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RESUMEN

Esta investigacion busca describir como, a partir de la implementacion de herramientas de
analitica de datos, grandes compafiias de Medellin estan transformando la gestion de riesgos
estratégicos desde su etapa de identificacion, para darles respuesta a los cambios de su
ecosistema empresarial. Se siguid una metodologia de tipo cualitativo con un alcance
exploratorio descriptivo, por medio de entrevistas semiestructuradas a lideres de gestion de
riesgos. Los resultados obtenidos evidencian la importancia que las compafiias le otorgan a
la implementacion de analitica de datos para identificar riesgos estratégicos. El
reconocimiento de la relevancia de estas nuevas herramientas parte de una mayor posibilidad
de realizar analisis del entorno mas complejos, mas acertados, eficientes y dotados de mayor
objetividad, que cada vez involucren mas variables y que sean capaces de establecer mayores

conexiones entre estas.

Palabras clave: big data, riesgos estratégicos, analitica, riesgos

ABSTRACT

This research seeks to describe how, from the implementation of data analytics tools, large
companies in Medellin are transforming strategic risk management from their identification
stage, to respond to changes in their business ecosystem. A qualitative methodology was
followed with a descriptive exploratory scope, through semi-structured interviews with risk
management leaders. The obtained results demonstrate the importance that companies attach
to the implementation of data analytics to identify strategic risks. The recognition of the
relevance of these new tools is based on a greater possibility of carrying out a more complex,
more accurate, efficient and more objective analysis of the environment, that increasingly

involve more variables and that are able to establish greater connections between them.

Palabras clave: big data, strategic risks, analytics, risks



INTRODUCCION

En la actualidad, las compafiias estan expuestas al mayor flujo de informacion que haya
tenido lugar en la historia de la humanidad. Aprovecharla en forma acertada y eficiente es un
reto para las organizaciones modernas, que buscan responder de diversas maneras; entre
ellas, usando herramientas de analitica de datos (Klatt, Schlaefke & Moeller, 2011). Es una
demanda para las organizaciones analizar con mayor complejidad e informacién el ambiente
en el que estan inmersas las empresas, debido a que los entornos de negocios son cada vez
maés dindmicos e interdependientes y producen cantidades de datos, a nivel externo o interno,

que son susceptibles de aprovechar (Gashgari, 2016).

A partir de este escenario, la gestion de riesgos estratégicos en las empresas experimenta
una transformacion, debido a la necesidad de incorporar cada vez mas elementos de analisis
para la toma de decisiones trascendentales, que estén dotadas de una mejor comprension del
entorno, del conocimiento de interdependencias y de una focalizacién mas precisa en los

aspectos mas relevantes para la organizacion (Roberts, Wallace & McClure, 2012).

Si se consideran los cambios que el aprovechamiento sistematico de grandes volumenes
de datos puede generar en la gestion empresarial, en particular en la gestion de riesgos
estratégicos en las organizaciones, la presente investigacion se centra en responder como las
grandes compafiias en Medellin utilizan herramientas de analitica de datos para identificar
riesgos estratégicos. A partir de lo anterior, se busca: conocer qué tipo de herramientas de
analitica de datos se utilizan en la identificacién de riesgos estratégicos, y los cambios
experimentados en este proceso a partir de su uso; reconocer los beneficios que la analitica
de datos le aporta a la identificacion de riesgos estratégicos; y mostrar una perspectiva a

futuro sobre su utilizacién en esta fase de la gestion de riesgos.



La investigacion se desarrolla a partir de una metodologia cualitativa de caracter
exploratorio, dada la novedad de la analitica de datos dentro del estudio de la gestién de
riesgos estratégicos en la ciudad. Para lograrlo, se llevaron a cabo una serie de entrevistas
semiestructuradas a lideres de gestion de riesgos en compafiias grandes de Medellin, expertos
a su vez en uso de herramientas de analitica de datos. Esto con el fin evidenciar las
experiencias vividas por los entrevistados con el uso de nuevas tecnologias de informacion,
que pueden cambiar la forma, las capacidades y el alcance, de la analitica de datos para

entender el entorno de los negocios.

