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Introduccioén

En este articulo se describe una metodologia para orientar estratégicamente a
una organizacion a partir de lo que sugieren los datos. En primera instancia, se
procede con la definicion de macrotendencias y de la analitica de datos,
posteriormente se describe la metodologia propuesta, y finalmente se dan
algunas recomendaciones generales.

Las macrotendencias y su efecto

Las macrotendencias pueden ser definidas como fuerzas de caracter social,
tecnolégico, econdmico, ambiental y politico que logran cambiar el modo en que las
personas se transportan, trabajan, deciden, viven, envejecen, etcétera; es decir,
modifican el modo de vida de la humanidad.® Estas son una realidad y pueden ser
verificadas tanto con sentido comun, como con datos histéricos, asi como con hallazgos
derivados de la experiencia. EI comportamiento de la humanidad siempre ha estado
influenciado por el efecto de las macrotendencias.

Por ejemplo, se espera que la poblacion urbana se incrementara en un 72% hacia el
afio 2050; que se requerirdn un 40% mas de recursos (agua, energia y alimentos) hacia
2030 a pesar de gue la poblacién mundial sélo creceria un 15%; el dominio econémico
esta pasando de occidente a oriente, paises como China, Rusia, Indonesia y Turquia
son economias emergentes que estan creciendo cada vez mas rapido?; la cantidad de
dispositivos conectados a la Internet se duplicara en el 2020, se pasara de 25,000 a
50,000 millones de unidades®.

Las anteriores estadisticas sugieren que aquellas organizaciones que se encuentren
indiferentes, reticentes o incrédulas respecto a la existencia y efecto de las
macrotendencias en su modelo de negocio o modelo operativo, estan destinadas a su
eventual salida del mercado en el mediano o largo plazo.

Por el contrario y en aras de evitar el fracaso, las organizaciones deben realizar
continuamente revision de las macrotendencias con la intencion de reinventarse, y asi
reflexionar con antelacion sobre las sefiales emitidas por las macrotendencias, y debatir
coémo éstas estarian influyendo en el mediano y largo plazo en el modelo de negocio de
la organizacién. Para lograr este propdsito, las organizaciones requieren de la adopcién
de una estrategia que combina aspectos de caracter tecnolégico y cultural.

1 Five megatrends and possible implications, Directors Edition, April 2014
2 National Intelligence Council: Global Trends 2030: Alternative Worlds
3 Cisco Internet Business Solutions Group, April, 2011
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La analitica de datos

Se conoce como Analitica de Datos, o “Data Analytics” o “Data & Analytics” a todas
aquellas tareas orientadas a la exploracion de los datos, con la intencién de encontrar
patrones o conocimiento Util, que permita optimizar o rentabilizar un proceso de
negocio. La Analitica de Datos intenta responder preguntas del tipo:

e ;Qué sucedera con el volumen de ventas si cambian las condiciones del
mercado?

e ¢ Bajo las actuales condiciones del mercado cudl deberia ser el precio 6ptimo del
producto?

Notese que las preguntas descritas arriba no pueden ser resueltas solamente mediante
los sistemas tradicionales de bases de datos. En tal sentido, se debe recurrir a otras
herramientas que permiten realizar modelos estadisticos avanzados para responder a
tales preguntas. En general para convertir los datos en conocimiento, se realizan tres
tipos de analisis conocidos como analitica descriptiva, predictiva y prescriptiva. La
primera hace referencia a la exploracion de las variables, la segunda a predecir el
comportamiento de las variables y la tercera a dar recomendaciones o planes de accién
de acuerdo a los hallazgos dados por las etapas de descripcién y prediccion.
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La analitica de datos y las macrotendencias

El estudio de efecto de las macrotendencias mediante la analitica de datos es una
herramienta fundamental para orientar estratégicamente el curso de cualquier
organizacion. Por ejemplo, combinar datos provenientes de las redes sociales, con
datos de camparfias de mercadeo, apoyaran a la organizacién a valorar de manera mas
adecuada la efectividad de las campanfas, y por ende, la organizacién inherentemente
estaria comprendiendo a lo largo del tiempo, el valor que el consumidor da al producto o
servicio, y consecuentemente identificar cuando existan cambios en el comportamiento
del cliente.

