Identificacion de factores de éxito en la implementacién de précticas de inteligencia de
negocios. Unarevision conceptual con enfoque en marketing

Resumen

L as especificidades de | os sistemas de Inteligencia de Negocios rel acionadas con las necesidades
propias de un area dentro de la organizacién son un amplio aspecto aln por conocer. De ahi que
este documento busque identificar los factores claves de éxito - CSF que se deben tener en cuenta
de manera previa a la implementacién de précticas de inteligencia de negocios a interior de las
organizaciones. La atencion estaria centrada en procesos relacionados con € area de Marketing
tales como, gestion del desarrollo de productos (PDM), cadena de suministro gestion (SCM) y
gestion de relaciones con clientes (CRM).

Para ello, se ha considerado larevision y andisis de articulos de Inteligencia de Negocios (Bl) y
delInteligenciade Marketing (IM), en fuentes arbitradas como Jstore, Elsevier y Scopusentre otras.
Se presentan algunas reflexiones sobre las implicaciones del marketing como parte inherente de
las organizaciones orientadas a cliente y los CSF atener en cuenta para la implementacién de Bl
en el contexto colombiano.

Palabras clave: business Intelligence, competitive intelligence, literature review, Marketing
intelligence

Introduccion

En e actual contexto econémico, caracterizado por su dinamismo, |as organizaciones se han visto
abocadas a disponer de herramientas que |les permitan tomar las mejores decisiones para adaptarse
a su entorno de una manera oportuna, sin ninguna clase de traumatismo o perdida financiera.
Incluso, existe una tendencia hacia el desarrollo e implementacion de Sistemas de Informacion e
Inteligencia de Negocios dado que los resultados de la eficaz utilizacion de estas herramientas les
proporcionan a las organizaciones amplias ventajas sobre sus competidores. Tal es el caso de
compafiias como Continental Airlines, lacual logré aumentos en sus ingresos y ahorros de costos
equivaentes a un retorno de lainversion (ROI) del 1000% (Watson, Wixom, Hoffer, Anderson-
Lehman, & Reynolds, 2006). El éxito radica en tener el acceso correcto a los datos precisos o la
informacion necesaria para tomar las decisiones comerciales correctas en el momento adecuado.
(Stackowiak, Rayman, & Greenwald, 2007). En otras palabras, contar con una solucion de Bl
exitosa

En contraste, Gessner y Volonino (2005) han sugerido que una malaimplementacion de Bl puede
ocasionar un desgaste en términos humanosy deinfraestructura, incluso | as organizaciones pueden
Ilegar adisminuir su participacion en e mercado y reducir su base de clientes (Jourdan, Rainer, &
Marshall, 2015). De hecho, existe reiterada evidencia de |a existencia de una alta tasa de fracasos
de los proyectos de Inteligencia de negocios (Bl) que va entre el 50 y & 80% (( (Beal, 2005);
(Meehan, 2011); (Laskowski, 2011); (Legodi & Barry, 2010)) y un numero significativo de
organizaciones no llegan a percibir los beneficios que se pueden obtener del correcto
aprovechamiento de lainformacion por medio de laimplementacién de Bl ( (Chenoweth, Corral,
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& Demirkan, 2006); (Dawson & Belle, 2013); (Riabacke, Larsson, & Danielson, 2014); (Xu &
Hwang, 2005)).

