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RESUMEN

Actualmente, se observa que en la administracion de los proyectos de desarrollo de
soluciones de inteligencia de negocios bajo SAP-BI de la Gerencia de Telematica de
C.V.G Ferrominera Orinoco se presentan una planificacion y direccién inadecuadas,
al igual que incumplimiento en plazo y presupuesto de los proyectos. Dado que estos
proyectos representan una gran inversion para la organizacion, en dinero y tiempo, de
alli lo fundamental que resulta una buena planificacién y por ende la realizacion de la
presente investigacion que permitié obtener los documentos de gestién que ayudaron
en la planificacion de los proyectos mencionados. El objetivo de este proyecto
consistid en elaborar un Plan de Gestion de Proyecto, que abarcé las areas de
conocimiento: Alcance, Tiempo, Costo y Riesgo utilizando los fundamentos del
Project Management Institute. Para abordar la problemética se llevé a cabo un
estudio, enmarcado en el tipo de investigacion proyectiva, apoyado en investigacion
documental, de campo, no experimental, transeccional y descriptivo, empleando
técnicas de analisis cualitativo. Se selecciondé como poblacién a todos los proyectos
de desarrollo del tipo descrito, estratificado por personal y documentacion, las
muestras seleccionadas de manera intencional correspondieron al personal técnico o
coordinador con experiencia en proyectos como los mencionados y la documentacion
de los proyectos de desarrollo con mas de seis meses de duracién y con todas las
fases culminadas. Finalmente, el resultado de todo este proceso de disefio fue un
producto que permitira mejoras en la gestion de los proyectos, el rendimiento y
productividad de la organizacion.

Palabras clave : Plan de Gestién, Gerencia de Proyectos, Inteligencia de Negocios, SAP.

Lineas de Investigacion : Definicién y Desarrollo de Proyectos y Gerencia de Proyectos
Tecnologicos.
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INTRODUCCION

Aprender a gestionar la informacion en las empresas puede
considerarse en la actualidad una herramienta clave para poder sobrevivir en
un mercado cambiante, dinamico y global. Fundamental para la toma de
decisiones, el crecimiento y la gestion de la empresa. La disciplina
denominada como Inteligencia de Negocios o Business Intelligence viene a
representar ese conjunto de tecnologias que ayudan en la toma de
decisiones en la organizacion. Por ser un campo de la gestion empresarial
novedoso y de reciente desarrollo, sobre el que existen hasta ahora pocas
publicaciones o estudios, la informacion sobre el desarrollo de proyectos en
este campo que maximicen estas potencialidades es una verdadera

necesidad.

La idea central de este estudio fue plantear como la aplicacién de la
disciplina de gerencia de proyectos puede ser de utilidad para dirigir los
proyectos de desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en la
empresa en estudio y ayudarlos a cubrir esta necesidad.

Crear este marco de trabajo apoyado en técnicas, herramientas y
procedimientos considerados como mejores practicas en esta disciplina,
permitira aumentar las posibilidades de éxito y permitird enfrentar los

problemas en forma ordenada y productiva.

El alcance de este estudio pretende ofrecer el disefio de un plan de
gestion de proyecto, abordando los procesos de planificacion de cuatro de
las nueve areas de conocimiento sugeridas para la gestion de proyectos por
el Project Management Institute (PMI), las areas en cuestion fueron gestion

del alcance, gestion del tiempo, gestion del costo y gestion del riesgo.



La metodologia utilizada se orienté como un estudio enmarcado en el
tipo de investigacion proyectiva, apoyado en investigacion documental, de
campo, no experimental, transeccional y descriptivo, empleando técnicas de
analisis cualitativo. Se seleccioné como poblacion a todos los proyectos de
desarrollo del tipo descrito, estratificado por personal y documentacion y a
partir de las muestras seleccionadas de manera intencional que incluyeron
personal técnico o coordinador con experiencia en proyectos como los
mencionados y la documentacion de los proyectos de desarrollo con mas de
6 meses de duracién y con todas las fases culminadas, se analizaron y
organizaron los diversos componentes para crear el marco de trabajo de un

plan de gestion y de los diversos planes subsidiarios correspondientes.

La investigacion se plante6 como un conjunto de capitulos bajo el
esquema de un proyecto de investigacion cientifico-académico, pero con

rigor técnico, para llevar al lector a entender la idea central planteada.

Con esto en mente, en el Capitulo | se describié el problema, se
indicaron a su vez los sintomas, causas y consecuencias de este problema,
también se detallaron los objetivos, la justificacion de la investigacion y el
alcance.

Seguidamente, en el Capitulo Il se ubico el problema de investigacion
en el entorno correspondiente y se pudieron conocer los antecedentes de la
investigacion y el cuerpo de los fundamentos tedricos involucrados. Con
respecto a los antecedentes de la investigacion se efectud una revision
cronoldgica de varias investigaciones relacionadas describiendo de estas los
objetivos, situacion problematica, metodologia utilizada, resultados obtenidos
y el aporte de dichos estudios a la presente investigacion. En relacion con el
fundamento tedrico se generd una macro estructura semantica sobre el tema

de investigacion para dividirlo en categorias, subcategorias e indicadores



gue fueron luego descritos ampliamente. Finalmente, se establecieron las

bases legales del tema de investigacion en el marco juridico venezolano.

Mas adelante, en el Capitulo Ill se detallaron los aspectos asociados
al disefio metodoldgico que se utilizé para el desarrollo de la investigacion,
con este propésito se indic el tipo, el disefio y las fases de la investigacion.
Acto seguido, se identificaron la unidad de analisis, la poblacién y muestra
del estudio. En seguida, se describieron las técnicas e instrumentos de
recoleccidon de datos, luego se especificaron las técnicas y métodos que se
utilizaron para el procesamiento y andlisis de la informacion recopilada,
asimismo, se detallaron el cuadro de operacionalizacion de las variables u
objetivos. Y al final de este capitulo, se plantearon las consideraciones
éticas del estudio y se mostré el cronograma de ejecucion del proyecto de

investigacion.

Prosiguiendo con el esquema de la investigacion, en el Capitulo IV se
realizé una descripcion general de la empresa CVG Ferrominera Orinoco
donde se expuso la mision y vision de la misma, se explicoO brevemente los
aspectos mas resaltantes del area particular del estudio, acompafados de

los organigramas donde se muestra su estructura organizativa.

Luego, en el Capitulo V es donde se esquematiza y desarrolla el plan
de gestion de proyecto con sus diferentes planes de gestion subsidiarios de
alcance, tiempo, costos y riesgo. Posteriormente, en el Capitulo VI se hace el
andlisis y evaluacion de resultados del estudio y casi para terminar, el

Capitulo VII sirve para dar las conclusiones y hacer las recomendaciones.

Finalmente, se detallaron las referencias bibliograficas que identifican
las publicaciones, impresas y electrénicas, de las que se extrajo informacién

para este estudio.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El presente capitulo muestra algunas ideas sobre los sistemas de
informacion en las empresas, las nuevas tecnologias de informacion para un
futuro de ingentes cantidades de datos y la relacion que tienen estas nuevas
tecnologias de informacién para apoyar el proceso de toma de decisiones,
igualmente se destaca la importancia de gestionar eficientemente estas
tecnologias en las organizaciones todo esto con el objeto de establecer un
contexto que permita “...afinar y estructurar mas formalmente la idea de

investigacion...” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003, p. 52).

Las empresas tienen necesidades de informacion de sus procesos y
operaciones para la toma de decisiones, dichas necesidades son cubiertas
con la implementacién de sistemas de informacién de gestion empresarial
gue se emplean tanto en organizaciones privadas como en organismos
publicos. Existen productos en el mercado que se centran en la planificacion
de recursos empresariales (ERP) por sus siglas en inglés. Con el pasar de
los afios y con el uso extensivo de estos ERP’s ha crecido exponencialmente
la cantidad de datos almacenados en estos sistemas, los cuales a pesar de
tener adecuadamente almacenados los registros de datos de los procesos no

permitian obtener informacidn oportuna, integrada y precisa.

Luego salieron al mercado soluciones de inteligencia de negocios o
Business Intelligence (BI), como también se le conoce, destinadas a la



gestion de almacenes de datos, creacion de reportes y analisis de la
informacion. Sin embargo, en la implementacion de este tipo de soluciones
informaticas pueden presentarse multiples dificultades que impiden que las

organizaciones saquen ventaja de tales beneficios.

Para ilustrar mejor a que se hace referencia con Inteligencia de
Negocios, se toma el concepto de Liautaud (2000, citado por Buitrago, 2004,
p. 9) que la define operacionalmente como un proceso que: “...consiste en la
transformacion de datos en informacion util para ser distribuida y compartida
por empleados, gerentes, ejecutivos con el propdsito de crear inteligencia
asociada al negocio”. En relacion a este mismo aspecto, segun Buitrago

(2004, p. 8) se tiene que:

El producto basico de un proyecto de desarrollo de Bl es la
distribucién de la informacion de la empresa a los usuarios
finales, informacion que es utilizada para analizar el negocio
con la finalidad de usar los resultados del analisis para la toma
de decisiones y la mejora de los procesos.

Diversos autores han estudiado las particularidades de estas nuevas
tecnologias y han sugerido diversas maneras de enfocar las dificultades que
se presentan al momento de su implementacion en las organizaciones. Unos
consideran que el énfasis debe estar en la gestion del recurso humano del
proyecto segun plantea Buitrago (2004) quien sostiene que “...los procesos
involucrados en la inteligencia de negocios, pueden requerir de gran esfuerzo
humano dependiendo del tamafio de la empresa y la cantidad de informacién

gue se desee manejar....” (p. 8).

Existen autores que enfatizan los aspectos relacionados a la
metodologia para el desarrollo de proyectos de inteligencia de negocios

como bien lo explica Moss (2003, p. 170)

...considerando que los ambientes de inteligencia de negocios
estan orientados al apoyo de la toma de decisiones en la



organizacion las practicas de desarrollo tradicional son
inapropiadas. En el pasado cada sistema tenia un principio y un
fin y solo un conjunto de usuarios en una Unica linea de negocio
(...) el desarrollo de una plataforma de Bl es distinto al desarrollo
de sistemas operacionales, el desarrollo de un ambiente
integrado de BI es iterativo por naturaleza, porque es grande y
complejo como para construirlo en una sola etapa.

En el caso particular de este estudio, la investigacion estara enfocada
en los proyectos de desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios
bajo SAP-BI, producto de Inteligencia de Negocios de la empresa SAP, que
son dirigidos por la Gerencia de Telematica en C.V.G. Ferrominera Orinoco
C.A., destinados a los usuarios de los modulos Financieros, Ventas,
Logisticos, Mantenimiento y de Produccion para el apoyo en la toma de
decisiones.

Ahora bien, se observa que en la administracion de dichos proyectos
se presenta una planificacion inadecuada, identificada por el solapamiento de
actividades o el retrabajo de los recursos asignados al proyecto, de igual
manera se estan descuidando factores criticos para el éxito de estos
proyectos como son el cumplimiento del plazo y el cumplimiento del
presupuesto. También se observa que existe desorientacion en la direccidén
de dichos proyectos de desarrollo, debido en parte a una indefinicion de los
objetivos de estos proyectos.

Considerando la situacion planteada y lo indicado por Arias (2006) en
el sentido que “un problema es todo aquello que amerita ser resuelto” (p. 37)
y “los problemas de investigacién son interrogantes sobre un aspecto no
conocido de la realidad.” (p. 38), es decir, significa reducir el problema a
términos claros y puntuales. Al respecto conviene decir que el problema
planteado se debe a las siguientes causas: imprecision y/o ambigtedad en
la definicibn de los objetivos del proyecto, desconocimiento sobre las
actividades necesarias para el desarrollo de las soluciones, aunado a la



inexperiencia en la determinacion de los recursos para los desarrollos y la

indefinicion de los riesgos del proyecto.

Todo esto trae como consecuencia ineficiencia en la ejecucion de los
proyectos, con desorganizacion en la ejecucion de las actividades, mala
utilizacion de los recursos asignados al proyecto y una definicién de objetivos
del proyecto inalcanzables o poco mesurables, que al final pudieran
convertirse en expectativas de usuarios no cubiertas o proyectos no exitosos,
lo cual tiene efectos negativos en la empresa por los costos que esto implica,

asi como por la perdida de tiempo y recursos dedicados a estas actividades.

La investigacién pretende enfocarse en el proceso de planificacion del

proyecto y al respecto el PMI (2008) explica que “...esta compuesto por
aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo,
definir y refinar objetivos y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de planificacion, desarrollan el plan
para la direccién del proyecto...” (p. 49) o plan de gestién del proyecto y los

documentos necesarios para llevarlo a cabo.

El cuerpo de conocimientos del Project Management Institute PMI
(2008, p. 51) describe el proceso de desarrollar el Plan de Direccién del

Proyecto como sigue:

...es el proceso que consiste en documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios. El plan para la direccion del proyecto se
convierte en la fuente primaria de informacion para determinar
la manera en que se planificard, ejecutard, supervisara y
controlara y cerrara el proyecto.

Para alinear los esfuerzos de esta investigacion en resolver la
problematica descrita y focalizarse en el cumplimiento del objetivo de la

misma el investigador se formula la siguiente interrogante principal: ¢ Cuéles



seran los elementos necesarios para disefiar un plan de gestion de proyecto
para el desarrollo de soluciones de Inteligencia de Negocios bajo SAP-BI en

la Gerencia de Telematica de C.V.G Ferrominera Orinoco C.A.?

De la anterior pregunta planteada se desprenden las siguientes
interrogantes especificas: ¢Cuales son los aspectos necesarios para una
correcta definicion de los objetivos del proyecto?; ¢ Cuéles actividades deben
tomarse en cuenta en el desarrollo del cronograma del proyecto?; ¢ Qué debe
hacerse para la elaboracion del plan de costos del proyecto?; ¢Cdomo

identificar y mitigar los riesgos del proyecto?

Se estima que al disefar el plan de gestion de proyecto para desarrollo
de soluciones de inteligencia de negocios, siguiendo las recomendaciones y/o
mejores practicas de gestion de proyectos propuestas por Project
Management Institute, PMI (2008) en el cuerpo de conocimientos para gestion
de proyectos (PMBOK) por sus siglas en inglés, se puede dar respuesta a las

interrogantes planteadas en esta investigacion.

También se espera que con el disefio del plan de gestion se obtengan
mejores resultados en la ejecucion de estos proyectos, con una apropiada
gestion del alcance, que consiste basicamente en identificar y valorar los
aspectos referentes a una correcta delimitacion de los objetivos y requisitos
del proyecto. Del mismo modo, se espera lograr mejores resultados con el
disefio de un cronograma de trabajo para la planificacion del tiempo y
recursos en los proyectos y desarrollando un plan de gestion del costo y un

plan de gestion de riesgos.



Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

» Disefiar un plan de gestion de proyecto para el desarrollo de
soluciones de inteligencia de negocios bajo SAP-BI de la Gerencia de

Telematica de C.V.G Ferrominera Orinoco C.A.

Objetivos Especificos

Elaborar un plan de gestion del alcance del proyecto.

Desarrollar el plan de gestion del tiempo del proyecto.

Establecer un plan de gestion del costo del proyecto.

Elaborar el plan de gestidon de riesgos del proyecto.

Justificacion de la Investigacion

Toda investigacion al momento de realizarse debe llevar un objetivo
bien definido, en la justificacion se exponen todas las razones o argumentos

gue destaquen la importancia de realizar una investigacion.

“El propésito basico de la justificacion es argumentar, fundamentar
ante terceros (lectores, jurado evaluador, instituciones, entre otros) la
necesidad de evaluar el problema seleccionado y que los resultados que se
obtengan de ello seran beneficiosos para la sociedad” (Pérez, 2009, p. 57);
basados en lo anteriormente descrito, de seguido se expondra sobre la
importancia del presente estudio.



Un argumento que apoya la idea de que este tipo de proyectos
requieren un abordaje especial lo plantea Wu (2005) cuando explica lo
siguiente:

La gestion de un proyecto de inteligencia de negocio (Bl) es
considerablemente diferente de la gestion de un proyecto de
desarrollo de software tradicional debido a la fusion de los
requisitos empresariales de gran alcance con distintos
programas informaticos y tecnologias de hardware. Ademas, los

proyectos tradicionales de desarrollo de software se adhieren a

una metodologia de desarrollo que légicamente progresa de

manera serial hasta su terminacion, mientras que los proyectos

de BI requieren un enfoque iterativo que comienza en el

desarrollo y continla a través de la implementaciéon como

nuevos requisitos de informacion. (p.1).

Estas ideas son de utlidad para plantear que los proyectos de
desarrollo de soluciones de Inteligencia de Negocios, ademas de ser
diferentes de los proyectos de desarrollo de software tradicionales, también
representan una gran inversion para la organizacion, no solo en dinero, sino
también en tiempo, de alli lo fundamental que resulta una buena
planificacion, es por ello que se propuso el disefio de un Plan de Gestion de
Proyectos, cuyos documentos de gestion ayudan en la planificacion del
alcance, tiempo, costos y riesgos de los proyectos mencionados, los cuales
son dirigidos por la Gerencia de Telemética de C.V.G. Ferrominera Orinoco.
Todo esto representara al final mayor control y menos riesgos y un aumento

de la satisfaccion de los usuarios y la vision empresarial.

Al mismo tiempo, esta investigacion consolida las bases de datos de
conocimiento de CVG Ferrominera Orinoco ya que dicho plan de gestion de
proyecto pasa a formar parte de los activos de la organizaciéon y construye
una referencia para futuros proyectos de desarrollo de soluciones de
Inteligencia de Negocios, facilitando dichas actividades e incrementando las

posibilidades de éxito de los mencionados emprendimientos.



Desde el punto de vista institucional educativo, la presente
investigacion, ubicada en el campo de gestion de proyectos de tecnologia, la
metodologia empleada y los resultados obtenidos contribuyen para futuras
investigaciones relacionadas con el tema y constituyen valiosas herramientas

a los interesados en dirigir o gestionar este tipo de proyectos.

Alcance de la Investigacion

La definicion del alcance va a corresponder con la especificacion de
hasta donde se quiere llegar con la investigacion, porque de esto
dependeran el disefio, los datos que se recolectan y la manera de
obtenerlos. Sobre la definicion del alcance de la investigacion Landeau
(2007) establece:

... hasta donde va a llegar con su trabajo, es decir, lo que
proyecta alcanzar. De esta manera se delimitan las fronteras de
la investigacion para circunscribir, lo méas concretamente
posible, el proceso del tema, y con ello especificar lo que el
autor se propone hacer para que el lector conozca los alcances
del trabajo. (p. 110).

Partiendo de esta definicion de alcance se tiene que para el disefio del
plan de gestion de proyecto, objeto de esta investigacion, se abordaron los
procesos de planificacion de cuatro de las nueve areas de conocimiento
sugeridas para la gestion de proyectos por el Project Management Institute
(PMI), dichas areas son gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion del

costo y gestion del riesgo.

Paralelamente y relacionado con la especificacion del ambito
geogréfico del alcance, se tiene que la investigacion se desarrollé en la
Gerencia de Telematica de C.V.G Ferrominera Orinoco C.A., ubicada en la

zona industrial de Ferrominera, Puerto Ordaz, Estado Bolivar.



Limitaciones de la Investigacion

Entre los obstaculos o restricciones que interfirieron con la realizacion
de esta investigacion pueden mencionarse que los informes técnicos de
control de los proyectos, asi como la informacién financiera y de costos
relacionados con la investigacion a realizar, estuvieron en algunos casos
inaccesibles por politicas de la empresa y en otros casos simplemente no
existian. Otra de las limitaciones fue que en algunas ocasiones se
presentaron situaciones conflictivas en la empresa o en sus inmediaciones
gue impidieron el acceso a la organizacion para la obtencion de la

informacion.



CAPITULO 1l
MARCO TEORICO

Construir un marco tedrico es fundamental para contar con modelos,
teorias 0 piezas de teorias, que sirvan de punto de partida y orienten el
trabajo y al mismo tiempo que permitan plantear y confirmar las hipotesis de

investigacion.

El marco tedrico “...es el resultado de la seleccién de aquellos aspectos
mas relacionados con el cuerpo tedrico — epistemologico que se asume,
referidos al tema especifico elegido para su estudio. De alli pues, que su
racionalidad, estructura logica y consistencia interna, va a permitir el analisis
de los hechos conocidos, asi como, orientar la busqueda de otros datos

relevantes.” (Balestrini, 2006, p. 32)

Para entender mejor el Marco Tedrico se cita lo que sobre él dice
Tamayo (1998) “El marco tedrico nos amplia la descripcion del problema.

Integra la teoria con la investigacion y sus relaciones mutuas.” (p. 96).

Con este objetivo en mente, dentro del contexto de la presente
investigacion se empled este capitulo para describir los antecedentes de la

investigacion, los fundamentos tedricos y las bases legales.

Con respecto a los antecedentes de la investigacion se efectué una
revision cronologica de varias investigaciones relacionadas describiendo de
éstas los objetivos, situacion problematica, metodologia utilizada, resultados
obtenidos y el aporte de dichos estudios a la presente investigacion. En

relacion con el fundamento telrico se generara una macro estructura



semantica sobre el tema de investigacion para dividirlo en categorias,
subcategorias e indicadores que seran después descritos ampliamente. Por
altimo, se estableceran las bases legales del tema de investigacion en el

marco juridico venezolano.
Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes son estudios previos relacionados con el problema
planteado, “Investigaciones realizadas anteriormente que guardan alguna
vinculacion con el problema en estudio.” (Arias, 2006, p.39). Tamayo (1998)
sefiala “...En los antecedentes se trata de hacer una sintesis conceptual de
las investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado, con el
fin de determinar el enfoque metodoldgico de la misma investigacion...” (p.
73).

Con este proposito, ahora de seguido se detallan algunas de las

investigaciones relacionadas con el presente estudio:

Hung (2011), Disefio de una Metodologia de Desarrollo basada en

la Metodologia Agil Scrum y las Mejores Practicas d e la Gerencia de
Proyectos . Trabajo Especial de Grado para optar por titulo de Especialista
en Sistemas de Informacion de la Universidad Catdlica Andrés Bello. En el
cual se hace una evaluacion de situacion de la gestion de proyectos de
software de la empresa Farmahorro para luego plantear una metodologia
basada en la combinacién de las teorias Agil Scrum y las mejores practicas
del PMI.

El objetivo general de esta investigacion fue: Disefiar una Metodologia
de Desarrollo basada en la Metodologia Agil Scrum y las mejores practicas
del PMI para los Proyectos de Software desarrollados en la cadena de
Farmacia Farmahorro. En el planteamiento del problema se expuso que los

proyectos de software desarrollados en la compafiia, al culminarse, no



cumplen con los requerimientos que inicialmente se presentaron por el
usuario y debido a esto, se atrasan y finalmente no responden a las

necesidades.

La metodologia de investigacion definida fue de tipo proyectiva basada
en investigacion de campo y documental, utilizando un disefio no
experimental del tipo transaccional. Los resultados esperados fueron una
lista de requerimientos mediante un estudio y diagndéstico de la situacidon
actual en torno a practicas utilizadas o no en la compafiia, ademas de un
estudio comparativo entre la lista de requerimientos versus las mejores
practicas del PMI y de SCRUM y conociendo la situacion actual y teniendo
en cuenta los requerimientos que posteriormente son comparados con las
mejores practicas del PMI y de la metodologia SCRUM se disefid la

metodologia basada en las mejores practicas adaptada a Farmahorro.

Las conclusiones a las cuales se llego en esta investigacion fue por un
lado, que cada proyecto es Unico y las necesidades de la empresa también,
gue aplicar una metodologia al pie de la letra, no es del todo cercano a la
realidad, ya que surgen imprevistos y cambios en los requerimientos de los
proyectos que obligan a que los procesos que se ejecutan en la gerencia
sean flexibles. Es por ello que esta metodologia se basé en una metodologia
Agil, como SCRUM, incluyendo aquellos grupos de procesos del PMI con la

finalidad de fortalecer a la gerencia.

Otra de las conclusiones a las que llego el investigador es que no hay
gue aplicar todas las préacticas descritas en todas las metodologias sino que
se aplica aquello que haga falta y solo lo necesario, y con esto se minimiza
trabajo innecesario concentrandonos en lo que importa que finalmente es un

producto que funcione y pueda ser adaptable en el transcurso del tiempo.

El trabajo de investigacion referenciado constituye un valioso aporte

como antecedente al presente estudio, ya que aborda proyectos de



desarrollo de soluciones informaticas, lo cual sirvio como apoyo en el disefio
de la presente investigacion, ademas de que la metodologia propuesta se
soportaba en la mejores practicas sugeridas por el PMI, de igual manera
algunas de las conclusiones a las que se lleg6é en dicha investigacion esta
relacionado con la flexibilidad que debe observarse en la aplicacién de las
metodologias adecuandose a las particularidades de las empresas para
obtener el mejor rendimiento y minimizar el impacto o resistencia al cambio

dentro del equipo de proyecto de desarrollo.

Sanoja (2011), Evaluaciéon del Desempefio del Proyecto de
Implementacion de SAP “Diproadvance” en las Empresa s del Grupo
DIPROINDUCA a través del Método de Valor Ganado . Trabajo Especial de
Grado para optar por titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos de la
Universidad Catdlica Andrés Bello. Orientada a evaluar el desempefio del
proyecto “DiproAdvance” del grupo de empresas DIPROINDUCA respecto a
las variables de tiempo y costo. El problema planteado fue que se ha
observado un considerable retraso de acuerdo a la planificacion inicial, lo que
merece especial atencion conociendo la naturaleza y estadisticas de este
tipo de implementaciones. La fecha de culminacion del proyecto para el
momento de la investigacion no se habia cumplido y no se tenia certeza de

la finalizacion de la misma.

La metodologia utilizada en este estudio consistié primero en definir la
situacion del proyecto en cuanto a la planificacion inicial y la ejecucién real,
presupuestos y recursos aportados y las causas principales del mismo, luego
en aplicar la metodologia de Valor Ganado para la obtencion de indicadores

de tiempo y costo con sus respectivas proyecciones.

Producto de la aplicacion de esta metodologia se obtuvieron los
siguientes resultados: Linea base del proyecto con los indicadores
respectivos Valor Planificado (PV), Valor Ganado (EV) y Costo Actual (AC).



Del resultado del célculo de las variables del método de Valor Ganado se
obtuvieron los indicadores de la dimension de tiempo: Varianza del Tiempo
(SV) y el indice de Desempefio del Tiempo (SPI). Asimismo, se obtuvieron
los indicadores de la dimensién de costo: La varianza del Costo (CV) y el
indice de Desempefio del Costo (CPI). De las proyecciones se pudieron
obtener los siguientes indicadores Tiempo Estimado a la Conclusion (EACt),
indice de Desempefio a Completar (TCPI), Estimado a la Culminacion (EAC),

Varianza a la Culminacion (VAC) y el Estimado para la Culminacion (ETC).

Las conclusiones mas relevantes en relacion al presente estudio a las
gue llegd el investigador de este antecedente fue que la implementacion de
sistemas ERP tienen caracteristicas particulares ya que se combinan
factores subjetivos como el compromiso de la gerencia y la gestién de
cambio organizacional que deben ser bien manejados por el gerente de

proyecto para garantizar el éxito del mismo.

Asimismo, concluyo el investigador de este antecedente que la etapa
de planificacion de proyectos es clave en el desempefio futuro de los mismos
y que en el proyecto “DiproAdvance” se evidencio que dicha planificacién no
fue realizada tomando en cuenta todas las variables de este tipo de
implementaciones ademas del establecimiento de metas completamente

irreales.

Si bien es cierto que la obtencion de los resultados, en forma de
indicadores basados en la metodologia de Valor Ganado para determinar el
estado del proyecto, constituyeron la base del antecedente citado, en las
conclusiones generales mas relevantes y el marco conceptual es donde se
consigue la contribucion mayor para los efectos del caso en estudio ya que

también hace referencia al tema de la Gerencia de proyectos de SAP.

Mercado (2010), Sistemas de gestion del Desempefio para

Laboratorios Informaticos utilizando un Modelo Estr atégico Decisional



basado en BPM y Bl . Trabajo de Grado para optar por titulo de Magister en
Gerencia Mencién: Operaciones y Produccion de la Universidad Nacional
Experimental de Guayana. El objetivo general propuesto en el trabajo de
grado de Mercado fue desarrollar un sistema que permita evaluar la gestion
del desempefio en los laboratorios informaticos de las universidades
publicas, a través de un modelo estratégico decisional basado en BPM
(Business Perfomance Management) y Bl (Business Intelligence).

El problema identificado en este estudio fue que se estaban
formulando de manera reiterativa, observaciones de los usuarios del servicio
prestado en los laboratorios de computacién, especificamente lo relacionado
con la calidad y oportunidad de la prestacién del mismo, que generalmente,
se presentan limitaciones para dar respuestas oportunas relacionadas con
informacion estadistica requeridas por diferentes instancias UNEG
(Coordinacion General de Pregrado, Departamento Ciencia y Tecnologia,
etc.) concernientes al uso de los laboratorios, frecuencia de usuarios de
acuerdo a sus diferentes perfiles, servicios demandados, controles de
siniestros y/o fallas, informes requeridos por la OPSU, reportes de ingresos
por concepto de servicios de impresion entre otros.

La Metodologia de investigacion aplicada en el referido estudio es de
tipo aplicada y de acuerdo a su nivel de conocimiento se considera de tipo
descriptiva, para los efectos del prototipo que se disefid para el modelo
estratégico decisional, la investigacion se desarrollé en base a tres etapas
principales: diagndstico para el proceso de gestion gerencial, analisis de los
factores incidentes en el proceso de gestion y disefio del prototipo para el
modelo estratégico.

Los resultados esperados en este trabajo investigativo fueron un
conjunto de indicadores de desempefio para medir el rendimiento de la

unidad indicada. Las conclusiones mas relevantes, en relaciéon con el caso



en estudio, obtenidas por Mercado en su investigacion fueron que los
sistemas BPM se diferencian de los de Bl porque los primeros permiten que
una organizacion sea capaz de redefinir y automatizar sus procesos de
negocio simplificandolos, minimizando su duracion y numero de errores. Los
sistemas Bl por su parte ofrecen una vision analitica y permiten observar en
linea (tiempo real) el rendimiento de la organizacion trasladando estrategias

a planes y logrando el aumento de rendimiento corporativo.

También concluyé el investigador que la implementacion exitosa de un
BPM depende de la capacidad que tengan las organizaciones de entender su
negocio, por lo tanto, una organizacion que comprenda que BPM es un
concepto estratégico y no solo de tecnologia, podra aprovechar mejor todas

las potencialidades que éste ofrece.

El aporte principal del anterior antecedente al caso en estudio esta
relacionado con la exposicion de las ventajas que el uso instrumental de BI
(Business Intelligence) brinda a las organizaciones para la obtencién de la
informacion en tiempo real de los indicadores de desempefio en los
laboratorios de la universidad. Los resultados mostrados en este trabajo
sirven como referencia de los multiples beneficios que obtienen las

organizaciones con un desarrollo sobre dicho ambiente informatico.

