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ctualmente, el pro-
ceso de toma de de-
cisiones dentro de
una compañía
puede llegar a ser en
extremo difícil. La
complejidad de las

decisiones se explica  por una serie de
factores interconectados que afectan
la calidad de las decisiones aumentan-
do la incertidumbre de obtener un
buen resultado. Además, debemos
considerar que muchas veces estas de-
cisiones deben ser tomadas con cierta
rapidez o en tiempo real, lo que pone
en jaque a muchas compañías. Este
tipo de escenarios los enfrentan todas
aquellas compañías que están inmer-
sas en mercados altamente competiti-
vos y globalizados.

Una mejora en la calidad de las de-
cisiones está correlacionada con la ca-
lidad de la información con que se
cuente. Al contar con información
útil es posible disminuir la incerti-
dumbre y el riesgo de cualquier inicia-
tiva. Teniendo en cuenta lo anterior,
la transformación de los datos alma-
cenados en información valiosa se
hace realmente importante para cual-
quier compañía [6]. Sin embargo, ob-
tener dicha información es muchas
veces un trabajo difícil y tedioso, ya
que este conocimiento se encuentra

inmerso dentro  de enormes volúme-
nes de datos almacenados en DataWa-
rehouses. Al estar oculta la informa-
ción, se hace necesaria la incorpora-
ción de nuevas tecnologías y sistemas
sofisticados que sean capaces de ex-
traer, analizar y transformar los datos
en conocimiento nuevo e informa-
ción útil.

Dentro de este contexto, el Busi-
ness Intelligence (BI) se presenta
como un enfoque de solución al pro-
blema relacionado con la extracción,
recopilación y análisis de enormes re-
positorios de datos haciendo posible
la transformación de los datos en co-
nocimiento útil para las compañías
[6]. A la hora de definir BI aparecen
muchas acepciones originadas desde
distintos centros de investigación y
proveedores de tecnología. Por ejem-
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TO BI OR NOT TO BI
¿QUÉ HAY QUE CONSIDERAR PARA QUE
EL “BUSINESS INTELLIGENCE” PUEDA
REALMENTE MEJORAR LA CALIDAD DE
LAS DECISIONES?

Figura 1: Elementos del Business
Intelligence



plo, para Gartner Grup se define
como “una serie de conceptos y meto-
dologías diseñadas para mejorar la
toma de decisiones en los negocios a
través del uso de hechos y sistemas ba-
sados en hechos”. De igual forma,
IBM lo define como “utilizar los acti-
vos de data para tomar mejores deci-
siones de negocio y descubrir nuevas
oportunidades de negocio” y, para
Businesss Object, el BI se define como
“el proceso en que se debe recopilar,
analizar y utilizar los datos del nego-
cio para mejorar el rendimiento em-
presarial”. De esta forma, el BI da so-
lución  al problema que tenemos
todos hoy en una era digital: sobrecar-
ga de datos. La Figura 1 resume los
componentes en que convergen
todas estas definiciones. 

LA SITUACIÓN ACTUAL
CHILENA Y SU RELACIÓN
CON EL BI

Más del 85% de los CIOs (Chief In-
formation Officers) esperan que
venga un cambio significativo en las
Tecnologías de la Información y Co-
municación (TIC) al existir una nece-
sidad cada vez más creciente de incor-
porar nuevas tecnologías para fortale-
cer las estrategias empresariales. Este
resultado fue obtenido de la encuesta
realizada por Gartner Group a más de
1.500 CIOs a nivel mundial. Según
Mark McDonald, Vicepresidente y
responsable de esta investigación,
“los CIOs reconocen la importancia
de las TIC en términos de hacer la di-
ferencia con sus competidores, cam-
biando los procesos de negocio, atra-
yendo nuevos clientes y permitiendo
desarrollar nuevos productos y servi-
cios” [1]. 

