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Las grandes empresas estan totalmente involucradas en su transformacion digital, y en concreto en el desarrollo de proyectos
estratégicos de Business Intelligence (BI). Cuentan con una Estrategia Digital y directivos al mas alto nivel gestionando el cam-
bio. En las PYMES también se realizan proyectos de BI. En este trabajo se presentan los resultados de un estudio interpretativo
realizado sobre una muestra de PYMES de diferentes sectores, que estan realizando proyectos de BI. Estudiamos si los modelos
de madurez en BI son validos para las PYMES y su utilidad para analizar los proyectos y evaluar a su finalizacion los resultados.
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1.Introduccion

Las nuevas tecnologias digitales suponen uno de los
mayores retos a los que se enfrentan las empresas en la
actualidad (Hess et al. 2016). Ninguna es inmune a sus
efectos y de la integracion y explotacion de estas
tecnologias dependera su desempefio futuro. La
integracion en nuestra sociedad de las denominadas
tecnologias SMAC: Social (Redes sociales), Mobile
(Dispositivos moviles), Analisis de datos (Big Data) y
operaciones en la nube (Cloud), estd generando una
digitalizacion progresiva y sin precedentes que fomenta la
innovacién y transformacion de las empresas y sociedad
(Legner et al. 2017).

La digitalizacion constituye una fuente de oportunidades,
pero también una amenaza a la supervivencia de aquellas
empresas que no sean capaces de adaptarse. Para Legner et
al. (2017) la integracion de las tecnologias SMAC
complementa y/o enriquece los productos y servicios
existentes y permite construir modelos de negocio
completamente nuevos. Hess et al. (2016) indican que el
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potencial de cambio generado por las nuevas tecnologias
digitales va mas alla de productos, procesos, canales de
venta o de suministro: los modelos de negocio se estan
rede iniendo e incluso cambiando por completo.

La Transformacion Digital (TD) de las organizaciones
supone cambios estructurales que generaran mejoras futuras
en la competitividad y posicion de las organizaciones, pero
que supone asumir riesgos a corto plazo que pueden afectar
a la rentabilidad (Sanchez-Marin et al. 2018). Es por ello que
normalmente son las organizaciones de mayor tamafo las
que tienen capacidad para asumir los riesgos derivados de la
TD, mientras que las organizaciones pequeiias y medianas
son mas cautas.

En el Informe PYME Espana 2018 de FAEDPYME
(Sanchez-Marin et al. 2018) se indica que las PYMES es-
paiiolas tienen un nivel basico de digitalizacion. Ademas,
existe una diferencia clara entre pequefias y medianas em-
presas. Las medianas empresas suelen alcanzar el tamaiio
minimo suficiente para incorporar habilitadores de la TD,
como plataformas e-commerce, mientras que las pequefias
empresas aun no tienen la capacidad para avanzar en la TD.
Aunque la TD es un hecho ineludible el informe sefiala que
las PYMES espafiolas aun no son realmente conscientes de
su importancia y por ello no incluyen todavia la TD como
una prioridad. Por ultimo, en cuanto a la estrategia de digi-
talizacion, las PYMES si se dan cuenta de que la TD afecta a
toda la estructura de la empresa, a sus clientes, proveedores,
trabajadores, etc. y que por ello la alta direccion de la or-
ganizacion tendra que comprometerse con los procesos de
cambio que de forma inevitable afectaran a la organizacion.

En el informe de Analisis dindmico del tejido empresarial
de Castilla y Leon (CES, 2017) * se pone de relieve que las
PYMES, y sobre todo microempresas y pequeilas empre-

*CES, . C.E.y S.de C.y L. (2017). Analisis dinamico del tejido empresarial de Castilla y Leon. Descripcion del panorama actual, factores determinantes y

lineas de actuacion.
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sas, forman el tejido empresarial relevante de la Comunidad
Auténoma. El 53,3% de las empresas no tiene empleados,
el 42,2% son microempresas con entre 2 y 3 empleados,
el 4% son pequeias empresas, que tienen una media de 22
trabajadores, y las medianas y grandes representan entre el
0,46% y el 0,09% de media, teniendo por tanto un peso poco
relevante dentro del tejido empresarial de la Comunidad
Auténoma; aunque son estas empresas medianas y grandes
las que tienen una mayor permanencia en el tiempo.

En la actualidad las PYMES se enfrentan a problemas
derivados de un volumen excesivamente grande de datos,
y por contra falta de informacion y falta de conocimiento
para tratar la complejidad que afecta a la empresa. En con-
secuencia, los directivos de las PYMES utilizan principal-
mente su experiencia para tomar decisiones, lo que implica
un alto riesgo de fracaso (Papachristodoulou et al. 2017).
Las herramientas de Business Intelligence (BI) dan forma a
una nueva generacion de Sistemas de Soporte a la Decision
(SSD) que han demostrado ser muy utiles para la toma de
decisiones generando ventajas y beneficios a las empresas.

En los ultimos afios, la TD se ha convertido en un
fendomeno importante en la investigacion de los sistemas de
informacion (Bharadwaj et al. 2013; Piccinini et al. 2015),
asi como para todos aquellos profesionales de empresas
preocupados por la competencia creciente en los mercados
(Fitzgerald et al. 2014; Westerman et al. 2011).

La implantacion de proyectos de BI se convierte en
un factor estratégico en tanto que tiene capacidad para
generar  ventajas  competitivas:  permite  obtener
informacion para responder a los retos de entrada en
nuevos mercados, planificacion de la produccion,
eliminacion de duplicidades de gestion, evitar islas de
informacion, rentabilidad, etc. Mas aun, de acuerdo con
Stone and Woodcock (2014) los consumidores son cada
vez mas digitales, compran, interactian digitalmente, etc. y
las organizaciones no pueden renunciar a su digitalizacion.
En general esto implica una transformacion completa, que
dificilmente puede abordarse de forma radical. Los modelos
de madurez permiten a las empresas ir evolucionando de
forma progresiva en aquellas capacidades que les permitan
afrontar con éxito la TD (Lorenzo Ochoa 2016).

En este trabajo hemos realizado el analisis y la evaluacion
de la implantacion de varios proyectos de Business Intelli-
gence en PYMES de Castilla y Leon. Hay tres cuestiones
que constituyen el objeto de la investigacion:

RQ1 - ;son los modelos de madurez en BI definidos por
consultoras apropiados para aplicarlos a PYMES?

RQ2 - ;son de utilidad estos modelos para analizar y selec-
cionar los proyectos de BI mas adecuados y para evaluar su
impacto al concluir su ejecucion?

RQ3 - ;en qué medida los proyectos de BI contribuyen a
alcanzar la madurez digital, concepto propuesto por Kane
(2017) para referirse a la capacidad de responder al cambio
de manera temprana?