Ramirez (2009), Propuesta de un Plan de Proyecto para la
Implementacion de Sistemas de Inteligencia de Negoc  ios en Plataforma
SAP. Proyecto Final de Graduacion para optar por titulo de Master en
Administracion de Proyectos de la Universidad para Cooperacion
Internacional (UCI) de Costa Rica. Este trabajo investigativo estuvo orientado
a elaborar un plan de gestion del proyecto para proyectos de implementacion
de sistemas de inteligencia de negocios en Plataforma SAP, que contenga

las areas de conocimiento: integracion, alcance, costo, tiempo y riesgo



utilizando fundamentos de direccion de proyectos propuestos por el Project

Management Institute.

La situacion problematica de este antecedente se inicio con el
argumento de que existe una alta demanda de proyectos en el desarrollo de
software en esta plataforma y que surge la necesidad de una orientacion en
la administracion de proyectos que permita trabajar estratégicamente con los

costos, tiempo y alcance.

Con respecto a la Metodologia de investigacion aplicada por el autor
de este trabajo se empleo la técnica de investigacion mixta. De igual manera
hace referencia a las fuentes utilizadas, exponiendo que para la elaboracién
del presente proyecto consulto diversas fuentes de informacion; tales como
fuentes de informacién primaria y secundaria, con el fin de exponer el tema
de manera mas amplia. Con respecto a las fuentes primarias describe que
fueron obtenidas a través de expertos en el area de inteligencia de negocios
e implementacion de esta modalidad en la plataforma SAP, asimismo,

consultas a expertos en el &rea de administracion de este tipo de proyectos.

Los métodos de investigacion que se utilizaron en esta investigacion
fueron el Analitico Sintético para el andlisis de cada una de las etapas del
ciclo de vida del proyecto, de manera que se pudieran unir para generar el
plan de proyecto y el método Inductivo-Deductivo para crear guias, plantillas
y lecciones aprendidas para la ejecuciéon de proyectos basados en la

implementacion de inteligencia de negocios.

En suma, el resultado esperado fue una guia que presentaba una
metodologia de desarrollo de proyectos de implementacion de Sistemas de
Inteligencia de Negocios en Plataforma SAP que facilita la administracion de

este tipo de proyectos. Dicha guia se basa en los conceptos del PMI (2008).
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Las conclusiones a las cuales se llegd en esta investigacion se
vincularon al resumen del cumplimiento de los resultados por cada objetivo
especifico, a saber el objetivo nUmero uno relacionado a la Gestién del Plan
de Integracion del Proyecto, se cumplié mediante una matriz que integra los
procesos, con sus descripciones, el objetivo numero dos asociado al plan de
gestion del alcance se logré concretar mediante la creacion de una guia para
el Acta del Proyecto, para el cumplimiento satisfactorio del objetivo nimero
tres asociado al plan de gestion del tiempo se disefié una plantilla para la
definicion y captura de las actividades necesarias en la ejecucion de este

proyecto.

Referidos al cumplimiento de los objetivos y siguiendo con los
restantes, se tiene que el objetivo nUmero cuatro asociado al plan de gestion
del costo se alcanz6 por medio de la realizacion de estimaciones de costos
tomando como referencia los horarios y cantidad de recursos establecidos
para el proyecto. Para el cumplimiento del objetivo nimero cinco asociado al
plan de gestion del riesgo, se disefiaron diversas plantillas relacionadas con
la identificacion y clasificacién de los riesgos del proyecto. Se propuso una

medicion de la probabilidad y severidad para los riesgos.

Esta investigacion constituye un valioso antecedente, porque el tema
de estudio estd estrechamente vinculado al caso en estudio, en este
antecedente se considera un plan de direccion de proyectos de inteligencia
de negocios con plataforma SAP, asi pues, dicha investigacion representa un
importante aporte de definiciones, conceptos, antecedentes y teorias tanto
desde el punto de vista de la administracion de proyectos como de la

inteligencia de negocios en particular.

En el mismo orden de ideas, la metodologia propuesta por el
investigador se apoy6 en las mejores practicas sugeridas por el PMI y los

resultados obtenidos abarcan los diversos productos y/o entregables de un
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plan de direccion de proyectos considerando las areas de conocimiento de
gestion de la integracion, gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion del

costo y gestion del riesgo en proyectos de esta naturaleza.

También es importante destacar que el enfoque metodoldgico de este
estudio, orientado a la obtencion de un modelo o propuesta de plan de
direccion de proyecto, permite que pueda servirle de referencia tanto a
empresas consultoras encargadas de planificar y ejecutar este tipo de
proyectos como a investigadores que pretendan disefiar planes de direccién
de proyectos para atender necesidades especificas de una organizacion

particular en estudio, como es precisamente el caso en estudio.

Brito (2009), Plan de Gestion del Proyecto para la Implantacibn d e
un Sistema de Documentacion de Proyectos en la Gere  ncia General de
Ingenieria y Proyectos de C.V.G Ferrominera Orinoco C.A. Trabajo
Especial de Grado para optar por titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos de la Universidad Catodlica Andrés Bello. El objetivo general
establecido en el trabajo de grado de Brito (2009) fue elaborar el Plan de
Gestion del Proyecto para la Implantacion de un Sistema de Documentacion
de Proyectos para la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de C.V.G.

Ferrominera Orinoco C.A.

La situacion problematica de este antecedente fue que el resultado de
las dltimas auditorias de control, tanto administrativas como financieras,
sobre la gestion de proyectos ha arrojado resultados desalentadores en
cuanto al control, fluo y manejo eficiente de la informacion y la
documentacion. Esta problematica, aunada a la dispersién y mala calidad de
la informacion obstaculiza la presentacion de la misma de manera eficaz y

oportuna a la alta direccion de la empresa.

Se identifico al proyecto referenciado como una investigacion aplicada

concebida como proyecto factible y se establecieron todos los pasos
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necesarios para efectuar un Plan de gestion de Proyecto de acuerdo con los
lineamientos y mejores practicas aprobadas por el PMI (Project Management
Institute) generando los planes de gestion de las areas de conocimiento:
gestion del alcance, gestion del cronograma, gestién de costos, gestion de

personal, gestion de las comunicaciones y gestion de las adquisiciones.

Los resultados esperados fueron el Plan de Gestion de Proyecto
propiamente dicho, compuesto por los planes de gestion de las areas de
conocimiento: gestion del alcance, gestion del cronograma, gestion de
costos, gestion de personal, gestion de las comunicaciones y gestion de las

adquisiciones tal como se fueron descritas en la metodologia.

La conclusion mas destacada del antecedente en cuestion, en relacion
con su aporte al caso de estudio, a la que llegd el investigador fue que el
Plan de Gestion del Proyecto para la Implantacion de un Sistema de
Documentacion de Proyectos establecera las reglas del juego que guiaran la
ejecucion del proyecto y permitira aplicar los correctivos necesarios para

mantenerlo en el sendero planificado.

La investigacion descrita se considera un valioso antecedente por los
elementos coincidentes con el caso en estudio, por un lado porque propone
un plan de gestion de proyectos de soluciones informéticas, asi como
también porque el estudio se efectud en la misma organizacion en la cual se

realizé ésta investigacion.

Otro aspecto coincidente tiene que ver con el hecho de que en las
propuestas metodologicas empleadas se apoyd en las mejores practicas
sugeridas por el PMI para la creacion de los subplanes por éarea de
conocimiento de la gerencia de proyectos que conforman el mencionado
Plan de gestion. Por ultimo, pero no menos importante es que esta

investigacion deja como contribucién algunas definiciones,
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conceptualizaciones, antecedentes y teorias de direccion de proyectos que

enriquecen el marco teorico de ésta investigacion.

Fundamentos Teoricos

Constituyen el grupo de conceptos y/o constructos que representan un
enfoque determinado del cual se deriva la explicacion del fenbmeno o
problema planteado. “Esta seccion puede dividirse en funcion de los tépicos
gue integran la tematica tratada o de las variables que seran
analizadas.”(Arias, 2006, p. 39).

Segun Brito (1991) las bases teodricas incluyen las bases filosdficas,
legales, socioldgicas, entre otras, que sirven de fundamento para realizar la

investigacion.

Para la presentacion de los fundamentos tedricos se esquematizaron
los conceptos comenzando por las definiciones técnicas de inteligencia de
negocios y demas conceptos informaticos asociados para seguidamente
definir los aspectos tedricos de la administracion de proyectos y finalmente
describir teorias relacionadas con los proyectos de inteligencia de negocios

en particular.

Inteligencia de Negocios

La informacion que se utiliza en los sistemas est4 almacenada en
tablas relacionadas entre ellas. Las tablas tienen registros y cada uno de los
registros tiene distintos valores para cada uno de los atributos. Estas tablas
estan almacenadas en lo que conocemos como almacén de datos, que no es

mas que una base de datos en las que se almacenan dichas tablas.
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Sin embargo, las necesidades de informacion de los cuantiosos
registros que se efecttan en dichos sistemas han impulsado un conjunto de

tecnologias para convertir esos datos en informacion y conocimiento.

Viene al caso la definicion de The Datawarehouse Institute (2005,
citado por Cano, 2008) sobre Inteligencia de Negocios 0 Business

Intelligence (Bl) como se le conoce ampliamente:

es un término paraguas que abarca los procesos, las
herramientas, y las tecnologias para convertir datos en
informacion, informacibn en conocimiento y planes para
conducir de forma eficaz las actividades de los negocios. Bl
abarca las tecnologias de datawarehousing los procesos en el
‘back end’, consultas, informes, andlisis y las herramientas para
mostrar informacioén (estas son las herramientas de Bl) y los
procesos en el ‘front end’.”(p. 26).

El origen de la Inteligencia de Negocios o Business Intelligence va
ligado a proveer acceso directo a la informacidén a los usuarios de negocio
para ayudarles en la toma de decisiones, sin intervencién de los

departamentos de Sistemas de Informacion.

Como comenta Ramirez (2009, p.18) en la figura 1 se ilustra el
proceso de la Inteligencia de Negocios, en el cual:

...se tiene inicialmente la obtencion de la informacion
proveniente de fuentes externas como clientes, bases de datos,
archivos, documentos XML, documentos de Excel entre otros.
En el siguiente paso se clasifica la informacién obtenida. Mas
adelante, se realiza el analisis inteligente de la informacion
previamente clasificada. Como Uultimo paso, se identifica la
formacion del conocimiento que permitira la toma de decisiones
estratégicas.
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Figura 1. Procesos de la Inteligencia de Negocios
Fuente: Adaptado de Ramirez, R. (2009)

Beneficios Inteligencia de Negocios

La

inteligencia de Negocios beneficia en varios aspectos a las

compafias que implementan esta herramienta al respecto Ramirez (2009,

p.18) dice que:

Permite entender mejor a los clientes: Transforma la
informacion relacionada con los clientes en informacion de
conocimiento, la cual permite analizar el comportamiento del
cliente en el mercado, preferencias de compras, oportunidades

de campanas y ventas.

Manejo del crecimiento: Mejora la capacidad de la empresa
para alcanzar sus objetivos estratégicos y reaccionar
positivamente ante los cambios en el mercado, es decir,
permite evaluar qué tan agiles y efectivos son los procesos de

la empresa para enfrentarse ante los cambios.

Indicadores de gestion: son indicadores de desempefio que
permiten tener medidas para analizar, monitorear y administrar

a la empresa en términos de la capacidad para alinear los
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objetivos a la estrategia organizacional, tareas e iniciativas

orientadas a un grupo de la empresa.

* Informes altamente desarrollados: Permite generar reportes o
informes para que cada area pueda realizar sus propios

analisis.

» Informacion a través de un uUnico punto de entrada: Provee un
Gnico punto centralizado desde el cual pueden acceder a la

informacion homogenizada.

Estructura de Inteligencia de Negocios

En concordancia con lo que se viene explicando, en la figura 2 se
muestra la estructura basica del disefio de la Inteligencia de Negocios. Las
fuentes de datos, al lado izquierdo de la figura, representan los posibles
origenes de donde se puede extraer la informacién que se desee analizar, la
cual puede ser ERP’s, sistemas operacionales, Sistemas CRM o archivos

planos.

De igual manera, al extremo derecho de la figura estan representadas
las funcionalidades asociadas a estos datawarehouse o almacenes de datos
como el OLAP Andlisis (Procesamiento de andlisis en linea), Reporting

(Reportes o listados) y Data Mining (Mineria de Datos).

En la parte central de la figura se representa el Proceso ETL
(Extraction, Transformation and Loading) o de extraccion, transformacion y
carga de los datos en el almacén de datos, debido a que antes de almacenar
los datos, éstos deben ser transformados, limpiados, filtrados y redefinidos
porque normalmente, la informacion que se tiene en los sistemas

transaccionales no esta preparada para la toma de decisiones.
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Figura 2. Componentes de una Estructura de Inteligencia de Negocios
Fuente: Adaptado de Cano, L. (2008)

Data Warehouse

Data Warehouse es el termino en inglés que define “...un almacén de
datos orientado a temas, integrado, variable en el tiempo y no volatil para
ayudar al proceso de toma de decisiones gerenciales”. (Inmon, 2002, citado
por Ramirez, 2009, p. 21). Segun defini6 el propio Bill Inmon, un

datawarehouse se caracteriza por ser:

* Integrado: los datos almacenados en el datawarehouse deben
integrarse en una estructura consistente, por lo que las
inconsistencias existentes entre los diversos sistemas

operacionales deben ser eliminadas.

« Tematico: Los datos se organizan por temas para facilitar su

acceso y entendimiento por parte de los usuarios finales.

e Historico: el tiempo es parte implicita de la informacion
contenida en un datawarehouse. En los sistemas
operacionales, los datos siempre reflejan el estado de la
actividad del negocio en el momento presente. Por el contrario,

la informaciéon almacenada en el datawarehouse sirve, entre
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otras cosas, para realizar analisis de tendencias. Por lo tanto, el
datawarehouse se carga con los distintos valores que toma una

variable en el tiempo para permitir comparaciones.

* No volatil: el almacén de informacion de un datawarehouse
existe para ser leido, pero no modificado. La informacion es por
tanto permanente y de acceso de sélo lectura por parte de los

usuarios.

La ventaja principal de este tipo de bases de datos radica en las
estructuras en las que se almacena la informacion (modelos de tablas en
estrella, cubos relacionales... etc.). Este tipo de persistencia de la informacion
es homogénea y fiable, y permite la consulta y el tratamiento jerarquizado de

la misma (siempre en un entorno diferente a los sistemas operacionales).

Otra caracteristica del datawarehouse es que contiene metadatos, es
decir, datos sobre los datos. Los metadatos permiten saber la procedencia
de la informacién, su periodicidad de refrescamiento, su fiabilidad, forma de
calculo... etc. Asimismo, permiten simplificar y automatizar la obtencion de la
informacion desde los sistemas operacionales a los sistemas

informacionales.

El datawarehouse puede considerarse como la base de los ambientes
de inteligencia de negocios, estos datawarehouses en conjunto con las
tecnologias asociadas son ofrecidos por diferentes empresas de software
tanto por aquellas empresas proveedoras de ERP’s que los vinculan
directamente a sus ERP’s, como por aquellos proveedores independientes
gue ofrecen estas tecnologias con posibilidad de vincularla a cualquier tipo
de ERP’s. En la primera de las modalidades de proveedores de software

descritas se encuentra la empresa SAP de la cual seguidamente se tratara.
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SAP

Este término identifica a la compafia proveedora de software
empresarial a escala mundial fundada en 1972, con el objetivo de brindar a
los clientes un software que diera innovacion y gestion en los negocios
empresariales. En la actualidad, el uso de sus productos de software se ha
extendido en empresas de caracter publico y privado por alrededor de 120
paises. Esta empresa ofrece dentro de la gama de sus soluciones de
software el modulo de SAP-BI Inteligencia de Negocios, el cual corresponde
a la aplicacion brindada para identificar, analizar e integrar los datos de
negocios provenientes de diversas fuentes. Otro de sus beneficios,
(asociados al concepto mismo de Inteligencia de Negocios) es que convierte
la informacién en conocimiento para la toma de decisiones y permite obtener

resultados de las operaciones en la empresa.
Estructura SAP de Inteligencia de Negocios

La arquitectura SAP de Inteligencia de negocios segun lo descrito por
McDonald, Wilmsmeier, Dixon e Inmom (2006), esta dividida en ocho bloques

principales, los cuales se explican seguidamente:

1) Servicios Meta Data y Gestion de Documentos: ésta capa esta
representada por los servicios de mantenimiento de la metadata
(data sobre la data) y la gestion de los documentos
desestructurados.

2) Servicios de Disefio, Administracibn y Monitoreo: hace
referencia a la capa donde se combinan el disefio, la gestion
administrativa y otros procesos de monitoreo. También incluye
la gestion de usuarios, perfiles y las herramientas de transporte
de la metadata.
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3) Capa de Adquisicion de Datos y Transformacién: ésta capa
provee las funcionalidades para extraer y transformar la data de
diferentes fuentes. Esta capa también sirve como un &rea
intermedia de preparacion de la data almacenada con fines de

aseguramiento de la calidad.

4) Capa de Almacenamiento de Data: ésta capa incluye los
servicios para el almacenamiento, administracion y archivado
de la data disponible en SAP-BI.

5) Capa de Acceso y Analisis de la Data: ofrece los servicios para
acceder y analizar la data almacenada en SAP-BI. Entre sus
funcionalidades estan el Diseflador de Procesos de Analisis, el

motor analitico, el cache OLAP, entre otros.

6) Capa Planificacién: soporta las aplicaciones de planificacion.
Con las nuevas versiones de SAP-BI la planificacion se ha
vuelto parte integral de esta suite con interfaces especialmente

dispuestas para este proposito.

7) Capa de Distribucion de Informacion: en esta capa se dispone
de las funcionalidades para la distribucion de informacion a los
interesados — usuarios finales, analistas u otras aplicaciones -
por medio del portal web de la empresa o suministrandola a

otras bases de datos, a terceros u otras aplicaciones.

8) Capa de Presentacion: ofrece diferentes opciones para la
presentacion de la informacion a los usuarios finales y analistas
en la tradicional aplicacion basada en Excel Business Explorer

Analyzer (Bex Analyzer), en el ambiente web o en el portal.

En la figura 3 se muestra una vision de alto nivel de la arquitectura

SAP-BI que ilustra lo planteado con anterioridad.
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Figura 3. Estructura SAP Inteligencia de Negocios
Fuente: SAP AG (2012). Data Warehousing. SAP NetWeaver 2004

Teoria de Direccidén de Proyectos

Proyecto

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico” (Project Management Institute [PMI],
2008, p. 2).

Kerzner (2003), define proyecto como “aquel conjunto de actividades...
[que ademés de caracterizarse por un alcance especifico y tener definido un
inicio y final] contempla un presupuesto limitado, consume recursos humanos
y no humanos, y finalmente es multifuncional por naturaleza, dado que

conjuga multiples disciplinas durante su desarrollo”. (p. 2).
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Segun Gido y Clements (2009) un proyecto es un esfuerzo para lograr
un objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas
interrelacionadas y la utilizacién eficaz de recursos. (p. 4).

La aplicacion de estos conceptos en el Plan de Gestion de Proyectos
para la implementacion de sistemas de Inteligencia de Negocios en
plataforma SAP, implica lograr alcanzar los objetivos en el periodo
establecido, para obtener los productos esperados de este plan, incluyendo

los rubros de calidad requeridos en esta clase de proyectos.

Direccién de Proyectos

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo”. (PMI, 2008, p. 31).

Kerzner (2003), establece que la direccion de proyecto consiste en la
planificacion, organizacion, direccion, y control de los recursos con el fin de
alcanzar un objetivo relativo a corto plazo, haciendo énfasis lo anterior a la

temporalidad y alcance Unico de cada proyecto. (p. 4)

De acuerdo con Llorens (2005), manejar un proyecto incluso los
tecnologicos con eficacia, requiere dedicacion y tiempo, resolviendo
problemas rapidamente y evitando trabajar en areas fuera del alcance del
proyecto, anticipando riesgos antes de que los problemas hagan crisis,
manteniendo los esfuerzos en la direccidn correcta y asegurando la calidad
de cada producto. (p. 10)

Las técnicas de direccion de proyecto permiten coordinar
eficientemente los recursos, con el fin de alcanzar los resultados previstos.
Pero es importante entender que la gerencia de proyectos no es una ciencia

exacta y que, de ninguna manera, existe garantia de éxito; pues sobre cada
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proyecto pesan diferentes elementos de riesgo e incertidumbre, que nunca

pueden ser controlados en su totalidad.

Por su condicion de proyectos, el trabajo a realizarse tiene una serie
de caracteristicas muy particulares. Es una labor de mucha incertidumbre, lo
gue hace necesaria mucha planificacion y control sobre lo que se esta
realizando. Suele ser una labor compleja y multidisciplinaria, ya que requiere
de la participacion de un conjunto de recursos y personas con distintas
habilidades que pueden provenir de dentro o incluso de fuera de la

organizacion. (Palacios, 2007, p. 18).

El beneficio fundamental de la implementacion de técnicas de
administracion de proyectos es tener un cliente satisfecho, sin importar que
usted sea el cliente de su propio proyecto 0 una empresa (contratista) a
quien el cliente paga para que realice un proyecto. (Gido y Clements, 2009,
p.19)

Para una exitosa administracion de proyectos de desarrollo de
soluciones de Inteligencia de Negocios en plataforma SAP, es necesario una
identificacion de los requisitos, una adecuada definicién de los objetivos y un
manejo correcto del alcance, tiempo, costos y calidad requeridos en el
proyecto. En la siguiente seccion se analizaran algunas de las areas que

hacen posible la direccion de proyectos.

Procesos de Direccion de Proyectos

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que
puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen. (PMI, 2008, p. 31). Los
procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y

generalmente se enmarcan en una de las siguientes categorias principales:
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Los procesos de direccion de proyectos aseguran que el
proyecto avance de manera eficaz durante toda su existencia.
Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades

que se describen en las Areas de conocimiento.

Los procesos orientados al producto especifican y crean el
producto del proyecto. Estos procesos normalmente son
definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el area
de aplicacion. El alcance del proyecto no puede definirse si no
se cuenta con una comprension basica acerca de cdmo generar
el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la
complejidad global de una casa que se planifica construir, se
deben tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de

construccion.

En el PMBOK (PMI, 2008) se describen unicamente los procesos de la

direccion de proyectos. Si bien los procesos orientados al producto estan

fuera del alcance de esta norma, no deben ser ignorados por el director del

proyecto. Los procesos de la direccion de proyectos y los procesos

orientados al producto se superponen e interactian a lo largo de la vida de

un proyecto.

Los procesos de Direccion de Proyectos segun (PMI, 2008) se agrupan en

cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos y son los siguientes:

Grupo de Procesos de Iniciacion: Aquellos procesos realizados para
definir un nuevo proyecto o una fase del mismo, mediante la obtencién

de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase.

Grupo de Procesos de Planificacion: Aquellos procesos requeridos

para establecer el alcance pretendido del proyecto, refinar los
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objetivos y definir el curso de accidn necesario para alcanzar los

objetivos para cuyo logro se emprendi6 el proyecto.

* Grupo de Procesos de Ejecucion: Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a

fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Aquellos procesos
requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan

requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

* Grupo de Procesos de Cierre: Aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de
procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del

mismo.

Es importante recalcar que estos procesos no son fases y pueden ser
repetidos en cada una de las fases identificadas para este tipo de proyectos.
Estos cinco grupos de procesos permiten establecer el inicio y el final de las
actividades que conforman cada una de las fases del ciclo de vida de los
proyectos de desarrollo de soluciones de Inteligencia de Negocios en

plataforma SAP.

Planificacion del Proyecto

El proceso de planificacion consiste en cotejar cuales son las
actividades, que recursos se requieren y cuando se necesitan para la
ejecucion del proyecto. Es un proceso a través del cual se pretende
sistematizar, por adelantado, lo que se tratard de hacer en el futuro.
(Palacios, 2007, p. 311).
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En tal sentido, es necesario destacar que desarrollar un plan para la
direccion del proyecto es el proceso necesario para definir, preparar, integrar
y coordinar los planes subsidiarios en un plan integrado. Consiste en
consolidar los resultados de todos los procesos de planificacion de la fase
organizativa con el propdsito de obtener un documento sustentable vy
coherente donde se defina la ruta o camino a seguir para la ejecucion del
proyecto. Cada uno de estos procesos subsidiarios pueden ser resumidos o
detallados, dependiendo de las exigencias del proyecto. (PMI, 2008, p. 42).

A objeto de desarrollar un proyecto en un rango de tiempo definido, la
direccion de proyecto tiene funciones medulares de planificacion y control,
las cuales se desenvuelven e interactian a lo largo de las fases que
comprenden un proyecto y corresponden el indispensable soporte para el
proceso de toma de decisiones en cada una de las fases. Dentro de las
actividades de planificacion y control de la direccion de proyecto, Kerzner
(2003, p. 2) distingue:

Planificacién de proyecto
» Definicion de requerimientos de trabajo
» Definicion de cantidad y calidad de trabajos
» Definicion de recursos requeridos
Monitoreo y control
* Seguimiento a progreso

e« Comparacibn de resultados actuales contra resultados
esperados

* Andlisis de impacto

* Realizacion de ajustes
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En el caso mas particular de los proyectos de tecnologias de
informacion, Llorens (2005) dice que:

La planificacion de un proyecto es, pues, un conjunto de planes
para cada una de las fases y niveles...en la misma forma que
un sistema se representa por una jerarquia de modelos, los
planes de trabajo para el desarrollo de sistemas también
constituyen una jerarquia que comienza con el plan de
tecnologia de informacién y continla con los planes de cada
sistema, de cada aplicacién, de cada version, de cada grupo y
de cada individuo o problema particular. (p. 14)

Areas de Conocimiento de Direccion de Proyectos

De inmediato corresponde realizar un andlisis de las areas de
conocimiento que se expondran en este Plan de Gestion de Proyectos de
Desarrollo de Soluciones de Inteligencia de Negocios de sistemas SAP, con
el fin de alcanzar los objetivos planteados al inicio de este documento. Este
Plan de Proyectos pretende ofrecer una guia para los administradores de

proyectos que se encuentren involucrados en este tipo de proyectos.

Cada éarea de conocimiento se refiere a una disciplina especifica y su
aporte al proyecto es significativo, tanto a escala individual, como en su
conjunto, considerando que todas las areas estan vinculadas y su
contribucion al resultado es influenciada por las relaciones causa-efecto

entre las mismas.

Para realizar una adecuada gestion de los procesos el PMI (2008)
agrupa los procesos de un proyecto por las siguientes areas de
conocimiento:

e Gestion del Alcance: incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, para

completar el proyecto satisfactoriamente. Se relaciona
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principalmente con la definicion y el control de lo que esta y no esta

incluido en el proyecto.

En la tabla 1 se detallan los procesos, herramientas y/o
técnicas asociadas a esta area de conocimiento y vinculados al

grupo de proceso de planificacion.

Tabla 1: Gestion del Alcance del Proyecto.

Proceso de
Direccion de Descripcion Herramientas y/o Técnicas
Proyectos

Grupo de

Proceso

Entrevistas, Grupos de Opinion, Talleres
Facilitados, Técnicas Grupales de
Creatividad, Técnicas Grupales de
Toma de Decisiones, Cuestionarios y
Encuestas, Observaciones y Prototipos

Proceso que consiste en definir y
Reunir los documentar las necesidades de los
requisitos interesados a fin de cumplir con los
objetivos del proyecto

Proceso que consiste en . s
q Juicio de Expertos, Analisis del

Planificacién | Definir el desarrollar una descripcion Producto, Identificacion de Alternativas y
alcance detallada del proyecto y del -
Talleres Facilitados.
producto
Crear la EDT Proceso que consiste en subdividir
(Estructura de los entregables y el trabajo del .
. Descomposicion.
Desglose del proyecto en componentes mas
Trabajo) pequefios y mas faciles de dirigir.

Fuente: Adaptado de Salazar, M. (2009).

» Gestidon del Tiempo: incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusion del proyecto a tiempo, se enfoca en los puntos relativos
a la entrega a tiempo de los productos y la ejecucion de las
actividades del proyecto. Incluye la definicion de actividades, la
secuenciacion de las actividades, la estimacion de los recursos y la

duracién y el desarrollo del cronograma del proyecto.

En la tabla 2 se representan los procesos, herramientas y/o
técnicas asociados a esta area de conocimiento, circunscritas al

grupo de proceso de planificacion.
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Grupo de
Proceso

Planificacion

Tabla 2: Gestion del Tiempo del Proyecto.

Proceso de
Direccion de
Proyectos

Definir las
actividades

Descripcion

Proceso que consiste en identificar
las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los
entregables del proyecto

Herramientas y/o Técnicas

Descomposicion, Planificacion Gradual,
Plantillas y Juicio de Expertos.

Secuenciar las

Proceso que consiste en identificar
y documentar las relaciones entre

Método de Diagramacién por
Precedencia (PDM), Determinacion de
Dependencias, Aplicacion de Adelantos

Actividades las actividades del proyecto y Retrasos y Plantillas de Red del
Cronograma.
Estimar los E rgcef:sqcl;gggzséedinnfjtgw:l;gl Juicio de Expertos, Andlisis de
poy ; . ' | Alternativas, Datos de Estimacion
recursos de las | personas, equipos 0 suministros . - L2
o : X Publicados, Estimacion Ascendente y
actividades requeridos para ejecutar cada i
L Software de Gestion de Proyectos.
actividad
Proceso que consiste en
Estimar la establecer aproglmadamente la Juicio de Expertos, Estimacion Analoga,
9 cantidad de periodos de trabajo - 9 - - -
duracion de las . o Estimacion Paramétrica, Estimacion por
2 necesarios para finalizar cada P
actividades Tres Valores y Analisis de Reserva.

actividad con los recursos
estimados

Desarrollar el
cronograma del
proyecto

Proceso que consiste en analizar
el orden de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos
y las restricciones del cronograma
para crear el cronograma del
proyecto

Analisis de la Red del Cronograma,
Método de la Ruta Critica, Método de la
Cadena Critica, Nivelacién de Recursos,
Andlisis “¢,Qué pasa si...?", Aplicacién
de Adelantos y Retrasos, Compresion
del Cronograma y Herramienta de
Planificacion.

Fuente: Adaptado de Salazar, M. (2009).

» Gestién de los Costos: incluye los procesos involucrados en la

planificacion, estimacion, preparacién del presupuesto y control de

costos de forma que el proyecto se pueda completar dentro del

presupuesto aprobado.
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En la tabla 3 se muestran los procesos, herramientas y/o
técnicas asociados a esta area de conocimiento, que guardan

relacién con el grupo de proceso de planificacion.

Tabla 3: Gestion del Costo del Proyecto.

Proceso de
Direccion de Descripcion Herramientas y/o Técnicas
Proyectos

Grupo de

Proceso

Juicio de Expertos, Estimacion
Anéloga, Estimacion Paramétrica,
Estimacion por Tres Valores,
Andlisis de Reserva, Costo de la
Calidad, Software de estimacion de
costos para la direccion de
proyectos y Andlisis de Propuestas
para Licitaciones.