MARCO TEORICO

¢QUE ES RIESGO?

El concepto de riesgo tiene maltiples definiciones. Gleim (2009), por ejemplo, lo define
como la “probabilidad de ocurrencia de un evento desfavorable como una pérdida de activos,
tener elevados niveles de deuda o presentar estados financieros erroneos”. Segin Mejia
(2006), también es visto como la probabilidad de desviacion de un resultado esperado que

afecte el cumplimiento de los objetivos de la compafiia, dada la materializacion de un evento.

Para Vasvari (2015), a la vez que las compafiias se han hecho méas grandes y complejas,
con la evolucion organizacional se han multiplicado los eventos susceptibles de
materializarse, lo cual hace mas dificil clasificar los riesgos. En algunos casos, segun su nivel
de impacto en las empresas, estos son vistos como estratégicos, de proyectos, operacionales

o financieros, o0, segin su naturaleza, como internos o externos. Roberts y otros (2003)



consideran que la clasificacién, en ultimas, depende de cada compafiia, pero en general su

adecuada gestion guarda estrecha relacion con una estrategia exitosa o fallida.

Segun el concepto de McConnell (2012), una estrategia puede entenderse como el
establecimiento de objetivos de largo plazo de una organizacion, y la asignacion de recursos
para alcanzarlos implica una vision, una posicién, un plan y un patrén de comportamiento,
para Nickols (2012) constituye un puente entre los objetivos de alto orden y acciones
concretas o ejecuciones tacticas con un fin particular . Para Chandler (2003), el énfasis en el
largo plazo parte del hecho de que las organizaciones requieren tiempo y aplicacién de
recursos para alcanzar la madurez. Segun Contreras (2013), para lograr posicionarse se
requiere, ademas, una estrategia debe aplicar el principio de continuidad, adaptarse a las

exigencias del mercado e interactuar con el entorno.

¢QUE ES RIESGO ESTRATEGICO?

Bromiley, Rau y McShane (2015) precisan que, en general, todos los riesgos que
amenacen la supervivencia de la organizacion en el mercado podrian clasificarse como
riesgos estratégicos. Segun la firma Deloitte (2013), son amenazas, ya sea a las que esta
expuesta la estrategia de negocio de la organizacién, o creadas por esta misma. Kaplan y
Mikes (2013) distinguen tres tipos de riesgos: externos, prevenible y estratégicos, y estos
altimos los diferencia de los demas en que las compafiias los asumen deliberadamente para

buscar un retorno mayor.

Los riesgos estratégicos, segun su origen, pueden considerarse: desde lo externo, como

tendencias en la economia, la politica, la competencia o las preferencias de los clientes
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AICPCU (2013); y desde lo interno, pueden estar vinculados al modelo operativo de la
compafia, la infraestructura de sistemas y las aptitudes del personal (Allan & Beer, 2006);
finalmente, segin Bromiley y otros (2015), es el disefio estratégico de cada compafiia el que

define las amenazas particulares que ponen en peligro su supervivencia en el mercado.

Simons (1998) indica que existen diferentes ejemplos de riesgos estratégicos que pueden
afectar a las compafiias, tales como fallas en el proceso productivo de un producto clave,
movimientos de los competidores que pueden cambiar el entorno de negocio, cambios en la
regulacién o preferencias de los clientes o deterioro de la reputacién. De otro lado se
encuentran la lectura incorrecta del entorno de negocio, productos novedosos o disruptivos
en el mercado, entre otros. Para Roberts y otros (2012), en general, la naturaleza de los riesgos
estratégicos los hace mas complicados de entender, modelar y administrar, dado que pueden
depender de multiples variables que se deben tener en cuenta. Segun Constantini y lacuzzi
(2016), es en este punto donde resulta relevante para las compafiias desarrollar capacidades
de andlisis de informacién que permitan gestionar mejor los riesgos estratégicos, a partir de
una mayor comprension y desde el uso de diferentes técnicas: ya sea de anélisis, tales valor
en riesgo, analisis de escenarios, de sensibilidad y pruebas de estrés, o de naturaleza

cualitativa, tales como el anélisis de expertos.