El resto del documento se ha organizado de la siguiente
manera: en la seccidon 2, abordamos el marco teérico de los
sistemas de BI. En la seccion 3, describimos el método de in-
vestigacion, detallando el proceso de recopilacion y andlisis
de datos. En la seccion 4 se exponen los resultados del es-
tudio interpretativo desarrollado en las empresas seleccion-
adas, y finaliza os presentando las principales conclusiones
en relacion con las tres cuestiones objeto de este trabajo de
investigacion

2.Marco teorico: Business Intelligence
(BI)

A pesar de haber cobrado gran importancia en las ultimas
décadas, el concepto Business Intelligence no es nuevo,
aunque si que ha evolucionado a gran velocidad. El término
fue introducido por Hans Peter Luhn (P. Luhn 1958) para
referirse a la habilidad de aprender de las interrelaciones de
los hechos identificados de tal forma que guien nuestras ac-
ciones hacia el objetivo deseado. Howard Dresner en 1989,
antiguo analista y vicepresidente del grupo Gartner, definid
BI como un término que describe los conceptos y métodos
para mejorar la toma de decisiones en el negocio mediante el
uso de sistemas de soporte a la decision basados en hechos.

Para Reinschmidt and Francoise (2000) un sistema de BI
es "un conjunto integrado de herramientas, tecnologias y
productos programados que se utilizan para recopilar, inte-
grar, analizar y hacer que los datos estén disponibles".
Zeng et al. (2006) definen BI como “el proceso de recogida,
tratamiento y difusion de informacién que tiene como
objetivo la reduccion de la incertidumbre en la toma de
decisiones estratégicas”.

Existe coincidencia en incidir en la importancia de la
informacion para la toma de decisiones en la empresa, y
relacionar el BI con las tecnologias y aplicaciones que se
utilizan para recoger y analizar datos e informacion.
Tvrdikova (2007) describe como caracteristica basica de
BI la ca-pacidad para recopilar datos de fuentes
heterogéneas, poseer métodos analiticos avanzados y poder
soportar demandas de multiples usuarios.

Dedi¢ and Stanier (2016) amplian el concepto de BI de
su dimension instrumental a la funcional, y consideran que
abarca las “estrategias, procesos, aplicaciones, datos, pro-
ductos, tecnologias y arquitecturas técnicas empleadas para
sustentar la recolecta, analisis, presentacion y difusion de la
informacion del negocio”.
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Gartner® define BI como el conjunto de “aplicaciones, in-
fraestructuras y herramientas y las buenas practicas que per-
miten acceder y analizar la informacion para mejorar y opti-
mizar tanto las decisiones como el desempefio” y Forrester®
de forma similar se refiere al “conjunto de metodologias,
procesos, arquitecturas y tecnologias que mejoran las
salidas de los procesos de gestion de informacion para el
analisis, realizacion de informes, gestion del desempefio y
distribucion de la informacion”.

Una vez analizadas estas definiciones observamos coinci-
dencia en la vision actual de los sistemas de BI:

- el objetivo fundamental es mejorar la toma de deci-
siones dentro de la empresa,

- engloban todas las herramientas que le permitan anali-
zar, estructurar o procesar informacion.

Si bien la importancia de los sistemas de BI para propor-
cionar informacion relevante para la toma de las mejores
decisiones, especialmente en mercados con una alta compe-
tencia, ya ha sido sefialada (Popovi¢ et al. 2012), atin no han
sido suficiente ente investigados los beneficios que aporta
el Bl a las empresas, especialmente los beneficios a medio y
largo plazo.

Seglin Zeng et al. (2006) una empresa aplicara exitosa-
mente un sistema de BI si utiliza correctamente datos vali-
dos, integrados, y en tiempo, ademas de las herramientas que
le permiten transformar los datos en informacién relevante
para la toma de decisiones. Para Glazer (1993) las empresas
exitosas se centran en capturar el valor de la informacion a lo
largo de toda la cadena de valor de la informacion y no en la
tecnologia (que si tiene incidencia en cuanto a incrementar la
velocidad y forma de transferir la informacion o la cantidad
de informacion que el sistema puede procesar).

Aunque el BI agrega valor principalmente al comienzo de
la cadena de valor de la informacion (Popovic et al. 2012)
los beneficios derivados de la implantacion de un proyecto
de BI se manifiestan, normalmente a largo plazo. El hecho de
ser indirectos y muy distantes en el tiempo hace complicado
evaluar el resultado efectivo.

Las probabilidades de éxito en la implementacion de un
proyecto de BI se multiplican cuando se identifican desde
un principio las necesidades de negocio especificas de la or-
ganizacion y ademas esas necesidades se usan para orientar
la naturaleza y alcance de los proyectos. Yeoh and Koronios
(2010) definen un marco para la implementacion del BI en
el que identifican un conjunto de factores criticos de éxito.
Del anélisis de los resultados obtenidos se deduce que los
factores no técnicos, como los organizacionales y los rela-

cionados con los procesos, son mas influyentes ¢ importantes
en el éxito de la implementacion que los factores de tipo tec-
nologico y relacionados con los datos. La conclusion mas
relevante es que la implementacion de los proyectos de
BI se debe orientar a los negocios y estar centrada en la
organizacion.

Los factores organizacionales son los que contribuyen en
mayor medida a modificar la opinién y la motivacién interna
de los usuarios para la aceptacion y utilizacion del BI. Si los
usuarios perciben beneficios tangibles, particularmente con
respecto a su imagen y que los resultados de uso son visi-
bles y demostrables, comenzardn a usar BI intensivamente
(Grubljesi¢ and Jakli¢ 2015a). Si perciben mejoras en su
imagen personal que potencialmente supongan una mayor
inclusion social y estatus en la organizacion, serda mas
probable que acepten y comiencen a usar el BI. La
influencia social y la demostrabilidad de los resultados
tienen reconocida su relevancia en el proceso cognitivo de
un individuo y en su comportamiento (Venkatesh et al.
2003; Venkatesh and Bala 2008). Esta motivacion influye
especialmente en la aceptacion de uso del BI si tenemos en
cuenta que normalmente su utilizacion es voluntaria.

Popovi¢ et al. (2012) desarrollan un modelo que con-
tribuye a explicar las relaciones entre los determinantes del
éxito de un sistema de BI, en especial la influencia de la ma-
durez de BI y el establecimiento de una cultura de toma de
decisiones basadas en datos. Inicialmente las organizaciones
han de afrontar dos cuestiones fundamentalmente para de-
sarrollar su proyecto de BI. Por un lado, habra gran cantidad
de datos de fuentes heterogéneas que es necesario analizar e
integrar (Elbashir et al. 2008). Por otro lado han de proveer
de capacidades de analisis de datos para el analisis de datos
de negocio (Trkman et al. 2010). Estas dos dimensiones del
Bl inciden en el desarrollo de la madurez del BI.