Metodologia

Algunas de las etapas de la metodologia deben ser realizadas una Unica vez, otras
continuamente y otras cronolégicamente (Figura 1). La frecuencia de realizacion de
cada unay su relacion con los demas es también mencionada en los siguientes
parrafos.
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Figura 1. Metodologia para una transformacién organizacional hacia la toma de
decisiones basada en datos

Etapa 1 - Valoraciéon de la madurez de compafiia respecto a la analitica de datos

El objetivo de esta etapa es identificar en qué nivel se encuentra la compafiia, de
acuerdo a lo establecido por un modelo de medicion del grado de madurez de las
practicas de analitica de datos. Este modelo debe contemplar la valoracién de aspectos
de administracion de datos, capacidad analitica, infraestructura, gobierno de datos y
financiamiento relativos a la habilidad que tiene la organizacién para tomar decisiones
desde una perspectiva basada en datos®.

La importancia de esta etapa radica en que establece el punto de partida de la
organizacion. Por lo que al identificar su nivel de madurez, sera posible generar una
estrategia que lleve a la organizacion al siguiente nivel.

4 Analytics Maturity Model Guide, F. Halper & D. Stodder, TDWI, 2014-2015
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Una valoracién de esta naturaleza debe contemplar entrevistas y sesiones de trabajo
con todas las areas de la organizacion. La iniciativa debe estar apoyada por los
tomadores de decisiones, de lo contrario, la intencién de valoracion del nivel de
madurez tendria una alta probabilidad de fracasar.

Etapa 2 - Identificacion de necesidades de analitica de datos

Una vez identificado el nivel de madurez de la organizacién, se recomienda identificar
las necesidades de analitica de datos existentes a lo largo de las distintas areas de la
institucion.

En tal sentido, el propdsito es identificar las preguntas de negocio de corto, mediano y
largo plazo que se pueden responder mediante la ayuda de modelos estadisticos o
matematicos. Estos modelos estardn acompafiados posteriormente de los tableros
(dashboards) que desplegaran las respuestas a las preguntas de negocio, o dicho en
otras palabras, desplegaran la informacién extraida por los modelos a partir de los datos
almacenados en los repositorios de la organizacion y/o repositorios externos. De
manera similar, estos tableros deben ser actualizados periédicamente de acuerdo a la
frecuencia en que la respuesta de negocio requiera ser respondida, esto es, en una
base temporal diaria, semanal, mensual, trimestral, 0 segun los requerimientos
dilucidados durante las sesiones de trabajo de identificacion de necesidades.

Las preguntas de negocio de corto plazo permitiran en etapas posteriores, mejorar la
operacioén diaria y semanal debido a que éstas robustecen el proceso de toma de
decisiones desde un enfoque basado meramente en la experiencia, por uno basado en
la experiencia y en lo que lo datos sugieren. Similarmente, las preguntas estratégicas de
mediano y largo plazo, ayudaran a la conformacioén de lineas de investigacion como
elemento necesario para dar respuesta de manera recurrente dichas preguntas, de tal
manera que se pueda controlar con mayor certeza y confianza el volante de la
organizacion.

Los modelos estadisticos generados deben ser validados periédicamente para evitar
desviacion en la informacion que estos arrojen como resultado de cambios en la
condiciones operativas del negocio, por ejemplo, cambio de regulaciones, recesiones,
cambio brusco de divisas, ingreso de nuevos actores en el mercado, entre otros.

