

de una herramienta sin costo que permite analizar la informacion en tiempo real.

De todo lo anterior se puede deducir que Pentaho Dashboards en la parte visible de la

solucion propuesta, a la cual se conectan el resto de los mddulos antes descritos.

En la figura 9.1 se muestra la l6gica que ocupa Pentaho Dashboards para mostrar la

informacion en tiempo real.

Transformations

Database Tier

Seoript
fles  — Pentaho Ul

JZEE Server

-

Dashboard g, AdAR
il abjects abjects

Dashboard HTML

Browser

llustracién 9-1: Légica de funcionamiento de Pentaho Dashboards.
En sintesis, los dashboards, son el modulo donde convergen el resto de los componentes de la

solucion implementada en Pentaho, siendo una especie de capa de presentacion [27].

9.4 Pentaho Reporting

Todas las organizaciones utilizan diferentes informes para presentar su informacion

comercial, contable u otras, debido a esto que la presentacion de informes se considera el



nucleo del BI. Pentaho Reporting permite a las organizaciones un facil acceso, un formato
deseado y una distribucién a tiempo de la informacién a todos sus empleados, clientes o

socios.

Como se ha mencionado anteriormente, al poder incorporar Pentaho Reporting a Pentaho
Dashboards, permite que los reportes interactien fuertemente con las fuentes de datos

relacionales, incluyendo ademéas a OLAP.

Ademas Pentaho Reporting entrega flexibilidad en la salida de los reportes que se muestran
por pantalla, incluyendo los formatos de PDF, HTML, Excel o texto plano [28].

9.5 Implementacién Cubos en Pentaho

Como se ha descrito anteriormente, para la implementacion de cubos en pentaho se debe
utilizar Mondrian, el cual se conecta a una base de datos relacional, presentando un modelo

multidimensional de estos.

Del péarrafo anterior, se desprenden algunos requisitos para llevar la solucion a Mondrian,

estos requisitos son, contar con un servidor http y una base de datos relacional.

Para el caso del servidor http, se ha instalado “apache-tomcat-6.0.18", en cuanto a la base de
datos, se ha implementado MySQL 5.0. Estas dos opciones fueron tomadas debido a ser

herramientas con alta compatibilidad con Pentaho, ademas de ser ambas open source.

Una vez instalado el motor de base de datos, se debe crear los modelos de estrella disefiados
anteriormente, puesto que se debe crear una conexién entre la base de datos y Mondrian.

Para que un cubo pueda ser publicado en un dashboard, deben ser escritos o creados en xml
representando las diferentes dimensiones en etiquetas definidas por el lenguaje. Para facilitar
en parte la tarea de crear los cubos, existe la herramienta “Cube Designer”, la que ayuda a
definir, en una primera parte, las dimensiones y sus miembros. En la figura 9.2 se muestra el

disefio del cubo de finanzas utilizando cube designer.
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lustracion 9-2: Modelo Estrella Cubo Finanzas Modelado con Cube Designer.

Esta herramienta como se ha mencionada, sirve para definir o crear los cubos en una primera
instancia, puesto que si es necesario crear formulas para algunos miembros de las
dimensiones, esto se debe realizar a mano, modificando el cédigo XML entregado por cube
designer. Otro inconveniente que presente esta herramienta, es que si se desea realizar alguna
modificacion al cubo creado, esta también se deber& realizar modificando el archivo XML,
puesto que cube designer no permite realizar modificaciones a los modelos ya creados. A

continuacion se presenta el codigo xml para el cubo de finanzas:

Caodigos en:



10 Puesta en Marcha

10.1 Carga de Datos

Para la carga de los datos, se utiliza una herramienta ETL (siglas en inglés de extraer,
transformar y cargar), este sistema, permite transformar datos desde cualquier fuente para ser

cargados en las bases de datos que contienen los cubos.

Para la primera parte del proceso, “extraer” consiste en la obtencion de los datos desde las
diferentes fuentes existentes en las organizaciones, para el caso del presente proyecto, al
tratarse de una pequefia empresa, los datos provienen desde una uUnica fuente, se trata de
planillas confeccionadas en Excel.

Para la fase de transformacion, se deben aplicar una serie de reglas o funciones sobre los
datos obtenidos en la fase anterior para convertirlos en los datos que serdn cargados
posteriormente, para el caso en estudio, las transformaciones seran basicamente, elegir que
columnas o filas de los archivos Excel serdn cargadas o la realizacion de algunos célculos,

como sumas entre miembros, segun sea el caso.

En el ultimo paso los datos obtenidos luego de la transformacion son cargados en el sistema

destino, para el caso del presente proyecto, la base de datos MySQL.