Un incremento de la madurez del BI propiciara la ob-
tencion de una informacién de mayor calidad (Hannula and
Pirttimaki 2003); en dos aspectos relevantes, tanto en el con-
tenido de la informacion como en un acceso de calidad a la
informacion, un incremento de la percepcion de calidad de
la informacion por parte de los usuarios se traducira en un
mayor uso del BI en los procesos de negocios. Ademas el
desarrollo de una cultura empresarial de toma de decisiones
basadas en datos también afectara positivamente al uso de la
informacion en los procesos de negocios.

Tener un presupuesto apropiado también es un determi-
nante del éxito de la implementacion de un proyecto de BI.
Yeoh and Koronios (2010) indican que el éxito de un proyec-
to esta determinado, en un 90%, antes del primer dia, y de-
pendera de tener un alcance muy claro y bien comunicado,
expectativas y plazos realistas, y un presupuesto apropiado.

5 https://www.gartner.com/it-glossary/business-intelligence-bi

Shttps://www.forrester.com/Business-Intelligence
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3.Metodologia de investigacion

Para responder a los interrogantes planteados hemos lleva-
do a cabo un estudio interpretativo de cinco casos de imple-
mentacion de proyectos de Bl en PYMES de Castilla y Leon.
El trabajo se ha realizado entre enero y julio de 2019. Wal-
sham (1993) afirma que los métodos de investigacion inter-
pretativa estan "destinados a producir una comprension del
contexto del sistema de informacion, y el proceso por el cual
los sistemas de informacion influyen y son influenciados por
el contexto". Este método de investigacion ya ha sido utiliza-

Tabla 1 Adaptacion de (Klein and
Myers 1999), aplicacion de los siete
de

interpretativa a los casos de estudio.

principios la  investigacion

Principios

do en diferentes estudios de investigacion relacionados con
BI (Yeoh and Koronios 2010; Li et al. 2013; Grubljesi¢ and
Jakli¢ 2015b; Ponelis 2015).

Como punto de partida en los estudios interpretativos
de casos se permite la utilizacion de teorias ya
existentes, aunque segun Walsham (1995) se requiere un
grado considerable de apertura a los datos de campo y
disposicién a modificar los supuestos y teorias iniciales. Tal
y como sugieren Klein and Myers (1999) seguiremos los
siete principios para la investigacion interpretativa de
campo (ver tabla 1).

Aplicacion de los principios a los casos de estudio

1. El Principio Fundamental del Circulo Hermen éutico: Este principio
sugiers que toda comprensidn humana se logra mediante 1a iteracion entre
la consideracion del sigmficado interdependientes de las partes v el todo
que éstas forman_ Este principio de comprension humana es fundamental
para todos los demas principios.

2. El principio de contextualizacion: Requiers una reflexion critica ds
los antecadentes sociales ¢ historicos del entomo de la investigacidn, de
modo que &l publico al que se dinge pueda conocer como surgo la
sifuacion actual que se esta investigando.

3. El principio de interaccion enire los investigadores y los sujetos:
Fequiere una reflexion critica sobre como se construveron socialments
los materales de investigacion (o "datos") a raves de la interaccidn entre
los investigadores v los parficipantes.

4. El Principio de Abstraccion v Generalizacion: Requisre relacionar
los detalles idiograficos revelados por 1a interpretacion de los datos a
través de la aplicacion de los Principios 1 v 2 con conceptos tediicos
generales que describen 1a naturalera de la comprensidn humana v 1a
accion sodal.

5. El principio de razonamiento dialogico: Requiere sensibilidad a las
posibles contradiccione s entre 1as ideas preconcebidas tedricas que guian
el disefio de la investigacion v los hallazgos reales ("la historia que
cuentan los datos") con cclos posteriores de revision.

6. El Principio de las Mltiples Interpretaciones: Requiers sensibilidad
a las posibles diferendas de interpretacion enfre los participantes, @l
cotmo se expresan tipicamente en multiples narrativas o historias de la
mistma secuencia de eventos bajo estudio. Similar a los relatos de
muliples testigos, incluso = todos lo cuenmn @l cual lo vieron.

7. El principio de sospecha: Requiers sensibilidad a posibles "sesgos" v
"distorsiones" sistematicas en las narraciones recogidas de los
participantes.

Para la recopilacion de los datos se realizaron entrevistas sucesivas
a nusvos intervinientes v se tomaron datos de archivo. Ademas en
el analisis de datos comparameos confinuamente concepciones
tedricas de la literatura de estrategias de TD v las conclusiones del
analisis narrativo inicial, especialmente con respecto a los cinco
niveles de madurez del modelo de madurez de BI de Gartner.

Recopilamos informacdion de documentos mternos v datos publicos
para establecer &l contexto organizacional. Esto nos ayudo a
rastrear la linea de tiempo geneml vlos eventos clave de la
evaluacion e implementacion de los provectos de BI. Para entender
el contexto hav que tener en cuenta las caracteristicas particulares
de las PYMES (bajo presupuesto, importancia en la toma de
decisiones del CEQ, etc.) v su ubicacion en Castlla v Ledn.

En 2l estudio hemos descrito 1a forma recopilacion v analisis de los
datos obtenidos. El enfoque estuvo consensuado enfre &
irvestisador princpal, de campo, v un segundo investigador.

El analisis de los datos obtenidos comprende 1a generalizacion por
comparacion con ¢l modelo de madurez de B de 1a consultora
Gartner, que permite interpretar datos empiricos obtenidos en el
principio de interaccidn.

Hemos reflejado de forma critica los antecedentess de nuesiro
estudio basados en la lteratura exstents de B usiness Intelligence,
estrategia de transformacion digital v sistemas de informacion. Para
conseguir una mejor compresion de nuestros hallazgos empincos

emos realizado varios cclos de revision que han hecho
evolucionar miestras conclusiones.

En las enfrevistas realizadas se incluveron diversos perfiles no
solamente directivos involucrados, tales como el CEQ, Responables
Informaticos, Marketing. etc. sino también empleados involucrados
en la implementacion.

Con ¢l fin de evifar en la medida de lo posible los "sesgos" v
"distorsiones" que pusden producirse en las narraciones cofsjamos
confimiaments las narrativas de los participantes entre si, ¥ sus
interpretaciones con la informaddn existente en nuestra base de
damos.




Direccion y Organizacion
Gonzalez-Varona JM et al. / Direccion y Organizacion 71 (2020) 31-45
https://doi.org/10.37610/dyo.v0i71.577

35

Como estrategia investigadora para recopilar datos en el
estudio se optd por un enfoque cualitativo. Este tipo de es-
trategia se adopta cuando es necesario explorar un proble-
ma o area especificos, con frecuencia cuando se estudia a un
grupo o poblacion determinados. Creswell (2013) subraya su
utilidad cuando necesitamos obtener datos mediante una in-
teraccion directa con la poblacion objeto de estudio, a través
de entrevistas o encuestas, para obtener un conocimiento de-
tallado y completo.