De acuerdo con esta investigación,
el mejoramiento de los procesos de
negocio como la incorporación de
aplicaciones en BI son prioridad nú-
mero uno en términos de inversión
tecnológica para el 2008 (ver Tabla
1). Es importante notar que la adop-
ción de estas tecnologías no está exen-

ta de dificultades, ya que hay que con-
siderar, por un lado, los costos asocia-
dos a la compra de software, imple-
mentación y capacitación de los usua-
rios y, por otro, el mayor riesgo tecno-
lógico derivado de la interrupción o
fallas de los sistemas de información y
plataformas tecnológicas [1]. Sin em-
bargo, también se debe considerar
que los beneficios alcanzados al trans-
formar los datos en conocimiento jus-
tifica que sea prioridad número uno. 

Chile está lejos de ser un país que
tenga dentro de sus líneas de inver-
sión la incorporación de tecnologías
y sistemas de BI. Esta conclusión
puede ser deducida al analizar los re-
sultados de la segunda encuesta Busi-
ness and Information Technologies
(BIT) 2007. Esta encuesta fue presen-
tada en junio del 2008 por la Cámara
de Comercio de Santiago (CCS) y la
Pontificia Universidad Católica de
Chile. Según sus presentadores, esta
encuesta “busca medir y evaluar el im-
pacto de las Tecnologías de Informa-
ción y Comunicación digitales (TICs)
en Chile” [2]. 

En nuestro país, sólo el 8.3% de las
empresas encuestadas1 han adopta-
do algún sistema de BI dentro de sus
procesos de negocio ocupando el no-
veno lugar dentro de sus preferencias
[2]. No obstante, cabe destacar que
más del 26% de las empresas encues-
tadas no tiene un sistema de BI pero
esperan comprarlo e incorporarlo
dentro de sus procesos de negocio
dentro de los próximos tres años (ver
Gráfico 1). La adopción de software
principalmente se relaciona a las he-

rramientas de productividad (por
ejemplo Excel) y las herramientas de
trabajo en grupo y ERP.

Al diferenciar por tamaño a las em-
presas chilenas, se observa que la bre-
cha existente entre las empresas gran-
des y las PYMES es descomunal en tér-
minos de la incorporación de estas
tecnologías. Las empresas grandes li-
deran en la incorporación de los siste-
mas de BI dentro de sus procesos de
negocio con un 23,2% seguido por las
empresas medianas con un 12,7% y
pequeñas con un 6,6% (ver Gráfico
2). Esta brecha puede ser explicada
principalmente por  dos motivos. El
primer motivo se asocia a los elevados
costos de las licencias e implementa-
ción de estas herramientas que puede
ir desde los varios miles hasta los mi-
llones de dólares. El segundo motivo
se asocia al capital humano calificado
para realizar esta tarea, el cual debe
ser de carácter multidisciplinario,
combinando, por un lado, perfiles
con conocimientos específicos alta-
mente tecnológicos y, por otro, perfi-
lAl comparar a Chile con otros países
las diferencias son abrumadoras.
Nuestro país está muy por debajo de
países desarrollados como Estados
Unidos y Alemania. En el año 2006 las
empresas que ya utilizan sistemas de
BI en Estados Unidos (USA) y Alema-
nia llegaron al  41% y 33% respectiva-
mente [2]. Sin embargo, es necesario
destacar que está comparación no in-
corpora la distancia cultural, tecnoló-
gica y económica que existen al com-
parar Chile con estos países, pero nos
da una idea de la realidad nacional.
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Sin ir más lejos, al comparar a Chile
con otros países de America Latina las
diferencias son menores, pero igual-
mente significativas. Por ejemplo, se
observa que en Colombia más del
18% de las empresas tienen un siste-
ma de BI dentro de sus procesos, a di-
ferencia del 8,3% que maneja Chile
(ver Gráfico 3). De esta forma, es po-
sible deducir que Chile se encuentra
“en pañales” en términos comparati-
vos. Esto último es en extremo impor-
tante si queremos que nuestras em-
presas compitan en los mercados in-
ternacionales, ya que gran parte de las
empresas de estos mercados incorpo-
ran BI dentro de sus procesos aumen-
tando su competitividad y aseguran-
do su supremacía frente a empresas
que no los incorporan.

¿QUÉ FACTORES
CONSIDERAR A LA HORA DE
SELECCIONAR UN
PROVEEDOR DE
SOFTWARE?