En efecto, Savage (1991) afirma que el conocimiento es un activo con la capacidad de generar
riqueza para las organizaciones, pero no basta con tenerlo, se debe asegurar que e conocimiento
y su eventua uso sea e indicado para la eficaz toma de decisiones (Megjia, 2013). El
aprovechamiento del conocimiento que puede llegar a tener una compahia puede potencializarse
por medio de la implementacion de iniciativas de B, las cuales dependen a su vez de multiples
factores, algunos tecnol dgicos en todo o que se refiere a sistemas de informacion, integracion de
bases de datos y demas desarrollos técnicos. Otros que involucran el soporte de toda la
organizacion tanto en procesos como en gestion. Rigurosos estudios, coinciden en que los factores
de mayor peso para unaimplementacién exitosa de sistemas de Bl son principa mente | os factores
organizativos y de proceso en los que se centra la administracion de la organizacion, la cua esta
evolucionando de manera constante y por este motivo requiere su revision cuidadosa y regular (
(Adamala & Cidrin, 2011); (Yeoh & Koronios, Critical Success Factors for Business Intelligence
Systems, 2010)).

Por ende, esta investigacion realiza una identificacion general de los factores claves para el éxito
de laimplementacion de soluciones de Bl encontrados en €l andlisis de la literatura corrobora su
pertinenciaen contextos colombianosy organizaciones orientadas a cliente. Ademas, se concentra
en identificar aquellos factores claves de la implementacion que son méas recomendables para €l
uso y aprovechamiento de la informacion en las areas de Marketing (gestion del desarrollo de
productos (PDM), cadena de suministro gestion (SCM) y gestion de relaciones con clientes
(CRM).)).

La organizacion del presente documento inicia con su anterior introduccion. Luego se aborda e
andlisis de literatura en cuanto a los factores claves CFS para la implementacion exitosa de Bl
mencionados en esta. Posteriormente se indica la relacion entre los factores criticos en la
implementacion de préacticas de Inteligencia de Negocios (Bl) e Inteligencia de Marketing (IM).
En consecuencia, se procede aidentificar las coincidencias entre los factores clavesde Bl y IM y
los posibles nuevos factores con enfoque en marketing que generarian un nuevo marco de andisis.
Para terminar, se presentan algunas precisiones del contexto colombiano y las conclusiones

Factores claves de éxito en laimplementacion de Bl

Si bien la implementacién exitosa de practicas de inteligencia de negocios puede contribuir de
manera significativa en mejorar la rentabilidad de las empresas, como en el caso anteriormente
mencionado de American Airlinesy laevidencia de laliteratura donde se indica que las empresas
gue logran implementar adecuadamente Bl consiguen rentabilidades promedio del 400%. La
inversiéon requerida para la puesta en marcha de Bl suele ser muy elevada (Yeoh & Koronios,
Critical Success Factors for Business Intelligence Systems, 2010), dado que las directivas de las
organizaciones deben canalizar recursos para gue lainversion de capital, asi como € disefio de la
infraestructura y los gastos operativos en proyectos de desarrollo, operaciones, servicios de
consultoria, etc. ( (Dawson & Belle, 2013); (Adamala & Cidrin, 2011)) Laresponsabilidad de los
directivos de las organizaciones es garantizar que |os costos de Bl redunden en beneficios paralos
accionistas.



En consecuencia, las organizaciones cada vez buscan estar mejor preparadas antes de implementar
soluciones de Bl. Como lo menciona Ralph Kimball (2008) no se trata de tener las mejores
intenciones, si hace falta alguin factor € proyecto va atener problemasy seria meor no continuar
s las posibilidades de éxito no se pueden garantizar (Kimball, Ross, Thornthwaite, Mundy, &
Becker, 2008). Laimportancia de los CSF es crucial para aumentar € rendimiento general delas
organizaciones (Olszak y Ziemba, 2012; Adamala y Cidrin, 2011; Yeoh y Koronios, 2010;
Vodapalli, 2009; Muscatello y Chen, 2008). Por consiguiente, se procede arevisar laevoluciéon y
principales marcos de CSF en laliteratura

Los primeros marcos de referencia tenidos en cuenta laimplementacion de Bl surgen a partir de
los desarrollados de Sistemas de Informacion IS, uno de los mayormente comentados es e de
Delone and McLean (Delone & McLean, 1992; 2003), el cua define el éxito de IS en términos de
uso del sistema, satisfaccion del usuario y beneficios netos, paralo cual esindispensable: lacalidad
en lainformacién, la calidad de lainfraestructuray la calidad del servicio. Desarrollos posteriores
han considerado que los IS son una parte importante de Bl pero carecen de otros factores menos
técnicos o tecnol dgicos y més orientados hacia la gestion. Sumado a esto factores de rendimiento
de la infraestructura como por gemplo la calidad de la informacion pertenecen también a la
categoria de tecnologia y su repeticion puede ocasionar dependencia causal.