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, la herramienta ETL que sera utilizada para la

carga de los datos es “Kettle”, herramienta de integracion de datos de Pentaho.

Para el proceso de carga de datos, primero se debe crear la conexién a la base de datos en la

cual se cargaran los datos.

Luego de establecida la conexion, se deben establecer los datos de entrada, para nuestro caso,
archivos Excel y los datos de salida, base de datos MySQL, en la figura 10.1, se muestra un
ejemplo basico de carga en el cubo comercial, para el archivo Excel, se debe definir desde
que fila y columna se debe comenzar a leer los datos, en el siguiente paso, se establecen
cuales de esas filas y columnas seran cargadas, y finalmente, para el caso de Table Output, se



debe definir a que tabla de la base de datos se le deben cargar los datos. Como se menciond,
esta imagen corresponde a un ejemplo basico, por lo que del mismo archivo pueden extraerse
datos para diferentes tablas, especificando en el segundo paso que filas y columnas serén

enviadas a cada tabla de salida.

En la figura 10.2, se muestra la estructura del archivo Excel que fue cargado mediante el

proceso antes descrito, en el cual se aprecia que los datos deben ser leidos a partir de la

segunda fila y desde la primera hasta la quinta columna.
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lustracion 10-1: Ejemplo basico proceso transformacion utilizando Kettle
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lHustracion 10-2: Formato archivo Excel cargado con kettle.

10.2 Publicacion de los Cubos en el servidor http

Una vez creados los modelos y cargados los datos, como se ha mostrado en los apartados
anteriores, se debe proceder a publicar los datos en el servidor http, siendo esta una de las
partes mas complejas de la implementacion de los cubos, debido a que Mondrian, como se ha
mencionado anteriormente, ha sido implementado en java, lo que para esta aplicacion, hace
tener muchas dependencias entre archivos de configuracién, y al momento de hacer cualquier
cambio en el disefio de los cubos, estos archivos se deben reconfigurar por separado,

convirtiendo, en un proceso engorroso, la puesta en marcha de los cubos.

Los principales campos que se deben configurar en los diferentes archivos de Mondrian son el
hostname donde se encuentran alojadas las bases de datos, el nombre de las bases de datos a
las cuales se debe conectar, el usuario y contrasefia de las bases de datos, ademas se debe
definir una primera consulta para la obtencion de los datos que seran desplegados al acceder a

Mondrian.

Una vez configurados los archivos necesarios, se debe proceder a conectar Mondrian con la
Suite Pentaho, la cual ofrece un servidor jboss, dentro del cual se albergan todos los informes
dindmicos para ser conectados a un dashboard central, el cual aparte de tener los analisis de
los datos mediante los cubos OLAP antes descritos, incluye una serie de widgets con los

indicadores mas representativos segun el cliente para efectuar sus diferentes analisis.

A continuacién, en la figura 10.3 se muestra una grilla luego de publicar los cubos olap en un
servidor http como es apache, luego en la figura 10.4 se muestra el login para poder entrar a
pentaho, para luego en las figuras 10.5 y 10.6 se muestra el dashboard predefinido en la
aplicacion Pentaho desarrollada.
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llustracion 10-3: Imagen grilla cubo comercial.
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lustracion 10-4: Login Pentaho.
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lustracion 10-5: Dashboards Predeterminado Solucion Propuesta.
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lustracion 10-6: Contunuacion Dashboards llustracién 9-5.

10.3 Validacion Modelos

=rr—

Debido a que no existe en la literatura una manera estandar de validar este tipo de modelos o

soluciones CPM, a causa de la flexibilidad con que se confeccionan para adaptarse a los

requerimientos de los diferentes clientes en particular, es que ha confeccionado un

cuestionario que hacen alusién a las intenciones que tenia el cliente en cuanto a los objetivos

que perseguia al implementar esta solucion, este cuestionario se le hara entrega por correo

cuando se le presente la primera versién del modelo, ademas se ha confeccionado un

documento de control de cambios para poder documentar las sugerencias que nos realice el

cliente con respecto a la solucién entregada.

Tabla 10-1: Cuestionario Cumplimiento del Modelo.