Un factor clave a la hora de intro-
ducir un sistema de BI dentro de los
procesos de negocio de una compa-
ñía es la selección del proveedor  del
software  [3]. La evaluación de un pro-
veedor no es una tarea sencilla, pues
hay que considerar múltiples elemen-
tos de manera simultánea.  Antes de
embarcarse en cualquier iniciativa es
importante analizar si los productos y
servicios ofrecidos son realmente
competitivos, estimar la probabilidad
de que el proveedor continúe en el
mercado y no desaparezca con sus
aplicaciones, estudiar las característi-
cas del soporte técnico ofrecido y ver
cuál es su postura frente a las evolucio-
nes del mercado. Adicionalmente, es
necesario que el proveedor cuente
con experiencias exitosas dentro del
mercado nacional, ya que en muchas
ocasiones los sistemas implementa-
dos en otras regiones del mundo que
pudiesen ser exitosos, en Chile puede
llegar a no serlo.

Con el fin de caracterizar a los dis-
tintos proveedores de tecnología,
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Grafico 1: Porcentaje de empresas que han adoptado o planean adoptar
tecnologías de software

Grafico 2: Porcentaje de adopción de tecnologías de software, por tamaño.



Gartner Group introduce y define los
llamados Cuadrantes Mágicos. Estos
cuadrantes presentan una visión glo-
bal de los principales proveedores de
software de BI a nivel mundial, defi-
niendo cuatro tipos de proveedores
los que son descritos en la Figura 2.

Los proveedores  Leaders  (o líde-
res) tienen una fuerte posición en el
mercado, tienen buen soporte al
cliente y un amplio y capacitado capi-
tal humano. Se caracterizan por pose-
er productos que tienen una funcio-
nalidad genérica no dando espacio
para la negociación de sus precios.
Los proveedores Challengers (o reta-
dores) se caracterizan por su estabili-
dad en el mercado, buen soporte al
cliente, tecnología confiable y com-
pletitud funcional. No obstante, la ar-
quitectura de sus productos puede
estar desactualizada, limitándose a
entornos técnicos específicos o cier-
tos ámbitos de aplicación. Los prove-
edores Visionaries (o visionarios)
ofrecen funcionalidades de vanguar-
dia dando la posibilidad de otorgar
descuentos agresivos. Estos provee-
dores muestran inestabilidad, ofre-
cen apoyo limitado a sus clientes. Fi-
nalmente, los proveedores Niche Pla-
yers (o jugadores de nicho) típica-
mente ofrecen una funcionalidad crí-
tica y única. En general, tienen capa-
cidad limitada de competir en el mer-
cado y de mejorar sus productos. Es
importante mencionar que los Cua-
drantes Mágicos deben tomarse
como una herramienta de apoyo a la
hora de definir el uso de una herra-
mienta y no como una guía específica
para tomar una acción [3,4].

De acuerdo con lo anterior, la Figu-
ra 3 muestra la evolución dentro de
estos cuadrantes de los principales
proveedores de estas herramientas
entre los años 2005 y 2008. Se observa
que los proveedores: Microsoft, Ora-
cle, SAP e IBM lideran, capturando en
su conjunto más de dos tercios del
mercado. Esta condensación del mer-
cado se explica principalmente por
las nuevas fusiones realizadas. Por
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Grafico 3: Porcentaje de empresas que poseen diferentes tecnologías, por país.

Figura 2: Cuadrantes mágicos de Gartner Group. Fuente: Gartner 2008.



ejemplo, en julio del 2007 por parte
de Oracle que compró Hyperion. En
octubre 2007, SAP anunció la adquisi-
ción de Business Objects, herramien-
ta que ampliará su presencia en el seg-
mento “usuario de negocios” del mer-
cado. Esta adquisición se completó en
enero 2008. De igual forma, Cognos
fue comprado por el gigante IBM. Lo
que muestra que en el mercado de he-
rramientas de BI están compitiendo
principalmente cuatro grandes com-
pañías [4].

¿QUÉ FACTORES
CONSIDERAR A LA HORA DE
ELEGIR UN SISTEMA BI?