Posteriormente, Y eoh, Gao y Koronios, (2008) llevan a cabo un estudio cualitativo utilizando €l
método de panel Delphi. Serealizan 3 rondas de consulta con 15 expertos en sistemas de Bl para
definir un marco de factores criticos paralaimplementacién exitosade Bl, del cual resultaron siete
dimensiones que cubren 22 factores. (Y eoh, Koronios, & Gao, “Managing the Implementation of
Business Intelligence Systems. A Critica Success Factors Framework, 2008) Las siete
dimensiones se ordenaron en una clasificacion media descendente, comenzando con la dimension
con lacalificacion mas alta, asi:

1-Compromiso con la gestion soporte y el campeonato
2-Gestion del cambio orientada a usuario

3-Vision empresarial

4-Planificacion del proyecto

5-Capacidad y composicion del equipo
6-infraestructura

7- Datos

Con base en lo anterior, Yeoh & Koronios, (2010) distinguieron tres categorias generales que
debian contener las soluciones de Bl. Tecnologia que contiene los factores relacionados con los
datos y la infraestructura; organizacion donde se resaltan los temas propios de la gestion, tales
como: lavisién y e caso de negocio, € liderazgo; proceso donde destacan € compromiso del
equipo Yy factores relacionados con la metodologia del proyecto y gestion del cambio. (Yeoh &
Koronios, Critical Success Factors for Business Intelligence Systems, 2010). A continuacion, se
presenta el esquema desarrollo por |os autores:
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Fuente: Yeoh & Koronios model of successin Bl (Yeoh & Koronios, 2010)

El enriqguecimiento de este modelo amplia la perspectiva de los factores criticos que se deben
considerar para la implementacion de BIS exitoso, resaltando los factores no tecnol 6gicos como
losfundamentales. Mas allade esto, el model o carece de criterios claros de medicion lo cual podria
eventuamente generar a resultados subjetivos o sesgados.

Por su parte, Adamala (2011) realiza 68 encuestas en organizaciones en Polonia para enumerar
cuales son los factores de éxito que reconocen las organizaciones que implementaron Bl
satisfactoriamente, hallando una particular diferencia entre los proyectos de Bl y los sistemas de
informacion, dado que los primeros dan mayor rel evancia a aspectos no tecnol 0gicos rel acionados
con lavision estratégica y e soporte administrativo. Ademés, € estudio proporciona un marco
para los factores criticos de éxito que explica € sesenta y uno por ciento de la variabilidad del
éxito de los proyectos. (Adamala & Cidrin, 2011). Los CSF’s que comparten las empresas con
préacticas de Bl exitosas se pueden resumir en:

1- Asegurar que lasolucién de Bl se construya teniendo en cuenta a los usuarios finales.

2- Laadlineacién de las necesidades comerciales que € proyecto intenta resolver en linea con
lavision estratégica de lainteligencia empresarial. € patrocinador

3- El acance del proyecto debe de estar concentrado en las mejores oportunidades primero.

4- Laorganizacion cuenta con un equipo mas que con un mejor experto disponible

5- Los problemas no tecnol 6gicos durante € proyecto suelen ser mas complejos y dificiles de
resolver.

