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Generando valor a través de

analytics avanzado

La clave son las decisiones, no sélo la tecnologia.
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Hoy en dia, es facil para los ejecutivos que entienden
de tecnologia entusiasmarse con Big Data y con ana-
Iytics avanzado. Las nuevas herramientas permiten a
las companias hacer cosas que anteriormente eran im-
pensadas, como recomendar productos especificos a
compradores en linea o utilizar informacién de solici-
tudes de compensacién para recomendar mejores op-
ciones de tratamiento para empleados enfermos. Pero
capacidades tan sofisticadas no crean valor real a me-
nos que la organizacién las incorpore en sus operacio-
nes del dia a dia.

¢Qué significa esto en la practica? La mejor forma de
entender la operacion de cualquier compaiia es verla
como una serie de decisiones. Las personas en orga-
nizaciones toman miles de decisiones todos los dias.
Las decisiones varian desde decisiones grandes, estra-
tégicas y Ginicas (como donde ubicar la préxima planta
que costard miles de millones de délares) hasta deci-
siones cotidianas en terreno que agregan una gran can-
tidad de valor en el tiempo (como sugerir otro producto
para comprar). Entre esos extremos se encuentran todas
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las decisiones cotidianas que toman las personas de
marketing, finanzas y operacién para realizar su trabajo.

A través de multiples investigaciones hemos visto que
las decisiones importan mucho. Las compafifas que to-
man mejores decisiones, de manera mas rapida, y que
las ejecutan mas eficientemente que los competidores
casi siempre obtienen mejores resultados financieros. No
es sorprendente que las companias que utilizan analytics
avanzado para mejorar la toma y ejecucion de decisiones
tengan resultados para validarlos (ver Figura /). Es
en las decisiones donde el analytics avanzado puede crear
valor real rapidamente.

Veamos coémo estas organizaciones usan las herra-
mientas de analytics para mejorar sus decisiones y, asi,
su desempefio.

Identificando las decisiones que mas se
benefician de analytics avanzado

Miremos primero un extremo del espectro de decisio-
nes: las decisiones pequefias y cotidianas que agregan

?@MA / : Compaiiias con analytics avanzado superan a la competencia porque toman mejores decisiones,

de manera mds répida y las ejecutan mejor que sus rivales

2x més propensas a usar datos para tomar decisiones “muy frecuentemente”

5x més propensas a tomar decisiones mas rapido

3x mds propensas a ser altamente efectivas al ejecutar decisiones y, como resultado,

2x més propensas a estar en el cuartil superior de desempefio financiero
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una gran cantidad de valor en el tiempo. Amazon, Capital
One y otras ya descubrieron como automatizar gran
parte de estas decisiones, como por ejemplo si recomen-
dar el producto B a un cliente que compr6 el producto
A, o definir un limite de gasto apropiado para clientes
con ciertas caracteristicas. En el otro extremo, para de-
cisiones estratégicas grandes e infrecuentes, las com-
pafiias retinen todos los datos y tecnologia que pueden
encontrar, inclusive herramientas de analisis como simu-
laciones de Monte Carlo. Sin embargo, la decisién final
depende del juicio de los altos ejecutivos.

En la mitad del espectro se encuentra un territorio en
gran parte inexplorado. Estas decisiones, relativamente
frecuentes y al mismo tiempo individualmente impor-
tantes, requieren juicio y experiencia para ser tomadas
correctamente. Estas representan una potencial mina de
oro para las primeras compafiias que logren implemen-
tar técnicas de analytics avanzado.

Imaginemos, por ejemplo, una empresa de seguros ge-
nerales que se especializa en asegurar corporaciones
multinacionales. Para cada cliente, probablemente habra
que tomar decisiones sobre cientos de instalaciones
alrededor del mundo. Ejércitos de suscriptores tomaran
estas decisiones. Cada uno tiene un nivel particular de
experiencia y probablemente procesara y ponderara las
variables de manera diferente.