Una de las preguntas que se plan-
tea a menudo es sobre qué aspectos
considerar a la hora de seleccionar un
sistema de Business Intelligence. Pre-
gunta importante, porque aplicar e
introducir un sistema implica discutir
una serie de factores que general-
mente no se tienen en cuenta al plani-
ficar estratégicamente su compra.

Un factor muy importante es el so-
porte técnico con que cuente el pro-
veedor en la región, el cual debe ser
de clase mundial (World Class) [5].
Sin lugar a dudas que la justificación a
esta necesidad recae en que es muy
probable que algunas aplicaciones y
sistemas fallen, por lo cual será nece-
sario contar con apoyo de expertos en

la materia. Se debe considerar que ge-
neralmente estas respuestas son re-
queridas con rapidez, pues estos siste-
mas afectan muchas veces transversal-
mente a toda la compañía. Por esta
razón, tanto la calidad del soporte téc-
nico, como el número de desarrolla-
dores con que cuente el proveedor,
será fundamental para lograr una res-
puesta rápida.

Llama la atención que en nuestro
país se da el caso que los proveedores
instalados no ofrecen un soporte téc-
nico de excelencia. Es normal obser-
var la importación de profesionales
capacitados provenientes principal-
mente de Brasil, Argentina y Estados
Unidos, entre otros. Por este motivo,
resulta un buen consejo evaluar si el
proveedor de un sistema cuenta con
un soporte técnico de calidad, antes
de embarcarse en un proyecto de
estas características. Es necesario ase-
gurarse que los proveedores instala-
dos en Chile no se queden solamente
en ese papel de venta.

Otro factor relevante es el nivel de
Integración del sistema con las demás
herramientas que existen previamen-
te en la compañía. Este sistema debe
ser eficiente en la gestión de los meta-
datos, proporcionando de manera rá-
pida y sólida la captura, búsqueda y al-
macenamiento de los metadatos tales
como jerarquías, medidas y diseño de

objetos. Además, debe ser posible el
desarrollo de programas y aplicacio-
nes propias y, por otro lado, ser alta-
mente colaborativo permitiendo
compartir información y discutir in-
formes a través de carpetas públicas.
Dentro de este aspecto, es importante
evaluar el grado de integración del sis-
tema con Microsoft Office, ya que en
Chile más del 90% de las empresas
cuentan con la tecnología (ver Gráfi-
co 1).

Asimismo, otro factor a considerar
es la Presentación de Informes y Re-
portes. Es deseable que el sistema ma-
neje y publique los informes de varios
modos y con distintas opciones. Por
ejemplo, que entregue reportes ope-
racionales, financieros, paneles, y
que tenga la posibilidad de generar
informes interactivos de una amplia
gama de estilos. Además, es deseable
que genere reportes de gestión en for-
mato Web que muestre el estado de
las métricas de rendimiento (KPI),
permitiendo comparar la estrategia
de la empresa con el estado real del
negocio.

Otro factor es la capacidad de aná-
lisis del sistema BI. Es deseable que
cuente con la tecnología necesaria
para realizar análisis multidimensio-
nales (cubos OLAP)  y con opciones
de visualizaciones avanzadas, siendo
capaz de mostrar numerosos aspectos
de los datos de manera rápida me-
diante gráficos, más que mediante co-
lumnas y filas. Otro aspecto importan-
te dentro de este punto corresponde
al número de modelos de minería de
datos (DataMining) que contenga.
Dentro de los modelos más utilizados
están los árboles de decisión, redes
neuronales, algoritmos de cluster y
reglas de asociación, entre otros. Ade-
más, es deseable que el sistema cuen-
te con opciones para el diseño de Sco-
recards, dando la posibilidad de cons-
trucción rápida e interactiva de los
cuadros de mando integral.

Otros aspectos más específicos co-
rresponden a las plataformas compu-
tacionales en que serán instalados, ya
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Figura 3: Evolución de los principales proveedores dentro de los Cuadrantes Mági-
cos de Gartner.



que no da igual si un sistema de BI se
implementa en Windows o Linux.
Además, se debe definir cuál será el
volumen de información que es capaz
de manejar y analizar pues depen-
diendo de los negocios se pueden
analizar desde los Gigabytes (GB) a
los Terabytes (TB).