La teoria actual considera la incorporacion de la gestion de riesgos estratégicos dentro de
la gestion integral de riesgos empresariales (ERM), que el Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Comission (COSO, 2017) define como: “La cultura,
capacidades y practicas integradas con el establecimiento de estrategias, en la cual la
organizacion confia la gestion de riesgos para la creacion y preservacion de valor”. Frigo y

Anderson (2011) precisan que gestionar riesgos estratégicos es un proceso que implica
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identificar, valorar y administrar eventos, internos o externos que, de materializarse, podrian

inhibir la capacidad de la organizacion para ejecutar su estrategia.
¢QUE IMPLICA IDENTIFICAR RIESGOS ESTRATEGICOS?

Mejia (2013) resalta que el primer paso de la gestion de riesgos estratégicos, y
probablemente el mas importante, es identificar los riesgos, e incluye nombrar dichos
eventos, caracterizarlos y realizar un analisis acerca de cOmo se espera que sucedan, por qué,
donde y cuando; es decir, plantear un escenario de ocurrencia que incluye causas y
consecuencias. Frigo y Anderson (2011), por su parte, indican que la identificacion parte de
entender la estrategia de negocio, para luego establecer un perfil de riesgos particular y

especifico, a partir de los objetivos mas trascendentales para la organizacion.

De acuerdo con Mejia (2013), esta etapa de identificacion debe aportar datos e informacion
suficiente para estudiar los riesgos a partir de la eleccion de variables criticas que afecten
directamente el desempefio y puedan monitorearse continuamente. Existen diversas técnicas
de identificacion, algunas de las cuales se enfocan en la opinion de expertos y en la
recoleccion de datos cualitativos por medio de lluvia de ideas, paneles o entrevistas. Otras
hacen énfasis en la recoleccion de informacidn histérica de eventos materializados, datos
financieros o del entorno macroeconémico, pero, en ultimas, depende de la madurez de la

gestion de riesgos de las compafiias.

Segln COSO (2017), la préxima generacion de la gestion de riesgos resalta la importancia
de integrar esta con la estrategia del negocio y con los objetivos de desempefio, para
identificar los riesgos que podrian tener el mayor impacto para la organizacién. COSO

vincula, ademas, la evolucion de la gestion de riesgos con la proliferacién de informacion
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generada por la hiperconectividad, y su aprovechamiento para entender los riesgos y sus

impactos, descubrir relaciones, tendencias y patrones en los flujos de informacion.

De acuerdo con Deloitte (2015), el crecimiento exponencial del flujo de datos les demanda
a las organizaciones mas grandes la implementacion de herramientas mas sofisticadas de
analisis, para incrementar las capacidades de identificacion de riesgos. A partir de esto, una
de las prioridades de las compafiias actuales es, segun autores como Gashgari (2016) y
Schlafke, Silvi, & Mdller (2012), descubrir conexiones entre variables y establecer relaciones
de causalidad o interdependencias, para definir y priorizar riesgos que se deban tratar u

oportunidades susceptibles de aprovechar.

Asociado a la cantidad de informacion disponible susceptible de analizar, en particular
para las empresas de mayor tamafio —como las que forman parte de la presente
investigacion—, citando a Laney y otros (2014), cobra importancia el procesamiento de
grandes flujos de datos recopilados por las grandes organizaciones modernas, y que presentan
caracteristicas como alto volumen, velocidad y variedad, que exigen formas de
procesamiento diferentes a las tradicionales para mejorar su comprension y tomar decisiones
acertadas. Adicional a lo anterior, segun Gandomi y Haider (2015), estos conjuntos de datos

incluyen informacion tanto estructurada como desestructurada.