Medicion

Cumplimiento Modelo

Variacion Crecimiento Ventas

Disminuir el nimero de clientes insatisfechos




3.- | Nivel de retencion de los clientes
4.- Potenciar habilidades del personal
5.- | Obtener Estado Resultados por Sucursal
Revisar estado de las cuentas con respecto a su
6.- presupuesto
7.- Identificar Areas con mas gastos
8.- Identificar Areas con mejores resultados
9.- Identificar los Clientes por volumen de facturacion
10.- | Efectuar ranking con mejores vendedores
11.- | Efectuar ranking con mejores y peores clientes
12.- | ldentificar HH invertidas por consultor
13.- | Obtener Diagrama con facturacién Total
14.- | Monitorear Margen con respecto al presupuesto
15.- | Medir estado EVA
16.- | Medir flujo de caja
17.- | ldentificar HH Invertidas por proyecto
18.- | Generar Tendencia anual de Ingresos
19.- | Generar Tendencia anual de Gastos
20.- | Generar Tendencia anual del nimero de clientes

Tabla 10-2: Documento Control de Cambios




Numero Revision

Fecha

Motivo

Cambio Solicitado




11 Conclusiones

Junto con la basqueda por parte de las empresas por solucionar la necesidad de que los
directivos, jefes y empleados entiendan la estrategia nace el término Corporate Performance
Management y si bien es cierto que su principal fortaleza no es ser una nueva metodologia,
sino que es unificar tres metodologias ya existentes, que por separadas no estaban dando los
frutos deseados, estamos hablando de Balances Scorecard, Business Intelligence y Gestion de

Procesos, los cuales se transforman en los pilares para las soluciones CPM.

El principal problema de aplicar CPM en las empresas, no es su implementacion, dado que las
tecnologias existentes ya no son un impedimento para no hacerlo, si no que la manera de
pensar de las personas que trabajan dentro de estas empresas, que muchas veces no se
comprometen con la implantacion de estas metodologias, es decir que los equipos con
voluntad, actitud de interés y liderazgo para aceptar riesgos calculados, probablemente seran
los que primero adopten CPM con sus tres pilares completamente integrados y obtengan su
visién completa, los otros equipos de directivos, solo los seguiran.

También con este informe se quiere dejar en claro que CPM no es solo para empresas
grandes, sino que se puede aplicar a cualquier empresa, que como se mencionaba en el

apartado anterior, cuenten con equipos y directivos con voluntad.

Claro estd que CPM es un término que esta recién ingresando con fuerza a nuestro pais,
creando un nicho de oportunidades laborales importantes dentro de la informatica, se debe
destacar que con respecto a esto, el desarrollo del presente trabajo ha abierto nuevas
oportunidades en lo personal, logrando entrar a una consultora Business Intelligence
desarrollando proyectos que estan ligados al presente trabajo, lo que permitid tener una vision

mas clara con respecto a lo que se pretendia lograr con este estudio.

Si bien es cierto que el trabajar en un tema relacionado no solo trajo aspectos positivos al
desarrollo del presente trabajo, puesto que al estar interactuando con herramientas pagadas,
mas especificamente Oracle Essbase, muchas veces complicaba el trabajo al momento de



implementar la solucion en Pentaho, ya que este Gltimo es mucho menos amigable y dificil de

configurar que la otra solucién pagada.

Lo que si permitio el estar trabajando en la practica en un proyecto similar, es que Pentaho
tiene un buen nivel de aplicacion mas bien para pequefias y medianas empresas, puesto que
los proyecto realizados como consultor estaban asociados a grandes empresas de retail,
supermercados, bancos, por nombrar algunos dejaban entrever lo complicado de implementar
Pentaho en alguno de estos lugares, tanto por lo complicado de sus modelos o como lo
exigentes en cuanto al soporte prestado por las empresas proveedoras de estas herramientas.

Por otro lado Pentaho, si bien es cierto, pentaho es una de las herramientas CPM Open Source
mejor evaluadas 0 mas reconocidas en la actualidad, cuenta con una documentacion deficiente
y poco clara a la hora de ayudar a empezar un proyecto con esta herramienta, lo que hace muy
complicado en iniciarse por lo complicado, sobre todo de su configuracion.

Al referirnos a lo complicado de la herramienta 0 mala documentacion de Pentaho no es con
el objetivo que quejarse mayormente, sino que tiene por fin plasmar una experiencia que

pueda servir a trabajos futuros.

Ademés con el presente trabajo, se pretende destacar en que el CMP estd recién
masificandose en Chile, lo que abre una puerta de nuevas oportunidades para desempefiarse
como profesional, tal vez en tareas un poco desconocidas o poco difundidas por la
universidad, pero que para alumnos de Ingenieria Civil Informéatica de la PUCV no es

complicado desarrollar o insertarse en este mundo.

Para finalizar, se pretende resaltar, que el presente trabajo fue muy enriquecedor, tanto en el
sentido de experimentar en un tema nuevo y tal vez poco difundido, sino que también, como
se mencion6 en los puntos anteriores, que ha sido totalmente provechoso en el ambito

profesional.
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