Otro importante andlisis de los factores de éxito que se deben tener en cuenta previos a la
implementacion de soluciones de Bl, es € realizado por Anjariny y Zeki (2014) en organizaciones
de Malasia, quienes |os denominafactores de preparacion y los consolidan en 7 dimensiones:



Dimensién relacionada con la administracion:
Apoyo y patrocinio de la administracién
Recursos adecuados
Presencia de Champion
Calidad de la decision de la administracion

Dimensién relacionada con |os negocios:

Vision estratégica de Bl

Caso de negocios bien establecido

Beneficios empresariales medibles
Iniciativas de Bl impulsadas por negocios

Dimensién relacionada con e usuario:

Participacion / participacion del usuario
Educacion y capacitacion del usuario
Compromiso y apoyo del usuario
Satisfaccion del usuario

Dimension relacionada con lainfraestructura:
Marco técnico
Desarrollo de tecnologiay herramientas
Funcionalidad del sistema
Capacidad de uso del sistema Bl
Costes de BI

Dimensiones rel acionadas con € proyecto:
Planificacion y definicion del alcance
Adopcién del enfoque de entrega incremental
Programacion del proyecto

Dimensién relacionada con € trabajo en equipo:
Habilidades de equipo
Consultores externos
Experienciaen el campo técnico y empresarial.

Factor de datos relacionados:

Sistemas de origen

Calidad de datos y recursos confiables
Modelado de datos dimensionales y metadatos
Preparacion del areade informacién

Estas dimensiones fueron evaluadas para determinar |os factores criticos de preparacion para la
implementacion de BI.

En primera instancia, Anjariny y Zeki (2014) llevaron a cabo dos encuestas aeatorias y
probabilisticas dirigidas hacia gerentes administrativos y gerentes de tecnologias de la
informacion, en una primera ronda 35 gerentes respondieron el cuestionario y en la segunda, 200
encuestados. El cuestionario de la primerarondaconsté de tres partes. Laprimera parte cubri6 los
detalles de la organizacion para la identificacion del perfil de la empresa. La segunda parte esta
constituida por declaraciones cuantitativas cerradas (A preguntas de la escala de Likert de siete
puntos). Estas declaraciones tomaban la opinion de los participantes sobre el grado de importancia



delosfactores de preparacion detectados en laliteratura. Finalmente, unatercera parte se compone
de preguntas cualitativas abiertas para ver si hay algun factor que deba agregarse, eliminarse o
reformularse desde e punto de vista de las organizaciones (Anjariny & Zeki, 2014).

Como resultado se identificaron los siguientes factores definitivos:

Gestion

Factores rel acionados con € usuario
Trabajo en equipo

Proyecto

Factores rel acionados con |os datos
Negocio

Infraestructura

Mas recientemente, autores como Farrokhi y Pokoradi (2018) concluyen que la implementacion
de BI debe considerar dos aproximaciones, una gerencial y unatécnica, parala adecuada tomade
decisiones. (Farrokhi, Pokoradi, & Bouini, 2018) De manera consecuente organizan los factores
de éxito paralaimplementacion de soluciones asociados en estas dos grandes categorias, factores
organizativos y técnicos, donde cada categoriaincluiria:

Factores de éxito

Factores organizativos Factores técnicos
Soporte gerencia
Cultura organizacional _ _
Estructura de toma de decisiones Calidad del sistema
Alineacion de metas Calided ~ de la
Gestion de tecnologias de la informacion
informacion Sistema confiable vy
Estilo administrativo 869qu
Gerenciatécnica gestion de metadatos
Asignacion de recursos Marco técnico
Metodol ogia agil

Participacion de los usuarios
Proyecto balanceado y calificado
Gestién de proyecto &gl

Fuente: Farrokhi y Pokoréadi (2018)

Laimportancia de practicas deinteligencia de negocios en marketing

Numerosos estudios han encontrado que la participacion de los usuarios y € uso continuo de los
sistemas de inteligencia de negocios (Bl) constituyen un factor crucial de éxito (Petter et all
2013). No obstante, uno de los problemas més frecuentes sobre e uso de la informacion esta
relacionado con diversos criterios para su andlisis e interpretacion, dependiendo del enfoquey las
necesidades propias de cada &rea a interior de las organizaciones. En este sentido, se ha buscado



distinguir cuales factores claves de la inteligencia de negocios son determinantes para garantizar
el uso éptimo de lainformacion en e area de marketing.