Proceso que consiste en
desarrollar una aproximacion de
los recursos monetarios necesarios
para completar las actividades del
proyecto

Estimar los
costos

Planificacién

Proceso que consiste en sumar los
costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo
para establecer una linea base de
costos

Suma de Costos, Juicio de Expertos,
Andlisis de Reserva, Relaciones
Historicas y Conciliacion del Limite
del Financiamiento.

Determinar el
presupuesto

Fuente: Adaptado de Salazar, M. (2009).

» Gestidén de los Riesgos: incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el andlisis
de riesgos, las respuestas a los riesgos y el seguimiento y control
de riesgos de un proyecto; la mayoria de estos procesos se
actualizan durante el proyecto. Los objetivos de la Gestién de los
Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de
los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de los

eventos adversos para el proyecto.

En la tabla 4 se exhiben los procesos, herramientas y/o técnicas
asociados a esta area de conocimiento, que pertenecen a su vez al

grupo de proceso de planificacion.
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Grupo de
Proceso

Planificacion

Tabla 4: Gestién de Riesgo del Proyecto.

Proceso de
Direccion de
Proyectos

Descripcion

Herramientas y/o Técnicas

Planificar la Proceso por el cual se define como . g

" ; S ot Reuniones de Planificacién y
gestion de realizar las actividades de gestion Analisis
riesgos de riesgos para un proyecto.

Identificar los
riesgos

Proceso por el cual se determinan
los riesgos que pueden afectar el
proyecto y se documentan sus
caracteristicas

Revisiones de la Documentacion,
Técnicas de Recopilacion de
Informacion, Analisis de las Listas
de Control, Analisis de Supuestos,
Técnicas de Diagramacion, Analisis
SWOT (o DAFO, Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) y Juicio de Expertos

Realizar analisis
cualitativo de los
riesgos

Proceso que consiste en priorizar
los riesgos para realizar otros
analisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia y el
impacto de dichos riesgos.

Evaluacién de Probabilidad e
Impacto de los Riesgos, Matriz de
Probabilidad e Impacto, Evaluacion
de la Calidad de los Datos sobre
Riesgos, Categorizacién de
Riesgos, Evaluacion de la Urgencia
de los Riesgos y Juicio de Expertos.

Realizar analisis
cuantitativo de

Proceso que consiste en analizar
numéricamente el efecto de los
riesgos identificados sobre los

Técnicas de Recopilacién y
Representacion de Datos, Técnicas
de Andlisis Cuantitativo de Riesgos

los riesgos objetivos generales del proyecto y de Modelado y Juicio de Expertos.
Proceso por el cual se desarrollan | Estrategias para Riesgos Negativos
Planificar la opciones y acciones para mejorar | 0 Amenazas, Estrategias para

respuesta de los
riesgos

las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del
proyecto

Riesgos Positivos u Oportunidades,
Estrategias de Respuesta para
Contingencias y Juicio de Expertos.

Fuente: Adaptado de Salazar, M. (2009).

Proyectos de Inteligencia de Negocios

La administracion de los proyectos de inteligencia de negocios, forma
parte de la categoria de proyectos de tecnologias de informacion ya que se
enmarca en la rama de la tecnologia que comprende procedimientos y
productos destinados al analisis, estudio y procesamiento de datos en forma

automatica.
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Muchas personas consideran que un proyecto de desarrollo de
sistemas o0 de soluciones de inteligencia de negocios puede ser
perfectamente dirigido con las técnicas y herramientas de direccion de otros
tipos de proyectos, pero tiene sus particularidades, como por ejemplo que los
componentes de un sistema estan mucho mas interrelacionados que los
componentes de una obra civil, por citar un ejemplo, si se compara con los

proyectos de este tipo.

Asimismo, comenta Llorens (2005, p. 31) ampliando el tema, que en el
desarrollo de sistemas cada decision de disefio que se tome debe ser
sopesada en relacion con todo el sistema, pues cada componente que se
construye puede afectar, y a la vez ser afectado, por cualquiera de los
restantes componentes. De igual manera, en el desarrollo de sistemas se
mezcla el trabajo de investigacion, con el trabajo de creacién o disefio y el
trabajo de desarrollo de los componentes — programas, procedimientos,

especificaciones, manuales — que integran el sistema.

Otra caracteristica distintiva de los proyectos de desarrollo de
sistemas, es la forma particular como transcurre el ciclo de desarrollo de
sistemas de informacion: planificacion de tecnologia de informacién; analisis
y disefio general; disefio detallado y construccion; pruebas e implantacion y

produccion y mantenimiento.

Para Cano (2008, p.147), quien realiz6 un estudio de los proyectos de
implantacion de inteligencia de negocios en las empresas espafolas, la
principal causa de fracaso en los proyectos de Sistemas de Informacion es la
falta del uso de una metodologia en su desarrollo. EI nUmero de tareas a
realizar es muy elevado y consecuentemente es imposible gestionarlas sin
disponer de una metodologia. Las actividades de planificacion de un
proyecto comprenden distintas etapas: Inicio, Planificacion, Ejecucién y

Finalizacion.
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El inicio del proyecto es el origen del proyecto y su razén de ser. En

esta primera etapa se debe decidir si se sigue adelante con el mismo o no.

La planificacion del proyecto comprende: La organizacion, la
direccion y el control de unos recursos de una empresa, departamento o
unidad, para alcanzar un objetivo en un plazo, coste y calidad
preestablecidos. No se debe olvidar que el proyecto se desarrolla para
algunos usuarios de la organizaciéon, a los que ademas se les pide que
colaboren con él. Se debe conseguir que las relaciones con estos usuarios
sean excelentes, ya que ello asegurara su participacion y mejorara su
evaluacion del proyecto, por lo que sera necesario comunicarles tanto el

inicio del proyecto como su posterior evolucion.

Durante la fase de ejecucion para poder realizar el seguimiento del
proyecto se deben anotar las dedicaciones de las personas al mismo, hacer
un seguimiento semanal, identificar las desviaciones y poner especial
atencion a los hitos del proyecto. El seguimiento incluye las desviaciones en

plazo y costes.

En la dltima etapa del proyecto, la finalizacién , se debe evaluar si se
ha cumplido los objetivos dentro del plazo estimado y utilizando los recursos
humanos y los costes esperados, analizando cuales han sido las
desviaciones y las razones que las han originado, aprender para proximos
proyectos. Esta es la finalizacion formal del proyecto pero los sistemas

siempre estan vivos: Se pasa, por tanto, a la fase de mantenimiento.

Las actividades y tareas que se deben plantear en todo proyecto de
Inteligencia de Negocios son:

1. Planificacién del proyecto :

1.1. Definir el proyecto.
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1.2. Definir la planificacion y la gestion del proyecto.
1.3. Establecer la finalizacion del proyecto.

2. Arquitectura tecnoldgica :
2.1. Revisar los requerimientos de negocio (usuarios, tiempos).
2.2. Definir la arquitectura tecnologica (hardware).
2.3. Definir las recomendaciones de configuracion.
2.4, Estimar requerimientos de escalabilidad.
2.5. Implementar el hardware y el software.

3. Disefio:
3.1. Desarrollar los modelos de datos.
3.2. Analizar las fuentes de datos.
3.3. Disefar la base de datos.
3.4. Diseiiar el analisis de los usuarios finales.

4. Construccion :
4.1. Revisar el alcance y la planificacion.
4.2. Implementar la base de datos.
4.3. Disefiar y desarrollar la integracion de datos.
4.4. Cargar y validar la base de datos.
4.5. Construir el analisis de los usuarios finales.

4.6. Probar el sistema.
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4.7. Ajustar el rendimiento.
5. Despliegue :
5.1. Entregar la documentacién del proyecto.
5.2. Formar a los usuarios.
5.3. Entregar la aplicacion.
5.4. Mantener el Data Warehouse.
6. Operacion :
6.1. Definir los procedimientos de soporte.
6.2. Monitorear el rendimiento.
6.3. Mantener y mejorar la aplicacion.

Se debe, en cada caso, adaptar el listado anterior en funcién del
tamafo, disponibilidad de recursos y dificultad del proyecto. (Cano, 2008,
p.157).

Factores Claves de Exito en Implementaciones de Int eligencia de
Negocios

En un trabajo realizado por los investigadores Yeoh, Koronios y Gao
(2008) de la Universidad del Sur de Australia, dichos autores utilizaron el
meétodo Delphi, empleando tres rondas de estudios con 15 expertos en
sistemas de Bl en el ambito de las organizaciones, para determinar los
factores criticos de éxito en las implementaciones de inteligencia de
negocios. Como puede observarse en la figura 4 el estudio desarrolla un

marco que consta de siete factores claves agrupados en tres grandes grupos
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de factores: Organizacion, Proceso y Tecnologia; todos ellos asociados a las

implementaciones exitosas de sistemas de Bl.

De inmediato se hace una breve descripcion de los factores claves

expuestos en la investigacion de Yeoh, Koronios y Gao (2008):

» Vision de Negocio claras y caso bien establecido  : Como una
iniciativa de Bl es impulsada por las empresas, se necesita una
vision estratégica de negocios para dirigir el esfuerzo de
implementacion. Los participantes indicaron que es necesaria
una vision de largo plazo, principalmente en términos
estratégicos y organizacionales, para permitir el establecimiento
del caso de negocio Bl. El caso de negocio debe estar alineado
con la vision corporativa, ya que eventualmente podria afectar
la adopcidn y los resultados del sistema de Bl. De otra manera
no recibirdn el apoyo organizacional y ejecutivo que se
requieren para que tengan éxito. Por consiguiente, debe ser
incluido el retorno de la inversion de una implementacion del
sistema de BI junto con la de los procesos de negocio como un

todo.

e Compromiso de Apoyo continuo de la alta direccién . debe
existir apoyo de la direccibn ejecutiva durante toda la
implementacion, tanto en términos de su propia implicaciéon
como de la voluntad para asignar los recursos necesarios. El
apoyo de la direccién es muy importante para lograr las metas y
objetivos del proyecto y alinear éstos con los objetivos

estratégicos del negocio.
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Factores Criticos de Exito

Medidas de Exito de
Implementaciones de
Sistemas Bl.

A 4

Desempefio de la
Infraestructure

o Calidad de
Sistema

o Calidad de le
Informacion

e Uso del Sistema

Desempefio del
Proceso

e Presupuestc
e Cronograma de
Trabajc

Infraestructure estratégicc

‘g Factores relacionados con la Visién de negocio claras y cascw
'g Visién y Caso de Negocio bien establecidc
N
s
o Factores relacionados con la Compromiso de apoyo continuow
o Direccién y Liderazgo de la alta direccion
. Liderazgo centrado en el
Factores relacionados con e | . icion d
Equipc negocio y composicion de
equipo del proyecto balanceadz
o . .
§ Factores relacionados con Metodologia orientada al
8 ‘ la Metodologia y lg ’— negocio y de direccion de
o Direccion de Proyecto proyectos
Factores relacionados con la Gestién del cambio orientadz w
Gestién del Cambic a usuario negocio j
© Factores relacionados con los Calidad de los datos sostenible ﬂ
) datos gobierno de los datos j
o
o
S j i
lcl_) [ Factores relacionados con la Marco técnico extensible y W

%

Figura 4 : Marco de Factores Criticos de Exito para Implementaciones de
Sistemas de Inteligencia de Negocios.

Fuente: Adaptado de Yeoh, Koronios y Gao (2008).

Liderazgo centrado en el negocio y composicion de e  quipo

del proyecto balanceada: La mayoria de los expertos cree que

es fundamental contar con un buen lider del lado del area de

negocio de la organizacién para el éxito de la implementacion.

Segun ellos, un buen lider, que tiene una excelente vision para

los negocios es muy importante, ya que él / ella serd capaz de

prever los desafios y el cambio organizacional. Mas importante

aun, que el lider pueda ver al sistema Bl desde las perspectivas

estratégica y organizacional, en lugar de uno que podria hacer

especial énfasis en los aspectos técnicos.
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Todos los entrevistados también coincidieron en que la
habilidad y composicion de un equipo de BI tienen una gran
influencia en el éxito de la aplicacién. El equipo del proyecto
debe ser multifuncional e integrado por el personal que posea la
experiencia técnica y por aquellos con un fuerte conocimiento

del negocio.

Metodologia orientada al negocio y de Gestibn de
Proyectos :

Segun los expertos una adecuada planificacién y alcance del
proyecto, le permite al equipo de Bl que se concentre en
oportunidades de mejora. Para ser especifico, una correcta
definicion del alcance ayuda a establecer parametros claros y
desarrolla un entendimiento comun de lo que esta en el alcance

y lo que esta excluido.

Gestion del cambio orientada al usuario de negocio  : Los
participantes consideraron fundamental tener una adecuada
gestion del cambio orientada al usuario. Los expertos perciben
que mejor participacion de los usuarios en el esfuerzo de
cambio puede conducir a una mejor comunicaciéon de sus
necesidades, que a su vez puede ayudar a asegurar la
implementacion exitosa del sistema. Esto es especialmente
importante cuando los requisitos para un sistema son
inicialmente poco claros, como es el caso con muchos de los
requerimientos de soporte a la gestion para los que esta
disefiado un sistema de BI.

Calidad de los datos sostenible y gobierno de los d atos:
Los hallazgos indican que la calidad de datos, en particular en

los sistemas de origen, es crucial si un sistema de Bl debe ser
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implementado con éxito. De acuerdo con los entrevistados, una
finalidad primaria del sistema Bl es integrar "silos" de fuentes de
datos dentro de la empresa para analisis avanzados a fin de
mejorar el proceso de toma de decisiones. A menudo, muchos
problemas relacionados con los datos en los sistemas fuentes
no se descubren hasta que los datos son cargados Yy se

consultan en el sistema BlI.

Es asi, como los datos en las empresas so6lo se pueden
integrar completamente y ser explotados para darle mayor valor
al negocio una vez que su calidad e integridad est4 asegurada.
La direccion debe esforzarse por tener un gobierno de los datos
y por mejorar la calidad de los datos en el sistema fuente,
porque los sistemas fuentes de datos no confiables pueden
tener un efecto dominé en las aplicaciones de Bl vy

posteriormente en los resultados de las decisiones.

Marco técnico extensible y estratégico : la mayoria de los
expertos afirmd que los sistemas de origen de datos estables
son cruciales en la implementacion de un sistema de BIl. Un
sistema fuente fiable es critico para garantizar que la
actualizacion de los datos funciona bien para la extraccion,
transformacion y carga (ETL) en la puesta en escena. Una vez
que los datos puedan ser transformados para proporcionar una
vision consistente con la calidad de la informacién se podra

apoyar la toma de decisiones.

Es por lo tanto crucial para el equipo de BI evaluar la
estabilidad y la consistencia de los sistemas de origen antes de
embarcarse en un esfuerzo de BIl. De lo contrario después de la

50



implementacion del sistema, el coste de los cambios en

términos de tiempo y dinero puede ser significativo.

Bases Legales

Para este estudio el investigador consideré prudente establecer las
bases legales que regulan el sistema educativo y lo relacionado con la
materia informatica en Venezuela. Se tomara en cuenta la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela (1999) y se haran referencias a los
articulos que tengan relacion con la presente investigacion.

Dado que se trata de una parte del sistema de estudios en Venezuela,
su tercer y cuarto nivel, se debe mencionar bajo que bases legales estan
concebidos los estudios en Venezuela y como se llevan a cabo estos en
cada una de las entidades estudiadas, y por supuesto como esta planteada

la evaluaciéon de los mismos a este nivel.

Primero que todo las casas de estudio superior ya sean publicas o
privadas y las denominadas experimentales, se rigen por los lineamientos del
Ministerio del Poder Popular de Estudios Superiores; basados en la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV) vigente
(2000), la Ley de Universidades, vigente (1970) y la Normativa General de
Estudios de Postgrado para las Universidades e Institutos debidamente

autorizados por el Consejo Nacional de Universidades (2001).

En estas leyes se puede constatar lo referente a la educacion en
Venezuela y a la evaluacion, en particular; bajo los articulos que se detallan

a continuacion:

En la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezue  la, bajo el
Titulo Il, Capitulo VI, Articulos 102, 103. 104, 107 y 109, principalmente, de

estos cabe destacar el Articulo 102 el cual reza asi:
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Articulo 102 .- “La Educacién es un derecho humano y un deber
social fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El
estado la asumird como funcion indeclinable y de maximo
interés en todos sus niveles y modalidades, y como instrumento
del conocimiento cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio
de la sociedad. La Educacion es un servicio publico y esta
fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo
de cada ser humano y el pleno ejercicio de su personalidad en
una sociedad democratica basada en la valoracion ética del
trabajo y en la participacion activa, consciente y solidaria en los
procesos de transformacién social consustanciados con los
valores de la identidad nacional y con wuna Vvision
latinoamericana y universal, ... de acuerdo a los principios
contenidos en esta Constitucion y en la ley.”

Asi mismo en la Ley de Universidades , vigente, Sept. 1970, en el
Capitulo 1l De la Ensefianza Universitaria, Seccion Il: De los Examenes,
desde el Art. 149 al 152, que dice textualmente, “...Para evaluar el
aprovechamiento del alumno se calificaran los trabajos, examenes vy
pruebas, con un niumero comprendido entre 0 y 20 (cero y veinte) puntos.

Para ser aprobado se necesita un minimo de 10 (diez) puntos”.

Y el Articulo 153 dice asi, “...Los exdmenes parciales y finales se
evaluaran de acuerdo con el sistema de calificaciones establecido en el
articulo anterior. El promedio de las calificaciones de los exdmenes parciales

aportara el cuarenta por ciento de la nota definitiva...”.

Prosiguiendo con el tema, la Normativa General de Estudios de
Postgrado para las Universidades e Institutos debid amente autorizados
por el Consejo Nacional de Universidades , establece en su Articulo 14:
“... Los estudios de Especializacion profesional comprenderan un conjunto de
asignaturas y otras actividades organizadas en un &rea especifica,
destinadas a proporcionar los conocimientos y el adiestramiento necesario
para la formacion de expertos de elevada competencia profesional. Los

estudios de Especializacion conducen al grado de Especialista”.
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También es importante destacar el Articulo 15 donde se expresa
claramente la naturaleza del Trabajo Especial de Grado. “...Para obtener el
grado de Especialista se exigira la aprobacion de un nimero no inferior a
veinticuatro (24) unidades-crédito en asignaturas u otras actividades de
postgrado, contenidas en el programa correspondiente y la elaboracion de un

trabajo especial de grado” y en su paragrafo Unico se detalla lo siguiente:

El trabajo especial serd resultado de una actividad de
adiestramiento o de investigacion que demuestre el manejo
instrumental de los conocimientos obtenidos por el aspirante en
la respectiva area. Su presentacién y aprobacién debera
cumplirse en un plazo maximo de cuatro (4) afios contados a
partir del inicio de los estudios correspondientes.

Adicionalmente a lo antes expuesto, existen otros mecanismos de
caracter legal que resguardan y le dan fundamento y basamento juridico al
hecho de mantener la confidencialidad de los datos o cualquier tipo de
informacion almacenados en medios magnéticos o informaticos, objeto del
presente estudio, los cuales se requieren obtener de la base de datos de una
empresa del estado venezolano tratada confidencialmente. Estas leyes son

las siguientes:
Ley Especial contra Delitos Informéticos

Esta ley tiene por objeto la proteccion integral de los sistemas
que utilicen tecnologias de informacion, asi como la prevencion
y sancion de delitos cometidos contra tales sistemas o
cualesquiera de sus componentes, o de los delitos cometidos
mediante el uso de dichas tecnologias, en los términos previstos
en esta ley. Gaceta Oficial No 37313, del 30/10/2011.

Las definiciones en esta ley estan sustentadas en el articulo 9 de la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999). El
investigador debe tratar datos provenientes de bases de datos

gubernamentales por lo que es importante estar en conocimiento de las
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consecuencias de los delitos asociados a las tecnologias de informacion,

mencionando entre los mas destacados:

Del TITULO Il DE LOS DELITOS, Capitulo I, De los Delitos contra los

Sistemas que utilizan Tecnologias de Informacién, donde se establece:

“Articulo 6 . Acceso Indebido: Toda persona que sin la debida
autorizacion o excediendo la que hubiere obtenido, acceda,
interprete, interpreta o use un sistema que utilice tecnologias de
de informacion, serd penado con prisiébn de uno a cinco afios y
multa de diez a cincuenta unidades tributarias”.

De igual manera existe penalidad por el espionaje informético segun lo

gue a continuacion se expone:

“Articulo 11 . Espionaje Informético: Toda persona que
indebidamente obtenga, releve o difunda la data o informacion
contenida en un sistema que utilice tecnologias de informacion,
sera penado con prision de uno a cinco afos y multa de diez a
cincuenta unidades tributarias”.

Es importante considerar lo establecido en la ley Especial Contra lo
Delitos Informaticos a fin de evitar inconvenientes al momento de trabajar con
la data de empresas que dependen del estado, aunque esta ley aplica tanto

al sector publico como privado.

Otras leyes que deben ser consideradas en el marco de legal de
investigaciones como la presente, son las relacionadas con las
telecomunicaciones y  firmas digitales. Ley Orgéanica de
Telecomunicaciones (2000) , tiene por objeto establecer el marco legal de
regulacion general de las telecomunicaciones a fin de garantizar el derecho a
la comunicacion y telecomunicaciones. Ley de Mensajes de Datos y Firmas
Electronicas (2001) , la cual tiene por objeto otorgar y reconocer eficacia y
valor juridico a la firma electronica, el mensaje de datos y a toda la

informacion inteligible en formato electronico.
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CAPITULO 1lI
MARCO METODOLOGICO

El marco metodolégico indica los pasos, técnicas, procedimientos y
recomendaciones que habran de seguirse en la investigacion. La
metodologia del proyecto segun lo expone claramente Arias (2006),
“...incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que
seran utilizados para llevar a cabo la indagacién. Es el “como” se realizara el

estudio para responder al problema planteado”. (p. 110).

En base a lo que dice Arias, en el presente capitulo se explican los
aspectos referidos al disefio metodoldgico que se utilizé para el desarrollo de
la investigacion; con este proposito se indica el tipo, el disefio y las fases de
la investigacion. Del mismo modo, se identifica la unidad de analisis, la
poblacion y muestra del estudio. Mas adelante, se describen las técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos, luego se especifican las técnicas y
meétodos que se utilizaron para el procesamiento y analisis de la informacion
recopilada, asimismo, se detalla el cuadro de operacionalizaciéon de las

variables u objetivos.

Finalmente, se plantean las consideraciones éticas del estudio y se

presenta el cronograma de ejecucion del proyecto de investigacion.

Por consiguiente, el objetivo principal del desarrollo del Marco
Metodologico, es entonces mostrar la forma como se realizo la investigacion

e informar detalladamente todas las estrategias y procedimientos como se
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llevd a cabo. Dicho esto, a rengldn seguido el Marco Metodolégico de la

presente investigacion.

Tipo de Investigacion

De acuerdo con el objetivo de este estudio que conlleva al disefio de un
plan de gestion para solventar una situacion problematica presentada con los
proyectos de inteligencia de negocios y porque da respuesta a una
necesidad identificada en el area de estudio, ésta investigacién se puede
enmarcar en una investigacion de tipo proyectiva o proyecto factible,
apoyada en una investigacion documental, de campo, descriptiva y no

experimental.

Para ilustrar mejor esta consideracion de investigacién proyectiva

véase lo que explica Hurtado (2008) sobre este tipo de investigacion:

. consiste en la elaboracion de una propuesta, un plan, un
programa, un modelo como solucién a un problema o necesidad
de tipo practico, ya sea de un grupo social, o de una institucion,
o de una regibn geografica, en un area particular del
conocimiento, a partir de un diagnéstico preciso de las
necesidades del momento, los procesos  explicativos o
generadores involucrados y de las tendencias futuras. (p. 99).

De la misma manera, el disefio del plan de gestién de proyecto se
apoyo en investigacion documental para profundizar en el estudio del tema
propuesto mediante el acceso a fuentes secundarias como libros y articulos
relacionados al area de inteligencia de negocios, libros y articulos de
inteligencia de negocios en SAP mas especificamente y libros afines a la
administracion de proyectos. Para reforzar el argumento, se hace referencia
a Arias (2006) quien define con mas amplitud la investigacion documental
como:

...un proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis,
critica e interpretacion de datos secundarios, es decir, los
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obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes
documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas. Como en
toda investigacion, el propdsito de este disefio es el aporte de
nuevos conocimientos. (p. 27)

Como se ha dicho, el estudio se apoy6 también en la investigacion de
campo, para abordar los datos de la fuente primarias, las cuales estuvieron
representadas por expertos en las areas de inteligencia de negocios, de
implementacion de SAP-BI y de administracion de proyectos de desarrollo en
la empresa. Referido a este contexto, se cita la definicion que de

investigacion de campo hace el mismo Arias (2006):

...es aquella que consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios) sin manipular o controlar
variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacion
pero no altera las condiciones existentes. De alli su caracter de
investigacion no experimental. (p. 31).

Alcanzado este punto, queda por aclarar que el caracter descriptivo de
la investigacion viene dado por la utilizacion de criterios sistematicos para
estructurar el objeto de estudio, en éste caso el proyecto de desarrollo de
soluciones de inteligencia de negocios, para describir y organizar toda la
informacion de los requerimientos del proyecto, de las actividades
involucradas, del tiempo de duracion de las mismas, de la asignacion de los
recursos necesarios para dichas tareas en funcion de su disponibilidad en la
empresa, del estimado de costos en funcion de estas actividades y recursos
y finalmente de la informacién sobre la descripcion y analisis de los riesgos

del proyecto para su mitigacion.

Al mismo tiempo y siguiendo la secuencia de argumentaciones se
complementa con lo que dice Sabino (2002) sobre las Investigaciones

Descriptivas:

Su preocupacion primordial radica en describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de
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fendmenos. Las investigaciones descriptivas utilizan criterios
sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura o el
comportamiento de los fendbmenos en estudio, proporcionando
de ese modo informacion sistematica y comparable con la de
otras fuentes. (p. 43).

Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es una estrategia general de trabajo que
orienta las etapas que habran de seguirse en la ejecucién de la investigacion.
Martin (1986, citado por Balestrini 2006, p.131) define el disefio de
investigacion como:

...el plan global de investigacion que integra de un modo
coherente y adecuadamente correcto técnicas de recogida de
datos a utilizar, analisis previstos y objetivos...el disefio de una

investigacion intenta dar de una manera clara y no ambigua
respuestas a las preguntas planteadas en la misma.

Si se tiene en cuenta que las variables relativas a los procesos de
planificacion del alcance, tiempo, costos y riesgos de los proyectos de
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios coordinados por la
Gerencia de Telemética, no fueron manipuladas por el investigador y éstas
fueron recogidas directamente de la realidad, en un mismo instante de
tiempo y tal como ellas se presentaron, el disefio de la investigacion se

puede considerar como no experimental, transeccional o transversal.

Este argumento corresponde muy bien a la definicion de Hernandez,
et. al., (2003) de investigacion no experimental que al respecto dice “...son
estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los
gue solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para después
analizarlos” (p. 269). Es decir, el propésito es recoger informacion, para
luego describir y analizar las incidencias e interrelaciones de las variables del

estudio, sin manipularlas por cuanto el fenomeno existe y el fin es estudiarlo.
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Obsérvese también lo que dicen Hernandez, et. al., (2003) sobre los
disefios de investigacion transeccional que son aquellos que “...recolectan
datos en un solo momento, en un momento Unico. Su propdsito es describir
variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Es

como tomar una fotografia de algo que sucede”. (p. 270).

Unidad de Analisis, Poblacién y Muestra

Unidad de Analisis

En este punto se trae a colacion a Balestrini, (2006, p. 137), quien

define las unidades de andlisis como:

. sujetos u objetos a ser estudiados y medidos, por cuanto,
necesariamente los elementos de la poblacion no tienen que
estar referidos Unica y exclusivamente a individuos... pueden
ser instituciones, animales, objetos fisicos, etc.; en funcién de
la delimitacion del problema y de los objetivos de la
investigacion. Estas unidades de analisis son parte constitutiva
de la poblacion...

La unidad de analisis, también llamada casos o elementos objeto de
estudio, correspondié en este estudio a cada proyecto de desarrollo de una
solucién de inteligencia de negocios en SAP-Bl de la Gerencia de
Telematica, ya que sobre este objeto de estudio se recolectaron los datos a

examinar en funcién de los objetivos especificos planteados en el Capitulo I.

Poblacion

Para la realizacion de investigaciones de tipo proyectiva se requiere de
fuentes primarias de informacion que se obtuvieron a través de las diferentes
técnicas de recoleccion de datos, que permitid disefar el plan de gestion de

proyectos, esta informacion de fuentes primarias la tuvo la poblacion misma.
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Para Arias (2006), la poblacion o la poblacion objetivo puede definirse como
“...un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para
los cuales seran extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta queda

delimitada por el problema y por los objetivos del estudio” (p. 81).

En funcion de estas definiciones, en este estudio se puede identificar la
poblacion como todos los proyectos de desarrollo de soluciones de
inteligencia de negocios que coordina la Gerencia de Telematica para CVG

Ferrominera Orinoco. Esta poblacion esta dividida en dos (2) estratos:

Estrato Uno (1): Hace referencia a la poblacién desde el punto de vista
del personal técnico o coordinador que forma parte de los proyectos de
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en SAP-BI
pertenecientes a la Gerencia de Telematica, ademas del personal de otras
gerencias usuarios, solicitantes o beneficiarios de los desarrollos efectuados
en dichos proyectos. Entre ellos estan: el jefe del entorno de indicadores, el
jefe de base de datos, los jefes de las areas funcionales, los analistas de
base de datos, los analistas funcionales, los analistas de BI, los usuarios

claves y los superusuarios para un total de 20 personas.

Estrato Dos (2): Hace referencia a la poblacién bajo el enfoque de la
documentacion de estos proyectos, bien sea esta técnica de SAP-BI, o la
documentacion de los procesos de las areas de negocio, también las
politicas de las areas de negocio y los procedimientos de la empresa. Esta
base de proyectos consta de 15 proyectos de desarrollo en el area de
inteligencia de negocios desde la implementacion del modulo de SAP-BI en

el afio 2005 hasta el presente.
Muestra

Definidos los conceptos de unidad de analisis y poblacidén, con su

aplicacion en éste estudio, lo que sigue es tratar sobre la muestra que tal y
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como lo define Arias (2006) es: “...un subconjunto representativo y finito que
se extrae de la poblacién accesible” (p. 83). Para mejor entender Pérez
(2009) dice que la muestra es una porcion, un subconjunto de la poblacién
gue selecciona el investigador de las unidades en estudio, con la finalidad de

obtener informacion confiable y representativa. (p. 70).

En este estudio se determind la muestra bajo el criterio no
probabilistico, de manera intencional u opinatico, en base a lo afirmado por
Arias (2006) quien al respecto comenta que este tipo de muestra es definido
como un proceso en el cual los elementos son escogidos basados en

criterios o juicios preestablecidos por el investigador.