Etapa 3 - Implementacion de una estrategia de gobierno de datos

Luego de la identificacion de las necesidades de analitica de datos, es posible derivar a
partir de éstas los datos requeridos para responder a las distintas preguntas de negocio.
Algunos de estos datos son de caracter interno y otros, externo. Los primeros
corresponden a datos alojados en los sistemas de informacion de la organizacion,
mientras que los segundos, corresponden a aquellas fuentes de datos abiertas o de
caracter privado, por ejemplo: INEGI, Profeco, NOOA, Nielsen, Kantar World Panel,
etcétera. Las fuentes privadas deberian ser adquiridas por la organizacion para ser
correlacionadas con sus datos internos.

La finalidad de esta etapa es identificar cuales son los datos internos/externos que
deberian integrarse en un Unico repositorio. Estos datos daran respuesta a las
preguntas de negocio identificadas durante la etapa anterior. Adicionalmente, se deben
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establecer las politicas de permisos de acceso a los datos y a los tableros que
contienen las respuestas de negocio. Esta es la etapa inicial hacia una estrategia de
democratizacién de datos, la cual sera explicada mas adelante en la etapa que lleva su
nombre.

Es altamente recomendable realizar una estrategia de gobierno de datos antes de
realizar la implementacion de una plataforma de analitica de datos. De no realizarse, la
nueva plataforma heredara practicas y caracteristicas no deseables, tales como:
inconsistencia de datos a lo largo de la institucion, vulnerabilidades de seguridad en
datos e informacion, reprocesamiento ineficiente de datos (“silos”), ausencia de una
definicién datos a nivel global de la organizacién, falta de confianza en los sistemas
para apoyo a la toma de decisiones, entre otros.

El producto de esta etapa es un plan de accién para llevar a cabo la estrategia de
gobierno de datos. Este deberia indicar cuales son los actores que proveen de datos,
gué modificaciones sufren los mismos durante su ciclo de vida, como éstos fluyen
desde los actores que las proveen, hasta los distintos actores que los consumen, dénde
residen. Las respuestas a las anteriores preguntas y otras, deberian estar contenidas en
este plan de accién®.

Para alcanzar los objetivos de un proyecto de la naturaleza del descrito en esta etapa,
es recomendable iniciar con la valoracion de las actuales reglas, politicas y
procedimientos de gobierno de datos con que cuenta la organizacion. Adicionalmente,
es importante no perder de vista que transmitir a nivel organizacional los beneficios de
una estrategia de gobierno de datos e involucrar a los principales interesados, es una
actividad ineludible para garantizar la consecucion satisfactoria de los objetivos del
programa de gobierno de datos, lo cual se consigue con un componente relevante de
gestion del cambio.

Etapa 4 - Implementacién de una plataforma de analitica de datos

En este punto la organizacion conoce sus necesidades de analitica de datos y como se
deben organizar y democratizar los datos que permitiran dar respuesta a las preguntas
de negocio de corto, mediano y largo plazo.

La meta de esta etapa es implementar una plataforma tecnolégica para el
almacenamiento y procesamiento de datos. El objetivo de la plataforma es convertir los
datos en conocimiento (til, es decir, convertirlos en respuesta a las preguntas de
negocios identificadas en la etapa 2.

Hacia el afio 2020 contar con plataforma de analitica de datos dejara de ser una ventaja
competitiva para convertirse en un requerimiento. Consecuentemente, las
organizaciones deben contemplar dentro de su plan estratégico, la inclusién de una
plataforma analitica dentro de sus procesos productivos de datos.

Los siguientes son los beneficios de contar con una plataforma de analitica de datos y
clasificados bajo distintos aspectos:

5 Make the information work to your advantage, Mayo, 2011
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e Ingresos
- Incremento del éxito de las campafias de mercadeo debido a la generacién
de estrategias centradas en el cliente.
- Mejoramiento del entendimiento que se tiene del consumidor.
e (Costos
- Incremento de la productividad, facilidad a los empleados de la organizacion
para acceder rapidamente a los datos.
- Reduccién de gastos operativos como consecuencia del reprocesamiento de
datos (“silos”).
- Reduccién drastica de la cola de solicitud de datos al area de TI.
e Consistencia de datos
- Existencia de una Unica fuente de la verdad con datos consistentes,
validados, certificados y democratizados.
e Cultura organizacional
- Desmitificaciéon de los datos como arma politica dentro de la empresa.
- Incremento de la confianza de los empleados en los sistemas de
informacion.