Cabe resaltar, que la escogencia de esta érea en particular responde a la importancia gue tiene en
las organizaciones para la generacion de ventajas competitivas (Tan & Ahmed, 1999; Caof &
Skinner, 1998). Mas aln, la inteligencia en marketing (M1) juega un papel vital en cuanto a la
gjecucion de desarrollo de marca, prevision y promocion de productos, maduracion de nuevos
productos, andlisis de clientes y competidores, mangjo de inventarios y distribucion (Narver &
Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1993; Pirttimaki & Lonngvist, 2006; Matsuno & Mentzer, 2000).

Sin lugar adudas, € conocimiento es cada vez més reconocido dentro de la gestion de marketing
COMO Uun recurso critico que puede gestionarse para mejorar la posicion competitiva y el
rendimiento financiero de una empresa (Lorenzon, Baalen, & Pilotti, 2005). Por su parte, Hosta
(2011) considera la inteligencia de marketing (IM) parte de la inteligencia de negocios (BI).
Mientras Huster (2005) resalta la importancia de esta indicando que la inteligencia de marketing
posee la capacidad de examinar y evaluar en profundidad la informacién interna 'y externa de la
organizacion relacionada con los competidores, los clientes y los mercados en pro de la
planificacion estratégicay tactica de las empresas.

En adicion, Lorenzon, Van Baalem y Pilotti (2005) argumentan que los sistemas de inteligencia
tienen gran potencial como medio eficaz pararespaldar €l proceso de desarrollo de laestrategia de
marketing en aspectos tales como: e andlisis estratégico; la alineacion de este andlisis con €
criterio de los directivos; €l soporte integrado de las tecnologias para la construccion de la
estrategia; |a posible combinacién de diferentes model os de andlisis estratégico; y €l afianzamiento
del pensamiento estratégico en la estructura organizacional.

Factores claves de eéxito CSF’s de inteligencia de negocios con enfoque en Marketing

En primer lugar, Han, Kim y Srivastava en 1999 propusieron agunos elementos en donde deben
enfocarse los esfuerzos de inteligenciade negocios en | o referente a marketing se pueden distinguir
tres procesos organizacionales claves, |os cuales estan asociados con una cultura organizacional
enfocada en orientacion a cliente?, asf:

1- Lagestion del desarrollo de productos (PDM)
2- Lagestion de la cadena de suministro (SCM)
3- Lagestion derelaciones con clientes (CRM).

Estos procesos crean valor para € cliente mediante, el desarrollo de nuevas soluciones, lamejora
de la adquisicion de insumos, la transformacion de la salida, y la creacion de relaciones con €l
mercado (Han, Kim, & Srivastava, 1998)

Por otro lado, Kanwal, Singh y Samalia (2017) en su estudio sobre |os factores que impactan la
inteligencia de marketing, muestran los principal es avances en la identificacion de estos factores

1 Aqui vale la pena tener en cuenta la existencia de estudios como el de Deshpande, Farley, y Web- ster (1993), los
cuales han lograron demostrar una correlacién positiva entre la orientacién al cliente y las organizaciones
innovadoras.



basados especialmente en e recorrido investigativo de Calof y Dishman. Logrando con ello
distinguir tres variables principales: El enfoque en la planeacion, la estructura del proceso y la
cultura organizacional, como se puede observar en lasiguiente tabla. (Kanwal, Singh, & Samalia,
2017)

Factores que impactan IM

No | Variable Descripcién Item

1. | Planeacion Generacion de
La informacion diaria relacionada | inteligencia
con los mercados de una| Difusion de
organizacion, recopilada y | inteligencia

examinada especialmente para llegar | Responsabilidad
a decisiones precisas y seguras con
respecto a las oportunidades, la
estrategia de agudeza del mercado y
las medidas de expansion del
mercado.