Ahora imaginemos que utilizamos analytics avanzado
para codificar el enfoque de los mejores y mas experi-
mentados suscriptores. Desarrollamos un modelo anali-
tico que replique su proceso logico de decision. Los otros
suscriptores después usan ese modelo para tomar sus
decisiones. Esto es utilizar analytics no sélo para proce-
sar datos, si no para simular el proceso humano.

¢Cudl es el resultado? La necesidad de conocimiento y
juicio humano no ha desaparecido, todavia se necesita
gente experimentada y habil. Pero se ha cambiado el
juego, al usar maquinas para replicar las mejores prac-
ticas humanas. El proceso de decisiéon ahora lleva a re-
sultados que son:

- Generalmente mejores: la incorporacién de cono-
cimiento experto logra decisiones mas precisas y
de mejor calidad,;

- Mas consistentes: se redujo la variabilidad entre
las decisiones; y

«  Mas escalables: se pueden afiadir suscriptores a
medida en que el negocio crece y adaptarlos mas
rapidamente al trabajo

la necesidad de conocimiento
y juicio humano no ha desapao-
recido. Todavia se necesita gen-
te experimentada y hébil. Pero
se ha cambiado el juego, al usar
md&quinas para replicar las me-
jores practicas humanas

Ademais, se increment¢ la capacidad de la organizacién
de probar y aprender. Cada resultado de cada instalacion
asegurada retroalimenta el proceso de modelacién vy,
asi, el modelo contintia mejorando. Asimismo las deci-
siones que dependen de éL

Usar analytics de esta manera no es un asunto simple.
Se deben cambiar procesos de decisiéon. Se deben de-
sarrollar las capacidades tecnolédgicas y se debe ase-
gurar que las personas adopten y usen las nuevas herra-
mientas. Veamos estos desafios.

Modificando los procesos de decisién para
incorporar analytics avanzado

Pensemos por un momento en c6mo una organizacién
toma una decisiéon importante. Primero vienen los he-
chos, los datos que van a informar la decisién. Usando
estos datos, alguien idea posibles alternativas y las evaltia
segln un criterio acordado. El tomador de decisiones
elige la mejor alternativa y la organizacién se compromete
a actuar acorde a esa decision.

El analytics avanzado puede automatizar partes de esta
secuencia; ofrece la posibilidad de decisiones mas rapi-
das, mejor informadas y costos sustancialmente mas
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bajos. A menos que se esté preparado para transformar
la forma en que las personas trabajan juntas a través
del proceso de toma de decisiones, es muy posible que
se decepcione.

Tomemos un ejemplo simple: la funcién de cobranza
en una empresa. En el pasado, decenas de agentes de
cobranza recibirian cada dia cientos de cuentas moro-
sas distribuidas al azar, cada una con unos pocos datos
sobre el cliente. Después, los agentes revisarian una lis-
ta estandar de alternativas para decidir como tratar de
recolectar lo adeudado.

Hoy en dia, un algoritmo puede reunir muchos mas
datos sobre las cuentas de lo que cualquier humano
podria procesar: historiales de pago, datos demogra-
ficos detallados y méas. Usando estos datos, puede sepa-
rar las cuentas en simples categorias. Rojo-amarillo-
verde, por ejemplo.

Ahora, los cursos de accién posibles son méas simples.
Rojos, de bajo valor y baja probabilidad de pago, son re-
dirigidos a una agencia de cobranza. Verdes, de gran
valor y alta probabilidad de pago, van para personal cali-
ficado y son tratados con guantes blancos. Los amarillos
requieren una revisiéon cuidadosa de las alternativas y
una mayor cantidad de intervencién humana antes de
lograr llegar a una decisién. Entre las categorias ama-
rilla y verde, por otra parte, experimentos sofisticados
de prueba y aprendizaje pueden apoyar las decisiones
restantes. Los agentes pueden descubrir a través de es-
tos experimentos los canales y mensajes que generan
el mayor retorno financiero, minimizando los costos y
la insatisfaccion de los clientes. De esta manera pue-
den optimizar sus elecciones sobre como perseguir las
cuentas morosas.