¢QUE ES LA ANALITICA DE DATOS?

Para Gandomi y Haider (2015), la analitica de datos podria definirse como un subproceso
en la extraccion de la informacion de un conjunto de datos, en el que se adquiere inteligencia

de la misma para la toma de decisiones. Segun Watson (2014), algunos autores vinculan la
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analitica necesariamente con el uso de algoritmos en la busqueda de relaciones entre

variables, como caracteristica principal.

Pusala, Amini, Katukuri, Xie y Raghavan (2016) sefialan que la analitica de datos puede
clasificarse en tres grandes categorias: analitica descriptiva, analitica predictiva y analitica
prescriptiva. La analitica descriptiva, como un estadio inicial en el que los tomadores de
decisiones profundizan en datos historicos, para detectar patrones de comportamiento en las
variables, y se realizan regresiones o andlisis de correlacion; la analitica predictiva, donde
las compafiias entienden lo sucedido en el pasado y generan modelos de pronéstico sobre
tendencias o eventos; y la analitica prescriptiva, donde las compafiias son capaces de
construir modelos de simulacién de escenarios, optimizacion y modelacion numérica sobre

diferentes variables de interés.

Las herramientas de analitica de datos podrian definirse como soluciones informéticas
que permiten procesar grandes volimenes de datos desde diferentes capas, para convertirlos
en informacion util en la toma de decisiones (tabla 1). Una primera capa (Haider, 2015), que
incluye infraestructuras de almacenamiento de grandes volimenes de informacion a través
de software, nubes o redes. Una segunda capa, constituida por los datos almacenados en bases
de datos, sobre los que se realizaran analisis. Una tercera capa (Komal, 2018), donde se
preparan los bloques analiticos finales, y una capa superior (Mujawar & Joshi, 2015), que
incluye aplicaciones listas para el usuario final, con software de andlisis de datos y
visualizacion, sobre el que se pueden aplicar diferentes técnicas. Muchas herramientas son
transversales a los procesos (Haider, 2015), o suplen necesidades especificas tales como

depurar la informacion (Komal, 2018).
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Tabla 1

Algunas herramientas de analitica de datos

Almacenamiento Depuracion de informacion Analisis de datos Visualizacion
Apache HBase (Hadoop database) DataCleaner Hive R

MangoDB ParseHub MapReduce Tableau
Oracle NoSQL Database MapReduce R Orange
Apache Ignite Rapidminer NodeXL Qlik

¢COMO PUEDE LA ANALITICA DE DATOS IMPACTAR LA IDENTIFICACION

DE RIESGOS ESTRATEGICOS?

El uso de analitica de datos puede transformar la gestion de riesgos no solo a nivel de
aprovechamiento de informacion, sino de visualizacion de los mismos en el proceso de toma
de decisiones. En la figura 1, se observa como, gracias a técnicas de analisis tales como
Temporal Causal Modeling, los mapas de riesgo estan evolucionando, de mapas de calor, a
mapas donde se representan diferentes tipos de riesgos interrelacionados y la direccionalidad

de la correlacion entre ellos (IBM, 2014a).

Risk Map Major systemic . ¥ Secondary labels
financial failure & Drop in sales revenue Internal Risks
Variability of stocKprice ¥ External Risks
Failure to implemert
regulatory change
- Network
Administative L ] capacity R
anctions or fines Regulation of access increase @ Conzolidation betwaen market players

Incr service prices ® Frequency uisition
or Py
Unforseen negative ()
consaquancas Electromagnatic
of regulations radiation @ Militarization of space
° @ Expansion of fiber optic networks
Cyber
attacks Supply

chain

Il Strategic risks

. @ Denial of serice
. Critical @ Security vulnerabilities
Change management &  systems
failure

Figura 1 Mapa de riesgos con indicadores de interaccion

Fuente: Predictive intelligence, advanced analytics and the future of risk-aware decision making (IBM,
2014a).
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Técnicas tales como Temporal Causal Modeling (IBM, 2014a) son capaces de entender,
ademas, cdmo algunos riesgos asociados al negocio pueden presentar pequefios cambios, que
al final podrian tener efectos en los riesgos estratégicos mas relevantes (figura 2). Conocer
qué riesgos, aparentemente no tan dafiinos, pueden afectar los riesgos estratégicos, facilita a

los gestores de riesgos la tarea de monitoreo y la elaboracién de indicadores mas completos.