De aqui, que para los efectos del caso que se estudia la muestra del
estrato uno (1) fue seleccionada con las siguientes caracteristicas: personal
técnico con experiencia en desarrollo en SAP-BI, personal coordinador con
experiencia en gestion de proyectos de desarrollo o personal de las areas de

Nnegocio con experiencia en sus procesos.

Dicha muestra fue establecida por el autor de la investigacion, de tal
manera que los sujetos a investigar manejen informacién correspondiente a:
conocimientos del area de inteligencia de negocios e implementacion de esta
modalidad en la plataforma SAP o0 que posean conocimientos en el area de

administracion de este tipo de proyectos.

Es asi como la muestra de caracter finita, determinada y accesible se
conform@ por 06 personas que representan la base de conocimientos de
expertos que ayudaron a establecer las mejores practicas para el plan de

gestion de proyecto y estan distribuidos segun se representa en la tabla 5.

A su vez, la muestra del estrato dos (2), siguiendo los mismos
criterios de muestreo no probabilistico, de manera intencional u opinético, se

selecciond en base a las siguientes caracteristicas: proyectos de desarrollo
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gue hayan tenido una duracion mayor a 6 meses con todas las fases

culminadas.

En funcion de lo descrito, la muestra de caracter intencional de este

segundo estrato esta compuesta por los proyectos indicados en la tabla 6.

Tabla 5: Muestra Intencional Estrato Uno (1) de la Poblacion.

Unidad Trabajo ‘ Sujetos ‘ Especialidad
1 Jefe Indicadores Gerencia Proyectos Bl
(G CS(?An;petencia 1 Jefe Entorno Operaciones Gerencia Proyectos
1 Analista de BI Técnica Bl
1 Jefe Planificacion Procesos Indicadores Gestion

Estratégica
Jefe Planificacion
Produccion

Serends Us ks Proceso Produccién

1 Anahsta dga Planificacion Proceso de Mantenimiento
Mantenimiento

Total 6

Tabla 6: Muestra Intencional Estrato Dos (2) de la Poblacion.

Gerencia de 1 Desarrollo de Indicadores de Control de Producciéon PMH
Procesamiento de
Mineral de Hierro 1 Desarrollo de Indicadores de Mantenimiento PMH
Ger_ef‘c'a de 1 Desarrollo de Indicadores Financieros-Contables
Administracion
) ) 1 Desarrollo de Indicadores de Transporte Ferroviario
Gerencia de Ferrocarril
1 Desarrollo de Indicadores de Mantenimiento FFCC
Total 5
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Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Conviene comentar que para seleccionar las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos fue necesario tomar en consideracion las fuentes de
informacion. Al respecto, Pérez (2004), plantea que: “Existen muchas formas
de conseguir informacién, pero hay una sola manera de clasificarlas: en

Fuentes Primarias y Fuentes Secundarias”. (p. 37).

Se diria, pues, que las Fuentes Primarias son aquellas elaboradas por
primera vez por el investigador, adquiridas de primera mano y se obtienen
directamente de la realidad, al respecto Pérez (2004) sefiala que “Son las
mas usuales en los disefios de trabajo de campo y proyectos factibles. Las
técnicas utilizadas para su recoleccion son: la observacion cientifica y la

encuesta oral y escrita” (p. 37).

Prosiguiendo con el tema, las Fuentes Secundarias son aquellas donde
la informacién es tomada de otros autores, se refiere a documentos, textos,
tesis, revistas, boletines informativos, entre otros. De la misma manera
existen técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, que son aplicados

para cada una de los tipos de fuentes consultadas.

Aclarado el tema de las fuentes de informacion, ahora con respecto a
las diferencias sobre técnicas e instrumentos de recoleccion de datos para
simplificar se puede decir que: “La técnica es el procedimiento y el
instrumento la herramienta que utiliza el investigador para registrar y
organizar posteriormente la informacion... acerca de las variables de estudio”
(Pérez, 2009, p.67).

En funcién de lo planteado se procede a identificar las técnicas para la

recoleccién de la informacion que se utilizaron en este estudio:

» Revision Documental : esta técnica se empled en la recopilacion de

antecedentes de trabajos de grado, articulos cientificos, libros y consultas de
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referencias electronicas, para lograr una base de conocimiento bien
estructurada que fuera de utilidad para la investigacion. También se
incluyeron como parte de esta técnica, las actividades de revision de los
documentos de la organizacion que eran utilizados para registrar las
evidencias de los proyectos de desarrollo de soluciones de SAP-BI, como

planes de accion, procedimientos, diagramas GANTT, entre otros.

* Entrevista No Estructurada : se realiz6 para recopilar la informacion,
el conocimiento y experiencias de los expertos en las areas de inteligencia

de negocios y de gerencia de proyectos.

» Observacion No Estructurada : esta técnica se utilizé por una parte
para identificar los procedimientos o actividades de configuraciébn que se
debian realizar en el sistema de informacion SAP tanto del médulo Bl como
en los otros modulos relacionados y por otro lado, para constatar los
procedimientos que utilizan los involucrados en los proyectos para coordinar
las actividades de desarrollo de soluciones, asi como también para identificar
los cuellos de botella y otros inconvenientes que se presentan en la direccion

del personal.

Con respecto a los instrumentos de recoleccion de datos Sabino (2002)

sefala que:

Un instrumento de recoleccion de datos es en principio
cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para
acercarse a los fendbmenos y extraer de ellos informacién. De
este modo el instrumento sintetiza en si toda la labor previa de
la investigacion, resume los aportes del marco tedrico al
seleccionar datos que corresponden a los indicadores y, por lo
tanto a las variables o conceptos utilizados. (p. 149)

En concordancia con la definicion citada, a continuacion se describen
los instrumentos de recoleccién de datos que se utilizaron en la presente

investigacion: para registrar el proceso de revision documental se utilizaron
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fichas de contenido, plantillas y documentos elaborados tanto en papel como
en formatos electronicos como Excel o Word; para la entrevista no
estructurada se utilizo la guia de entrevista a expertos y para la observacion
no estructurada se emplearon los cuaderno de notas, los cuadros de trabajo

y tablas de resumen tanto en papel como en formato electrénico.

Técnicas de Procesamiento y Andlisis de Datos

Una vez finalizada la etapa de recoleccion de datos, se debid efectuar
el procesamiento y analisis de los mismos, es oportuno ahora citar lo que al
respecto dice Arias (2004, citado por Villalba, 2013, p. 36), sobre las técnicas
de procesamiento y analisis de datos, quien las describe como:

...las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos
que se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion vy
codificacion si fuere el caso. En el andlisis de datos se definiran
las técnicas logicas (induccién, deduccion, andlisis-sintesis) o
estadisticas (descriptivas o0 inferenciales), que seran
empleadas para descifrar lo que revelan los datos recolectados.

Es decir, el andlisis de los datos consiste en la realizacion de las
operaciones a las que el investigador someteré los datos con la finalidad de
alcanzar los objetivos del estudio. Lo cierto es que existen dos grandes
familias de técnicas de andlisis de los datos obtenidos: las técnicas de
analisis cualitativo, en las que los datos son presentados de manera verbal (o
gréfica) - como los textos de entrevistas, las notas, los documentos escritos y
las técnicas de andlisis cuantitativo, en las que los datos se presentan en

forma numérica.

Para precisar aun mas, Hernandez et. al., (2003), dicen que el andlisis

cualitativo tiene como fin:

Darle orden a los datos; organizar las unidades, las categorias,
los temas y los patrones; comprende, en profundidad, el
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contexto que rodea a los datos; describir las experiencias de
las personas estudiadas bajo su Optica, en su lenguaje y sus
expresiones; interpretar y evaluar unidades, categorias, temas
y patrones; explicar contextos, situaciones, hechos,
fendmenos; generar preguntas de investigacion e hipotesis;
reconstruir historias; relacionar los resultados del analisis con la
teoria fundamentada; o construir teorias (p. 612).

Aqui vale la pena hacer una pequefa digresion para afiadir que las
técnicas de revision documental, entrevista no estructurada y la observacion
directa no estructurada que se utilizaron en este estudio para la recoleccion
de informacion generaron datos cualitativos como los siguientes: informacion
documental y bibliografica, resultados de entrevistas, comentarios de
reuniones, documentos escritos y conductas o sucesos recogidos en notas

de campo.

Por lo tanto debe quedar bastante claro que la técnica que se utilizd
para el analisis de datos en esta investigacion fue la de andlisis cualitativo,
por tratarse de un volumen considerable de este tipo de datos e informacién
gue debi6é ser clasificada, organizada y registrada, para comprender en
profundidad, interpretar y poder desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

propuesto y dar asi respuesta a los objetivos de la investigacion.

Profundizando en este tema, dentro del conjunto de actividades que
debieron efectuarse para llevar a cabo este analisis cualitativo se tienen las
siguientes: reduccion de datos, disposicion y transformacién de datos y por

ultimo, obtencién de resultados y verificacion de conclusiones.

Segun lo expresado al inicio por Arias (2004), para efectuar el analisis
de datos también existen técnicas o métodos l6gicos de analisis de datos en
las investigaciones. Entre estos métodos se pueden mencionar los

siguientes:

Método inductivo deductivo: Este método “Estudia casos individuales

para llegar a una generalizacion, conclusion o norma general y después se
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deducen las normas generales “. (Eyssautier, 2006, p. 98). En el caso de
este estudio, se efectué una induccion de lo particular a lo general y se logré
crear guias, plantillas y lecciones aprendidas, a través de la experiencia del
investigador, de acuerdo a la necesidad del plan de gestion de proyectos

para desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios.

Método Analitico-Sintético: Por este método, que segun Eyssautier
(2006) consiste en descomponer una unidad en sus elementos mas simples,
examinandolos por separado y volviendo a agrupar las partes para
considerarlas en conjunto, se analiz6 cada una de las partes del plan de
direccion o gestion de proyectos como lo plantea el PMBOK, PMI (2008), de
manera que se pudieran emplear para estructurar el plan de gestion

propuesto y que luego pudiera ser agrupado como un todo integrado.

Fases de la Investigacion

El presente proyecto de trabajo especial de grado se desarroll6 bajo un
esquema de fases siguiendo el esquema sugerido por Arias (2008) y
agrupadas como sigue:

= Fase | Planificacion : consiste en trazar el plan o proyecto de la
investigacion por realizar. Sobre esta fase comenta Villalba (2012) lo
siguiente: “...Un plan o proyecto de investigacion, concebido
especificamente para realizar el estudio propuesto, nos sitia en la
primera fase metodoldégica o de preparacidon para acometer la

indagacion sobre un problema o hecho en patrticular”. (p. 16).

Segun el esquema de Arias, la planificacion incluye, en cuanto

a acciones, los elementos siguientes:

v" Seleccion del tema
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Identificacion del problema (revision bibliogréafica y consulta de

expertos)

Formulacion del anteproyecto (planteamiento del problema,
definicion de objetivos, presentacion de antecedentes,
operacionalizacion de las variables, seleccion de una

metodologia).
Elaboracién del proyecto (estimacion de tiempo y recursos).

La fase de Planificacion, tiene al Proyecto de Investigacion,

como el tipo de documento que lo representa.

Fase Il Ejecucion: significa poner en marcha el proyecto trazado, es

decir, llevar a cabo la investigacion.

La fase de ejecucidon incluir4d, en cuanto a acciones, los

elementos siguientes:

v

v

Ampliacion del marco tedrico,
Prueba de instrumentos,
Recoleccién de datos,
Procesamiento y analisis de datos,
Interpretacion de resultados y
Elaboracion de conclusiones.

La fase de ejecucidon esta representada, en cuanto al tipo de

documento, por los siguientes: diario de campo, cuaderno de notas,

cuestionarios, entrevistas, ficheros, grabaciones, entre otros.

Plan de Gestion de Proyecto: Como parte de la investigacion y la

metodologia, este estudio propuso durante la fase de ejecucion afadir
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las actividades necesarias para la realizacién del plan de gestion de
proyecto. Con esto en mente, se representd dicho plan con los
respectivos subplanes, relacionados con productos entregables que
debieron generarse en las diversas etapas: plan de gestion del alcance,
plan de gestion del tiempo, plan de gestion del costos y plan de gestion
del riesgo del proyecto, en concordancia con el planteamiento de la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) de la investigacion (ver
Figura 6).

Este plan de gestion permite a la empresa disponer de una guia que
pueda colaborar como soporte en los proyectos de desarrollo de

soluciones de inteligencia de negocios.

» Fase lll Divulgacidon : una vez terminada la investigacion y elaborado
el informe final, los resultados y conclusiones deben darse a conocer
por diversas vias. Es decir, comunicar los resultados de Ila
investigacion, mediante la produccion de un informe con base en los
datos obtenidos.

En esta dltima fase de la investigacion, siguiendo con el
esquema de Arias, se incluyen, en cuanto a acciones, los elementos
siguientes: redaccion del borrador, revision y correccion, presentacion

del informe de investigacion y finalmente la evaluacion y publicacion.

La fase de divulgacion, esta representada, en cuanto al tipo de
documento, por los siguientes: reporte escrito o informe de

investigacion cientifica, videos, presentaciones, entre otros.

Las fases recién descritas y sus correspondientes elementos
componentes pueden observarse en la figura 5 que representa la

estructura desagregada de trabajo de la investigacion.
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Figura 5 : Estructura desagregada de trabajo de la investigacion.

Evaluacion
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Operacionalizacion de las Variables

Con todo y lo anterior, una parte importante del proceso de
investigacion reside en el empleo de variables para identificar todo aquello
gue se puede medir, controlar o estudiar. Para Arias (2006) variable es “una
caracteristica o cualidad, magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios, y
gue es objeto de andlisis, medicién, manipulacibn o control en una
investigacion”. (p. 57).

Por su lado, Briones (2002) especifica que las variables:

...son propiedades, caracteristicas o atributos que se dan en
grados o modalidades diferentes en las personas y, por
derivacion de ellas, en los grupos o categorias sociales. Asi,
son variables, la edad, el ingreso, la educacion, el sexo, la
ocupacion, etc., que, como se ve, corresponden a grados
diferentes o iguales de darse una cierta propiedad en las
personas o de darse en modalidades diferentes. (p. 29).

Las variables se clasifican segun diversos criterios. Una clasificacion
basica es aquella que distingue entre variables independientes y variables
dependientes. Se da el nombre de variable independiente a aquella que
produce modificaciones en otra variable con la cual esta relacionada. Suele
designarsele, por ello, como variable causal. La variable dependiente, por su
lado, experimenta modificaciones siempre que la variable independiente

cambia de valor o modalidad de darse.

Realizadas estas indicaciones se puede ahora comentar sobre la
operacionalizacion de las variables, que “...es ese proceso que sufre una
variable [0 un concepto en general] de modo tal que a ella se le encuentran
los correlatos empiricos que permiten evaluar su comportamiento” (Sabino,

2002, p.89). Se tiene entonces que la operacionalizacion de las variables es
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el proceso por el cual se transforma o se traduce una variable tedrica en

variables empiricas, directamente observables para poder medirlas.

Esta actividad es de naturaleza basicamente cualitativa, y tiene por

objeto encontrar los indicadores a través de los cuales se expresa

concretamente el comportamiento de las mismas.

Dentro de este marco ha de considerarse que la operacionalizacion de

las variables por lo general se representa en un cuadro, aunque el proceso

consta de tres etapas basicas, segun Arias (2006):

a)

b)

Definicion nominal, conceptual o constitutiva de la variable:
consiste en establecer el significado de la variable, con base en

la teoria y mediante el uso de otros términos.

Definicion real de la variable: significa descomponer la variable,
para luego identificar y determinar las dimensiones relevantes
para el estudio. Las dimensiones son todas las facetas que

permiten describir adecuadamente una variable compleja.

Definiciébn operacional de la variable: establece los indicadores
para cada dimension, asi como los instrumentos 'y
procedimientos de medicion. Los indicadores son la propiedad
manifiesta gracias a la cual se puede medir directamente una
propiedad latente que es de interés. A su vez el indice es la cifra

gue razonablemente represente a los “n” datos obtenidos.

Estas consideraciones fundamentan la propuesta mostrada en la tabla

7, donde se detallan los objetivos especificos y las variables definidas a partir

de estos, junto al resto de los elementos del proceso de operacionalizacion

de las variables u objetivos de la investigacion.
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Tabla 7: Operacionalizacion de las Variables.

Objetivo General:

C.V.G Ferrominera Orinoco C.A.

Disefiar un plan de gestion de proyecto para desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios bajo SAP-BI de la Gerencia de Telematica de

Objetivo : s : . : . Fuentes de
Jet Variable Definicion Dimensiones Indicadores Técnicas / Instrumentos v
Especifico Informacion
Elaborar un Proceso de Proceso que consiste en el |« Definicién de » Cantidad de Técnicas: - PMBOK.
plan de gestion | Planificacion | desarrollo de una Requisitos. Requerimientos. | _Revisién y Analisis Documental - Juicio Expertos.
gi;;i?gce del | del Alcance gfg;égg?{nsﬂgﬁu%?godi ¢ Enunciado del * Nivel de -Entrevista no estructurada - Enunciado del
i6 i6 Proyecto.
entregables y componentes Alcance. f;dECDU?C'O” de | _Observacion no estructurada. y
mas pequefios y faciles de |« Estructura ' Instrumentos: - Acta de
dirigir. Desagregada de -Fichas de contenido, Plantillas y Documentos de revision | Constitucion del
Trabajo (EDT) documental en formatos electrénicos. proyecto.
-Guia de Entrevista. - Objetivos del
-Cuaderno de Notas, Cuadros de trabajo, Tablas. Proyecto.
Desarrollar el | Proceso de Proceso que consiste en « Cronograma del | » Cantidad de | Técnicas: - PMBOK.
plan de gestion | Planificacion | analizar el orden de las Proyecto. Actividades. -Revision y Analisis Documental - Juicio Expertos.
del tiempo del | del Tiempo actividades, su duracion, los . .
i » Duracion de | -Observacion no estructurada.
proyecto requisitos de recursos y las las actividades
restricciones del Vi * | Instrumentos: -EDT.
cronograma. « Holgura. -Fichas de contenido, Plantillas y Documentos de revision | - Recursos del
documental en formatos electrénicos. Proyecto:
« indice de -Cuaderno de Notas, Cuadros de trabajo, Tablas, personas, equipos
Criticidad Diagramas GANTT. y dinero.
Establecer un | Proceso de Proceso que consiste en * Presupuesto del |+ Estimado de | Técnicas: - PMBOK.
plan de gestion | Planificacion desar.rollar. una Proyecto. Costos. -Revision y Analisis Documental - Juicio Expertos.
del costo del del Costo aproximacion de los + Matriz de Cost . o -Entrevista no estructurada
proyecto recursos monetarios atriz de Lostos. E tr_lverdsmcr; | ob L ructurad EDT
necesarios para completar F’s |mat ade servacion no estructurada. - i
las actividades del proyecto royec 0.
* Nivel Instrumentos: - Cronograma de
Variabilidad del | _Fichas de contenido, Plantillas y Documentos de revision Actividades.
Estimado documental en formatos electrénicos.
Costos. )
-Cuaderno de Notas, Cuadros de trabajo, Tablas
Elaborar el Proceso de Proceso por el cual se * Plan de Riesgos. |+ Nivel Tecnicas: - PMBOK.
glan_ de geséloln (I;’Ialmn‘_lcamon def_ln_(cej (:((j)modreallza_r'lai| Severidad. -Revisién y Analisis Documental - Juicio Expertos.
e riesgos de el Riesgo actividades de gestion de -Entrevista no estructurada

proyecto

riesgos para un proyecto.

¢ Matriz Control

Riesgos Proyecto.

¢ Probabilidad
de Ocurrencia.
¢ Nivel de
Deteccion.

-Observacion no estructurada.
Instrumentos:

-Fichas de contenido, Plantillas y Documentos de revision
documental en formatos electrénicos.
-Cuaderno de Notas, Cuadros de trabajo.

- EDT.
- Cronograma de
Actividades.

- Estimado de
Costos.
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Entre los procedimientos de investigacion empleados en este estudio
se pueden nombrar algunos de los siguientes, tomados del estudio de
Investigaciéon Educativa del Ministerio de Educacién y Ciencia de Espafia
CIDE (2007, p. 57):

Descriptivo: refiere al procedimiento de investigacion que se empled
con la finalidad de identificar los factores que inciden sobre una realidad,
analizar las relaciones entre ellos, conocer su funcionamiento y conocer
recursos e intereses, carencias y necesidades. En el caso de estudio,
haciendo uso de la investigacion documental se pudo identificar en la
literatura de referencia los elementos que conforman el plan de gestién de
proyecto. Asimismo, por medio de procedimientos de este tipo se pudieron
describir los requisitos del proyecto, identificar las actividades, detallar los

recursos y duracién de las actividades e identificar los riesgos.

Interpretativo-Explicativo: hace referencia al procedimiento de
investigacion que se emple6 con la finalidad de analizar la realidad y sus
causas. Este procedimiento a través de la observacion participante permitio

el analisis de los riesgos del proyecto e identificar las causas de los mismos.

Habria que decir también, que se emplearon los métodos Inductivo-
Deductivo y Analitico- Sintético, descritos previamente en las técnicas de
andlisis y procesamiento de los datos. En el caso del primer método, permitio
efectuar una induccion de lo particular a lo general y para crear guias,
plantillas y lecciones aprendidas. En referencia al segundo método citado,
como se habia planteado con anterioridad permitié analizar cada una de las
partes del plan de direccion o gestion de proyectos como se plantea en el

PMBOK, PMI (2008), y luego estructurar el plan de gestion propuesto.

Con la finalidad de ilustrar las relaciones entre los procedimientos de
investigacion antes descritos y los objetivos especificos del estudio se

presenta la tabla 8 tal y como sigue:
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Obijetivo Especifico

Elaborar un plan de gestion
del alcance del proyecto

Tabla 8: Cuadro de Procedimientos por Objetivos

Procedimientos y/o

Métodos
Descriptivo

Técnicas

Revision y Analisis Documental
Entrevista no estructurada
Observacién no estructurada.

Método Analitico-Sintético

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Método Inductivo-Deductivo

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Resultados

Entregables:
Plantilla de Lista de Requerimientos de Negocio.
Plantilla de Enunciado Alcance del Proyecto
Plantilla de Entregables del Proyecto

Modelo de Estructura Desagregada de Trabajo

Desarrollar el plan de gestion
del tiempo del proyecto

Descriptivo

Revision y Analisis Documental
Entrevista no estructurada
Observacién no estructurada.

Método Analitico-Sintético

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Método Inductivo-Deductivo

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Entregables:

Modelo de Lista de Actividades del Proyecto
Modelo de Lista de Hitos del Proyecto

Plantilla de Recursos por Actividad.

Tabla de Referencia de Estimados de Duracion

de las Actividades.

Modelo de Cronograma del Proyecto
Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto

Establecer un plan de gestion
del costo del proyecto

Descriptivo

Revisién y Analisis Documental
Entrevista no estructurada
Observacion no estructurada.

Método Analitico-Sintético

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Método Inductivo-Deductivo

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Entregables:
Plantilla de Tarifas de los Recursos
Estimado de Costos del Proyecto

Elaborar el plan de gestion de
riesgos del proyecto

Descriptivo

Revisién y Analisis Documental
Entrevista no estructurada
Observacion no estructurada.

Interpretativo/Explicativo

Observacion participante.

Método Inductivo-Deductivo

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Método Analitico-Sintético

Observacion participante.
Entrevista en Profundidad

Entregables:

Modelo de Lista de Riesgos
Modelo de Clasificacién de Riesgos
Plantilla Matriz de Riesgos
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Factibilidad del Estudio

En esta fase del proceso metodoldgico de investigacién se establecen
los criterios que permiten asegurar que se hara el uso 6ptimo de los recursos
destinados al proyecto de investigacion, asi como los efectos del proyecto en

el area o sector al que se destina.

Para Cerda (1995, citado por Hernandez, s.f, p.16) la factibilidad de un
proyecto: “...tiene como finalidad permitir la seleccion entre las variantes,
determinar las caracteristicas técnicas de la operacién, fijar los medios a
implementar, establecer los costos de operacion y evaluar los recursos

disponibles, reales y potenciales”.

Para Balestrini (2006), la factibilidad de un proyecto se determina con
los siguientes indicativos: Factibilidad Técnica, Factibilidad Econémica y
Factibilidad Administrativa.

Factibilidad Técnica : En este sentido se pueden evaluar varios tipos
de elementos, el proceso técnico y el rendimiento técnico. Para evaluar
desde la dptica del proceso técnico, en este contexto, se puede mencionar
que se cuenta con la informacién técnica especifica del proyecto, por la
experiencia del investigador en el area de estudio, asimismo, se ha podido
recabar informacion suficiente para la elaboracion del plan de gestion de
proyecto, ya que se tienen las bases bibliograficas y la colaboracién de
expertos en las areas de proyectos y de metodologia de la investigacion.

Desde el punto de vista del rendimiento técnico, la investigacion
permitira la integracion de las actividades relacionadas con la direccion del
proyecto y la visién del proceso de desarrollo desde un enfoque holistico,

impulsando la sinergia en dicho proceso.

Factibilidad Econdmica : el proyecto de investigacion, es factible

debido a que se disponen de los recursos humanos, materiales y financieros
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necesarios para su desarrollo, del mismo modo se prevé la obtencion del

dinero por medio de ingresos propios.

Factibilidad Administrativa : La alternativa organizativa del proyecto,
permitirda su insercion en los procedimientos de trabajo de la unidad
coordinadora de los proyectos de desarrollo de inteligencia de negocios. De
esta forma se garantizara su vida util, ya que responde a las exigencias de la
estructura técnico administrativa, asi como también a las politicas o

disposiciones de la empresa donde se realiza el estudio.

Resultados Esperados

El principal resultado esperado del trabajo de investigacion, desde la
perspectiva del producto o servicio obtenido al final de la investigacion, es el
modelo del Plan de Gestion de Proyectos para desarrollo de soluciones de
inteligencia de negocios en SAP-BI. El mencionado plan esta compuesto por
una serie de planes subsidiarios de gestion, como son: plan de gestién del
alcance, plan de gestion del tiempo, plan de gestion de costos y plan de
gestion de riesgos. Estos ultimos planes subsidiarios, contienen a su vez una

serie de entregables del proyecto, los cuales se describen a continuacion:

Comenzando con el plan de gestion del alcance, este contiene como
entregables los siguientes documentos: la plantilla de acta del proyecto, la
plantilla de entregables del proyecto y el modelo de estructura desagregada

de trabajo.

El plan de gestion del tiempo, contiene como entregables principales:
un modelo de lista de actividades del proyecto, una plantilla de recursos por
actividad, una tabla de referencia de estimados de duracion de las
actividades, un modelo de cronograma del proyecto y un diagrama de red del

cronograma del proyecto.
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El plan de gestion del costo, contiene como entregable: una plantilla de
tarifas de los recursos y el estimado de costos

Por altimo, el plan de gestion del riesgo, contiene como entregables los
siguientes: un modelo de lista de riesgos, un modelo de clasificacion de
riesgos y la matriz de riesgos.

Desde otra perspectiva, en términos de los beneficios esperados para el
conocimiento organizacional, con el presente estudio, se espera que la
organizacién obtenga lo siguiente: un estandar organizacional bien
documentado de como planificar los proyectos de inteligencia de negocios;
ademas de una cultura para dirigir proyectos, que sea referencia para cada
una de las unidades que integran la organizacion.

Por otro lado, relacionado con los resultados esperados en términos del
rendimiento y la productividad, se estima que la empresa podria mejorar en
los siguientes aspectos: en la rapidez y eficiencia con que se llevan a cabo
los proyectos, en la capacidad de responder efectivamente en los siguientes
ambitos: gerencia de proyectos, gestiébn del conocimiento, desarrollo de
software de cualquier indole y en suma un aumento de la productividad de la

organizacion.

Consideraciones Eticas.

Como parte de las consideraciones éticas de este estudio se tiene que
la informacion recopilada en la empresa sera tratada con la discrecionalidad
y confidencialidad que se amerite, respetando los canales de acceso y
divulgacion establecidos segun las normas de la empresa. Los resultados,
conclusiones y recomendaciones, aqui obtenidos, estaran disponibles para
los interesados en conocer acerca del proyecto y los aspectos concluyentes
del mismo.
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Habria que decir también que para el desarrollo de esta investigacion,
se considera el codigo de ética para la Gerencia de Proyectos establecido
por el PMI, donde los gerentes de proyectos deben entre otras cosas,
mantener altos estandares de conducta integra y profesional, aceptar las
responsabilidades de sus acciones, buscar continuamente mejorar sus
capacidades profesionales, practicar la justicia y honestidad y alentar a otros

profesionales a actuar de manera ética y profesional.

Cronograma de Ejecucion

Planteados los aspectos tedricos metodoldgicos de la investigacion,
precisa advertir que existen también otros aspectos de administracion y
control del proyecto. Entre estos aspectos esta el cronograma de actividades
gue junto con la gestion de recursos humanos, materiales y financieros
constituyen la estrategia operativa para llevar a cabo el proyecto de

investigacion.

Sin entrar en consideraciones sobre todos estos aspectos logisticos de
la investigacion, conviene hacer unos comentarios sobre el cronograma, para
ello obsérvese la definicibn que al respecto hace Tamayo (1998):
“...descripcion de las actividades en relacion con el tiempo en el cual se van
a desarrollar, lo cual implica, primero que todo, determinar con precision
cuales son las actividades, a partir de los aspectos técnicos presentados en

el proyecto”. (p. 219).

Con base en esta definicibn y en concordancia con las fases de la
investigacion mencionadas en un apartado anterior, en la figura 6 se
presenta el cronograma de ejecucién de esta investigacion, presentado en
formato de diagrama de Gantt y realizado con un software especializado para

diagramar las actividades de los proyectos (Microsoft Project 2003).
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La fase | Planificacion, se inicid6 este aio con la catedra de seminario

especial de grado y fue controlado en las siguientes fechas hitos:

» lera. entrega académica: 02 de Marzo de 2013.

* 2da. entrega académica: 23 de Marzo de 2013.

» 3era. entrega académica: 27 de Abril de 2013.

* 4ta. entrega para aprobacion: 09 de Mayo de 2013.

Para las siguientes fases se continué una vez entregado el proyecto para

su aprobacion y cumpliendo lo establecido en el instructivo correspondiente

UCAB (2011) este lapso abarco 11 semanas calendario continuas, a partir de

la aprobacion del proyecto de Trabajo Especial de Grado.