Nuestro enfoque cualitativo se centrd en el analisis de la
madurez digital de las organizaciones objeto de estudio pre-
vio al inicio de la implantacion de los proyectos de BI. El
analisis previo incluy6 la recopilacion de documentacion
relevante para el proyecto, para su estudio y analisis, asi
como reuniones de toma de datos con interesados
relevantes en el proyecto a través de conversaciones
informales no estructuradas.

Segiin Myers and Newman (2007) las conversaciones in-
formales no estructuradas, entrevistas cualitativas, suponen
una excelente fuente de datos en investigaciones cualitativas
de sistemas de informacion. La informacion ha sido suminis-
trada por involucrados a distinto nivel en la implantacion y
uso posterior de un proyecto de BI. En la muestra utilizada

no se incluyen organizaciones de cinco 0 menos miembros.

3.1. Recopilacion de datos

El estudio de investigacién comenzd con un analisis de
la situacion inicial de las PYMES respecto a su madurez
digital y finalizo con el analisis de la situacion de las
PYMES con los proyectos ya implementados y la
extraccion de unas conclusiones finales. En todos los casos
se ha podido incluir la informacién suministrada por los
consultores que participaron en la implementacion de los
proyectos.

La obtencion de los datos fue un proceso iterativo durante
el tiempo que dur6 la implementacion de los proyectos de
BI. Una fuente importante de datos fueron conversaciones
informales no estructuradas que no fueron grabadas por
expreso deseo de los interlocutores, pero si se
documentaron mediante su transcripcion inmediatamente
después de la interaccion. Se trata de una fuente
importante de informacién segin Schultze (2000) y nos
permite superar las reticencias de muchos interesados
relevantes y de los que de otra forma no podriamos
recopilar informacién para la investigacion.

Tabla 2 Lista de entrevistados Cargo Namero de inferacciones personalkes
Empresa A Enpresa B Empresa C Empresa D Empresa E

CEOQ / Gerente 2 4 3 2
Coordinador técnico 4
Director Provectos I-D+ 3
Resp. Produccion 3 4
Resp. Administracion 1 4 2 2
Resp. Marketing v disefio 1
Director comercial 3
Recursos humanos 1
Director de Calidad e innovacion 3
Empleado. Mantenmmisnto 3
Empleado. Gestor ds provectos 1
Encargado. Toma de datos Centro A 2 2
Encargado. Toma de datos Centro B 2 2

Total de interacciongs 12 14 13 9 8
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En linea con el principio fundamental del circulo her-
menéutico para la investigacion de campo interpretativa
(Klein and Myers 1999) se realizaron entrevistas sucesivas
a nuevos intervinientes durante todo el periodo de inves-
tigacion, y se tomaron datos de archivo en base al
interés de los investigadores por obtener un mayor numero
de perspectivas de los casos de estudio. Se entrevistd en
total a 22 personas (ver tabla 2). Todas ellas estuvieron
involucradas en la implantacion de los proyectos de BI,
desde los CEO y responsables de alto nivel, hasta
trabajadores en las organizaciones objeto de estudio,
ademas de los consultores que participaron en las
implantaciones, que participaron en la validacion de la
informaciéon obtenida de las entrevistas. Algunos fueron
entrevistados varias veces, de forma sucesiva, durante el
proceso de investigacion. Ademas, en el analisis de datos
comparamos continuamente concepciones tedricas de la
literatura de estrategias de TD y las conclusiones del
analisis narrativo inicial, especialmente con respecto a
los cinco niveles de madurez del modelo de madurez de
BI de Gartner.

Las conversaciones se realizaron principalmente de forma
presencial, cara a cara, en reuniones programadas con los
interlocutores relevantes de las organizaciones objeto de es-
tudio. Unas pocas se realizaron via telefonica y no estaban
programadas. La duracion total de las interacciones, calcu-
lada como las horas registradas de reuniones presenciales
y telefonicas fue de 84 horas, con 55 horas de entrevistas
presenciales programadas y 29 horas de conversaciones
telefonicas.

Para obtener datos de campo adicionales se realizaron
visitas a las instalaciones de las PYMES. En total 9 visitas,
que supusieron 12 horas de trabajo de campo: reuniones de
equipo de implantacioén de BI, sesiones de formacion en BI,
y otras.

Ademas, en linea con el principio de contextualizacion
(Klein and Myers 1999) también se procedi6 a la recoleccion
de diversos documentos de datos para su estudio y analisis,
tanto en formato papel como digital. Estos documentos
fueron tanto de caracter interno facilitados voluntariamente
por interesados en los proyectos de BI, como de caracter ex-
terno obtenidos a través de una revision de diversas fuentes,
tales como pagina web, noticias en periodicos, cuentas
anuales publicas o presentaciones de empresa.

Se recopilaron en total 276 documentos, de ellos 110
documentos de caracter interno, que incluyeron
presentaciones y comunicaciones internas relacionadas con
el contenido, proceso y contexto del BI. Por otro lado, se
recopilaron 166 documentos disponibles publicamente, que
incluyeron informes anuales, presentaciones de la
compaiiia, comunicaciones de prensa, etc. Los datos de ar-

chivo internos cubren todas las fases relevantes de la
formulacion e implementacion de los proyectos de BI
entre enero y junio de 2019. Los datos incluyen los
relativos al afio anterior al de la implantacion del proyecto
BL

3.2. Analisis de los datos

El proceso de analisis de datos no fue lineal y emergente
(Walsham 1995). Se incluy6 un analisis narrativo de los ca-
sos de estudio (Myers 2013) que documenta cémo se de-
sarrollaron en el tiempo. Estructurar la implantacion de los
proyectos de BI como una narracién de forma cronoldgica
nos muestra cdmo unos eventos llevan a otros o crean las
condiciones para otros. Utilizamos el marco de contex-
to proceso-contenido para la investigacion
transformacional propuesta por Pettigrew (1987, 2012)
como guia para el analisis narrativo y como herramienta de
analisis.

Para el analisis inicial utilizamos los datos de archivo re-
copilados, para mas tarde depurar la narrativa incorporan-
do nuevas ideas obtenidas de observaciones e interacciones
personales. El andlisis narrativo fue revisado por los CEO
y/o responsables de implantacion de los proyectos de BI, los
cuales estuvieron de acuerdo con el contenido de los analisis.
Al mismo tiempo se procedi6 a codificar la gran cantidad
de datos cualitativos obtenidos, tales como notas de campo,
transcripciones, etc. por uno de los investigadores de campo,
de acuerdo con un segundo investigador independiente.
Todas las discrepancias entre ambos se discutieron y
resolvieron de forma consensuada.