2. | Estructura del Politicas apropiadas
proceso Un enfoque a través del cua la | Procedimientos
asociacion puede sistematizarse a lo | Infraestructura formal
largo de los métodos estructurados 'y | o informal

organi zados.
3. | Cultura Marco de vaores, creencias, | Conciencia
Organizaciona | presunciones organizacional
Compromiso y cultura
de trabajo en equipo
Cultura orientada a la
innovacion

Fuente: Kanwal, Singh y Samalia (2017)

El enfogue en la planeacion o también denominado La rueda de Planeacion, por su formacircular
se asemeja a un proceso iterativo de andlisis de requerimientos, recopilacion de informacion,
actualizacion de modelos con la informacion encontrada y comunicacion, que se suceden una 'y
otravez. En estavariable Kanwal, Singh y Samalia (2017) resaltan laimportanciadel analisis de
lainformacién para manejar escenarios de incertidumbre gerencial, indicando que ali es donde se
da € desarrallo inteligente y citando a Jarowski y Kolhi (1993) coinciden en que los factores
implicitos aqui son la generacion de inteligencia, la diseminacion de inteligencia y la capacidad
de respuesta.

La estructura del proceso es la relacion existente entre la contribucion de las personas aBl y los
procesos de BI, incluye politicas organizacionales, procedimientos e infraestructura forma o
informal.

La cultura organizacional presenta el nivel de conciencia de los empleados y su compromiso con
la organizacion, es e patrén de creenciasy valores. Slater y Narver (1994) recomiendan incluso
una cultura competitivaal interior de las organizaciones.



Laimplementacién de précticas de I nteligencia de Negocios en Colombia

Los principal es obstaculos de la implementacion de las practicas de inteligencia de negocios en
los paises Latinoamericanos se resumen en dos, la poca informacion disponible y los altos costos
gue €ello conlleva (Restrepo, 2009). Especificamente, e caso colombiano ha venido mostrando
evidencias de estar superando el primer obstacul o, pues de acuerdo con €l informe de Globa Open
Data Index (GODI, 2015) € pais se encuentraen el cuarto lugar de datos abiertos parael afio 2015.
Por otro lado, |os gastos de inversion en Bl para Colombia se mantienen bastante elevados. Segin
Devia, Gutiérrez y Tarazona (2016) estudios llevados a cabo en la Universidad Nacional de
Colombia (UNAL) en e 2010, estiman que los gastos de inversion en implementacion de Bl son
equivalentes améas de siete billones de dolares y aunque laimplementacion de Bl es alin incipiente
en el pais (alrededor del 30%) |as organizaciones prefieren soluciones comerciales y poco acceden
asoftware libre (17,%) (Gutiérrez, Devia, & Tarazona, 2016).

Adicionalmente, es posible que |os altos costos de laimplementacion de Bl influyan para que solo
Se estén gecuten en organizaciones de gran tamafio. Ademas, al parecer existe una falsa creencia
sobre la dimensién de los proyectos de inteligencia de negocios, los cuales se espera engloben
variados proyectos desde e inicio. A consecuencia de lo cua las soluciones de Bl se
sobredimensionan y terminan siendo muy costosas e impracticas. Proyectos gigantescos terminan
siendo inviables por su costo y la dificultad de ponerlos en funcionamiento.