La nueva forma de lograr las cosas es mejor y mas efi-
ciente. Pero veamos como cambia al proceso en si mis-
moy lo que se espera de las personas involucradas.

«  El software ahora ayuda con la recoleccién y analisis
de informacién clave, eliminando tareas hechas por
seres humanos. Sin embargo, las personas deben de-
terminar qué hechos recolectar y cémo ponderarlos

«  Rojo-amarillo-verde u otro esquema simple de cate-
gorizacion puede agilizar la formulacién de alterna-
tivas. Modelos avanzados de anlisis pueden incor-
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porar la experiencia de los mejores tomadores de
decisiones de la organizacién, ayudando a eliminar
alternativas menos viables y enfocando la evaluacién
en las mas promisorias. Las personas requeriran
entrenamiento en como usar las recomendaciones
de la nueva herramienta de apoyo de decisiones

- Dentro de los grupos amarillo y verde, resultados
de prueba y aprendizaje pueden mejorar dramati-
camente la calidad de las decisiones que toma la
organizacién. Las personas todavia necesitaran en-
tender qué experimentos hacer y luego interpretar
los resultados

Modelos avanzados de andli-
sis pueden incorporar la expe-
riencia de los mejores tomado-
res de decisiones de la organi-
zacion, ayudando a eliminar
alternativas menos viables vy
enfocando la evaluacion en las
mas promisorias

Es probable que los nuevos procesos de decisién re-
quieran inversiones en tecnologia, como por ejemplo
software que incorpore reglas y nuevas légicas de de-
cision dentro del sistema de flujo de trabajo. También
requerirdn redisefiar los roles de las personas para ajus-
tarlos a los nuevos procesos. La posible necesidad de
nuevas habilidades puede significar extensas capacita-
ciones y puede requerir contratar nuevos talentos.

El uso de analytics puede mejorar significativamente la
calidad de las decisiones y puede aumentar la eficiencia
del proceso de decisiones en hasta un 25%. Cuando se
ejecuta bien, lleva a una mayor satisfaccion de los clien-
tes y de los empleados. Pero el uso de analytics por si
solo no lograra estos resultados: el proceso de decision
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debe ser cambiado, con las personas aprendiendo nue-
vas habilidades y asumiendo nuevos roles. La transfor-
macién es tanto organizacional como tecnoldgica y es
mas extensa que lo que muchas compafias imaginan.

Hacer que el analytics avanzado perdure,
ayudando a que los empleados usen las
nuevas herramientas

Traer herramientas de analytics avanzado a su organiza-
cién puede ayudar a clonar a los mejores tomadores de
decisiones, obteniendo asi decisiones mejores y mas
rapidas en cada situacién que requiera juicio humano.
Pero usted también tendra que enfrentar un molesto
factor humano: la reticencia natural de las personas a
adoptar nuevas formas de hacer las cosas.

Las compafiias que son mis exitosas en lograr que sus
empleados utilicen las nuevas herramientas parecen
basarse en un enfoque de tres puntos. Este incluye:

Cocrear soluciones basadas en analytics. Las personas
normalmente le temen a las herramientas analiticas
porque no entienden lo que ocurre dentro de la “caja
negra” o no saben por qué son importantes. Por esto,
algunas compafiias han aprendido a involucrar en el
disefio y refinamiento de las nuevas herramientas a los
empleados que seran afectados por ellas.

Una compafiia de seguros generales, por ejemplo, sabia
que los clientes corporativos que invertian en manejo de
riesgos eran mas rentables y eran retenidos por mayor
tiempo. Naturalmente, queria saber cudles prospectos
en su base de datos tenian la mayor probabilidad para
implementar recomendaciones de seguridad. Comenza-
ron creando un modelo analitico predictivo pero, ¢cuiles
eran las variables correctas para usar?