Tal y como indican Kane et al. (2015) la TD es un
fenémeno relativamente nuevo y ain no estd claramente
definida la situacion final a la cual llegaria una organizacion
digitalmente madura. Es por ello que es importante deter-
minar cudl es la situacion concreta en la cual se encuentran
las organizaciones objeto de estudio respecto a su madurez
digital. Las expectativas que genera la implantacion de un
proyecto de BI para una empresa dependera de su estado de
madurez (Caserio and Trucco 2018). La evaluacion del es-
tado de madurez de un sistema de BI podemos considerarlo
como una medida de su calidad.

El analisis de los datos obtenidos comprende la
generalizacion por comparacion con el modelo de
madurez de BI de la consultora Gartner, que permite
interpretar datos empiricos obtenidos en el principio de
interaccion. Una vez obtenida la informacion relevante de
cada una de las organizaciones en cuanto a sus avances en
la digitalizacion de su actividad, procedimos a situar en
uno de los niveles de madurez identi icados por la
Consultora Gartner en su modelo de madurez de BI, a cada
una de las organizaciones objeto de estudio.
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Uno de los modelos mas utilizados para realizar la
evaluacion del nivel de madurez de BI en las
organizaciones es el facilitado por la consultora Gartner
(2017), que realiza una actualizacion periodica. En su web,
la empresa sefiala en diciembre de 2018 que hasta el 87%
de las empresas cuentan con un nivel bajo de madurez
digital’”. La evaluacion incluye tres areas clave: personas,
procesos, métricas y tecnologia. Este modelo muestra 5
niveles de madurez (ver Figura 1):

Figura 1 Modelo de Madurez de
Gartner.

Elaboracioén propia.

Métricas medir rendimiento por Departaments, no & nivel de empresa
Diicil accesp a los datos y herramientas

1. Baésico: Es el nivel mas bajo. Existen datos desestruc-
turados y mal interpretados. Los datos se procesan a
través de hojas de calculo y los informes son limitados.
Faltan herramientas para medir el rendimiento y falta
conciencia de la importancia del BI. Toda la gestion de
la informacion y la elaboracion de informes la realiza
el departamento de TIC.

Procesos BI en todas las unidades de negocio y en cultura de la empresa
BICC proactivo y dindmico

Informacién fiable y utilizada a todos niveles de la empresa

Usuarios bien formades, utilizan la informacién para la creacién de valor
BI disponible para socios, proveedores y clientes

s Ex isten estra:egla de desarrollo de Bl a nivel de empresa
El BICC tiene suficientes recursos
. nuswnuhulndaddeunformacnan a todos bos niveles
= Extensitn del BI a proveedores y clientes
Se confia en |a informacion y es soporte para la toma de decisiones
. Usuarios formadores en procesamiento de datos

+ Existen expertos en Bl y fromacién basica para usuarios
Responsables B por unidad de negocio o departamento TIC
* Indicadores por unidad de negocio o departamento TIC

No existe integracidn de datos a nivel de empresa
+ Se crea un BICC (Business Intelligence Competence Center)

Aplicaciones de tratamiento de datos estindar
Wsuaries no tienen formacidn especifica
Mo se confia en la informacién

R}

Datos destructurados y mal interpretados
Datos procesados a través de hojas de célculo e informes limitados

No medicidén del rendimiento y falta conciencia de la im-portancia del BI

La gestién de la informacidn v 1a elaborackin de informes en departamento TIC

2. QOportunista: Utilizacion de métricas para medir el
rendimiento a nivel departamental, pero no a nivel de
empresa. Dificil acceso a datos y herramientas para su
gestion. Las aplicaciones son estandar y los usuarios no
tienen formacion especifica. Los responsables descon-
fian de la informacion resultante.

3. Sistematico: Ya existe personal en la empresa exper-
tos en BI y tiene formacion basica para usuarios.
Responsables de BI por unidad de negocio o un
responsable del departamento TIC. No existen
indicadores para la empresa en su conjunto, aunque si
por unidad de negocio o departamento TIC. No existe
una integracion de los datos a nivel de empresa. Se
crea el BI Competence Center (BICC).

4. Diferenciador: Existe una estrategia de desarrollo del
BI en la empresa. El BICC tiene suficientes recursos
para alcanzar sus objetivos. Disponibilidad de la infor-
macion a todos los niveles y extension de los procesos
de BI a proveedores y clientes. Se confia en la infor-
macioén y se toma como soporte para la toma de deci-
siones. Los usuarios estan formados en el procesamien-
to de datos y su utilizacion para la toma de decisiones
estratégicas.

5.  Transformador: Procesos de BI en todas las unidades
de negocio y en la cultura de la empresa. El BICC es
proactivo y dinamico. La informacién es fiable y se
emplea a todos los niveles de la empresa. Usuarios bien
formados y con acceso a la informacion, que utilizan
para la creacion de valor. El uso del BI esta disponible
para socios, proveedores y clientes.

En la etapa final del proceso de analisis de datos, creamos
la Tabla 3: Madurez del BI de las empresas de la muestra
seleccionada. En la Tabla 3 se representa la situacion previa
a los proyectos realizados, y la situacion final alcanzada, tras
concluir el estudio de los casos seleccionados.

4.Desarrollo de las entrevistas

Las cinco organizaciones seleccionadas para este trabajo
fueron cuatro PYMES, y una entidad sin animo de lucro que
organizativamente corresponderia también con una PYME.
Todas ellas fueron propuestas por una empresa consulto-
ra especializada en proyectos de BI ubicada en el Parque
Cientifico de la Universidad de Valladolid. A continuacion
se describen cada una de las organizaciones, manteniendo el
anonimato por expreso deseo de sus maximos responsables:

7 https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2018-12-06-gartner-data-shows-87-percent-of-organizations-have-low-bi-and-analytics-maturity

Fecha de consulta: 10 de junio de 2019
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. Empresa A: Empresa Consultora de ambito nacional
dedicada a la busqueda de financiacion publico privada
para proyectos de inversion y de [+D+i. Cuenta con
varias oficinas en la Comunidad

*  Empresa B: Empresa Consultora con clientes en todo
el pais, que realiza la direccion de proyectos de sus
clientes, operando como una PMO (Project
Management  Office) externa. Solamente un
emplazamiento en Castilla y Leon.

*  Empresa C: Entidad sin animo de lucro dedicada a me-
jorar la calidad de vida de personas con discapacidad y
la de sus familias, asi como la defensa de sus derechos.
Cuenta con multiples oficinas en Castilla y Leon., que
es donde circunscribe su actividad.

*  Empresa D: Empresa del sector carnico con varias
plantas, que actia también en mercados exteriores
ademas del mercado nacional.