En cuanto, a laimplementacion de soluciones de Bl y su relacion con en marketing se halogrado
identificar quelagestion derelacion con e cliente CRM es el sistemade informaci on més utilizado
y esto va de la mano con que e sector comercial es el que méas se ha empefiado en implementar
iniciativas de inteligencia de negocios (Martinez, 2010). Seguido esta la implementacion de Bl
para POS que es todo |o relacionado con servicios posventa. Mientras, la gestion de la cadena de
suministros SCM y la gestion del desarrollo de productos (PDM) se encuentran rezagadas.

Para finalizar, las principales barreras culturaes de las organizaciones colombianas son: la
resistencia al cambio y la carencia de practicas de codificacion de la informacion. (Gutiérrez,
Devia, & Tarazona, 2016). La falsa creencia en que un desarrollo tecnoldgico puede resolver
inconsistencias administrativas en las organizaciones o incluso sobredimensionar las capacidades
de un sistemaen si mismo por encimade las metas y requerimientos del negocio. (Martinez, 2010)

Resultados

De acuerdo con la revision de literatura, los diversos factores analizados a través del tiempo en
organizaciones arededor del mundo, a continuacion, se propone un marco de factores claves de
Bl enfocados en marketing y teniendo en cuenta las particularidades del contexto colombiano.



Dimensiones personas-procesos-tecnol ogias y factores de éxito de Inteligencia de Negocios

Elaboracion propia.

Este diagrama genérico presenta una combinacién de dimensiones de personas, procesos Yy
tecnologias con los factores claves de éxito en laimplementacion de Bl. Aunque esta situacion se
evidenciaba en estudios previos, este resultado robustece las implicaciones que se deben tener para
el futuro disefio de las escalas de medida consideradas en futuras investigaciones. Ademés, se
puede apreciar como la relacion de estos aspectos evita la consideraciéon unidireccional de la
implementacion de inteligencia de negocios en temas referentes exclusivamente a la tecnologia.

A partir de este esquema se pueden incorporar elementos claves de paises con incipiente desarrollo
de BI como es el caso de Colombia, donde se deben tener en cuenta, ademas, aspectos reconocidos
en el contexto. Entre ellos se pueden mencionar |a elaboracion de proyectos por fasesy resultados
en el corto plazo que incentiven su continuidad como lo sugieren Yeoh y Koronios (2008). La
valoracion adecuada de la informacion y € tratamiento de Bl como una herramienta facilitadora
de la gecucion de las tareas cotidianas. La codificacion de la informacion por parte de los
empleados y una fuerte inversion en el cambio cultural enfocado en e mercado y propicio al
cambio.
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Conclusiones

Se espera que este gercicio de revision pueda colaborar con la elaboracion de un instrumento de
medida que permita dar cuenta de indicadores criticos en el proceso de implementacion. Un
obstaculo a superar sera € de lograr identificar organizaciones en la misma situacion acerca del
proceso de implementacion. De igual modo, estos resultados pueden dirigirse hacia la
determinacion futura de un concepto 0 medida que permita dar cuenta del grado de evolucién o
madurez de una organizacion ante una situacion de eventual implementacion o gjuste de las
préacticas de inteligencia de negocios.

Otro aprendizaje significativo del desarrollo de esta etapa se orienta ala incorporacion de nuevos
elementos contextual es. Laimperante necesidad de investigacion al respecto, se generaapartir del
reconocimiento quetiene la culturadentro del desarrollo de las organizacionesy laimportanciade
ello paralaimplementaci 6n exitosa de practicas de inteligencia de negocios. Y con ello responder
a las demandas de innovacién, productividad y crecimiento obteniendo beneficios en una
economiagloba (Manyikaet a., 2011).

Cobra especial importancia considerar la inclusion de las siguientes fases en € proceso de
implementacion de inteligencia de negocios, como son € disefio, la salida a produccién y la
evaluacion. Hasta este resultado, € proyecto se concentrd Unicamente en la fase de andlisis de
condicionesiniciales. También se debeincluir laaplicacién practica, |os aspectos determinados en
la evaluacion y seguimiento de laimplementacion de este tipo de practicas.
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