La compaiiia realiz6 una serie de talleres involucrando a
personal de venta, liquidadores de siniestros, ingenieros
de inspeccién y cualquiera que pudiera tener un punto
de vista sobre el tema. A los participantes se les ocurrie-
ron una gran cantidad de ideas que a los disefiadores
de analytics jamas se les hubieran ocurrido: si el pros-
pecto tenia evaluaciones favorables de sus empleados,
qué porcentaje de su equipo de gerencia tenia grados
técnicos, si la comparfiia tenfa un ejecutivo senior de ma-

nejo de riesgo, si invirtié para proteger la reputacién de
su marca, entre otros.

El equipo de analytics probé muchas de las hipétesis del
grupo y clasificé las variables segtin el orden de impor-
tancia; también pregunté a los participantes del taller si
los resultados y clasificaciones tenian sentido a la luz
de la experiencia. Al final, los participantes sintieron
que los resultados del modelo tenian relacién con su
experiencia e intuicion. El estar involucrados desde el
principio los convirtié en defensores de la nueva herra-
mienta en la organizacién.

Involucrar el marketing en el lanzamiento. Los expertos
en tecnologia que crean e introducen la herramienta
analitica no son necesariamente los mejores para de-
cirles a todos porqué las herramientas son importantes.
Habilidades sociales y de comunicacién normalmente no
van asociadas a titulos de ingenieria avanzada. Las per-
sonas de marketing, por otro lado, son comunicadores
profesionales, motivo por el cual muchas compafiias con-
fian en su departamento de marketing para desarrollar
un plan de lanzamiento para las herramientas analiticas.

En una compafia, muchos empleados estaban preocupa-
dos por las implicancias, a la privacidad, del uso de herra-
mientas de cobranza. ¢No se sentirian los clientes moles-
tos si la compaiiia tuviera tanta informacién sobre ellos
y la usara para personalizar el proceso de cobranza? Al
introducir las herramientas, la gente de marketing en-
fatizé que mejorarian la vida de todos, agentes y clien-
tes al mismo tiempo. Si, por ejemplo, clientes con gran
valor y alta probabilidad de pago recibieran trato excep-
cional, estarian maés felices que de haber recibido un
trato estandar.

Elegir los focos con cuidado. Una compania queria in-
troducir una nueva herramienta predictiva que ayudase
a sus vendedores a identificar prospectos promisorios,
pero temia que los vendedores nunca la usaran. Enton-
ces, los ejecutivos identificaron una unidad que estaba
muy por debajo de las metas y cuyos vendedores tenian
bajas probabilidades de ganar sus bonos.

Les dieron la herramienta a esta unidad primero, dicien-
do, “Prueben esto, podria ayudar.” Los vendedores, deses-
perados por cualquier cosa que pudiera mejorar sus re-
sultados, probaron con empefio la herramienta. Cuando
descubrieron su poder y vieron los resultados de su uni-
dad mejorando, empezaron a hablar con sus colegas en
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otras unidades. En poco tiempo, todos los agentes de
venta estaban pidiendo la herramienta.

Cada herramienta y cada introduccién es diferente. Tem-
pranamente en el proceso, uno quiere evaluar todos los
riesgos posibles y desarrollar un plan para mitigarlos.
Sin embargo, estos tres enfoques han ayudado a muchos
escépticos a superar su rechazo e incorporar herramien-
tas analiticas actuales en sus decisiones. Es ahi donde
estd el valor real de la nueva tecnologia: generar deci-
siones mejores y de manera mas rapida, que normal-
mente producen mejores resultados financieros.
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El Big Data, o més apropiadamente el analytics avanzado,
tiene menos que ver con datos y mas con decisiones. Para
lograr el mayor retorno sobre la inversién de la compa-
fifa en analytics, los lideres se deben concentrar en las
decisiones que mas importan. Tienen que usar técnicas
de andlisis para “clonar” a los mejores tomadores de deci-
siones de la organizacion, incorporar estos nuevos enfo-
ques en los procesos de decisiéon de la compania y (lo
maés importante) vencer la resistencia humana a este
nuevo enfoque. Es mucho lo que hay que hacer, pero es
necesario para hacer realidad la gran promesa de estas
deslumbrantes nuevas herramientas. @
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