Las plataformas de analitica de datos también son conocidas como “Data Lake”, por
hacer referencia al gran volumen de datos que son capaces de almacenar y procesatr.
En ocasiones también son referidos como “Refineria de datos”, en donde los datos en
bruto corresponden a la materia prima, mientras que las respuestas a las preguntas de
negocio como el producto. Las plataformas de analitica de datos suelen ser mas
econdmicas que un “datawarehouse”, en una relacién de 1 a 10 aproximadamente.

La plataforma requiere ser operada por perfiles profesionales especializados en la
administracién y operacion de infraestructura hardware y software de este tipo, por lo
gue el autor recomienda a las organizaciones adquirirla bajo un esquema de servicio, de
esta manera, la organizacién podra concentrarse en su negocio y ahorrar costos por
concepto de devaluacién de activos fisicos y carga fiscal por consecuencia de
contratacion de personal. Adicionalmente, existe otro equipo de perfil profesional
conocidos como Cientificos de Datos, los cuales estarian encargados de la parte
funcional de la plataforma, es decir, del entendimiento de las necesidades de analitica
de datos, de la generacion de los modelos estadisticos, y del disefio y mantenimiento de
los correspondientes tableros de control. En este ultimo caso, la organizacion debe
también tomar la decisién de contratar o no, servicios externos de cientificos de datos, o
generarlos internamente dentro de la organizacion.

Etapa 5 - Implementacion de una estrategia de democratizacion de datos

Cuando los datos ya han sido integrados en la plataforma analitica, deben ser puestos a
disposicién de los empleados de la organizacion siguiendo las politicas de gobierno de
datos implementadas en el plan de accion de la etapa 3.

En resumen, la democratizacion de datos puede ser definida como la accion de poner a
disposicién de los empleados de la organizacion, la mayor cantidad de informacion
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dentro de lo legalmente posible®. Esto es, brindar de herramientas de informacion, mas
alla de los cargos que tradicionalmente contaban con esta facilidad.

Para el despliegue de la estrategia de democratizacion de datos, es recomendable la
implementacion de soluciones de reporte con caracteristicas “self-service” y
“responsive-design”. La primera caracteristica consiste en que los involucrados, ademas
de poder acceder a los tableros de control desarrollados por los Cientificos de Datos,
también tengan la posibilidad de crear de manera independiente, tableros o
correlacionar datos que den respuesta a nuevas preguntas de negocio que puedan
surgir durante la operacion diaria’. De otro lado, la segunda caracteristica permitira a los
involucrados acceder a los datos, independientemente si lo hacen a través de un
dispositivo mévil, o uno de escritorio, o distintos tipos de navegadores de Internet.

La democratizacién de datos traerd como beneficios principales: la reduccién de
solicitud de datos al area de Tl y por tanto, un incremento en la eficiencia del personal al
momento de tomar decisiones basandose en datos historicos. Una vez establecidas las
etapas anteriores, las colas de espera para la entrega de datos en el area de Tl seran
cuestion del pasado, y los empleados podran analizar los datos con autonomia y facil
acceso.

Luego de la democratizacién de los datos, el area de Tl podria dedicar sus esfuerzos a
generar un mayor valor estratégico a la organizacion, dando respuesta a las preguntas
de negocio de mediano y largo plazo identificadas en la etapa 2.