¿QUÉ TIPO DE
PROFESIONALES
NECESITO?

Contar con capital humano de alto
nivel es uno de los desafíos más impor-
tantes para todos los CIOs en el
mundo entero. Según Gartner Group
menos del 30% de los CIOs cree que
tiene el número adecuado de profe-
sionales capacitados para realizar las
distintas tareas a la hora de operar un
sistema de BI y plantean que “dos ter-
cios de las compañías que no cum-
plen con las expectativas comerciales,
afirman que el no contar con profe-
sionales capacitados es el centro de
sus problemas de rendimiento”. Esta
última idea reafirma que este proble-
ma no se resolverá si no se considera
como importante la inversión en la ca-
pacitación de los profesionales y usua-
rios de los sistemas de BI.

Antes de seleccionar un perfil pro-
fesional hay que tener en cuenta el
tipo de tarea que se debe desarrollar.
Dependiendo de la sofisticación ana-
lítica de las tareas, es posible definir
tres tipos de perfiles: avanzado,
medio y básico. Se requiere de un pro-
fesional con conocimiento avanzado
y altamente especializado si las tareas
a realizar están relacionadas con la
construcción de modelos predictivos
sofisticados o la validación de hipóte-
sis estadísticas y consultas ad-hoc. Es
necesario contar con un perfil medio
si las tareas son enfocadas a la genera-
ción, exploración y análisis de cubos
OLAP o la generación de reportes
avanzados y el manejo de bases de
dato de gran tamaño. Finalmente, se
necesitan profesionales de perfil bási-
co si su grado de interacción con el sis-
tema es bajo o si deben realizar análi-

sis mínimos de la información gene-
rada por el sistema. Un ejemplo de
estas tareas es la obtención de repor-
tes en línea, emitir notificaciones y
dar señales de alertas. La Figura 4
muestra de manera grafica los distin-
tos perfiles y tareas.

En pocas palabras, los profesiona-
les que trabajen en esta área deben
conjugar una sólida formación en el
manejo y análisis de enormes volúme-
nes de datos,  por lo tanto deben ser
hábiles en el manejo de sistemas com-
putacionales. Además, es deseable
que puedan ser capaces de desarro-
llar modelos de clasificación y regre-
sión. Los profesionales que trabajen
esta área deben ser muy creativos, ya
que en muchas ocasiones a simple
vista la información generada por
estos sistemas puede parecer poco re-
levante, pero que en la práctica pue-
den entregar un tremendo aporte de
valor al negocio. Este nuevo conoci-
miento muchas veces provoca el quie-
bre de paradigmas internos de la com-
pañía respecto de sus clientes, lo que
genera en ciertas ocasiones tener que
reestructurar las políticas comercia-
les de un segmento debido a que por
ejemplo un segmento que parecía

rentable ya no lo son o rediseñar cier-
tos procesos internos de la compañía.

“TOP FIVE” ERRORES EN LA
INCORPORACIÓN DE UN
SISTEMA DE BI

Las razones por las cuales ciertas
iniciativas de incorporación de un sis-
tema de BI dentro de una compañía
fallan se explican por múltiples facto-
res. Dentro de este contexto, discuti-
remos los “Top Five” de los errores
que se cometen generalmente a la
hora de hacer andar una iniciativa de
este tipo (ver Figura 5).

1. Falta de compromiso y acción de
la alta gerencia. Es extremadamente
importante contar con el apoyo de la
alta gerencia. Por lo general, el éxito
de la incorporación de un sistema de
BI depende del compromiso de toda
la compañía al atacar problemáticas
de negocios transversales afectando a
todas las áreas. El no comprometerse
provoca que los costos se disparen y
que los tiempos de  respuesta aumen-
ten considerablemente. Asimismo, es
necesario que los altos ejecutivos
guíen de la mejor forma posible la
Gestión del Cambio (Change Mana-
gement) y el miedo a las nuevas tecno-
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Figura 4: Tipos de perfiles y tareas



logías.
2. Deficiente formación de los

equipos de trabajo. Un problema no
menor recae en la escasa tenencia de
profesionales con las competencias
necesarias, siendo muchas veces poco
idóneos para las tareas asignadas. Este
último punto ocasiona serios errores
conceptuales por la falta de metodo-
logías claras y eficientes de trabajo, las
cuales deben estar alineadas con los
objetivos estratégicos del proyecto y
de la compañía. Este punto por lo ge-
neral ocasiona una excesiva confian-
za en la utilización de las herramien-
tas computacionales, que luego
decae rápidamente al no funcionar
como se esperaba o por estar bajo de
las expectativas.