Nombre de tarea

Fase | - Planificacion
Seleccion del Tema
Identificacion del Problema
Revision Bibliografica
Consulta de expertos
Formulacion del Anteproyecto
Planteamiento del problema
Definicion de objetivos
Entrega Parcial |
Presentacion de antecedentes
Entrega Parcial Il
Operacionalizacion de las variables
Seleccion de una metodologia
Elaboracion del Proyecto
Estimacion de tiempo y recursos
Entrega Parcial llI
Entrega Proyecto TEG para aprobacion UCAB-CCS
Fase Il - Ejecucion
Ampliacion del Marco Tedrico
Prueba de Instrumentos
Recoleccion de Datos
Procesamiento y Analisis de Datos
Plan de Gestion de Proyecto
Plan de Gestion del Alcance
Plan de Gestion del Tiempo
Plan de Gestidn de Costos
Plan de Gestion de Riesgos
Interpretacion de Resultados
Elaboracion de conclusiones
Fase Ill - Divulgacion
Redaccion del Borrador
Revision y Correccion
Presentacion del Informe de Investigacion
Evaluacion
Publicacion

febrero [ marzo | abil [ mavo [ junio julio [ agosto | septiembre | oc]
2l 23 a5 67 & o [1olii[12[1z]14]1616]17]18][19]20 (21 [22[23[24 2526 |27 [28]20 [30] 31[32 [33] 34]35
14102 1502
=y
18/0 26102
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0403 2203
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15/04 26104
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12/0 25/07
Y E—
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vy
02/08 | 06/08
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I 2608 | 130008
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16109

Figura 6 : Cronograma de Ejecucién de la Investigacion.
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Presupuesto de Inversion

Tras la explicacion del cronograma de ejecucion del proyecto, otro de
los aspectos de administracion y control del proyecto, que interesa detallar
corresponde al presupuesto de inversion de la investigacion, donde se
demuestran los compromisos de recursos financieros para el desarrollo de la

investigacion.

A continuacion una explicacion de los principales rubros identificados,

tal como se exhiben en la tabla 9:

Honorarios del Investigador: En este rubro se presenta el costo del
tiempo que dedica el autor a la investigacion. Dicho valor se obtiene de
multiplicar el valor de la hora de trabajo del autor (valor del salario mensual
entre las horas de trabajo del mes) por el nimero de horas totales que se
dedicara durante el tiempo que dure la investigacion. Mas especificamente,
se estima una cantidad de 300 horas de trabajo en la investigacion por un
valor de 53,13 Bs. por cada hora de trabajo del investigador para un total de

15.937,50 Bs. por este concepto.

Administracion: En este rubro se incluyen las erogaciones previstas
para la inscripcion del Trabajo Especial de Grado en la Universidad Catolica
Andrés Bello. Para el momento de efectuar este presupuesto el costo de la
unidad de crédito (u.c.) es de 853 Bs. por un total de 4,8 créditos
correspondiente a la inversion por el trabajo especial de grado, se tiene un
total de 4.094,4 Bs.

Bibliografia y Papeleria: Con respecto a bibliografia, en este rubro se
incluyen las erogaciones previstas por adquisicion de libros y revistas del
tema de investigacion. En el caso de papeleria, hace referencia a los costos

requeridos para la papeleria necesaria para realizar el estudio.
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Tabla 9: Presupuesto de Inversion de la Investigacion.

Detalles del Presupuesto

Fuente
Rubros Rerss | mubros
Propios
1 Honorarios Investigador 15.937,50 15.937,60
2 Administracion 4.094,40 4.094,40
3 Bibliografia 1.000,00 1.000,0(
4 Papeleria 2.000,0( 2.000,00
Total (Bs) 23.031,90 23.031,90
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

Informacion General de C.V.G. Ferrominera Orinoco.

C.V.G. Ferrominera Orinoco C.A. es una empresa del Estado, tutelada
por la Corporacién Venezolana de Guayana (C.V.G.) y adscrita al Ministerio
del Poder Popular para las Industrias del Gobierno de la Republica
Bolivariana de Venezuela. Su propésito es la extraccion, procesamiento,
comercializacion y venta de mineral de hierro y sus derivados en el territorio

venezolano y a diversos paises ubicados en Europa, Asia y América Latina.

Geograficamente, la empresa se encuentra distribuida entre Ciudad
Piar y Puerto Ordaz. Las operaciones mineras (incluyendo las actividades de
exploracion geoldgica de reservas de mineral de hierro, planificacion,
desarrollo, explotacion de minas, trituracion y transporte hacia el puerto de
procesamiento) se ejecutan en el distrito ferrifero Piar; el procesamiento,
almacenaje y despacho de mineral de hierro y sus derivados en Puerto
Ordaz. También cuenta en la actualidad como parte de su proceso, con
operaciones siderurgicas, las cuales son ejecutadas en por una planta de

pellas y una planta de briquetas ubicadas en Puerto Ordaz.
Misién

C.V.G. Ferrominera Orinoco C.A., empresa del Estado Venezolano,
tiene como mision extraer, beneficiar, transformar y suministrar mineral de

hierro y derivados, con productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo
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prioritariamente al sector siderdrgico nacional, en armonia con el medio

ambiente, con la participacion protagénica de los trabajadores y trabajadoras.

Vision

Empresa minera socialista del pueblo venezolano, base del desarrollo

ferrosiderurgico del pais.

Planes Estratégicos

En la figura 7, se exhibe una grafica donde pueden detallarse los

diferentes elementos que constituyen los planes estratégicos de C.V.G

Ferrominera Orinoco para los préximos cinco afos.

Objetivos de Gestion

% é

Figura 7 : Planes Estratégicos de C.V.G Ferrominera Orinoco.
Fuente: Intranet Ferrominera Orinoco (2013)
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Objetivos Estratégicos

Tomados de la figura 7 donde se ilustra la estructura de los planes
estratégicos, se tienen los siguientes objetivos estratégicos de la empresa en

cuestion:

* Impulsar el desarrollo sustentable del sector siderurgico nacional.

* Consolidar el dominio productivo de la organizacion, como

empresa socialista de produccion.

* Propiciar la construccion de una nueva estructura social

incluyente.
Valores

La empresa C.V.G. Ferrominera Orinoco se encuentra comprometida con los

siguientes principios y valores:

1. Solidaridad: Determinacion firme y perseverante de empefarse por el
bien comudn, puesta de manifiesto en el desprendimiento personal, el

trabajo en equipo y la colaboracion reciproca.

2. Etica: Conducta con estricto apego a principios y valores morales,
modelando la actuacion ante los demas, y desarrollando un impulso

gue resulte en la formacién de ciudadanos justos y solidarios.

3. Cultura de trabajo: Labor creadora y productiva, dignificadora del ser
humano, construida con esfuerzo, dedicacion, compromiso vy
responsabilidad, a fin de servir a la sociedad, contribuyendo al

progreso cultural, econdmico, técnico y cientifico.
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Calidad: Actuacion hacia el logro de resultados que atienden los mas
altos estandares de desempefio, en el marco de un proceso de mejora
continua, con el fin de obtener productos que compitan

favorablemente en el mercado nacional e internacional.

Disciplina: Cumplimiento cabal de las normas y procedimientos
establecidos, asi como de los deberes y obligaciones del trabajo y la
mision de la empresa, con el fin de obtener el mejor rendimiento para

la organizacion.

Responsabilidad ambiental: Desarrollo de las operaciones en armonia
con el ambiente, conservando y mejorando el entorno, y buscando
siempre una 6ptima interaccion entre los elementos de la naturaleza,

el hombre y la sociedad.

Responsabilidad social: Capacidad y obligacion de responder a la
sociedad con conciencia social y sentido de responsabilidad
comunitaria, materializdndose en el cumplimiento de la legalidad

vigente, la transparencia y el respeto por las personas y el entorno.

Honestidad: Compromiso permanente con la verdad, demostrando
coherencia entre pensamientos, dichos y acciones, y cumpliendo con

rectitud y transparencia las responsabilidades asignadas.

Respeto: Reconocimiento y aceptacion de todas las personas,
teniendo como base la tolerancia y la promocion de excelentes
relaciones interpersonales para alcanzar los objetivos de excelencia,

en un clima laboral arménico y agradable.

10.Equidad: Valoracion de las personas sin importar las diferencias

culturales, sociales o de género que presenten entre si, en la
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constante busqueda de la justicia social, la que asegura a todas las

personas, condiciones de vida y de trabajo dignas e igualitarias.

11.Humanismo: Afirmacion de la valia y la dignidad del hombre, y de su
derecho al desarrollo libre sin diferencias, perfeccionando las formas
del trato humano en el afan interminable de hacerlo cada vez superior,
no solo por ser mas social, sino por ser mas justo, digno y

enaltecedor.

Organigrama

La empresa C.V.G. Ferrominera Orinoco C.A., cuenta con la Estructura

Organizativa mostrada en el anexo 1 de éste trabajo de investigacion.

Gerencia de Telematica

La Gerencia de Telematica tiene como alcance la prestacion de los
servicios de informética y telecomunicaciones dentro de la empresa. Para
ejecutar este alcance dicha gerencia cuenta con la estructura organizativa

mostrada en la figura 8.

Actividades Generales de la Gerencia de Telematica

Entre las principales actividades que realiza la Gerencia de Telematica

se encuentran las siguientes:

- Ejecutar y reportar el mantenimiento de la infraestructura teleméatica de la

empresa.

- Elaborar planes de mantenimiento preventivo de toda la infraestructura

telemética de la empresa.
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- Elaborar los planes y ejecutar los proyectos de Telemética (planes de

accion).

- Ejecutar y reportar los servicios telematicos.

- Medicién de satisfaccidon de servicios telematicos.

PRESIDENCIA

GERENCIA GENERAL DE APOYO Y LOGISTICA

DEPARTAMENTO
APOYO
A USUARIOS

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO
TECNOLOGICO

DEPARTAMENTO DE
PLANIFICACION
Y CONTROL

DEPARTAMENTO DE

DESARROLLO Y DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO DE SEGURIDAD INFRAESTRUCTURA | | ye| eCOMUNICACIONES SOPORTE TECNICO CENTRO DE

SISTEMAS INFORMATICA TECNOLOGICA COMPETENCIAS SAP

Proyecto de Implementacién de la solucion mySAP IS

Con el

Figura 8 : Estructura Organizativa de la Gerencia de Telematica.

Fuente: Intranet Ferrominera Orinoco.

Mining.

proposito de mostrar los proyectos o iniciativas de la

organizacién que tienen mayor relacion con la presente investigacion se tiene

el proyecto de implementacién de la solucion mySAP IS Mining, que se inicio

a finales del afno 2004 en CVG Ferrominera cuando se suscribié un acuerdo

con la empresa IBM, para proveer de las herramientas y el asesoramiento

para la implantacion del sistema ERP de SAP, para la gestion de empresas

mineras (IS-Mining).
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Citando lo que dice Poth (2006) en la definicion del marco referencial de

su trabajo especial de grado, para este proceso de implantacion:

...se cred el proyecto “Vision Integral de Procesos” (VIP), el
cual fue constituido por un grupo de personas de todas las
areas funcionales que componen a CVG Ferrominera Orinoco.
Dentro del plan de trabajo establecido por esta coordinacion,
fueron definidos y validados los procesos meta del Modelo de
Gestion para los entornos operativos, logistico, financiero,
mantenimiento y comercial del proyecto. (p. 37)
También agrega Poth en relacién a las fases que se manejaron en el

mencionado proyecto de implementacion del ERP de SAP, lo siguiente:

...En la primera fase abarc6 toda la cadena de valor de la
empresa en sus procesos medulares: Produccion, Comercial,
Mantenimiento, Calidad, Materiales, Compras, Financiero y
Gestion de Proyectos. La segunda fase contemplé la
incorporacion del modulo de indicadores de gestion
(Inteligencia de Negocios SAP-BI) y el portal de soporte de la
gestion de procura de bienes y servicios para la recepcion de
ofertas de proveedores y contratistas. (p. 37)

Ya en la actualidad el modulo Bl de SAP (Inteligencia de Negocios), se
encuentra operativo, sin embargo, aun se contintan desarrollando soluciones
en este ambiente, por un lado para mantener actualizados los modelos de
datos, reportes o indicadores disefiados al inicio del proyecto de
implementacién, por otro lado para el disefio de nuevos modelos de datos
multidimensionales, reportes o indicadores que den respuesta a las
necesidades siempre cambiantes de las areas usuarias relacionadas con la
informacion de los modulos o procesos medulares del sistema SAP producto

del registro de las operaciones de la empresa.

89



CAPITULO V
DISENO DE PLAN DE GESTION DE PROYECTO

Una vez planteado el proceso metodologico para la realizacion de este
trabajo de investigacion y el marco organizacional de la empresa donde se
realiza el estudio, queda es entrar en consideracion de la ejecucion. El
producto central de este estudio es un plan de gestiébn de proyecto de
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en CVG Ferrominera
Orinoco guiados por la estructura del plan de direccion de proyectos
esquematizada por el PMI (2008) en el PMBOK.

Ahora bien, este plan de direccion de proyectos desde el punto de vista
del PMI (2008), constituye la salida principal del proceso de planificacion del
area de conocimiento de gestion de la integracion, cuyo fin es precisamente,
integrar un conjunto de planes subsidiarios relativos a las otras areas de
conocimiento de la gerencia de proyectos, en éste caso particular los planes

de gestion de alcance, tiempo, costos y riesgos.

Del mismo modo, tal y como se ha comentado, estos planes
subsidiarios son por una parte resultado del proceso de planificacion de cada
una de las areas de conocimiento mencionadas y por la otra son el

compendio de las salidas de estos mismos procesos de planificacion.

Con esto en mente y con la ayuda de la investigacion bibliografica y el
juicio de expertos, se procedera a documentar cada uno de estos planes de
gestion subsidiarios con los elementos correspondientes, considerando las
técnicas y herramientas calificadas como las mejores practicas de la industria
del software y mas particularmente del area de proyectos de inteligencia de
negocios.
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Tal como se explico en la tabla 8 de Procedimientos por Objetivos, para
el logro de los objetivos especificos del proyecto deben lograrse un conjunto
de resultados, aqui llamados entregables, los cuales se agrupan en los

correspondientes planes subsidiarios, tal como se representa en la figura 9.

Figura 9 : Estructura del Plan de Gestion de Proyecto.

Plan de Gestion de
Proyecto

Plan de Gestion Plan de Gestion
del Alcance del Tiempo

Plan de Gestion Plan de Gestion
de Costos de Riesgos

Lista de Lista de Tarifas de los Estructura de
L Requerimientos de H Actividades del Recursos H Desglose del
Negocio Proyecto Riesgo
Estimado de
. Costos del . .
Enunciado HHitos del Proyecto Proyecto H Lista de Riesgos
—  Alcance del
Proyecto
Modelo de
| | Diagrama de Red H Clasificacion de
| | Entregables del del Proyecto Riesgos
Proyecto
- Matriz de Riesgos
Estructura Recursos por
— Desagregada de T Actividad
Trabajo
Estimados de
H Duracion de las
Actividades
Modelo de
- Cronograma del
Proyecto
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Plan de Gestion del Alcance

En esta seccion se cubriran las actividades necesarias para elaborar el
plan de gestion de alcance del proyecto: reunir los requisitos, definicion de
alcance y creacion de la EDT. “El proposito de la gerencia de alcance es
proteger la viabilidad de proyecto, manteniéndolo dentro del curso trazado al
inicio...y cuando se modifique el alcance, hacer los ajustes necesarios a las
estimaciones...”. (Llorens, 2005, p. 151). Este plan debe poder reunir una
descripcion completa de los requisitos, tomando como base las expectativas
del cliente, desde el punto de vista de funcionalidad y de los productos que

se esperan obtener al finalizar el proyecto.

Los entregables para el Plan de Gestién del Alcance son: la lista de
requerimientos de negocio, el acta del proyecto, la lista de entregables del

proyecto y la estructura desagregada de trabajo.
Compilacion de los Requisitos

Constituye la primera etapa cuando la empresa decide formalizar el
proyecto de desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios y se inicia
estableciendo la toma de requerimientos de las areas / departamentos que
van a estar involucrados, dicho proceso es el mas importante puesto que
orientara el resultado de la solucion desde una simple automatizacion de
reportes operativos hasta una toma de decisiones estratégicas de negocio

por medio de informes analiticos y predictivos.

Los escenarios mas comunes de toma de requerimientos segun
Williams (2008) son los siguientes: requerimientos funcionales,
requerimientos de datos y requerimientos basados en el negocio.
Especificando un poco mas, este autor comenta las diferencias de enfoque

para cada uno de ellos como sigue:
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1. Requerimientos Funcionales:

Como ejemplos de los requerimientos funcionales se tienen lo

siguientes:

El sistema debera proveer la facilidad de desglose vertical y

horizontal, filtros, formulas avanzadas, etc.

El sistema debera tener los mecanismos para controlar la
seguridad de los datos por departamento, area, gerencia asi
como una distribucion organizacional jerarquica de Ia

informacion.

El sistema proveera un mecanismo de notificaciones y alertas,

con criterios y reglas configurables.

El sistema permitird la integracion de diferentes fuentes de

datos.

El sistema debe ser intuitivo para que los usuarios finales

puedan desarrollar sus propios reportes.

Si se analizan los requerimientos funcionales se podra

observar que la plataforma de Bl existente en la empresa puede

cubrir dichos requerimientos, pero el tenerlos cubiertos no asegura

que la solucion tenga los argumentos para dar valor a la empresa

desde el objetivo principal de la soluciébn que es aportar valor al

negocio.

2. Requerimientos de Datos

Otra forma comuin de tomar requerimientos es solicitar a los

usuarios principales un listado de los datos que requieren para Sus

reportes, es decir, que especifiguen que campos se deben incluir en el
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datawarehouse y posteriormente mapear en la herramienta de Bl para

gue ellos puedan preparar sus reportes sin apoyo del area de sistemas.

En primera instancia los que conocen de su area son los mismos
usuarios por lo cual es comun y entendible que dichos usuarios marquen
la pauta de los datos que requieren y como los quieren.

Como ejemplo de dicho escenario el usuario solicitaria lo siguiente:
* Proveedor.Nombre; Proveedor.Razén Social;
* Proveedor.Direccion; Proveedor.email; Proveedor.direccion.

Aunque este escenario es importante para que los usuarios
cuenten con toda su informacion, por si sola no es una estrategia de toma
de requerimientos completa, debido a que el resultado al final de cuentas
no seria medible como valor de negocio sino como una forma de

automatizar las actividades operativas de reportes.

3. Requerimientos de Bl basados en el Negocio

Una forma de poder dar valor al negocio es hacer los
requerimientos en funcion del mismo, es decir, definir los requerimientos
de una forma integral donde se establezcan todos los objetivos de la
solucion que sean medibles, controlables y confiables.

Para esto, la toma de requerimientos puede ser mas compleja que
los otros escenarios, porque cada decision en las etapas de la solucion
debe tener un fin que aporte valor al negocio ya sea de manera directa o
indirecta.

Para Williams (2008) este proceso de desarrollo de requerimientos

basados en el negocio se divide en tres subprocesos para su realizacién:
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andlisis de oportunidad BI, definicibn de portafolio Bl y la definicion de

requerimientos Bl propiamente dicha.

La figura 10 ilustra un esquema del subproceso de andlisis de

oportunidad propuesto por Williams.

Proceso de Desarrollo de Requerimientos de Negocio Bl

Subproceso: Analisis de Oportunidad.

e N
\\ Identificar Factores de Negocio ) \ Preparar Caso de Negocio
- 4
1 El caso de negocio describe en términos
- N de negocio como el Bl sera utilizado para
/ N\ ; ;
| Identificar Estrategias de Negocio, Metas, | mejorar los dresulltaqc’ns c?el Ineggcm;.(j Elste
Objetivos e Indicadores | provee una descripcion de alto nivel de las
S 4 oportunidades de mejora generadas por
Bl. Organizadas en ftres grandes
categorias:
Identificar el disefio empresarial: | (1) Procesos de Gestion: por ejemplo
ne | . i planificacion, presupuesto, costos, gestion
(1) Como la compaiiia compite. de riesgos, etc.

(2) Como crea valor para los clientes.

\_ (3) Procesos de negocio centrales (2) Para Procesos de Clientes: por ejemplo

todos los de ventas, mercadeo, de servicio

al cliente.
/" Identificar oportunidades de mejora del | (3) Para Procesos Operativos: incluye el
negocio manejadas por BI: proceso central de produccion o

fabricacion, servicios de despacho y
entrega y procesos de gestion de
proveedores.

(1) Para Procesos de Gestion.
(2) Para Procesos de Clientes.
\__ (3) Para Procesos Operativos ) /

Figura 10 : Subproceso de Andlisis de Oportunidad.
Fuente: Adaptado de Williams (2008).

El objetivo del subproceso de analisis de oportunidad es identificar en
términos del negocio y para los ejecutivos, gerentes y analistas de la
empresa la forma como la inteligencia de negocios puede ser usada para
mejorar los resultados del negocio. El resultado del analisis es un documento

de caso de negocio que en términos cualitativos describe las oportunidades
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de mejora en tres grandes areas: Procesos de Gestion, Procesos Cliente y

Procesos Operativos.

La figura 11 muestra los detalles del subproceso de definicion de

portafolio.

Proceso de Desarrollo de Requerimientos de Negocio Bl

Subproceso: Definicion de Portafolio.

Definir Oportunidades de Mejora
del Negocio conducidas por Bl
(BIOs)

\_ Y

Entradas Clave

‘ Anlisis de ) Especificar para cada BIO:

i Bl
S Oportunidad /‘ « Proceso de Negocio Dirigido.

« ;Coémo el Bl mejorara el Preparar Definicion de

l > PI:OC?S:? | Bl seré usado? Portafolio Bl y Mapa de
¢luando el BY sera usado Oportunidades Bl.
¢Qué tipo de Bl es necesitado? P

L}
L]
Caso de «  ¢Quién usara el BI?
L]
L]

Negocio ¢Qué unidades usaran el BI?
¢Coémo la mejora sera medida?

/ ™\
‘ Clasificar BIOs utilizando |
Criterios de Evaluacion
Estructurados Ponderados
hacia el Impacto en el Negocio | j
J

AN

Figura 11 : Subproceso de Definicion de Portafolio.
Fuente: Adaptado de Williams (2008).

El subproceso de definicibn de portafolio enlaza explicitamente la
inteligencia de negocios con uno o mas procesos de negocio. Hablando en
términos de oportunidades de mejora del negocio manejado por Bl o (BIO’S)

por sus siglas en inglés.

Finalmente, la figura 12 da una idea del subproceso de definicion de
requerimientos. Este Gltimo paso permite identificar cuales requerimientos de
informacion del negocio, de herramientas analiticas o aplicaciones y de

soporte a las decisiones seran de utilidad visto desde el punto de vista de su
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relacion con las oportunidades de mejora y los tipos de procesos

previamente definidos.

Proceso de Desarrollo de Requerimientos de Negocio Bl

Subprocesa: Definicion de Requerimientos.

Entradas Clave 0 e

gt S N\
( Definir Requerimientos para Informacion \ Preparar Documento

Alics h de Negocio: Aol
_‘ Anslisis de \‘ N\ goct de Requerimientos B|
N L / Reportes Estandar, OLAF, Cuadros de . ) )
Mando, Tablas/Graficos, Indicadores, (1) Glosario de Necesidades
l | Metricas, Alertas, etc. ) Analiticas
> ~ (2, Matriz de Requerimientos
Caso de ( Definir Rt_aquerimient'o_s para Aplicaciones | de Informacion
Negocic > y Herramientas Analiticas: .
(3] Interrogantes de Negocic
Analisis de Tendencias, Analisis Representativas
l Estadisticos, Previsiones, Simulaciones,
\ Modelados, etc. Y, (4, Matriz de Calificadores de
PN ) ' Indicadores de Alto Nivel
[ Definicion de | Vs ™
-P‘ Portafolio Bl /‘ / | Definir Requerimientos para Soportea | (5! Requerimientos de
- ! Decisiones: Usuarios Bl de Alto Nivel

Alertas, Procesos de Decision, Motores

| de Valoraciér, Analisis Predictivos, etc. | j
A /

Figura 12 : Subproceso de Definicién de Requerimientos.
Fuente: Adaptado de Williams (2008).

De esta manera, con la comprension de los requerimientos para cada
area y necesidad especifica, en la tabla 10 se muestra un ejemplo del
registro de requerimientos de negocio antes mencionado. Esta estructura
servira para desarrollar un comprensivo documento de requerimientos que
pueda guiar el desarrollo de las bases de datos de inteligencia de negocios,
las aplicaciones de Bl y los procesos de la empresa que crean valor al

negocio.

Por ejemplo, en la tabla indicada un Proceso de Gestion tal como
“Planificacion” puede tener un requerimiento especifico para una Informacion

de Negocio en la forma de métricas e indicadores.
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Del mismo modo, un Proceso de Cliente tal como “Ventas” puede tener
un requerimiento para una aplicacion analitica que use una técnica de
datamining con filtros para identificar recomendaciones de productos para los
clientes de la compafia y un Proceso Operativo tal como “Manufactura”
puede tener un requerimiento para soporte a decisiones en la forma de
alertas a ejecutivos cuando el

tiempo del ciclo para tres ordenes

consecutivas a un cliente importante es puesta en destino.

Analisis de Oportunidad Definicién de Portafolio

Definicion de Requerimientos

. ., Herramientas | Soporte a la
Area de Unidad Fuente . Informacion del " P
Proceso . Prioridad . Analiticas o Toma de
Proceso Usuaria actual Negocio . .
Aplicaciones | Decisiones

Procesos de I Planificacién Metricas e
9 Planificacion . Excel Alta L
Gestion Estrategica indicadores
Gerencia Excel Alta Reportes Datamini
ataminin
Ventas Estandar: 9
Procesos de
: Ventas ventas
Clientes Nacionales
Ventas
Internacionales
Procesos > Gerencia de Alertas ’
- Produccion Excel Alta tiempo ciclo
Operativos PMH
ordenes

Tabla 10: Modelo de Registro de Requerimientos de Negocio Bl.

Con todo y lo anterior, para esta tarea de toma de requerimientos se
encargo a la seccion de indicadores del Centro de Competencias SAP, que
es el area organizacional de Telematica especializada en el modulo de

inteligencia de negocios (Bl) de SAP.

Dicho proceso de recogida de informacion se lleva a cabo mediante la
realizacibn de reuniones con los usuarios donde éstos exponen sus
necesidades de informacion, asi como en entrevistas, observaciones o la
realizacién de prototipos de reportes a los usuarios claves de las areas de

negocio.
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Definiciéon del Alcance

En la definicion del alcance debe establecerse, los procesos y
actividades para el desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en

plataforma SAP que estaran incluidos y excluidos en el proyecto.

En los proyectos generales de sistemas el alcance se define por las
areas de la organizacion que se ven involucradas, los procesos que
soportara el nuevo sistema y las prestaciones del sistema. En el caso de los
proyectos de Business Intelligence, el alcance viene determinado por los
modelos de negocio que se quiere soportar y por los datos necesarios para
soportarlos. También se deberan definir en este punto las funcionalidades

gue incorporard el sistema.

La declaracion del alcance del proyecto detallada y aprobada, y su EDT
asociada junto con el diccionario de la EDT, constituyen la linea base del

alcance del proyecto.

Algunos de los parametros para definir el alcance del proyecto son:
objetivos del proyecto, descripcion del alcance del producto, limites y
restricciones del proyecto, supuestos, riesgos, identificacion de los
involucrados en el proyecto, entregables y actividades excluidas en el

proyecto.

Para los efectos de los proyectos que se viene estudiando, se disefio la
plantilla mostrada en la tabla 11, la cual puede servir para identificar los
elementos del enunciado o declaracion del alcance del proyecto y ser

incorporado en el plan de gestién de alcance.

En el llenado de esta plantilla se debe tratar de ser lo méas claro y
conciso en cada punto para que luego se pueda ampliar en el plan del

proyecto que seria otra documentacion adicional a esta plantilla de alcance.
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Tabla 11: Plantilla del Enunciado del Alcance del Proyecto

ALCANCE DEL PROYECTO

P : ;
royecto: (Nombre del proyecto) Fgc.ha de Estimado
Inicio
Director del Proyecto:  (Se coloca el nombre del director del Fecha de )
S Estimado
proyecto) Finalizacion

Area de Aplicacion:  (Especificar las areas que estaran involucradas en el proyecto)

Area Solicitante:  (Especificar el nombre del area o gerencia solcitante del proyecto)

Objetivos del Proyecto y su entregable:  (descripcion del producto o servicio a entregar en el
proyecto). En este punto se define:
¢ Qué?

¢ Coémo?

¢ Porque?

Necesidad o Proposito del Proyecto:  (descripcion de la razon del proyecto, que propdsito se desea
alcanzar)

El Alcance del Proyecto: (es una descripcion a alto nivel de lo que incluye o no el proyecto)

Supuestos: (descripcion de cualquier factor que pueda ser considerardo real)

Restricciones: (opciones delimintantes a nivel de tiempo, recursos, tecnologia, etc)

Firma del cliente: Fechas

Firma del Director:

Para todo proyecto de desarrollo segin Pressman (2008), deben
establecerse hitos para controlar cada una de las fases del desarrollo. Los
entregables van a representar estos elementos de control. Estos pueden ser
determinados e identificados en reuniones con la técnica de lluvia de ideas
con el patrocinador y los interesados, en una plantilla tal como se exhibe en
la tabla 12:
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Tabla 12: Plantilla de Entregables del Proyecto

Entregables del Proyecto

Nombre del Proyecto: ID Proyecto:

1. (Definicién del Entregable) (Breve descripcion del Entregable) (Indicar criterio de aceptacion)

1.1 (Definicién del Subentregable)

2. (Definicion del Entregable)

3. (Definicién del Entregable)

Director del Proyecto: Patrocinador del Proyecto:

Fecha: (dd/mm/aaaa) Fecha: (dd/mm/aaaa)

Creacion de la EDT

El logro de los objetivos del proyecto requiere de una Estructura de
Desglose del Trabajo (EDT) que defina todos los esfuerzos requeridos, la
asignacion de las responsabilidades a un elemento definido de la
organizacién y que a partir de la EDT se establezca un cronograma y

presupuesto adecuado para la realizacion de los trabajos.

Segun la Guia PMBOK del PMI (2008), “la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT) es una descomposicién jerarquica, orientada al producto
entregable del trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto, para
lograr los objetivos del proyecto y crear los productos entregables

requeridos”.

El nivel de descomposicién planteado en la EDT dependera del
tamario y la complejidad del proyecto. En la figura 13, se ilustra el disefio de
un modelo o plantilla tipica de Estructura Desagregada de Trabajo de un
proyecto de desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios, no obstante
sera el director del proyecto y su equipo los responsables de disefarla y

ajustarla en funcion de los elementos que se consideren en el proyecto.
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Figura 13 : Estructura Desagregada de Trabajo del Proyecto.
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Estrechamente vinculado a la EDT mostrada anteriormente, se tiene el
diccionario de la EDT, el cual permite caracterizar cada uno de los productos
entregables asociados al proyecto, con esto se pretende que los diferentes
actores que intervengan en la ejecuciéon del plan de gestién del proyecto,
puedan tener claridad sobre el contenido de cada entregable y verificar su

cumplimiento durante el desarrollo del mismo.
Incluye entre otras cosas:

A el identificador del cédigo de cuentas

A la descripcion del trabajo

A |a organizacién responsable

A una lista de hitos del cronograma

A las actividades asociadas del cronograma

En la tabla 13 puede observarse un modelo del disefio del diccionario

de la EDT empleado en la identificacién de uno de los componentes.

Tabla 13: Diccionario de la EDT para un Componente del Proyecto

Generalidades de la Actividad

ID Actividad: 1 Nivel EDT: 1

Nombre del
Componente:

Fase de Planificacion

Comprende los paquetes de actividades para la
Descripcion: definicion del proyecto abarca desde Conceptualizacion
hasta el Plan de Ejecucién del proyecto.