*  Empresa E: Empresa del sector lacteo, productora de
quesos, que opera internacionalmente de manera muy
importante (mas del 50% de su produccién) y con una
sola planta en la Comunidad.

Las PYMES seleccionadas para el estudio de investigacion
pertenecen a diversos sectores de actividad y no son com-
petidoras entre ellas. Todas ellas se encontraban saneadas y
en crecimiento cuando se iniciaron los proyectos de imple-
mentacion y a diferencia de otras organizaciones predigitales
pertenecientes a industrias tradicionales, ninguna de las or-
ganizaciones objeto de estudio habia experimentado presion
alguna para iniciar un proceso de transformacion digital.

Aunque en el momento de iniciar los proyectos las empre-
sas no sienten ninguna amenaza inminente que les obligue al
cambio, la operativa diaria de funcionamiento denotaba una
problematica en el tratamiento de los datos y la informacion.
En reuniones iniciales realizadas con los intervinientes en
los proyectos se observd que casi todas utilizaban el progra-
ma microsoft excel de forma manual para la gestion de los
datos, alguna utilizaba el programa microsoft Outlook para
la gestion de tareas de equipos, pero no para hacer una
planificacion del trabajo a realizar. Estos programas
informaticos permiten gestionar datos, pero cuando el
volumen se hace demasiado grande ya no son gestores ni
eficientes ni eficaces y empieza a ser necesario contar con
otras herramientas como las que proporciona un sistema BI.

4.1. Empresa A

La empresa realizaba los informes para el Comité de Di-
reccion a partir de hojas Excel e informacion que habia que
recopilar y procesar manualmente. Ademas, utilizaban Mi-
crosoft Outlook para la gestion de tareas de equipos, pero
no para hacer una planificacion del trabajo a realizar. El vo-

lumen de datos era dificilmente manejable y la
informacion obtenida dejo de ser fiable.

El proyecto consistio en desarrollar una aplicacion a medi-
da para automatizar la recogida de informacion de todos los
proyectos, y poder visualizar los datos mediante cuadros de
mando creados ad hoc para la empresa. El proyecto se
desarroll6 durante 12 meses, entre 2018 y 2019.

El proyecto lo dirigi6 el director de desarrollo de proyec-
tos de I+D+i y cont6 con la participacion de los Responsa-
bles de Produccion, Recursos Humanos y una persona de
Administracion. El CEO de la empresa estaba parcialmente
comprometido con la implantacion de las soluciones previs-
tas y asistio a 2 reuniones con los consultores.

La empresa actualmente no cuenta con un ERP, pero dis-
pone de un entorno colaborativo que permite compartir al-
guna informacion operativa. Durante el proyecto se realizo
la racionalizacion de algunos de los procesos operativos. No
hay un departamento TIC en la empresa.

4.2. Empresa B

La empresa contaba con un ERP que se utilizaba tnica-
mente como programa contable y CRM basico para gestion
de clientes. A partir de los datos introducidos obtenian unas
meétricas para medir el rendimiento a nivel departamental,
aunque la obtencion de los datos era dificil y existian dudas
sobre su fiabili ad. El personal carecia de formacion espe-
cificasobre herramientas de gestion de datos y su utilizacion.

El objetivo fue desarrollar una solucion integrada para la
Oficina Digital de la empresa: procesos de produccion para
la gestion de los proyectos y de gestion de clientes,
administracion y facturacion con los CRM y ERP
seleccionados. Todo ello totalmente integrado vy
conectado. La monitorizacion y el control de las
actividades y el seguimiento de los proyectos para los
clientes a través de cuadros de mando. El plazo establecido
fue de 9 meses, desde octubre de 2018 a junio de 2019.

El proyecto lo dirigi6 el propio CEO de la empresa, cuyo
compromiso fue total. En el proyecto participaron de for-
ma activa y permanente, los responsables de produccion y
administracion, que se encargaron de la implantacion y
desarrollo de los trabajos a realizar. Otros participantes en
el proyecto fueron el Responsable de marketing y disefio y
un Gestor de proyectos. Todos ellos muy involucrados en la
implantacion.

En el momento de finalizacié del proyecto la empresa
cumplia algunos de los requisitos del cuarto nivel de ma-
durez segin el modelo de Gartner, aunque el CEO
estaba planificando avanzar al siguiente estadio en la
madurez digital de su empresa.
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4.3. Empresa C

La organizacion tiene delegaciones en todas las provincias
de Castilla y Leon. En Valladolid se centraliza la gestion
de todas las actividades: cursos de formacion, solicitud de
ayudas a la administracion, gestion de subvenciones, etc. y
reciben multiples archivos Excel de las delegaciones con in-
formacion que han de utilizar para el desarrollo de todas las
actividades previstas. La sede central de Valladolid se en-
contraba con la dificultad de homogeneizar todos los datos
recibidos y sistematizar las tareas a realizar.

Se propuso la creaciéon de un entorno de trabajo
colaborativo (ECAM) compartido con las delegaciones de
la organizacion. Se desarrollaron cuadros de mando y
procesos ETL para integrar los datos suministrados de
diferentes origenes.

El interlocutor principal fue el Gerente, que ademas fue
el promotor y estuvo algo comprometido para conseguir el
éxito del proyecto. Entre enero y mayo de 2019 se progra-
maron reuniones con el coordinador técnico, el Responsable
de administracion y dos técnicos de administracion, de dos
delegaciones territoriales diferentes, encargados de la con-
feccion y envio de los archivos Excel con la toma de datos.
La duracion del proyecto fue de 8 meses, de septiembre de
2018 a mayo de 2019.

4.4. Empresa D

A través de una aplicacion informatica moévil los encar-
gados de las plantas recopilaban datos a tiempo real que se
descargaban directamente en un archivo Excel, pero carecia
de un sistema de BI que permitiera explotar la informacion
que diariamente se almacenaba de todos los centros de pro-
duccion. La informacion obtenida de los datos descarga-
dos en Excel no permitia la toma de decisiones eficaces, ni
era fiable. La empresa contaba con un ERP para la gestion
economica financiera.

El proyecto consistié en desarrollar unos cuadros de man-
do para monitorear los procesos productivos de las diferentes
plantas, con actualizacion automatica diaria a partir de los
sistemas transaccionales existentes. Los objetivos especifi-

cos que se buscaban eran facilitar la informacion de los datos
a través de cuadros de mando y desarrollar herramientas de
gestion para la toma de decisiones agiles y eficaces

El interlocutor principal del proyecto, con el que planifi-
camos las reuniones, fue el Responsable de calidad e inno-
vacion. Ademas, se programaron reuniones con el CEO y
dos empleados encargados de la toma de datos en dos cen-
tros de produccion diferentes. El proyecto se ejecutd en dos
meses, mayo y junio de 2019.