También seria conveniente que la estrategia de democratizacién de datos, incluyese el
envio de alertas y excepciones a los empleados correspondientes, cuando ocurra un
cambio de interés en alguna variable operativa. Lo conveniente para iniciar con una
estrategia de este tipo es iniciar con programas pilotos factibles y de alto impacto, de tal
manera que al finalizarlos, afloren claramente las bondades de democratizar los datos.

Etapa 6 - Hacer investigacion. Esta etapa debe realizarse continuamente una vez se
hayan identificado las preguntas de mediano y largo plazo, es decir, desde el inicio del
esfuerzo de alinear a la organizacion en una cultura de toma de decisiones basada en
datos. Periddicamente a medida que se vayan respondiendo preguntas, se deben ir
incluyendo otras, o profundizando las mismas, de acuerdo a las tendencias y
macrotendencias del mercado.

La finalidad de esta etapa es proveer de informacién estratégica a los tomadores de
decision, de tal manera que éstos puedan orientar con una mayor fiabilidad el rumbo de
la organizacion.

La identificacion de riesgos que se presentaran en el futuro de mediano y largo plazo,
asi como las sugerencias para mitigarlos, son el producto esperado de esta etapa.

6 Data Driven: Creating a Data Culture, D. Patil & H. Mason, O’Reilly, 2015
7 The democratization of data, Infor Analytics, 2013
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Es preferible que las actividades de investigacion sean realizadas por un grupo interno
o externo dedicado explicitamente a hacer estudios prospectivos, acerca de como las
macrotendencias pueden incidir en el modelo de negocio, nuevos actores en el
mercado, nuevas regulaciones, entre otros.

Etapa 7 - Realizacion de Gestion del cambio

Las actividades contenidas en las etapas anteriores suelen generar sentimientos de
reticencia, miedo 0 amenaza por parte de las personas que se encuentran
involucradas, tanto directa o indirectamente por los cambios derivados de un proyecto
de transformacion cultural, como el descrito a lo largo de este articulo.

Los sentimientos descritos arriba, pueden con una alta probabilidad conllevar a que un
proyecto de este tipo fracase. Por tal motivo es importante, ante una transformacion
cultural de esta naturaleza, realizar actividades que permitan concientizar a las
personas mostrando las ventajas de la transformacion, tanto desde un punto de vista
particular personal, como colectivo organizacional.

Una transformacion hacia una cultura de toma de decisiones basada en datos, si bien
contiene un componente tecnoldgico y de procesos, las actividades encaminadas a la
gestién cambio, juegan uno de los papeles mas importantes respecto al resto de
actividades. En tal sentido, esta actividad debe ser llevada a cabo con la adecuada
sensibilidad politica, sentido comun y tacto social.
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Recomendaciones generales

Se ha descrito una metodologia para la consecucién de una transformacion
organizacional hacia la toma de decisiones basada en datos. La metodologia esté
conformada por 7 etapas y contempla tanto aspectos tecnoldgicos, de procesos y
culturales para convertir a una organizacion, en una institucién que soporta sus
decisiones en la experiencia y lo que los datos sugieren.

Una transformacion de este talante no se da de la noche a la mafana, requiere del
apoyo de expertos para la realizacion de un mapa de ruta, alcanzable, medible y
ajustado a las necesidades, giro y entorno (social, econémico, financiero y tecnolégico)
de la organizacién. Los aspectos culturales relativos a la gestién del cambio son de
especial interés para lograr alcanzar los objetivos de una transformacion de esta
naturaleza.

La célculo del retorno de la inversion de un proyecto de este tipo no es de facil
estimacion, por lo que la consecucién de recursos puede ser complicada de justificar
ante el area financiera de la organizacion. Para lograr sortear esta situacion, se sugiere
iniciar con un proyecto piloto de alta factibilidad y alto impacto, del cual sus resultados
permitan evidenciar las bondades de una transformacién hacia una cultura de datos, y
estimar posteriormente, el retorno de la inversién. Seguidamente, seria posible la
consecucion de recursos econdmicos para un despliegue de mayor alcance sobre la
estructura organizacional.
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