Actvidades Recopilar requisitos; Definicién del Alcance; Definicion

asociadas del Equipo de Proyecto; Matriz de Actividades; Matriz de

cronograma: Costos;

Hitos: Documento de requerimientos de negocio; Plan de
tos: gestion de proyecto

Responsable(s): Gerente de Proyecto, Analistas de Bl y Stakeholders

Fecha de Inicio: _ Fecha de Finalizacion:

Duracion: _ Costo Aproximado:
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Plan de Gestién del Tiempo

La gestion del tiempo es un proceso de planeacion que permite
desarrollar con eficiencia las tareas o actividades. El plan de gestion del
tiempo o del cronograma es el resultado del proceso de planificacion donde
se describe la metodologia para desarrollar el cronograma, las herramientas
de soporte, los formatos a usar, asi como los criterios para controlar el

cronograma.

Dicho plan forma parte del Plan de Direccion del Proyecto, en él se
encuentran los siguientes entregables: Lista de Actividades del Proyecto,
Lista de Hitos del Proyecto, Recursos por Actividad, Diagrama de Red del
Cronograma del Proyecto, Tabla de Referencia de Estimados de Duracion de
las Actividades y el Cronograma del Proyecto

Definicion de Actividades

Para este proceso de definicion de las actividades se efectu6 un
analisis de descomposicion de los entregables del proyecto diagramados en
la EDT para identificar las acciones especificas a ser realizadas.

Asimismo, consultando el juicio de expertos y la revision de la
documentacion de proyectos anteriores se identificaron y detallaron las

actividades en una lista.

En la tabla 14 se expresan en una lista las actividades requeridas para
el desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en plataforma SAP.

Al final de este proceso se tendran todas las actividades definidas para

el proyecto y su lista de hitos (evento significativo).
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Tabla 14: Lista de Actividades del

Proyecto.

Id

1 Recopilar requisi

2 Definicién del Alcance

3 | Documento de Requerimientos de Negocio Bl

4 Definicion Equipo de Proyecto

5 | Matriz de Actividades

6 Matriz de Costos

7 | Plan de Gestion del Proyecto

8 Matriz de Procesos del Negocio

9 | Identificacion de las Reglas del Negocio

10 Definicion de las Medidas o Indicadores del Negocio

11 | Identificacion de la Granularidad

a2 Informe de Analisis de Métricas y Procesos de Negoc io
13 | Documentar Fuentes SAP

14 Documentar Fuentes No SAP

15 | Documentar Estructuras Maestras de BW e InfoObjetos
16 Documentar jerarquias externas (InfoObjetos)

17 | Documentar estructuras de integracion

18 Documentar reglas de validacion

19 | Documentar transformaciones

20 Documentar Est. Multi-Dimensional (InfoCubos)

21 | Documentar estructuras de Registro Simple (ODS)

22 Modelo ETL

23 | Definir formatos de queries

24 Definir User Exits

25 | Definir presentacion

26 Definir acceso de datos

27 | Documentar Escenarios Reportes para Reporte (RRI)
28 Documentar Procedimientos de Carga

29 | Definir Agregaciones / Periodicidad

30 Definir parametro carga InfoCubos/ ODS-Object

31 | Realizar estimaciones de dimensionamiento

32 Validacion de los aspectos de desempefio y carga de datos
33 | Listado de Parametros de Rendimiento

34 Informe de Analisis/Disefio

35 | Conf./Desarrollo Extractores Estandar

36 Conf./Desarrollo Extractores Genericos

37 | Ampliacion Extractores Estandar

38 Creacion de Transformaciones

39 | Codificacion ABAP Rutinas Inicio, Fin

40 Creacion Infoproviders

41 | Creacion de Multiproviders

42 Creaci6én de Reportes

43 | Creacion de Graficos

44 Creacion Infopaquetes

45 | Creacion de DTP's

46 Creacion de Cadena de Procesos

47 | Test de prototipo de reportes con datos

48 Configuracién de transferencia de archivos

49 | Pruebas de carga de archivos en servidor de Desarro llo.
50 Pruebas de carga de archivos en servidor de Product ivo.
51 | Instalacion de herramientas Bex SAP-BI en equipos d e usuarios claves
52 Marcar Infoobjetos relevantes para autorizaciéon

53 | Crear roles

54 Crear variables requeridas para autorizaciéon

55 | Crear usuarios

56 Probar roles de usuarios

57 | Ajuste al concepto de autorizacion

58 Definir contenido de entrenamiento de usuarios fina les
59 | Desarrollar Contenido de Documentacién de Cursos

60 Informe de Desarrollo/Ejecucién

61 | Envio correo prototipos:

62 Respuesta revision prototipos.

63 | Reunién Seguimiento prototipo.

64 Respuesta revisiéon prototipos.

65 | Informe de Seguimiento y Prueba

66 Transporte de objetos al ambiente Productivo

67 | Creacion de usuarios claves y asignacion de roles e n Productivo
68 Realizar entrenamiento a usuarios finales

69 | Revisién datos-proceso en ambiente Productivo

70 Informe de Implementacion Definitiva

71 | Reunién de presentacion en ambiente Productivo

72 Firma acta de entrega del Proyecto de Desarrollo
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Otro de los entregables que deberia contener el plan de gestion del
tiempo correspondiente a la definicion de actividades es la lista de hitos del

proyecto. Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto.

En la tabla 15 puede observarse un ejemplo de los hitos de un modelo
de proyecto de desarrollo de inteligencia de negocios en SAP-BlI donde
puede identificarse la fase del proyecto a la que corresponde. De igual

manera la fecha de referencia y por ultimo el responsable de la ejecucion.

Tabla 15: Lista de Hitos del Proyecto.

a de oS del Proyecto

Id Descripcion de Actividad Fecha esponsable delaE  jecucién

Fase de Planificacion
Alcance
3 Documento de Requerimientos de Negocio Bl 01/11/201 2 Director Proyecto
Plan de Gestion del Proyecto 14/11/2012 Director Pro  yecto

Fase de Analisis y Disefio

12 Informe de Analisis de Métricas y Procesos de Neg  ocio 24/12/2012 Analista de Sistemas Bl

Nivel Disefio Técnico Bl

22 Modelo ETL 27/02/2012 Analista de Sistemas BI

33 Listado de Parametros de Rendimiento 0%/04/2013 Ana lista de Sistemas BI

34 Informe de Analisis/Disefio 06/04/2013 Director Proy  ecto
Fase de Desarrollo/Ejecuccion

a7 Test de prototipo de reportes con datos 16/07/201 3 Usuario del Sistema

60 Informe de Desarrollo/Ejecucion 2p/07/2013 Director  Proyecto
Fase de Seguimiento y Prueba

65 | Informe de Seguimiento y Prueba 2|4/07/2013 | Director  Proyecto
Fase de Implementacion

70 | Informe de Implementacién Definitiva 34/07/2013 | Dir  ector Proyecto
Fase de Cierre

72 Firma acta de entrega del Proyecto de Desarrollo 0| 2/08/2013 Director Proyecto

Aprobado por:

Fecha:

Una vez definidas las actividades y detallados los hitos del proyecto se
debe establecer la secuencia y dependencia de las actividades de acuerdo al

juicio de expertos en areas de Inteligencia de Negocios y SAP.
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Establecimiento de la Secuencia de Actividades

El establecimiento de la secuencia de las actividades implica identificar
y documentar las relaciones légicas entre las actividades del proyecto. Al
identificar y ordenar las actividades del proyecto se logra realizar una

precedencia adecuada para el desarrollo posterior de un cronograma.

Para realizar esta secuencia se puede utilizar diferentes técnicas
manuales o bien un software que ayude a enlazar cada punto de la
secuencia de actividades, el resultado es el Diagrama de Red, el cual es una
vision esquematica de las actividades del proyecto y las dependencias entre

ellas.

El método utilizado en este estudio fue el de Diagramaciéon por
precedencia, dicho método que entra en la categoria de técnicas de
planeacion de red, debido a que hace uso de un diagrama de red para
mostrar la légica y las interrelaciones entre las diferentes actividades. Este
método consiste en casillas o nodos que se conectan por medio de flechas

entre las diferentes actividades para mostrar las dependencias.

No todas las actividades y tareas deben ser realizadas en forma serial
muchas pueden ser realizadas en paralelo siempre y cuando se cuente con
el grupo humano necesario. El primer paso para determinar que tareas
pueden ser realizadas en paralelo es identificar la dependencia de tareas y

desarrollar el camino critico.

La mayoria de herramientas para la planificacion de proyectos soportan
los cuatro tipos de dependencias. Finalizar para empezar y empezar para
empezar son las dependencias de tareas mas comunes; empezar para

terminar es la mas infrecuente.

1. Terminar para comenzar indica que la tarea 2 no puede empezar

hasta que la tarea 1 termine.
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2. Empezar para empezar indica que la tarea 2 puede empezar al

mismo tiempo que la tarea 1.

3. Terminar para terminar indica que la tarea 2 no puede terminar hasta

gue la tarea 1 termine.

4. Empezar para terminar indica que la tarea 2 no puede terminar hasta

gue la tarea 1 empiece.

Para sacar ventaja de las dependencias, se necesita el nimero exacto

de recursos con las correctas habilidades en el tiempo correcto.

Un ejemplo de la secuencia de las actividades del proyecto puede
observarse en el Diagrama de Red que se muestra en la figura 14 (la
secuencia completa se puede observar en el anexo 2). Este diagrama fue
generado a partir de la informacion de las actividades registradas en la

herramienta para gestion de proyectos Microsoft Project.

[=] =1
P v di AAnIMaaelon Aleanen / Recopliar faqulto
Pl — sttt R b 7l
2 15 dins 3 6 dias / " i i
25/10/12  14/11/12 ) 25/10/12 01711712 TS ETTT
= T Rletas i o Motz do Actividado
[FE] i i viddos
T 2 dllars 8 2 dtia
ETETTEE] 081314142 06/11/12 a0y 11/12
El |
P wi i Adllaln y Clvaha Watriz o Froge s del dantificacion da lay Reglas Cofinielon d
| T o Nugaeln il Nagacls Relleadors
06/12/12  05/04/13 12 0 diss 13 ™ 14
04/ 12/ 12 17/13/12 00/12/12 11/12/12 12/12/11

= = r
oY Nivel Dovsha Téonico BI subnivel Exfraceion Cooumentar Ay
17 74 dins 16 20 dias T
[[[[= ] — ]
25/12/12  05/04/13 25/12/12  21/01/13 T 3

1
25/10/12 r

Figura 14 : Diagrama de Red del Proyecto.
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Adicionalmente la herramienta Microsoft Project permitié utilizar las
técnicas basadas en redes de precedencia PERT, estas redes relacionan las
actividades de manera que se puede visualizar el camino critico del proyecto

correspondiente a las actividades marcadas en rojo.

En relacion a las secuencias inusuales que pueden identificarse en este
tipo proyecto se pueden describir las siguientes: para la actividad hito de la
fase de Planificacion “Plan de Gestion de Proyecto” se le asign6 una holgura
de 8 dias para su inicio una vez finalizada la ultima actividad de planificacion
(8FC).

Otra actividad en la se concedi6 cierta holgura fue al inicio de la fase de
analisis y disefio una vez terminada la planificacion, asignandose 9 dias fin
comienzo (9FC), esto debido a que segun los expertos es muy frecuente que
una vez presentado la definicion de requerimientos se debe esperar para la
aprobacioén de inicio del proyecto.

Con todas las actividades identificadas en el diagrama de red se pudo
hacer una evaluacion de la criticidad del proyecto, para determinar del total
de actividades del proyecto la proporcién de ellas que son criticas, para ello
se utilizé la siguiente formula que evalla el indice de criticidad:

indice de Criticidad = T.A.C/ T.A.P

T.A.C = Total Actividades criticas.

T.A.P = Total Actividades Proyecto

Y los resultados obtenidos fueron:

indice de Criticidad =42/72* 100 = 58,33 %

Este porcentaje indica que el proyecto es rigido en las etapas de
ejecucion y no debe descuidarse el seguimiento y control.
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Estimacion de Recursos de las Actividades

La estimacion del esfuerzo no puede estar completa hasta que se
asignen los recursos a las actividades y tareas ya que las estimaciones
deben tomar en cuenta las habilidades de cada miembro del equipo, la
experiencia en cada area de estudio asi como los factores ambientales que

los afectan.

Tomando lo que dice Pressman (2008), se pueden identificar tres
grandes categorias de recursos de ingenieria del software: personal o
recursos humanos, componentes de software reutilizables y el entorno de
desarrollo. En la figura 15 se ilustran de manera grafica estas grandes
categorias con los elementos que las componen, ajustadas a los sistemas

de inteligencia de negocios de SAP-BI.

Herramientas
de Software

Habilidades

Experiencie
Personal
Recursos
de Red

Dispon
bilidac

Componentes
Business
Content

Software
Reutilizable

Nuevos
Componentes

Componentes
de experiencia
complete

Componentes
de experiencia
parcial

Figura 15 : Recursos del Proyecto.
Fuente: Adaptado de Pressman, R. (2008)
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Recursos Humanos : Las estimaciones de recursos humanos deben
tomar en cuenta las habilidades (la habilidad para realizar una tarea
especifica) de cada miembro del equipo y la experiencia en cada area de

estudio (conocimiento de hechos y conceptos acerca de un area de estudio).

De igual manera “...se especifican tanto la posicion organizacional [por
ejemplo, gestor ingeniero de software ejecutivo], como la especialidad [por
ejemplo, telecomunicaciones, base de datos, cliente/servidor]” (Pressman,
2008, p. 695).

También existen una serie de factores ambientales que pueden afectar
la disponibilidad de los miembros del equipo, segun dice Moss (2003, p.

126), en la tabla 16 se presenta una lista con algunos ejemplos:

Tabla 16: Factores Ambientales que pueden afectar la disponibilidad de los

miembros del equipo de proyecto.

Factores Administrativos Factores No Laborales

Falta de Disponibilidad de .

Vacaciones
Computadoras.
Tlempq requerido para reparar Enfermedad
otros sistemas
Reuniones Licencias Personales
Emails Citas Médicas
Seminarios de Entrenamiento Fiestas Religiosas

Para el caso mas especifico de un proyecto de inteligencia de negocios
de SAP y considerando los elementos anteriormente descritos en este
apartado, en la tabla 17 se muestra un modelo de los recursos humanos

estimados del proyecto.
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Tabla 17: Recursos Humanos Estimados del Proyecto.

Disponibildiad
" . - Experiencia| Cantidad
Recurso Habilidades Necesarias Capacidad per .
" (Afos) Necesaria
Maxima
(%)
Planificacion 100%
Director Proyecto Capamde}d para dirigir el proyecto y lograr| piisis y Disefio 50% B
(LIDER) que el mismo se logre dentro del costo, — " >=5 1
tiempo y alcance establecido. Seguimiento 100%
Cierre 100%
Planificacién 50% >=4 1
A A _ ) Analisis y Disefio 100% >=1 1
Analista de Analizar, yalldar y dlseﬁ_ar la g;olumc’)n Desarrollo/Ejecucién 100% >=4; >=1 2
Sistemas BI para el Sistema de Inteligencia de —
(AS-BI) Negocios Seguimiento 50% >=1 1
Implementacién 100% >=4 1
Cierre 100% >=1 1
Configurar las unidades de medida, Analisis y Disefio
Analista Funcional| aspectos de SAP y personalizacion de la , . o
>=
SAP (AF-SAP) solucién del cliente en SAP de acuerdo a Desarrollo/Ejecucién 50% 4 !
Su negocio. Implementacion
Programador Programar el cédigo fuente de SAP
. . i o _
ABAP (ABAP) (Sﬁlf:ni’; Desarrollan la solucién del Desarrollo/Ejecucion 100% >=4 1
Administrador Analisis y Disefio
Base de Datos Disefiar e implementar la base de datos. | Desarrollo/Ejecucion 50% >=4 1
(BASIS) Implementacion
Conocimiento del negocio para brindar la | _Planificacion 100%
Sistema proyecto, as p o P Seguimiento 100% >=4 1
(USER) porbar e identificar que la solucién
cumpla a lo largo de su desarrollo con las| Implementacion 50%
expectativas del area solicitante Cierre 100%
Seguridad de Disefio y configuracion de los roles Analisis y Diseno
istemas " . . Desarrollo/Ejecucion (] >=
Sist ¥ con'g Y llo/Ejecucis 50% 2 1
SEG-SAP perfiles para los usuarios del médulo.
( -SAP) Implementacién
Personal Disefio y configuracion de los servicios Desarrollo/Ejecucion
Servidores y necesarios y los permisos para la _
. - ’ . 50% >=4 1
Servicios garantizar la transferencia de los archivos
(PSS) con datos a los servidores de SAP. Implementacion
Configuracion e instalacion de las
Apoyo a Usuarios| herramientas de escritorio necesarias . L o _
(UAU) para la ejecucion de la aplicacion SAP-BI. Desarrollo/Ejecucién 50% >=1 !

Del mismo modo, considerando los recursos estimados del proyecto

en la tabla 18 se presenta la Matriz de Roles y Responsabilidades del
conjunto de actividades consideradas para un proyecto de desarrollo de

inteligencia de negocios.
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Tabla 18: Matriz de Roles y Responsabilidades del Proyecto.

Actividades del Proyecto

BI (AS-BI)
Analista Funcional
SAP (AF-SAP)
de Datos (BASIS)
Seguridad de
Sistemas (SEG-SAP)

Apoyo a Usuarios

A= Aprueba R=Revisa E=Ejecuta

3
2 =
& (o)
(3] -
> 7%}
© n
a N
— o
2 ©
9] 1]
= T
[a] c

<

Programador ABAP
Administrador Base
Usuario del Sistema

m
Py

Recopilar requisitos A
Definicién del Alcance A-R
Documento de Requerimientos de Negocio Bl A
Definicion Equipo de Proyecto E
Matriz de Actividades E
E
E

m
m

Matriz de Costos

Plan de Gestion del Proyecto

Matriz de Procesos del Negocio
Identificacion de las Reglas del Negocio
Definicién de las Medidas o Indicadores del
Negocio

Identificacion de la Granularidad

D || W m

Anallisis de las Metricas y Procesos de Negocio R

Documentar Fuentes SAP

Documentar Fuentes No SAP

Documentar Estructuras Maestras de BW e
InfoObjetos

Documentar jerarquias externas (InfoObjetos)
Documentar estructuras de integracion
Documentar reglas de validacion

Documentar transformaciones

m mmmm m m|m|m/|m| m m|m
m

Documentar Est. Multi-Dimensional (InfoCubos)

Documentar estructuras de Registro Simple
(ODS)

Modelo ETL

Definir formatos de queries

Definir User Exits

Definir presentacion

Definir acceso de datos

Documentar Escenarios Reportes para Reporte
(RRI)

Documentar Procedimientos de Carga
Definir Agregaciones / Periodicidad

m

m
m

m
py)

Definir pardmetro carga InfoCubos/ ODS-Object

Realizar estimaciones de dimensionamiento

Validacién de los aspectos de desempefio y
carga de datos

Listado de Parametros de Rendimiento

Informe de Analisis/Disefio E
Conf./Desarrollo Extractores Estandar
Conf./Desarrollo Extractores Genericos
Ampliacion Extractores Estandar
Creacion de Transformaciones
Codificacion ABAP Rutinas Inicio, Fin
Creacion Infoproviders

Creacién de Multiproviders

Creacion de Reportes

Creacién de Graficos

Creacion Infopaquetes

Creacion de DTP's

Creacién de Cadena de Procesos

Test de prototipo de reportes con datos

mym m| m mim| m m|m

mimim{m{m/m|m|{mi{m/m/mm,m
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Recursos de software reutilizables : Todo proyecto que involucre
desarrollo de software tiene la posibilidad de emplear los elementos o
componentes utilizados en anteriores proyectos para cubrir requerimientos
que se presenten en nuevos proyectos, todo esto permite a los
desarrolladores en funcién de su experiencia ser mas efectivos. Segun
(Hooper, 1991, citado por Pressman, 2008, p. 695)

...la ingenieria de software basada en componentes, enfatiza la
reutilizacion; es decir, la creacion y reutilizacion de bloques de
construccion de  software. Tales bloques Ilamados
componentes deben catalogarse para consultarlos con
facilidad, estandarizarse para facilitar su aplicacion y validarse
para integrarlos facilmente.
Para Bennatan (1992, citado por Pressman, 2008, p. 695) existen
cuatro categorias de componentes de software que deben considerarse
conforme avanza la planificacion, estas categorias generales, bien pueden

aplicarse a los sistemas de inteligencia de negocios SAP.

Componentes ya desarrollados: El software existente se puede adquirir

de un tercero o se desarroll6 internamente para un proyecto previo. Los
CCYD (componentes comerciales ya desarrollados) se compran de un
tercero, estan listos para emplearlos en el proyecto actual y han sido

ampliamente validados.

Este tipo de componente puede encontrarse en los sistemas de
inteligencia de negocios SAP-BI identificado como Business Content el cual
es un modelo de informacidn predefinido basado en las mejores practicas de

la industria y organizado para ser activado basado en roles de usuario.

Componentes _experimentados: Especificaciones, disefio, codigo o

datos de prueba existentes que se desarrollaron para proyectos previos que
son similares al software que se construira para el proyecto actual. Los

miembros del equipo de software actual ya tienen experiencia en el area de
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aplicacion que representan dichos componentes. En consecuencia, las
modificaciones que requieran los componentes seran relativamente de bajo

riesgo.

En esta categoria pueden incluirse las fuentes de datos genéricas,
ubicadas en el sistema fuente SAP ECC 6, para la obtencion de los datos
del sistema SAP de cualquiera de los moédulos utilizados en la empresa,
también los objetos de almacenamiento de datos y las correspondientes
estructuras del flujo de datos en el datawarehouse, las cuales fueron
desarrolladas por el equipo de analistas de Bl para proyectos anteriores y se

encuentran en uso en la actualidad.

Componentes de experiencia parcial: Especificaciones, disefio, cddigo o

datos de prueba existentes que se desarrollaron para proyectos previos que
estan relacionados con el software que se construira para el proyecto actual
pero requeriran modificaciones sustanciales. Los miembros del equipo de
software actual solo tienen experiencia limitada en el area de aplicacion que
representan dichos componentes. Por lo tanto, las modificaciones que
requieren los componentes de experiencia parcial tienen un grado

considerable de riesgo.

Componentes nuevos: El equipo de software debe construir los

componentes de software especificamente para las necesidades del

proyecto actual.

Dependiendo del alcance del proyecto se determinaran cuales
componentes seran clasificados en una u otra categoria. Para ilustrar con un
ejemplo como se pueden organizar los componentes en una u otra categoria
en la tabla 19 se muestra un modelo de recursos de software reutilizables
para un desarrollo de inteligencia de negocios donde el alcance esta

relacionado con Indicadores y/o Reportes sobre informacién del
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mantenimiento de los equipos de la empresa y los datos se encuentran

registrados en el médulo PM de SAP.

Tabla 19: Recursos de Software Reutilizables de un Proyecto de Referencia.

Identificacion Maodulo
Proveedor / SAP | Tipo de Data Objetos en Nivel Flujo de Datos

Categoria del

rEcurso Desarrollador ECC 6

2LIS_17_I3HDR; 2LIS_17_IONOTIF; 2LIS_17_I30PER;

: OPM_OM_OPA_1; OPM_OM_OPA_2
Transaccional - — i -

) O0PM_DS04; OPM_CO04; OPM_CO03; 0OPM_C07
Componentes ya SAP Business

desarrollados Content PM

OEQUIPMENT_ATTR; ONOTIFICATN_ATTR;
OPM_ORDER_ATTR

Data Maestra

OEQUIPMENT; ONOTIFICATN; OPM_ORDER

Append: 2LIS_17_I3HDR; 2LIS_17_IONOTIF;
2LIS_17_I30PER

Modulo Funcién Fill: Z_DS_2LIS_17_I3HDR;

Transaccional | o5 1S 17 |ONOTIF; Z DS_2LiS_17_I30PER

ZPM_DS03; ZPM_DS05; ZPM_MP01; ZPM_MP02
Componentes Analista SAP-BI

expermimentados FMO PM

Append: OEQUIPMENT_ATTR; ONOTIFICATN_ATTR;
0PM_ORDER_ATTR

Modulo Funcién Fill: Z_ DS_OEQUIPMENT_ATTR;
Z_DS_ONOTIFICATN_ATTR; Z_DS_OPM_ORDER_ATTR

Modificados: OEQUIPMENT; ONOTIFICATN; OPM_ORDER

Deben ser Modificados: ZPM_AFRU; ZARE_CLAS;

Deben ser Modificados: ZPM_DS08; ZPM_DS09; ZPM_MPO01;
ZPM_MP02

Data Maestra

Transaccional

Componentes de Analista SAP-BI

experiencia parcial EMO PM Debe Realizarse Append: 0STATUSSYSO0_TEXT;

ZARE_CLAS.

Data Maestra Debe Modificarse Modulo Funcién Fill:
Z_DS_OPM_ORDER_ATTR

Deben ser Modificados: ZARE_CLAS; OPM_ORDER

Tablas de Presupuesto de Mantenimiento
Transaccional

Infoset o Mutiprovider para intersectar o unir informacion ya
Componentes Analista SAP-BI experimentada con la nueva
PM
Nuevos FMO
Adaptaciones a Datos Maestros de Presupuesto de PM

Data Maestra

Nuevo infoObjeto para clasificaciéon de presupuesto de PM.

116



Con una distribucion como la de la tabla 19, puede anticiparse durante
el proceso de planificacion, el flujo de datos de diversas fuentes, con sus
correspondientes objetos de almacenamiento de desarrollos anteriores que
pueden ser de utilidad, ademas de ayudar a determinar cuales componentes

tendrian de realizarse completamente para este proyecto especifico.

Recursos del Entorno : La ultima de las tres grandes categorias
descritas por Pressman (2008, p. 696) hace referencia al entorno que

soporta un proyecto de desarrollo de software:

...con frecuencia denominado Entorno de Ingenieria de
Software (EIS) incorpora hardware y software. El hardware
proporciona una plataforma que soporta las herramientas
(software) con que se producen los productos de trabajo
basados en una buena practica de la ingenieria de software.

Con respecto a los recursos del entorno que se deben considerar en la
planificacion de un proyecto de inteligencia de negocios se tiene la
disponibilidad de equipos computadores conectados a la red corporativa con
acceso al sistema SAP, los cuales deben tener instaladas las siguientes
herramientas de software: Sistema Operativo Windows, SAP Logon, SAP
Bex Suite (Business Explorer). Asimismo, se requieren licencias de usuarios
SAP-BI para los usuarios finales interesados en el proyecto de inteligencia de

negocios.
Estimacion de Duracion de las Actividades

La duracién de una actividad esta determinada por cuatro factores: el
volumen de trabajo a realizar, la cantidad de recursos necesarios, la
disponibilidad de dichos recursos y la productividad en la utilizacion de los

recursos.

La duracién dependerd de: El tamafo/complejidad del producto de

software, el numero de personas disponibles, la disponibilidad de dichas
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personas (% de jornada dedicado a la actividad) y la productividad de las

personas.

Para la estimacion de la duracion de las actividades se utilizo la técnica
de estimacion de Caracterizacion del Perfil del Proyecto planteada por
Llorens (2005), quien al respecto comenta que “...ha sido disefiada en forma
muy similar a la técnica de andlisis de punto de funcidn, estableciendo
variables y el conjunto de factores que caracterizan la complejidad del

proyecto”. (p. 74).

Esta técnica de estimacion tiene la ventaja de que “...disminuye la
subjetividad de los métodos no cuantitativos”. (Merchan, 2006, p. 72) Al
incorporar por medio de una guia de estimacion un conjunto de variables que
afectaran y definirdn la magnitud del trabajo a realizar permitiendo adaptarlas
dependiendo de la organizacion y del proyecto a ejecutarse. Del mismo
modo incorpora factores de complejidad que inciden en el proyecto y que
determinan en que grado las actividades se ubican dentro del rango del

estimado minimo y maximo de duracion de la guia previamente establecida.

Segun Llorens (2005, Pag. 76), la aplicacion de la técnica de
Caracterizacion del Perfil del Proyecto, al igual que la de puntos de funcion,
requiere que se establezcan guias de estimacion, en las que el conjunto de
los factores y las variables estén perfectamente predefinidos, asi como la
forma de cuantificarlos:

1. Para cada elemento de cada producto deberan establecerse los

rangos esfuerzo base: EBMin y EBMax.

2. Para cada tipo de proyecto o fase deberan establecerse los
factores, Fj, que caracterizan la complejidad del trabajo a

realizar. Cada factor se describira en términos de:

v" Nombre y descripcion.
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v" Rango y significado de cada uno de los valores que puede

tomar.
v Valor maximo que puede tomar: FMaxj.
v Valor minimo que puede tomar: FMinj.

3. Para cada tipo de proyecto o fase deben establecerse las
variables, Vi, que definen la magnitud del trabajo a realizar.

4. Una vez establecidos los parametros, se podra definir una guia
de estimacion para cada uno de los elementos de cada producto,

con los siguientes rubros:

* Cual es la variable (Va) que determina el valor del esfuerzo

base para cada elemento.

* Cuales son los factores que afectan o deben considerarse

para el calculo del esfuerzo base del elemento.

En funcién del procedimiento descrito, iniciando con la identificacion de
los factores de complejidad que fueron disefiados para los proyectos de
inteligencia de negocios de la organizacion, en la Tabla 20 pueden
observarse cada uno de dichos factores identificados, agrupados por las
siguientes categorias: recursos humanos, recursos tecnoldgicos y de

alcance.

Asimismo, fueron identificados con un ID, su nombre, descripcion,
rango Yy significado de los valores que puede tomar y la escala de valoracion
sugerida desde el valor maximo del factor (Fmax) al valor minimo del factor
(Fmin).

119



Tabla 20: Factores de Complejidad del Proyecto.