4.5.Empresa E

La empresa contaba con un sistema ERP para la gestion
diaria de clientes y de proveedores, con el que se realizaba la
facturacion. Ademas, llevaban un control de la gestion de in-
ventarios de repuestos e incidencias con el programa Micro-
soft excel. Carecia de estrategia de TD y de soluciones de BI.

El proyecto consistio en desarrollar los cuadros de mando
para la gestion del mantenimiento de la empresa, ademas
de un sistema automatico de captacion de los datos de la
operativa diaria. El interlocutor principal del proyecto, con
el que planificamos las reuniones fue el Director comercial.
Ademas, se programaron reuniones con el Responsable de
ventas y de administracion y un empleado encargado del
mantenimiento en la planta. La duracion del proyecto fue de
4 meses, de enero a abril de 2019.

En el momento de finalizacion del proyecto la empresa se
encontraba en el segundo nivel de madurez seglin el modelo
de Gartner. Tenian previsto avanzar en su madurez digital
generando cuadros de mando a partir de informacion obteni-
da del ERP ya instalado.

Una vez realizada la implantacion de los proyectos de BI
en las organizaciones surge la necesidad de conocer los re-
sultados alcanzados y determinar las lecciones aprendidas
del proceso de implementacion; para ello se procedio a la
observacion de los resultados obtenidos, la recopilacion de
documentos del proyecto para su examen y valoracién, y la
identificacion de hallazgos relevantes en la implementacion
de los proyectos de BI en PYMES.
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Tabla 3 Madurez digital de BI,
situacion inicial y final de las PYMES

objeto de estudio.

tEmpre-sn .-il}fmpres:l BEEmpresa C Empresa D Empresa E

Nivel 1: Basico

Datos desestructiwados v mal interpretados

Datos en hojas de cdlculo o excel e inform es imtados

Mo medicion de rendimiento v falta de coneciencia importancia BI

Gestion en departam ento TIC

Nivel 2: Oportunista

Metricas m edir rendimiento por Departamento, no a mvel de empresa

Dificil acceso a los datos v herramientas

Agplicaciones de tratamiento de datos estandar

Usuarios no tienen formacion especifica

[}
ERE -

Q

Q

Q

£

[}

Mo ze confia en la informacion

Nivel 3: Sistematico

Existen expertos en BI v formacion basica para usuarios

Fesponsables BI por unidad de nezocio o departamento TIC

Indicadores por uridad de negpcio o departamenta TIC

Mo existe integracion de datos a mivel de empresa

E - -

Se erea un BICC (Business Intellizsence Competence Center)

Niel 4: Diferenciad or

Existe estratesia de desarrollo de BI anivel de empresa

E1BICC tiene suficientes recursos

Disponibilidad de informacion a todos los niveles

Extension del BI a proveedores v clientes

Se confia en la inform acion v es soporte para la toma de decisiones

Usuarios formados en procesamiento de datos

Nivel 5: Transformador

Procesos Bl en todas las widades de negocio v en cultura de la empresa

BICC proactive v dinamico

Inform acion fiable v utilizada a todos los miveles de la empresa

U suarios bien form ados, utihizan la informacion para Ia creacion de valor

EI disponible para socios, proveedores v clientes
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5.Discusion y resultados

Todas las empresas analizadas estaban desarrollando un
proyecto BI, pero ninguna de ellas tenia una estrategia es-
pecifica para BI (en el modelo de madurez de Gartner esto
corresponde a un nivel 4). Este es un error habitual en las
empresas: iniciar la realizacion de un Proyecto de BI sin con-
tar con una estrategia de TD (Hess et al. 2016). De hecho,
las empresas se centran en muchos casos en problemas espe-
cificos con tecnologias concretas (Kane et al. 2015). Aunque
la estrategia de TD deberia ser independiente de la “estrate-
gia de tecnologias de informacion” (IT Strategy) en un buen
nimero de empresas ambas se confunden o integran como
una sola cosa. La estrategia de TD deberia alinearse con las
estrategias al nivel funcional y operacional para realmente
optimizar el valor de las inversiones y los proyectos que la
organizacion decida emprender.

En este sentido, contar con modelos de Madurez empre-
sarial puede ayudar a definir la estrategia (Chanias et al.
2019) buscando lograr las cotas mas altas para reinventar o
redefinir los negocios y la empresa. En cualquier caso aun no
existe una respuesta clara a la pregunta de como desarrollar
una estrategia de TD.

5.1.RQ1: ;Son los modelos de madurez en BI
definidos po consultoras apropiados para
aplicarlos a PYMES?

Seria muy dificil que una PYME pudiera alcanzar el nivel
3 del modelo de Madurez de Gartner, en el que ademas de
contar con un departamento TIC, la empresa deberia contar
con un Business Intelligence Competence Center, y ademas
expertos y responsables en Bl en todos los departamentos.
En concreto, de las empresas estudiadas, todas ellas con mas
de 5 trabajadores, ninguna cuenta con un departamento TIC.
En todos los casos de estudio las empresas se encontraban
en el nivel basico de madurez de Gartner en BI. Ademas,
las empresas concluyeron que contar con una estrategia Bl
es clave para progresar y avanzar en el proceso de TD, por
lo que esta condicion deberia situarse para superar el nivel
2, y no en el nivel 4. Esto implicaria renombrar este nivel
denominado “Oportunista” para evidenciar la existencia de
una planificacion consciente

Otra caracteristica de las PYMES es la existencia de es-
tructuras poco jerarquizadas verticalmente, contando en
general con estructuras muy planas, en las que los
trabajadores desempefian varios roles y la especializacion
no es muy elevada. Por ello la consideracion del capital
humano deberia ser diferente en los modelos de madurez en
Bly TD para las PYMES.

Los modelos de madurez digital mas utilizados no se
ajustan en ningun caso a la situacion de las PYMES, que
deberian tener un modelo mas adecuado a sus caracteristicas

singulares para que puedan ser de utilidad en la definicion de
una hoja de ruta. El punto de partida deberia ser el analisis de
las  competencias individuales y  organizacionales
deseables, y la definicion de los niveles conforme al
progreso en el desarrollo de esas competencias.

5.2.RQ2: ;Son de utilidad estos modelos para
analizar y seleccionar los proyectos de BI
mas adecuados y para evaluar su impacto
al concluir su ejecucion?

En los casos analizados ninguna de las entidades em-
prendio los proyectos de BI dentro de una estrategia clara y
definida de TD. De hecho ninguna de ellas contaba con una
estrategia de TD global de empresa. Por tanto, la
mayoria iniciaron sus proyectos porque detectaron una
necesidad operacional en sus organizaciones que querian
solucionar y se decantaron por un proyecto de BI como
apoyo para mejorar la toma de decisiones y el desempefio
de la organizacion.