3. No contar  con un proceso de se-
lección y compra estructurado. Es ne-
cesario formar un comité de expertos
compuesto por un equipo multidisci-
plinario de profesionales para la se-
lección de la herramienta más ade-
cuada. Es deseable que el comité esté
conformado por personal de todas las
áreas de la compañía, sin dejar fuera a
los potenciales usuarios del sistema.
Además, se deben definir de manera
detallada los requerimientos de infor-
mación y analizar las capacidades que
tenga el proveedor para poder satisfa-
cer estos requerimientos. Es reco-
mendable definir un criterio de com-

paración basado en ranking para los
proveedores con los diferentes atri-
butos que sean significativos para la
compañía (por ejemplo costos o com-
plejidad de uso). Finalmente, se
deben solicitar demostraciones o
pruebas de concepto y la construc-
ción de un prototipo. El no conside-
rar estos aspectos provoca que los
tiempos utilizados para la selección
sean en extremo largos, causando
una “parálisis” del proyecto.

4. Contar con muchas o pocas he-
rramientas de análisis. El cuarto error
común se asocia a que se tienen mu-
chas o muy pocas herramientas. En el
primer caso, al existir un número ele-
vado de opciones puede confundir al
usuario a la hora de la selección de
una de ellas. Además, al tener muchas
herramientas se incrementan los cos-
tos relacionados a las capacitaciones
de los usuarios. De igual forma, al
tener muy pocas herramientas el
usuario se puede frustrar al no tener
alternativas en sus caminos de accio-
nes. Por ejemplo, si se desea construir
un modelo predictivo de minería de
datos no existe una técnica que sea
siempre superior, dependiendo del
tipo de dato de entrada. En muchas
ocasiones al contar con pocas herra-
mientas de análisis se sobreexplotan
las hojas de cálculo. Estos mini-alma-
cenes de datos en ocasiones no están
lo suficientemente documentados,
dificultando su auditoria.

5. No contar con datos de calidad.
La mala calidad de los datos puede
destruir la credibilidad de la efectivi-
dad de los sistemas incorporados.
Este punto es en extremo importante,
ya que la materia prima de estos siste-
mas son los datos del negocio. Los ex-
pertos del negocio proporcionan mu-
chas veces información clave a la hora
de identificar rápidamente discre-
pancias e inconsistencias de las salidas
de los sistemas. Adicionalmente, es
importante incorporar los datos e in-
formación de fuentes externas como
centros de estudios, universidades e
instituciones publicas. 

CONCLUSIONES
Las compañías que sean capaces

de transformar sus datos en informa-
ción útil y nuevo conocimiento mar-
carán la pauta y el camino a seguir. Al
contar con información  de calidad se
logra, por un lado, que las decisiones
tomadas sean robustas y, por otro, se
disminuya la incertidumbre de los re-
sultados esperados.

Incorporar sistemas sofisticados
para el apoyo en la toma de decisiones
basados en principios del BI, se trans-
forma en un tema central hoy en día.
Ser eficiente en la asignación de los
recursos es la consigna. Los CIOs que
estén en esta dirección y que innoven
en este sentido transformarán a sus
empresas en líderes de sus mercados,
empresas más eficientes, permitién-
doles mejorar sus índices de calidad
del servicio. La incorporación de nue-
vas tecnologías diferenciará a las em-
presas exitosas de las que no lo son.
“Las soluciones sofisticadas no nacen
por sí solas, sino que responden a pro-
blemáticas complejas y altamente
sensibles para las compañías”. ●
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Figura 5: “Top Five” errores en la 
incorporación del BI dentro de 
una compañía.
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