Valoracion Sugerida

Fmax Fmin

ID
Factor

Factor Descripcion del Factor

Categoria

Poco personal y Nivel mediano Buen nivel Excelente nivel
) ) ) Se espera la asignacion de personal, tanto en fenci personal y personal y personal y
F1 Asignacion de personal tecnico | o dg d. como gn experiengia poca experiencia | oy periencia experiencia |  experiencia
3 2 1 0
o ) Nivel de experiencia de los analistas de Sin experiencia - Poca experiencia exségriuer:\at‘:ia ex:eurieennacia
F2 Experiencia de personal tecnico | . . L
Recursos informatica que participaran en el proyecto 3 5 1 0
Humanos
- ) Nivel de experiencia o grado de conocimiento y| S €xperiencia  Poca experiencia ex»:;gr:.g:]ada expBeurieennacia
F3 Experiencia de personal usuario e L
utilizacién de los procedimientos.
3 2 1 0
S Nivel de experiencia del personal técnico, que | sin experiencia [Poca experiencia Alguna Buena
Experiencia de personal con el o ' in experienci xperienci fenci ienci
F4 P P participara en el proyecto en el uso de la SXpenencia Sxperiencia
Hardware :
infraestructura de hardware. 3 2 1 0
Se dispone de suficientes facilidades para el Débil Dotacién baja ;ﬁﬁl g(‘;‘:g:’;
F5 Facilidades de trabajo personal técnico: computadores, impresoras,
licencias, espacios en disco, etc. 3 2 1 0
Se Cgmaralcck’)r; ur; amli)le;_le de.g.?zagollf) y Ambiente muy Ambiente Débil Ambiente Ambiente
: ruebas estable, de alta disponibilidad, sin &bi
Ambiente de desarrollo y p ) ta disp ) Debil Estable Robusto
F6 ruebas interrupciones de servicio y buen tiempo de
p respuesta, estructurado con suficientes 3 P 1 0
Recursos recursos.
Tecnoldgicos . - Se dispone de facilidades y ayudas para la Dotacién Débil | Dotacién Baja Dotacion Dotacion
Facilidades de migracion a N > Adecuada Excelente
F7 - migracion de componentes y base de datos al
produccién N .
ambiente de produccién. 3 2 1 0
Se dispone de personal de soporte de base de | ivel de Soporte | Nivel de Soporte Nivel de g::gs:
datos con experiencia y disponibilidad de j i
F8 Soporte de base de datos. ’ P ¥ aisp! Bajo Mediano Soporte Alto Excelente
tiempo para apoyar al personal del proyecto en
la solucién de problemas técnicos. 3 2 1 0
. I e | .
Complejidad de la unidad de Grado o nivel de complejidad de la unidad de | MW compleja Poco Simple
Alcances F9 o -
disefio disefio.
3 2 1 0

Seguidamente, en la tabla 21 se establecen los valores asignados a los
factores, para un proyecto de ejemplo. El procedimiento incluye el calculo del
lugar del proyecto en la escala de factores de complejidad con la formula

siguiente:
LE = [(SF - SFMin) / (SFMax - SFMin)]

Donde LE representa el valor complejidad de un proyecto determinado
en la escala de factores de complejidad identificados para los proyectos de
este tipo, SF representa la sumatoria de los valores asignados a los factores
ponderados por el peso asignado, SFMin la sumatoria de los valores
minimos de los factores ponderados por el peso asignado y SFMax la
sumatoria de los valores maximos de los factores ponderados por el peso

asignado.
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Tabla 21: Lugar en la Escala de Factores de Complejidad del Proyecto.

Peso del Factor en

Categoria Factor
9 el Proyecto (PF)
Buen nivel de personaly | prvppin) | (PF*FMax) | (PF*FM)
F1 Asignacion de personal tecnico experiencia
1 0 3 1
Poca experiencia
F2 Experiencia de personal tecnico
Recursos 2 0 6 4
Humanos
Alguna experiencia
F3 Experiencia de personal usuario
1 0 3 1
Experiencia de personal con el Buena experiencia
F4
Hardware
0 0 0 0
Dotacién adecuada
F5 Facilidades de trabajo
1 0 3 1
. Ambiente Débil
Ambiente de desarrollo y
F6
pruebas
Recursos 2 0 6 4
Tecnolégicos B
7 Facilidades de migracién a Dotacion Adecuada
produccién 1 0 3 1
Nivel de Soporte Mediano
F8 Soporte de base de datos.
2 0 6 4
it i Medianamente compleja
Alcances 9 C'0m~pIeJ|dad de la unidad de
disefio
2 0 6 4
0 0 36 20
g del Pro 0 e d 0
0,56

Como puede observarse el valor de LE = 0,56 resultante, en el rango de
0 a 1, representa el peso de los factores de complejidad que aplicaran para

este proyecto en funcion de las ponderaciones dadas a cada factor.

Luego, siguiendo con el procedimiento en la tabla 22 se detallan las
variables que definen la magnitud del trabajo por cada fase del proyecto, es
decir el valor por el cual se multiplicaran los esfuerzos base minimo y

maximo estimados para el elemento.
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Tabla 22: Variables del Proyecto por fase.

Lista de Variables del Proyecto

Id Descripcion de Variable

Fase de Planificacion

Alcance

Vi Cantidad de elementos de datos
V2 Cantidad de fuentes de datos
V3 Cantidad de métricas

Fase de Analisis y Disefio
V3 Cantidad de métricas
V4 Cantidad de procesos de negocio

Nivel Disefio Técnico Bl

V1 Cantidad de elementos de datos
V2 Cantidad de fuentes de datos
V5 Cantidad de procesos de conversion
V6 Cantidad de objetos de almacenamiento
V7 Cantidad de reportes

Fase de Desarrollo/Ejecuccion
V1 Cantidad de elementos de datos
V2 Cantidad de fuentes de datos
V5 Cantidad de procesos de conversion
V6 Cantidad de objetos de almacenamiento
V7 Cantidad de reportes

Fase de Seguimiento y Prueba
V7 Cantidad de reportes

Fase de Implementacion
V1 Cantidad de elementos de datos
V2 Cantidad de fuentes de datos
V6 Cantidad de objetos de almacenamiento
V7 Cantidad de reportes

Fase de Cierre

Aprobado por:

Fecha:
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Las variables consideradas hacen referencia a los elementos clave que
sirven para medir el multiplo de los esfuerzos base de cada actividad para el
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios y segun lo descrito por
Gallo (2010, Pag. 8) el cual sugiere que si se puede estimar el numero de
campos o elementos de datos y fuentes de datos, se puede derivar con
bastante certeza el numero de horas empleadas en las actividades del
modelamiento de datos, evaluacién de la calidad de datos, el disefio del ETL
(Extraccion, Transformacion y Carga) y el disefio fisico de la base de datos

del proyecto.

Para ilustrar el proceso de estimacion propuesto por Gallo (2010) se

presenta la figura 16 tomada de éste mismo estudio.

The Estimating Process

Data Integration \

_F.a(:ts _& Marts Warehouse
DlmenSio_ns - Tables - Tables (DM x3)
(Facts Qualifier - Attributes (tables x15) - Attributes (tables x15)
Matrix)
= Questions L.
e et Sourctla Sysllem Map
= Goals f 1
Initial Load History Testing
- Columns - Number years
- Rows - Variability vs. Initial Load l
: Project
Data Quality Profile Management
- Columns
- Rows
I:l Requiremenis
- Semantic Layers Information Delivery Eri—Y e

. | * Hep(]rts
- KPls Business Secondary
- Dashboard Components Analysis j Dertvaion

Figura 16 : El Proceso de Estimacion en Proyectos de Inteligencia de
Negocios
Fuente: Adaptado de Gallo, J. (2010)
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En la figura 16 puede observarse la relacion entre las elementos
recabados al inicio en la fase de requerimientos asociados al negocio (ratios,
indicadores) que junto con las matrices de métricas de dimensiones o
caracteristicas (Dimensions) y ratios (Facts) se pueden derivar en los cubos
(cubes) y tablas y atributos (tables, attributes) a utilizar en el datawarehouse
en el proceso de integracion de la data. Mas adelante, con el empleo de las
correspondencias del sistema fuente (source system map) de origen de estos
datos se configura la carga de datos y se establece el perfil de calidad de los
datos (Data Quality Profile).

Como continuacion del procedimiento sugerido por Llorens (2005) y
para los efectos de ilustrar con un ejemplo la estimacién de la duracion de un
proyecto, en la tabla 23 se muestra el conjunto de valores que le fueron
asignados a las variables del proyecto en la fase de analisis y disefio. Estos
valores junto con el valor de Lugar en la Escala de Factores de complejidad
(LE) se utilizaran méas adelante como parametros para el calculo del esfuerzo

base de cada actividad.

Tabla 23: Lista de Valores de las Variables y Lugar en la Escala de Factores

de Complejidad del Proyecto.

Variables de la Fase de Analisis y Disefio

V1 20 Cantidad de elementos de datos

V2 5 Cantidad de fuentes de datos

V3 10 Cantidad de métricas

V4 2 Cantidad de procesos de negocio

V5 2 Cantidad de procesos de conversion

V6 5 Cantidad de objetos de almacenamiento
V7 5 Cantidad de reportes

Lugar en Escala 0,56
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Definidos los factores de complejidad, el LE de los factores, las
variables y los valores asignados estas variables para una fase del proyecto,
gueda por disefiar las guias de estimacion de duracion por actividad. En
dichas guias de estimacion, dentro de cada actividad se utilizan los

siguientes términos:

Elemento Salida o Hito: Elemento o hito que se generan o actualizan
con la actividad.

% Completacion : Porcentaje del elemento o hito que se genera o
actualiza con la actividad.

Variables: Variables que deben aplicarse para el célculo del esfuerzo
base del elemento.

Esfuerzo Base : esfuerzos base minimo y maximo estimado para cada

actividad.

Esfuerzo Base Actividad : valor de esfuerzo base calculado en funcién
de las variables y los esfuerzos base minimo y maximo estimado para

cada actividad.

En la tabla 24 puede observarse el resultado del calculo del esfuerzo
base por cada actividad para una fase del proyecto de ejemplo y
considerando los valores de referencia de la tabla 23 y empleando la formula

siguiente:
Esfuerzo Base Actividad = SVa * [ Rmin + (LE * (RMax - RMin))]

Donde SVa representa la suma de los valores asignados a las
variables, LE representa a su vez, el lugar en la escala de factores de
complejidad calculada en la tabla 20, RMin se corresponde con el esfuerzo
base minimo de la actividad y RMax representa el esfuerzo base maximo de

la actividad.
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Tabla 24: Guias de Estimacién de la Duracion de las Actividades del Proyecto

para la Fase de Andlisis y Disefio.

Esfuerzo Base
(Dias)

Variables Sumatoria | Esfuerzo
Variables Base

(Sva) Actividad

ID
Actividad

%
Comp.

Nombre de la Actividad / Tarea Elemento Salida o Hit o Val |Va2|Va3

Informe de Analisis de Metricas y

8 Matriz de Procesos del Negocio X 25 V3 0,10 0,25 10 1,83
Procesos de Negocio
9 Identificacion de las Reglas del Negocio | Mforme de Analisis de Metricasy | 5 | 3 025 | 050 10 3,89
Procesos de Negocio
10 Definicion .de las Medidas o Indicadores Informe de Analisis Qe Metricas y 25 va 0.25 050 10 389
del Negocio Procesos de Negocio
11 Identificacion de la Granularidad Informe de Analisis de Metricasy | o5 |y 025 | o050 10 3,89
Procesos de Negocio
13 Documentar Fuentes SAP Documentacion fuentes 50 V2 0,50 1,00 5 3,89
14 Documentar Fuentes No SAP Documentacion fuentes 50 V2 0,50 1,00 5 3,89
15 Documeljtar Estructuras Maestras de BW Modelo ETL 20 vi | v 0.10 0.30 25 528
e InfoObjetos
16 Documentar jerarquias externas Modelo ETL 10 [ vi|wve 010 | 030 25 528
(InfoObjetos)
17 Documentar estructuras de integracién Modelo ETL 10 V1 | v2 0,10 0,30 25 5,28
18 Documentar reglas de validacion Modelo ETL 10 V1 V2 0,10 0,30 25 5,28
19 Documentar transformaciones Modelo ETL 10 V1 V2 | V5 0,10 0,30 27 5,70
20 Documentar Est. Multi-Dimensional Modelo ETL 20 V6 050 1,00 5 3.89
(InfoCubos)
21 Dpcumentar estructuras de Registro Modelo ETL 20 V6 0,50 1,00 5 3.89
Simple (ODS)
23 Definir formatos de queries Informe de Analisis/Disefio 10 v7 0,25 0,50 5 1,94
24 Definir User Exits Informe de Analisis/Disefio 5 V5 0,25 0,50 2 0,78
25 Definir presentacion Informe de Analisis/Disefio 10 v7 0,25 0,50 5 1,94
26 Definir acceso de datos Informe de Analisis/Disefio 10 V6 | V7 0,25 0,50 10 3,89
27 Documentar Escenarios Reportes para | ;e de Analisis/Disefio 5 v7 025 | 050 5 1,94
Reporte (RRI)
28 Documentar Procedimientos de Carga Informe de Analisis/Disefio 10 V2 V6 0,25 0,50 10 3,89
29 Definir Agregaciones / Periodicidad Informe de Analisis/Disefio 10 V6 0,25 0,50 5 1,94
30 g’f}rc': parametro carga InfoCubos/ ODS-| ¢, 16 e Analisis/Diserio 10 | ve 025 | 050 5 1,94
31 Realizar estimaciones de Informe de Analisis/Disefio 10 | vs|ve 025 | 050 7 272
dimensionamiento
32 Validacion de los aspectos de Informe de Analisis/Disefio 10 | vs|ve 025 | 050 7 272
desempefio y carga de datos

Este proceso de estimacion de la duracion de las actividades del
proyecto es uno de los elementos clave que servira para la ejecucion de la

siguiente actividad de realizar el cronograma del proyecto.
Cronograma del Proyecto

Una vez finalizada la construccion de la EDT, creada la lista de
actividades, identificadas las dependencias, asignados los recursos y
estimada la duracion de las actividades se procede a generar el cronograma
en el cual se incluye los tiempos, recursos y secuencia de actividades. El
desarrollo del cronograma es un proceso que ayuda a determinar las fechas

de inicio y fin para cada actividad planificada; colaborando con las
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correcciones de las estimaciones y determinando la linea base con respecto

a la cual se pueda medir el avance del proyecto.
Las entradas necesarias para este proceso son:
- Diagrama en red (lista de actividades y sus dependencias),
- Estimaciones de duracién de las actividades,
- Requerimientos de recursos en cada actividad.

En la figura 17 puede observarse un modelo del cronograma resumido
del proyecto realizado con el software MS Project (en el anexo 3 se puede

encontrar el cronograma con todas las actividades detalladas).

Esta representacion grafica de las actividades del proyecto en el tiempo
sirvi6 entre otras cosas para confirmar la carga de trabajo que requieren
ciertas fases del proyecto y su relacion con respecto al total del tiempo de
duracién del proyecto, y que segun Gallo (2010) en proyectos de inteligencia
de negocios, debe estar entre el 60% y el 80% el esfuerzo que se dedica a la

integracion de los datos.

En el modelo de proyecto que se diagramé se pudo observar que las
actividades dedicadas a la integracion de los datos, tanto de la fase de
analisis y disefio como de la fase de ejecucidén consumen 122 dias, que si se
compara con la duracién total estimada del proyecto que corresponde a 199
dias, se tiene una relacion de 61,5 % del esfuerzo total del proyecto y
considerando que se esta en la fase de planificacion, lo mas probable es que
sea mayor, confirmando lo que dice Gallo (2010) sobre la importancia de
identificar las variables relacionadas con los elementos de datos, tablas y
sistemas fuente para una ajustada estimacion del modelo de datos, del
proceso de ETL y del disefio fisico de la base de datos que son el pilar
fundamental de los proyectos de inteligencia de negocios.
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Plan de Gestién del Costo

El tercer componente del plan de gestion del proyecto que se disefara
en este estudio corresponde al plan de gestion de costos. El objetivo de este
plan es definir como serdn gestionados los costos del proyecto, como se
mediran, reportaran y controlaran los costos a lo largo de todo el ciclo de vida

del proyecto.

Segun el PMI (2008, Pag. 165) este plan “determina el formato y
establece los criterios necesarios para planificar, estructurar, estimar,

presupuestar y controlar los costos del proyecto”.
Estimacioén de los Costos

Segun dice Ruiz (2011, p. 14) en el caso de proyectos de software el
recurso fundamental es la mano de obra de ingenieros de software,
analistas, programadores u otros miembros del equipo. En la mayoria de los
proyectos software, los demas recursos tienen una influencia despreciable en

los costes.

“Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos monetarios necesarios para completar las
actividades del proyecto”. (PMI, 2008, P4ag. 168).

Con estas indicaciones del proceso, de inmediato se definen las
siguientes premisas para la estimacion de costos del proyecto: La unidad de
medida para los calculos y presentacion de los informes sera Bolivares (Bs.).
El horario laborable del proyecto sera de lunes a viernes de 8 a.m. a 5 p.m.

Se establecera una contingencia de 15% para el costo total del proyecto.

Si bien es cierto que las estimaciones de los costos variaran de un
proyecto a otro y dependeran de su tamafio y esfuerzo para alcanzar los

objetivos del proyecto, se utiliz6 estimacion de costos por analogia
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considerando los costos reales de proyectos anteriores como base para

estimar el costo del proyecto actual.

De esta manera, se determinaron las tarifas de los recursos del
proyecto, segun el porcentaje de esfuerzo requerido por actividad y costo por
hora del personal, basados también en: la lista de actividades, la matriz de
roles y responsabilidades, el juicio de expertos y las lecciones aprendidas
como referencia de otros proyectos similares a éste. El resultado puede
observarse en la tabla 25 de estimado de tarifas de los recursos de personal
aplicada a un proyecto de inteligencia de negocios en CVG Ferrominera

Orinoco.

Tabla 25: Estimado de Tarifas por Recurso de Personal

Sueldo |Costo por Hora

Recurso

base (Bs.) (Bs.)

1 Analista de Sistemas BI 8.000,00 50,00
2 Seguridad de Sistemas 7.000,00 43,00
3 Personal Servidores y Servicios 8.000,00 50,00
4 Apoyo a Usuarios 6.000,00 37,00
5 Administrador Base de Datos (BASIS) 8.500,00 53,00
6 Usuario del Sistema 7.000,00 43,00
7 Programador ABAP 8.000,00 50,00
8 Director Proyecto 10.000,00 62,00
9 Analista Funcional SAP 9.000,00 56,00

El célculo del costo por actividad se efectu6 multiplicando el total de
horas (trabajo) requeridas por el costo de la hora del recurso. En la tabla 26
se muestra un modelo del estimado de costos detallado para la fase de
analisis y disefio del proyecto, que corresponde a la fase de mayor duracién

del proyecto.

Es asi como, empleando los datos de duracion estimada de las
actividades, el costo por hora de los recursos y la disponibilidad de los
recursos (obtenidos en las actividades precedentes de planificacion) se

genero el estimado de costos que en seguida se presenta:
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Tabla 26: Estimado de Costos de la Fase de Analisis y Disefio del Proyecto

Nombre de tarea

Fase de Andlisis y Disefio
Matriz de Procesos del Negocio
Identificacién de las Reglas del Negocio

Definicién de las Medidas o Indicadores del Negocio
Identificacion de la Granularidad
Informe de Analisis de las Metricas y Procesos de Negocio

Nivel Disefio Técnico Bl
Subnivel Extraccién
Documentar Fuentes SAP

Documentar Fuentes No SAP

Subnivel Objetos Integracién

Documentar Estructuras Maestras de BW e InfoObjetos

Documentar jerarguias externas (InfoObjetos)

Documentar estructuras de integracion

Documentar reglas de validacion

Documentar transformaciones

Subnivel Infoproviders

Documentar Est. Multi-Dimensional (InfoCubos)

Documentar estructuras de Registro Simple (ODS)
Modelo ETL

Subnivel Disefio de Reportes

Definir formatos de queries

Definir User Exits
Definir presentacion

Definir acceso de datos

Documentar Escenarios Reportes para Reporte (RRI)
Subnivel Proceso Carga

Documentar Procedimientos de Carga

Subnivel Rendimiento

Definir Agregaciones / Periodicidad

Definir parametro carga InfoCubos/ ODS-Object

Realizar estimaciones de dimensionamiento

Validacion de los aspectos de desempefio y carga de datos

Listado de Parametros de Rendimiento

Informe de Analisis/Disefio

| Duracion | Trabajo

84 dias
2 dias
4 dias

4 dias

4 dias

1dia

71 dias
20 dias
4 dias

4 dias

25 dias
5 dias
5 dias
5 dias
5 dias
6 dias
8 dias
4 dias
4 dias
0 dias
7 dias
2 dias

1 dia
2 dias

4 dias

2 dias
5 dias
4 dias
11 dias
2 dias
2 dias
3 dias
3 dias

0 dias

0 dias

672 horas
8 horas
40 horas

48 horas
64 horas
24 horas

488 horas
114,5 horas
48 horas

38 horas

168 horas
40 horas
40 horas
40 horas
20 horas
28 horas
64 horas
32 horas
32 horas

0 horas
64 horas
16 horas

3 horas
16 horas

25 horas

4 horas
14 horas
14 horas
92 horas
16 horas
16 horas
24 horas
36 horas

0 horas

0 horas

|COSt0

34.438,50
425,00
1.844,00

2.269,00
3.069,00
1.395,00

25.436,50
6.043,00
2.574,00

1.994,50

8.625,00
2.050,00
2.050,00
2.050,00
1.025,00
1.450,00
3.300,00
1.650,00
1.650,00
76,50
3.140,50
790,50

168,75
790,50

1.178,25

212,50
725,00
725,00
4.862,50
850,00
850,00
1.250,00
1.912,50

76,50

62,00

| Nombre de losre  cursos

Analista de Sistemas BI[50%]
Analista de Sistemas
BI[50%)],Usuario del Sistema
Analista de Sistemas Bl,Usuario del
Sistema

Analista de Sistemas Bl,Usuario del
Sistema

Analista de Sistemas Bl;Usuario del
Sistema; Director Proyecto

Analista de Sistemas Bl,Analista
Funcional SAP[50%]
Analista de Sistemas
Bl,Administrador Base de Datos

Analista de Sistemas Bl
Analista de Sistemas BI
Analista de Sistemas BI
Analista de Sistemas BI[50%]
Analista de Sistemas BI

Analista de Sistemas BI
Analista de Sistemas Bl

Analista de Sistemas
BI[50%)],Usuario del Sistema
Analista de Sistemas BI[50%]
Analista de Sistemas Bl,Usuario del
Sistema

Analista de Sistemas
BI[50%)],Seguridad de

Analista de Sistemas BI[25%]

Analista de Sistemas BI

Analista de Sistemas Bl
Analista de Sistemas Bl
Analista de Sistemas Bl
Analista de Sistemas
Bl,Administrador Base de Datos
Analista de Sistemas
Bl,Administrador Base de Datos
Director Proyecto

Preparacion del Presupuesto

Determinar el Presupuesto es

el proceso que consiste en sumar los

costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para

establecer una linea base de costo autorizada. Esta linea base incluye todos

los presupuestos autorizados, pero excluye las reservas de gestion.

Relacionado con

los estimados que se vienen mostrando, a

continuacion se presenta la tabla con la distribucion mensual de los costos

asociados a las actividades del proyecto:
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Tabla 27: Distribucion Mensual del Costo del Proyecto.

Mes- ID Costo (Bsf)

Mes 1 - M1 4.422 .50
Mes 2 - M2 5.010,00
Mes 3 - M3 11.576,00
Mes 4 - M4 5.294,50
Mes 5 - M5 7.425,00
Mes 6 - M6 9.392,50
Mes 7 - M7 4.471,00
Mes 8 - M8 5.686,41
Mes 9 - M9 6.259,91
Mes 10 - M10 13.758,15
Mes 11 - M11 789,01

Mas adelante, empleando el valor acumulado de los costos mensuales
del proyecto se pudo elaborar la linea base del costo. La cual segun la
descripcion del PMI (2008), consiste en “...un presupuesto hasta la
conclusion (BAC) aprobado y distribuido en el tiempo, que se utiliza para
medir, monitorear y controlar el desempefio global del costo del proyecto”. (p.
178).

La representacion de la Curva S de la linea base del costo del proyecto,

se puede observar en la figura 18.

Linea Base del Costo

80.000,00 -
70.000,00 -
60.000,00 -
50.000,00 -
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10.000,00 -

0,00 — . . . . , ,
ML M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 MO M1l

—=— Acumulado (Bs.)

Figura 18 : Linea Base del Costo del Proyecto.
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Plan de Gestidn del Riesgo

Ya alcanzado este punto, queda estructurar el Plan de Gestion del
Riesgo, ultimo de los planes subsidiarios que se disefid en esta investigacion
y cuya finalidad es detallar las actividades que se deben seguir para la

administracion efectiva del riesgo en éste tipo de proyectos.

El Plan de Gestidn de Riesgos incorpora los procesos involucrados con
la identificacidn, el andlisis de riesgos, las respuestas y el seguimiento a los

riesgos. Este proceso de planificacion de riesgos es importante:

“...para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para
las actividades de gestion de riesgos y para establecer una
base acordada para evaluar los riesgos. El proceso Planificar la
Gestion de Riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe
el proyecto y debe completarse en las fases tempranas de
planificacion del mismo”. (PMI, 2008, Pag. 276).

Algunos de los elementos que debe contener el plan de gestion de
riesgos son los siguientes: metodologia, roles y responsabilidades,
presupuesto, calendario, categorias de riesgo, definiciones de la probabilidad
e impacto de los riesgos y la matriz de probabilidad e impacto todos ellos

revisadas por los interesados.
Planificacion de la Gestion de Riesgos

Mediante reuniones de planificacién de riesgos, con el personal del
proyecto se definieron los planes a alto nivel para efectuar las actividades de
gestion de riesgos. Se identificaron las actividades del cronograma,
relacionadas con la gestién de riesgos para incluirlos en el presupuesto y el

cronograma del proyecto.

También se asignaron las responsabilidades de gestion de riesgos. Se
organizaron las categorias de riesgo y las definiciones de términos, tales

como los niveles de riesgo, la probabilidad por tipo de riesgo, el impacto por
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tipo de riesgo y la matriz de probabilidad e impacto. Las salidas de estas

actividades se resumieron en el plan de gestion de riesgos.

Con el objeto de identificar los riesgos mas facilmente y organizar el
proceso de gestion de los mismos se utiliz6 una matriz de categorizacion, en
la forma de una Estructura de Desglose del Riesgo (RBS). “La RBS es una
descripcion jerarquica de los riesgos del proyecto, identificados y
organizados por categoria y subcategoria de riesgo, que identifica las
distintas areas y causas de posibles riesgos” (PMI, 2008, P4g. 280).

De inmediato en la figura 19 se muestra la RBS de un proyecto de
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios tipico, donde puede
observarse las principales categorias empleadas para la clasificacion de los
riesgos: tecnolégico, organizacional, gestion de proyecto y externo.

Proyecto de
Inteligencia de

Negocios

Tecnolégice Organizaciona EEmes Externc
9 9 Proyectc
R 1 I
- Requisitos | {Dependencias de |  Estimacion Normativa
Proyecto
Complejidad e - Planificacion STy
Interfaces M Recursos Econdémica
. o H Control
—  Integracior — Financiamiento
| | Desempefioy — Comunicacion
Fiabilidad ' Priorizacion
— Calidad

Figura 19 : Estructura de Desglose del Riesgo del Proyecto.
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En el mismo orden de ideas, en la tabla 28 se especifican las categorias
de riesgo mostradas anteriormente con los respectivos ID o cdodigos
asignados para su posterior empleo en los andlisis cualitativo y cuantitativo

de los riesgos.

Tabla 28: Codificacion de Tipos de Riesgo del Proyecto.

ID Tipo de| .. : S :
. Tipo de Riesgo Descripcion Tipo Riesgo
Riesgo p g p p g
RT Riesgo Riesgos asociados a la tecnologia usada
Tecnoldgico para desarrollar el proyecto.
RO Riesgo Riesgos asociados a la organizacioén, sus
Organizacional finanzas y apoyo moral al Proyecto
. o Riesgos relacionados con las destrezas
Riesgos Gestion . .
RG de la gerencia del proyecto, actitudes y
del Proyecto . .
niveles de compromiso.
RE Riesgos Externos | Riesgos del entorno general del proyecto.

Identificacion de los Riesgos

La identificacion del riesgo ofrecié al equipo del proyecto de Inteligencia
de Negocios las oportunidades, claves e informacion para revelar grandes
riesgos antes de que afectasen negativamente al proyecto.

En las reuniones de planificacion con los expertos en desarrollo de
soluciones de inteligencia de negocios, se empleo la técnica de diagramacion
“Diagrama de causa y efecto” para identificar los riesgos del proyecto.

Esta técnica consiste en una especie de espina central, representada
por una linea horizontal que es el problema por analizar. A lo largo de esta
linea horizontal, se agregan unas lineas oblicuas que representan por un
lado las causas y por el otro los efectos, ambos valorados en la lluvia de

ideas de los participantes del proyecto sobre el analisis del problema.

Seguidamente se muestran los diagramas de causa-efecto de los

riesgos del proyecto:
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Causas Efectos

Tecnolégicas

U

Tecnolégicos

!

Problemas en la
Inadecuada definicion de identificacion de

requerimientos de negocic definiciones de metadate

Metadata no

Falta significativa de
incorporada

Informacion de requisitos

Desconocimiento

Modelo de datos l6gico
técnico de arquitecture

insuficiente para soportar los

Inadecuada definiciér

Mala arquitectura de
del modelo de datos

la aplicacion analistas de negocic
- Inadecuadc - Cubos propuestos y conjunto de
In%omsp lsto l[élsdenc \®— modelamiento de cubos Faltg del Segut”d?",‘ enla dimensiones insuficientes pare
€ Segurica y dimensiones implementacior soportar los analistas del negocic
Pobre soporte para interfaces Debilidad en interfaces
externas e internas externas e internas
Factores de
Riesgo del >
Inexperiencia y falta de Proyectc Dificultades pare

conocimientos de

comprender el proceso de
usuarios funcionales

negocio y atender los

Poco soporte internc requerimientos

no se cuenta con el
apoyo de la Gerencie

Potenciales dificultades de
comunicacion y de realizacior

Dificultades logisticas de reuniones de trabajc

Incumplimiento de los
y de contratacior

objetivos del proyectc
Equipo de proyecto sin

experiencia en los negocios
solo impulsada por la tecnologie

Dependencia de la contratacion y

ejecucion oportuna de planes de

adiestramiento para el persona
técnico y usuario

Ubicacion fisica muy
separada de los equipos

Cancelacion de
de trabajo

proyecto

Organizacionales

M

Organizacionales

Figura 20 : Diagrama Causa-Efecto de los Riesgos del Proyecto (1).

Causas Efectos
Gestion del Gestion del
Proyecto Proyecto

Deficiente planificacion
o estimacion de los
costos del proyecta

Inadecuada definicién de

CUE € Personal desmoralizadc
requerimientos de negocio

Escalacion del alcance
retrasos en proyectc
Débiles o escasas
competencias de gestion y
liderazgo del director del
proyecto

Inexistencia de procedimientos
o instructivos generados por le
organizacion para efectuar la
gestiéon del tiempo en proyectos

Repentinos cambios
e insatisfaccion del
personal

Se extienden los tiempos de
ejecucion del proyecto cor

respecto a lo planificadc
Equipo de gerencia del

Retraso en el
proyecto sin experiencie

cronograma del proyectc
Factores de

Riesgo del
Proyecto

A\ 4

Inexperiencia del personal
de la empresa o insuficiente
conocimientc

Necesidad de contar con la
participacion de expertos

externos a la emprese Imposibilidad de

Financiamiento de
Proyecto

[— Crisis Econdmice
Desconocimiento de

Procedimientos
la normativa legal

legales contra Iz
empresz

e |

W

Externos

Figura 21 : Diagrama Causa-Efecto de los Riesgos del Proyecto (2).
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El uso de la técnica antes descrita, permitié a su vez generar la Lista de

Riesgos. Estos riesgos identificados se describieron con un nivel de detalle

general y se aplic6 una estructura sencilla, tal como: Evento que puede

ocurrir, Impacto y la Causa, asi como se muestra en la tabla 29:

Tabla 29: Lista de Riesgos del Proyecto.