Nos basamos en ello para afirmar que, al menos inicial-
mente, los proyectos de implementacion de BI en las
organizaciones objeto de estudio encajan con episodios
de TD conforme al modelo propuesto por Chanias et al.
(2019). Se realizan actividades concretas de TD, que en
nuestro caso fueron proyectos de BI, de acuerdo a las
necesidades  identificadas por las  organizaciones
(Burgelman et al. 2018), pero sin que exista una estrategia
deliberada que englobe a toda la organizacion. En tanto que
el tnico proyecto de TD era una implantacion de proyecto
de BI, podemos afirmar que las PYMES objeto de estudio
tenian al menos inicialmente una estrategia abierta respecto
a la transformacion digital (Morton et al. 2017; Tavakoli et
al. 2017).

En las reuniones realizadas con los entrevistados, la
mayoria, indican que los presupuestos aprobados para la
implantacioén de los proyectos son insuficientes para cubrir
los objetivos necesarios para una implantacion exitosa de
los sistemas de BI. Uno de los entrevistados indica: “los di-
rectivos de la empresa consideran los gastos derivados del
proyecto de BI como costes a corto plazo, que al no ser de
caracter obligatorio pueden considerarse innecesarios, mas
aun cuando la empresa esta actualmente en una situacion de
crecimiento de su cifra de negocio”. Segun Solis and Little-
ton (2017) cuando las empresas invierten en proyectos de
transformacion digital, es habitual que los gastos generados
se consideren costes a corto plazo, con recursos y presupues-
tos muy limitados, en lugar de considerarse inversiones a
largo plazo para la creacion de valor.

Por un lado, un presupuesto insuficiente hace peligrar el
¢éxito de la implantacion de los proyectos de BI y por otro
impide que se pueda desarrollar una estrategia de transfor-
macion digital planificada y alineada con la estrategia de
la empresa. Ademas, la falta de obligatoriedad de la imple-
mentacion del Bl y que las PYMES no perciban como ob-
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jetivo prioritario la TD hace que los presupuestos dedicados
no sean suficientes para cubrir con los objetivos deseados y
en ocasiones sea necesario reducir el alcance del proyecto.

Un modelo de madurez que se desarrollara desde una op-
tica de desarrollo de competencias organizacionales e indi-
viduales seria mas adecuado que los actuales modelos de
madurez propuestos por las grandes consultoras, pensando
en su aplicacion a grandes corporaciones.

5.3.RQ3: ;En qué medida los proyectos de BI
contribuyen a alcanzar la madurez digital,
concepto propuesto por Kane (2017) para
referirse a la capacidad de responder al
cambio de manera temprana?

Si bien la aceptacion por parte de las empresas del BI es
considerable y la importancia de los sistemas de BI es
ampliamente reconocida, hay pocos estudios que hayan
investigado los factores criticos que afectan el éxito de la
implementacion de proyectos de BI (Yeoh and Koronios
2010). Ruiz et al. (2018) justifica que los proyectos de BI
contribuyen a elevar la resiliencia organizacional, lo que
esta alineado con el concepto de madurez digital. En todos
los casos analizados los maximos responsables
experimentaron un cambio importante, materializado en el
interés por desarrollar una Estrategia de Transformacion
Digital en la que el BI tenga un papel central para
contribuir a una toma de decisiones mas informada.

Aunque hemos documentado la formulacion e
implementacion de unos proyectos de BI, no existen
garantias de que las organizaciones sigan avanzando en su
TD futura, puesto que la TD siempre esta en proceso y el
futuro es incierto. Faltan estudios de investigacion del
proceso, el éxito, fracasos y los riesgos que han de asumir
las PYMES en su proceso de TD. Atn no existe una forma
de evaluar el avance en la TD, ni cuando la TD de una
PYME puede considerarse un éxito.

El resultado de los proyectos de implementacioén de BI en
los casos de estudio son estrategias de transformacion digital
realizada (Mintzberg and Waters 1985), que de acuerdo al
modelo propuesto por Chanias et al. (2019) representa una
instantdnea mental, en un momento concreto, de lo que ha
logrado la organizacion en términos de elaboracion de su
estrategia de TD. Una estrategia de transformacion digital
realizada también sirve de entrada para futuras actividades
de estrategia, formando parte de un ciclo de
retroalimentacion continuo. Seria conveniente avanzar en
la investigacion con las PYMES objeto de estudio para
demostrar que, segin el modelo propuesto, deben
aprender a elaborar de forma iterativa los fundamentos
de la estrategia de TD. También, solicitamos mas estudios
que investiguen si las estrategias de transformacion digi-

tal realizadas representan estructuras socialmente logradas
que se reproducen a través de la accion social (Giddens
1984), desarrollando la estrategia digital a través de
distintas practicas de estrategia de TD.

Por otro lado, aunque el campo de la aceptacioén de las
tecnologias digitales estd bien investigado, no sucede
igual con el uso posterior a la adopcion de las tecnologias
digitales (Jasperson et al. 2005). La aceptacién inicial es
importante para el éxito en la implementacion de los
proyectos de BI (Delone and McLean 1992) aunque no es
condicion suficiente para un uso posterior integrado con los
procesos, rutinas y la estrategia empresarial (Shanks et al.
2012). Existe la posibilidad de que el uso disminuya con el
tiempo o sea un uso desconectado. Por otro lado, Grubljesic¢
and Jakli¢ (2015b) indican que en ninguna de las
organizaciones que fueron estudiadas la alta direccion
utilizé el BI como se esperaba: la utilizacion fue inferior al
objetivo deseado. La investigacion sobre la aceptacion de la
tecnologia y el uso posterior a la implementacion de los
proyectos de BI, asi como el uso que la alta direccion hace
del BI, podra ayudar a determinar el ¢éxito de la
implementacion de soluciones de BI en PYMES.

6.Conclusiones

Los resultados obtenidos pueden ser utiles para PYMES y
organizaciones que estén en el nivel basico de digitalizacion,
y que quieran implementar proyectos concretos de TD o ini-
ciar una estrategia de TD. Los modelos de madurez de BI
actuales no son realmente de utilidad, y seria preciso realizar
una aproximacion diferente mediante un enfoque basado en
competencias individuales y organizacionales.

Las PYMES que abordan un proyecto de BI lo hacen ini-
cialmente para resolver una necesidad operacional, aunque
a la conclusion del proyecto descubren la importancia y
necesidad de contar con una estrategia de TD en general,
y de BI en particular. Contar con modelos de madurez que
ayuden a establecer el plan de brechas para las organiza-
ciones sera de mucha utilidad para el analisis y seleccion de
los proyectos de BI prioritarios.

Los proyectos de BI contribuyen a la madurez digital de la
organizacion, aunque no sean disefiados y aprobados dentro
de una estrategia bien definida, aunque se realicen con un
presupuesto inferior al que seria necesario asignar, y aunque
finalmente no se explote el 100% de su potencial
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