Evento de Riesgo Impacto del Riesgo Causa del Riesgo
RT001 Incompletitud del modelo de Falta significativa de Informacién Inadecuada definicién de
datos légico de requisitos requerimientos de negocio.
Poca extensibilidad del modelo Modelo de datos Ioglc_o insuficiente Inadecuada definicion del modelo
RT002 P para soportar los analistas de
de datos légico . de datos.
negocio.
. Cubos propuestos y conjunto de .
Cubos propuestos y conjunto de . : - . Inadecuado modelamiento de
RTO03 . - - . dimensiones insuficentes para - )
dimensiones insuficentes. - . cubos y dimensiones.
RT soportar los analistas del negocio
RT004 Inad(_ecuada evaluacién de Mala arquitectura de la aplicacién Desgonommlento técnico de
arquitectura arquitectura
Incorrecta alimentacion del Incompleta alimentacion del Inadecuado disefio de sonorte para
RTO005 | sistema fuente al modelo de sistema fuente al modelo de datos . P P
- . sistema fuente
datos fisico fisico
RT006 Inclom_pleta Metadata del negocio Prqb!e_mas en la identificacion de Metadata no incorporada
y técnica definiciones de metadata
RO001 Inadecuada priorizacién del Cancelacién del proyecto Poco soporte interno, no se cuenta
proyecto con el apoyo de la Gerencia
Equipo de proyecto sin experiencia
RO002 | Equipo de proyecto deficiente Incumplimiento de los objetivos del | en los negOC|o§, solo |mpL_1Is_ada
proyecto por la tecnologia, talento limitado,
RO mala actitud
. A Dificultades para comprender el Inexperiencia y falta de
Nivel de participacion del : o .
ROO003 . . . proceso de negocio y atender los conocimientos de usuarios
pérsonal de usuarios funcionales o .
requerimientos funcionales.
ROO004 | Insuficiente soporte al proyecto Cancelacion del proyecto Poco soporte interno, no se cuenta
con el apoyo de la Gerencia
RGOOL _Deflmcmn del alcancg Escalacién del alcance Inadec_ua_da definicion de_
inadecuada o subestimada requerimientos de negocio.
. . Inexistencia de procedimientos o
. . Se extienden los tiempos de h .
Fallas en estimacion de la ] - instructivos generados por la
RGO002 . L ejecucion del proyecto con s
duracion de las actividades. . organizacion para efectuar la
respecto a lo planificado - .
RG gestién del tiempo en proyectos
Deficiente asignacion de Personal desmoralizado, retrasos Deflmen}e planificacién o
RGO003 estimacion de los costos del
recursos en proyecto
proyecto
Inadecuada administracion del Repentinos cambios e Deblles‘E) escasas compete_nuas
RG004 . . : L de gestion y liderazgo del director
director del proyecto insatisfaccion del personal
del proyecto.
RE0O1 Aume_nto de los cost9§ de Imposibilidad de Financiamiento del Crisis Econémica
licencia por devaluacién Proyecto
Participacion de terceros con Necesidad de contar con la Inexperiencia del personal de la
RE REO02 | suficiente conocimiento y participacién de expertos externos empresa o insuficiente
experiencia ala empresa conocimiento.
RE003 | Restricciones legales Procedimientos legales contra la Desconocimiento de la normativa
empresa legal.
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Andlisis Cualitativo de los Riesgos

Una vez identificados los eventos de riesgo del proyecto, su causa e
impacto lo que sigue es efectuar un andlisis con mayor detenimiento de estos
para determinar las caracteristicas que permitirdn valorarlos en funcion de la

probabilidad de ocurrencia y en como impactan los objetivos del proyecto.

En relacion a esto se refiere o que expone el PMI (2008) sobre el

proceso de realizar el analisis cualitativo de los riesgos:

...evalla la prioridad de los riesgos identificados usando la
probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente
sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi
como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la
tolerancia al riesgo por parte de la organizacion asociados con
las restricciones del proyecto en cuanto a costos, cronograma,
alcance y calidad. (p. 289).

El procedimiento empleado en este trabajo para el andlisis cualitativo y
cuantitativo de los riesgos del proyecto partio de una adaptacion del Andlisis
de Modos y Efectos de Fallos, AMEF, que segun Helman y Pereira (1995),
“...es un proceso sistematico para la identificacion de las fallas potenciales
del disefio de un producto o de un proceso antes de que éstas ocurran, con

el propdsito de eliminarlas o de minimizar el riesgo asociado a las mismas”
(p- 15).

En pocas palabras, el AMEF consiste en la investigacion de los puntos
de riesgo, para reducirlos al minimo mediante las acciones apropiadas.
Aplicando el Andlisis del Modo de Fallas y Efectos, se logra un andlisis de la
calidad, seguridad y/o fiabilidad del funcionamiento de un sistema, tratando
de identificar los fallos potenciales que presenten su disefio, y por tanto se

busca prevenir problemas futuros de calidad.

Carbone y Tippett (2004, p.1) proponen una extension del formato de

Andlisis de Modos y Efectos de Fallos (AMEF) para cuantificar y analizar los
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riesgos del proyecto. La nueva técnica es denominada “Project Risk FMEA o
RFMEA”, la cual expande el concepto de una puntuacién de riesgo simple,
basada unicamente en la probabilidad de ocurrencia e impacto, afiadiendo el
atributo de deteccion de un evento de riesgo mediante la adicion del valor de

deteccion, asi es posible mejorar la priorizacion de riesgos.

Esta técnica de evaluacion se basa tanto en la calificacién de riesgo
como del valor del numero de prioridad de riesgo (NPR), el cual se explicara
mas adelante en el andlisis cuantitativo, para encontrar los riesgos criticos

gue requieren una inmediata planificacion de respuesta de riesgo.

Las dimensiones que abarca el RFMEA para la evaluacion o calificacion

de los riesgos pueden observarse en la figura 22.

Figura 22 : Dimensiones del RFMEA para Analisis de los Riesgos

Probabilidad
Ocurrencia Impacto

Consideraciones de Riesgo

Probabilidad : La probabilidad es el grado de certeza que se tiene

sobre la ocurrencia del evento de riesgo.

En la tabla 30 se muestra un ejemplo de las escalas de valoracion de la
probabilidad de ocurrencia de los riesgos que se puede utilizar para el

proyecto de inteligencia de negocios.
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Tabla 30: Escala de Valoracion de Riesgos para Probabilidad de Ocurrencia.

Descripcion/Criterio Ponderacion
Muy Elevada Muy probable que ocurra 9-10
Elevada Probablemente ocurrir4 7-8
Frecuente Igual posibilidades ocurra o0 no 5-6
Moderada Probablemente no se producira 3-4
Escasa Muy poco probable 1-2

Fuente: Adaptado de Carbone &Tippett ( 2004). Project Risk Management Using the

Project Risk FMEA. Engineering Management Journal, v16, No.4, December 2004

Severidad o impacto : Se define como el efecto que sobre los objetivos

del proyecto tiene la ocurrencia del evento de riesgo. La puntuacion del

impacto mide la gravedad de los efectos adversos o la magnitud de la

perdida si el riesgo ocurre en el transcurso del ciclo de vida del proyecto.

Los valores altos indican una grave pérdida para el proyecto, los valores

medios muestran la pérdida en parte del proyecto o la pérdida de eficacia.

En la tabla 31 se muestra un ejemplo de las escalas de valoracion de la

severidad o impacto de los riesgos basadas en tres factores o criterios

relativos a la gestiébn de proyectos que pueden emplearse integrados para

evaluar el impacto que los riesgos de proyectos tipicos de inteligencia de

negocios tienen sobre dichos factores:

» Programacion (tiempo),

» Costoy

» Criterio técnico (alcance).
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Tabla 31: Escala de Valoracion de Riesgos para Severidad o Impacto.

Ponderacién

Programacion

Descripcion/Criterio

Impacto en hito principal y > 20% de impacto en la ruta critica.

Muy Elevada | costo Incremento Costo Total Proyecto > 20% 9-10
Técnico El efecto sobre el alcance hace el producto final inutilizable.
. Impacto en hito principal y entre 10 a 20% de impacto en la ruta
Programacion o
critica.
Elevada Costo Incremento Costo Total Proyecto de 10 a 20% 7-8
S El efecto sobre el alcance cambia el producto del proyecto y
Técnico . .
puede que no sea utilizable para el cliente.
Programacion Impacto de 5 a 10% en la ruta critica.
Costo Incremento Costo Total Proyecto de 5 a 10%
Frecuente 5-6
P El efecto sobre el alcance cambia el producto del proyecto y
Técnico - i .
requerird la aprobacion del cliente.
Programacion Impacto de < 5% en la ruta critica.
< B0,
Moderada Costo Incremento Costo Total Proyecto < 5% 3.4
Técnico El efecto sobre el alcance es menor pero requiere un cambio de
alcance aprobado internamente y tal vez con el cliente.
Programacion Impacto insignificante.
Escasa Costo Incremento Costo Total Proyecto insignificante. 1-2
Técnico Cambios no son significativos.

Fuente: Adaptado de Carbone &Tippett ( 2004). Project Risk Management Using the
Project Risk FMEA. Engineering Management Journal, v16, No.4, December 2004.

Deteccion (AMEF Riesgo):

Este elemento adicional incorporado en la

forma de evaluar los riesgos del PMI que incluye Unicamente severidad e

impacto puede ser descrito segun (Carbone y Tippett, 2004) como la

habilidad de que los métodos o técnicas de deteccion prevean el evento de

riesgo con suficiente tiempo para planear una contingencia y actuar contra el

riesgo.

escala de valoracion establecida para los

Corresponde ahora mostrar en la tabla 32 los niveles de deteccion y la

riesgos de proyectos de

inteligencia de negocios la cual fue adaptada de la propuesta por Carbone
&Tippett (2004).
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Tabla 32: Escala de Valoracion de Riesgos para Niveles de Deteccidn.

Descripcion/Criterio Ponderacion

No hay metodo de deteccién conocido o
disponible que proporcione un aviso con
suficiente tiempo para planear una
contingencia al riesgo.

infima 9-10

Metodo de deteccién no probado o no
confiable; o la eficacia del método de
deteccién es desconocido para detectar
en el tiempo.

Escasa 7-8

. El metodo de deteccidn tiene eficacia
Baja . 5-6
media.

El metodo de deteccién tiene eficacia
Moderada 34
moderadamente alta.

El metodo de deteccion es muy eficaz y
Elevada es casi seguro que el riesgo sera 1-2
detectado en un tiempo adecuado.

Fuente: Adaptado de Carbone &Tippett (2004). Project Risk Management Using the
Project Risk FMEA. Engineering Management Journal, v16, No.4, December 2004.

En sintesis, el andlisis de riesgos pesa la amenaza de cada riesgo para
ayudar a decidir qué riesgos merecen la adopcion de medidas. La gestion del
riesgo requiere tiempo y esfuerzo mas alla de las otras tareas del proyecto,
por lo que es importante para el equipo del proyecto que se puede hacer so6lo

lo que es absolutamente necesario para su gestion.

El equipo del proyecto de desarrollo de soluciones de inteligencia de
negocios no debe emplear tampoco demasiado tiempo en una cuantificacion
de los riesgos demasiado precisa. El objetivo del andlisis de riesgos es
diferenciar los riesgos mas amenazantes de los que no tienen que ser

abordados inmediatamente.
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Andlisis Cuantitativo de los Riesgos

Después de la organizacion obtenida a partir del analisis cualitativo de
los riesgos, se procedidé al andlisis cuantitativo de los mismos. Para ello se
empleo el mismo RFMEA basado en la evaluacién tanto de la calificacion de
riesgo como del valor del nimero de prioridad de riesgo (NPR) el cual se
explicard con mas detalle enseguida:

NUmero de Prioridad de Riesgo (NPR): EI Numero de Prioridad de
Riesgo es el producto de los indices de Severidad (S), Ocurrencia (O) y
Deteccion (D).

NPR = (S) X (O) X (D)

En figura 24 puede observarse la integracion de los elementos del
AMEF en funcién del célculo del NPR para la evaluacién de los riesgos del
proyecto.

PROCESO A ANALIZAR

Criterios de Evaluacién

* OCURRENCIA

PRIORIDAD * NPR=S*O*D

Accion 1

Figura 24 : Integracién de los Elementos del AMEF
Fuente: Adaptado de Afonzo, Di Lillo y Hernandez (2011).
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Llegado a este punto, en la tabla 33 se presenta la matriz con la

evaluacion efectuada a los diferentes riesgos en funcién de los criterios de

probabilidad de ocurrencia, severidad o impacto y deteccion, con su

respectivo NPR organizados por orden descendente.

Tabla 33: Tabla AMEF para Evaluacion de Riesgos del Proyecto.

el © =
. . ] o =}
s S
Modo Falla Potgncnal / Evento | Efecto(s) Potencial(s) de 2 | causa(s) Potencial(s) de la Falla 5 Controles de Proceso g
de Riesgo la Falla > = Actuales =
[} o @
n o a
RGOO1 peflmuon del Alcanc_e Escalacion del alcance 7 Inadec_ua_da definicion de_ 3 Poco_ 0 ningun control 9 189
inadecuada o subestimada requerimientos de negocio. asociado
Se extienden los tiempos Inexistencia de procedimientos o
Fallas en estimacion de la de ejecucion del instructivos generados por la Poco o ningun control
RG002 . - 7 o 3 . 9 189
duracion de las actividades. proyecto con respecto a organizacion para efectuar la asociado
lo planificado gestién del tiempo en proyectos
Equipo de proyecto sin experiencia
Equipo de Proyecto Incumplimiento de los en los negocios, sélo impulsada por| Poco o ningun control
RO002 e e 5 ; - 4 . 9 180
Deficiente objetivos del proyecto la tecnologia, talento limitado, mala asociado
actitud
Imposibilidad de .
Aumento de los costos de . - . . Poco o ningun control
REOO1 R ) i Financiamiento del 5| Crisis Econdmica 4 . 9 9 180
licencia por devaluacion asociado
Proyecto
Nivel de participacién del Dificultades para Inexperiencia y falta de - -
p ; comprender el proceso de R ) Revision de la seleccién con
RO003 pérsonal de usuarios . 5| conocimientos de usuarios 5 . 6 150
) negocio y atender los . director del proyecto
funcionales - funcionales.
requerimientos
Insuficiente soporte al » Poco soporte interno, no se cuenta Poco o ningun control
RO004 P Cancelacion del proyecto | 4 p N 4 . 9 9 144
proyecto con el apoyo de la Gerencia asociado
- . L . Deficiente planificaciéon o .
RG003 Deficiente asignacion de Personal desmoralizado, 5| estimacion de los costos del 3 Poco_ 0 ningun control 9 135
recursos retrasos en proyecto asociado
proyecto
T, Necesidad de contar con .
Participacion de terceros con L Inexperiencia del personal de la .
- g la participacién de . L Poco o ningun control
RE002 suficiente conocimiento y 3| empresa o insuficiente 5 . 9 135
. expertos externos a la S asociado
experiencia conocimiento.
empresa
Inadecuada evaluacion de Mala arquitectura de la Desconocimiento técnico de Poco o ningun control
RT004 N . 4 : 3 . 9 108
arquitectura aplicacién arquitectura asociado
RO001 Inadecuada priorizacién del Cancelacién del proyecto | 3 Poco soporte interno, no se cuenta 2 Poco_ 0 ningun control 9 108
proyecto con el apoyo de la Gerencia asociado
- L . . Debiles o escasas competencias .
RG004 Inade_cuada Administraciéon Repe_ntmo?camblos e 3| de gestion y liderazgo del director 2 Poco_ 0 ningun control 9 108
del Director del Proyecto insatisfaccion del personal asociado
del proyecto.
Incompletitud del Modelo de Falta significativa de Inadecuada definicion de Revisién conjunta de
RTO001 P i . 3 L . 6 ; 5 90
Datos Légico Informacion de requisitos requerimientos de negocio. analistas Bl
Incorrecta alimentacion del Incompleta alimentacion Inadecuado disefio de soporte para Poco o ningun control
RTO005 sistema fuente al modelo de del sistema fuente al 3 ) P P 3 . 9 9 81
- - sistema fuente asociado
datos fisico modelo de datos fisico
Problemas en la .
RTO006 Incom_pleta’Me_tadata del identificacion de 3| Metadata no incorporada 3 POCO. 0 ningun control 9 81
negocio y técnica L asociado
definiciones de metadata
Poca extensibilidad del Modglg de datos légico Inadecuada definicién del modelo Revisién conjunta de
RT002 P insuficiente para soportar | 3 5 ; 5 75
modelo de datos l6gico f ; de datos. analistas Bl
los analistas de negocio.
Cubos propuestos y
Cubos propuestos y conjunto | conjunto de dimensiones Inadecuado modelamiento de Revisién conjunta de
RTO003 X : . ! ) X 3 . ) 5 n 5 75
de dimensiones insuficentes. | insuficentes para soportar cubos y dimenesiones. analistas Bl
los analistas del negocio
. Procedimientos legales Desconocimiento de la normativa - T
RE003 Restricciones legales 9 2 3 | Revision consultoria juridica | 6 36
contra la empresa legal.
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Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

Una vez efectuados los correspondientes andlisis de riesgos queda por
determinar las acciones a emprender para atender estos riesgos en funcién
del NPR o numero de prioridad del riesgo obtenido. Dicha respuesta debe
ser acorde con la severidad o impacto que pudieran tener dichos riesgos en

los objetivos del proyecto.

Las estrategias a utilizar para cada uno de los riesgos pudieran ser

alguna de las siguientes:

Evitar: en este caso implica cambiar el plan del proyecto para eliminar

la causa del riesgo y asi aislar el riesgo de los objetivos del proyecto.

Transferir : esta estrategia se puede utilizar en los momentos que los
riesgos con los mayores valores de NPR no se pueden eliminar; esta tactica

consiste trasladar el riesgo junto con la propiedad de respuesta a un tercero.

Mitigar: esta estrategia se debe emplear cuando para los riesgos de
mayor valor de NPR no se pueden transferir a un tercero e implica tomar las
medidas necesarias para controlar y continuamente reevaluar los riesgos.
Aplicar los planes de contingencia identificados para el riesgo segun sea el

caso.

Aceptar: esta opcion consiste en aceptar las consecuencias del riesgo
en caso que ocurra. Informar a los involucrados y afectados sobre los
impactos que ocasiona se puede utilizar para riesgos con los mayores

valores de NPR que no pueden ser mitigados o transferidos.

La idea detras de una estrategia de contingencia o plan de respuesta es
tener un plan alternativo que se pueda activar en caso de que todos los

esfuerzos para gestionar el riesgo fallen.
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El desarrollo simultaneo puede ser el Unico plan de emergencia que
garantice que el desarrollo de la solucion de inteligencia de negocios se
implemente en el tiempo. Decidir cudndo comenzar el segundo esfuerzo
paralelo es la cuestion, poder identificar el valor del disparador para el plan
de contingencia. A menudo, el equipo del proyecto puede establecer valores
de referencia para planificar la contingencia en funcién del tipo de riesgo o el
tipo de consecuencia para el proyecto. (Bruckner, List & Schiefer, 2001, Pag.
226).

Finalmente, una vez descritas las estrategias de respuesta a los riesgos
y de acuerdo al célculo del Numero Prioritario de Riesgo, se organizan en
orden descendente de tal manera que aquellos riesgos con el mayor valor o
mas prioritarios les sean establecidas su correspondiente estrategia y accion

de respuesta.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el objeto de identificar cuales serian los elementos necesarios para
diseflar un plan de gestion de proyectos, se tomé como referencia la
estructura propuesta por el PMI en el apartado del Plan de Direccion de
Proyectos, que tal como estaba planteado en los objetivos del estudio, iba a
ser la guia. Dicha estructura esta descrita como la salida mas importante del
area de conocimiento de integracion de proyectos en la vision sistémica que

plantea el PMI.

Este plan integrador antes mencionado se estructura en funcién de un
conjunto de planes subsidiarios que servirian a su vez de integradores de las
correspondientes salidas de los procesos de planificacion de las areas de

conocimiento estudiadas: alcance, tiempo, costos y riesgos.

Al inicio se elabor6 el plan de gestion del alcance. Este primer plan
subsidiario incluyé dentro de sus elementos las plantillas del enunciado del
alcance y de los entregables del proyecto, elementos clave para la
identificacidn vy justificacion del proyecto. Se incluyé ademas, un modelo de
lista de requerimientos de negocio, adaptada al esquema propuesto por

expertos en el desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios.

Otro elemento que se disefid para este plan de gestion del alcance fue
la estructura desagregada de trabajo, esquema grafico donde pueden
observarse los componentes o paquetes de trabajo de un proyecto de

desarrollo de inteligencia de negocios.
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De seguido y con la guia de la EDT, se conform¢ el plan de gestion del
tiempo con la lista detallada de las actividades, las cuales fueron
identificadas con la ayuda del personal experto de la organizacién en este
tipo de proyectos. Luego con las premisas para la secuencia logica de las
actividades del proyecto se disefio el diagrama de red que permitié identificar

la ruta critica y evaluar el nivel de criticidad del proyecto.

Dentro de este contexto, para la elaboracion de la lista de recursos del
plan de gestion del tiempo se tomaron como referencia las mejores practicas
de ingenieria de software para su clasificacion tal como se describi6:
recursos de personal, recursos de software reutilizables y recursos del
entorno de desarrollo. De igual manera, para cada una de estas categorias
de recursos se establecieron los valores estimados para proyectos de
desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios en SAP-BlI de la

empresa objeto del estudio.

Mas adelante y empleando la técnica de estimacion de caracterizacion
del proyecto se realizé la estimacion de la duracion de los diferentes
componentes de los paquetes de trabajo y las actividades del proyecto.
Después de establecidas las actividades, sus precedencias y la estimacion

de las duraciones se elaboro el cronograma del proyecto.

Por otro lado, para conformar el Plan de Gestién de Costos, en primer
lugar se plantearon las premisas de estimacion de costos del proyecto.
Luego se elabor6 el estimado de costos del proyecto, dicho estimado se
realiz6 mediante un desglose de los costos de personal asignados a cada
una de las actividades del proyecto y en funcion de una tarifa de recursos
gue incluia la capacidad y el costo por hora de cada uno de los recursos del

proyecto.

Y para completar el proceso de planificacion de costos del proyecto, se

efectud con la ayuda de un software de gestion de proyectos la sumatoria de
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todos estos costos estimados, para obtener la linea base del costo del

proyecto.

Con respecto al Plan de Gestion de Riesgos, para su elaboracion se
efectuaron en primer lugar la identificacion de los posibles riesgos
empleando la técnica de diagramacion de causa-efecto. Luego se agruparon

los riesgos en categorias para facilitar su identificacion y seguimiento.

Después de clasificar y agrupar, tomando como referencia la técnica del
AMEF para la gestion de riesgos, se efectu6 el andlisis cualitativo y
cuantitativo de los riesgos, logrando obtener una jerarquizacion de los riegos
basada en el Numero Prioritario Riesgos y en consecuencia un plan de
repuesta adaptado a ésta escala de ponderaciones.

Otra consideracion valida para el analisis es que en todos los casos se
efectud revision y andlisis documental para crear el marco de referencia de
los planes y para complementar las herramientas y técnicas con las mejores
practicas de la industria en los procesos de planificacion de los planes
subsidiarios.

Por ultimo, en lo que respecta al analisis de resultados, se puede acotar
gue la observacion participante sirvio para identificar los elementos de los
planes que estuviesen presentes en la organizacion, asi como las entrevistas
con expertos dieron informacién clave para relacionarla con lo investigado y
observado y para discutir la pertinencia y viabilidad de los esquemas de

planificacion propuestos en el estudio.
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente trabajo de investigacion se propuso un modelo de Plan
de Gestion de Proyecto para desarrollo de soluciones de Inteligencia de
Negocios en Plataforma SAP que permitiera la administracién de este tipo de
proyectos en la gerencia de telematica de CVG Ferrominera Orinoco, basado
en los conceptos del PMI (2008).

Con esto en mente, se ejecuto la investigacion empleando la modalidad
de desarrollo vertical, mediante el cumplimiento secuencial de cada uno de
los objetivos planteados, especificamente mediante la conformacion de los
planes de gestion subsidiarios de las areas de conocimiento de alcance,

tiempo, costos y riesgo.

Para determinar si los resultados obtenidos dan cabal cumplimiento a la
promesa de valor que encierra cada uno de los objetivos planteados al inicio
de la investigacién, de inmediato se procede a especificar la evaluacion uno

a uno de cada objetivo:

Con respecto al objetivo nimero uno, se evidencio el disefio de la
plantilla del enunciado del alcance y de los entregables del proyecto, ademas
del proceso de determinacion de los requerimientos de negocio y del disefio
de la estructura desagregada de trabajo, para dar cumplimiento al objetivo de

elaborar el plan de gestion del alcance.

Relacionado con el objetivo numero dos, se pudo evidenciar la lista de

actividades y el diagrama de red. También, se constato la creacion de las
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plantillas para la estimacion de recursos de personal, de software

reutilizables y del entorno.

Asimismo, se verificé la realizacion del procedimiento de estimacion de
la duracion de las actividades, que posteriormente funcionaron como
entradas para el disefio del cronograma del proyecto dando cabal
cumplimiento al objetivo relacionado con el desarrollo del plan de gestion del

tiempo.

Para el tercer objetivo “Establecer el Plan de Gestion de Costos” del
proyecto, se confirmé el proceso de realizacion de la estimacion de los
costos y el empleo de los criterios utilizados para dicha estimacion, que
toman como referencia la carga de trabajo y la cantidad de recursos
establecidos para el proyecto, por un lado, y las premisas de evaluacién por
el otro. Y como complemento de este proceso se pudo constatar el célculo
del costo del proyecto basado en las tarifas y el esfuerzo base estimado de
trabajo de los recursos, representados en el presupuesto del proyecto, para

dar cumplimiento al objetivo en cuestion.

En lo que respecta al cumplimiento del objetivo numero cuatro,
relacionado con la elaboracion del Plan de Gestion de Riesgos, se verifico la
evidencia del disefio de la lista con la identificacion y clasificacion de los
riesgos de un proyecto tipico de desarrollo de inteligencia de negocios

ayudados por la diagramacion Causa-Efecto.

Y para finalizar la evaluacion, pudo también evidenciarse el proceso de
analisis cualitativo y cuantitativo, el disefio de la tabla o matriz de riesgos
empleando la técnica de evaluacion de riesgos AMEF y las alternativas del
plan de respuesta de los riesgos, logrando con esto cumplir con el dltimo

objetivo indicado.
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CAPITULO VIiI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones.

Una vez analizados los resultados, evaluado el proyecto de
investigacion para el disefio del Plan de Gestion de Proyecto y basados en la
informacion recopilada en el marco tedrico, se plantean las siguientes

conclusiones:

1. Relacion entre el plan de gestion del alcance y la vision y caso de
negocio de los proyectos de Bl. Los métodos propuestos en este
estudio para la determinacion de los requerimientos de negocio junto
con las actividades orientadas al disefio del plan de gestion del alcance,
orientan el proceso para la correcta definicion del caso de negocio
ayudando a establecer parametros claros y permitiendo alinear estos

proyectos con las necesidades y la vision corporativa.

2. El plan de gestion del tiempo como factor critico de éxito. En los
proyectos de inteligencia de negocios la incorporacién del proceso de
planificacion y el empleo de técnicas y herramientas tal como las
presentadas en este estudio para estructurar el plan de gestion del
tiempo, constituyen un factor critico, relativo a la metodologia y la
direccion, que permitira a la organizacion aumentar las posibilidades de

éxito y el desempefio de éste tipo de proyectos.

3. El presupuesto del proyecto, guia e indicador de la medida del
rendimiento en el desempeiio del proyecto. El proceso de estimacion

sugerido en esta investigacion que permitié obtener el estimado de
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costos y la linea base del costo del proyecto agrupados en el plan de
gestion del costo, son por un lado una guia para quienes dirigen el
proyecto y por otro lado un indicador que permitira a la organizacion

medir el desempeiio del proyecto.

El plan de gestion de riesgos y las oportunidades de mejora. Elaborar el
plan de gestion de riesgos, con las actividades asociadas, es un
elemento clave en el éxito de los proyectos de inteligencia de negocios,
porque ayuda a identificar y priorizar la respuesta adecuada a los
riesgos y permite al equipo de Bl que se concentre en las oportunidades

de mejora.

La integracion como valor agregado. Comunmente en la organizacion
se evidenciaba uno u otro elemento de la gestion de proyectos, como el
diagrama de Gantt para la planificacion de los proyectos, sin embargo la
completitud, integracion y relaciones de todos los elementos de la
planificacion en un plan de gestion como el sugerido en este estudio

constituye un valioso aporte a la organizacion.

Estandarizacibn o marco de trabajo de referencia. Mediante la
descripcién detallada de las actividades tendentes a la obtencion de los
planes de gestion del alcance, tiempo, costo y riesgo que conforman el
plan de gestidon de proyecto se construyé un marco de referencia para

dirigir futuros proyectos de este tipo en la organizacion.

Investigacion aplicada para Gestion de Proyectos de Inteligencia de
Negocios. En la realizacion de este estudio se efectu6 una extensa
revision documental de las mejores practicas de la industria y los
hallazgos conseguidos se emplearon para desarrollar cada proceso o
actividad de planificacion del esquema propuesto por el PMI para el
Plan de Direccion de proyectos en las areas de conocimiento de

alcance, tiempo, costos y riesgos.
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8. Eficiencia en Gestidbn de Proyectos. EI empleo adecuado del plan
propuesto permitirA a la gerencia de telematica administrar
eficientemente sus recursos y el tiempo disponible para el desarrollo de

soluciones de inteligencia de negocios y mejorar su gestion.
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Recomendaciones.

La gerencia de telematica debe fomentar la cultura de la planificacion
de los proyectos de desarrollo de sistemas. Consideracion especial deberia
hacerse en la estimacion de tiempo, recursos y costos asociados a estos
proyectos basandose en técnicas de esta especialidad ya probadas y
reconocidas que pueden ser adaptadas a las -caracteristicas de la

organizacion.

La gerencia de telematica debe impulsar la practica de registrar toda la
informacion relacionada con los procesos de gestion de proyectos en la
unidad de desarrollo de soluciones de inteligencia de negocios para poder
disponer de informacion historica que serviria luego como antecedente para

estimar proyectos futuros.

La seccion de Entorno Indicadores del Centro de Competencias SAP
debe utilizar el plan y mejorarlo en futuros proyectos de acuerdo con las
necesidades y la experiencia en el uso de las técnicas o elementos alli

descritos.

Ya para finalizar, se recomienda incentivar, apoyar y dar a conocer el
plan de gestion al personal involucrado en los proyectos de inteligencia de

negocios de la organizacion.
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ANEXO 3

CRONOGRAMA DETALLADO DEL PROYECTO
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