Negative consequences
of regulations

Cyber attacks

Reputation

Non-compliance
with policies
and procedures.

Critical systems failure

by iy loploymant Denial of service
of new technologies

Qrigin Pathways Manifestation
Increased risk observed in non- The origin risks affect key Significant increase in
correlated risk types; individually drivers which are pathways reputational risk.

they are relatively benign. 1o reputational risk.

Figura 2 Diagrama de concentracion de riesgos

Fuente: Predictive intelligence, advanced analytics and the future of risk-aware decision making (IBM,
2014a).

Desde la perspectiva de Liu y Pergler (2013), el uso de analitica de datos para realizar
pruebas de estrés de variables ofrece la posibilidad de simular condiciones en distintas
variables y facilita establecer niveles de apetito de riesgo mejor ajustados. Las técnicas de
andlisis de redes sociales, particularmente relacionadas con la identificacion de riesgos
estratégicos (IBM, 2012), permiten conocer mas a fondo la percepcion que los individuos
tienen sobre las compafiias, con un impacto sobre el monitoreo del riesgo reputacional,
asociado usualmente a los riesgos estratégicos, por su rapido impacto en el negocio. Para
Gandomi y Haider (2015), este tipo de analitica tiene aplicaciones tales como hacer
proyecciones de mercado a partir de informacion de noticias financieras, o elaborar andlisis

de sentimiento del consumidor respecto a marcas, empresas o eventos.
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La simulacion de escenarios es utilizada en acciones tales como evaluar la probabilidad
del cumplimiento de objetivos financieros y el éxito de proyectos emprendidos por las
organizaciones, normalmente vinculados con la ejecucion estratégica de las organizaciones.
Veldhoen y De Prins (2014) consideran que con la velocidad del flujo de informacion en
sectores como el financiero, las capacidades desarrolladas en simulaciones como la Monte
Carlo pueden ser mas robustas y determinantes para trazar una ruta de los precios, identificar

riesgos en variaciones y tomarles ventajas a los competidores.

De otro lado, Dvorski, Kovsca & Lackovi¢ (2016) indican que técnicas como la del
marketing analitico fortalecen el conocimiento de los clientes y permiten identificar cambios
en esas preferencias, que puedan transformar el entorno de negocio, desde las acciones de los
competidores, que obliguen a disefiar nuevas estrategias. A su vez, Manyika y otros (2011)
puntualizan que técnicas tales como el andlisis de redes neuronales se enfocan en el estudio
de patrones de comportamientos no lineales en un conjunto de datos para aplicaciones, tales
como la identificacion de los clientes mas valiosos o de reclamos de seguros fraudulentos,
que constituye uno de los riesgos estratégicos mas importantes para las compafiias de ese

sector.

BENEFICIOS DE LA UTILIZACION DE ANALITICA DE DATOSEN LA

COMPANIAS

Para quienes toman decisiones relacionadas con riesgos estratégicos, de acuerdo con
Schléafke y otros (2012), es clave contar con la posibilidad de testear los impactos de las
estrategias de negocio de las organizaciones. Por esta razon, Brynjolfsson, Hitt y Kim (2011)
indican que las compafias pasan de recolectar datos pasivamente a realizar un
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aprovechamiento sistematico de la informacion. Dichos autores incluso vinculan el uso de
analitica de datos en la toma de decisiones estratégicas con un impacto positivo en términos

de valor de mercado, productividad y beneficios financieros.

Segun Davenport, Harris y Morison (2010), esta relacién positiva, se ha visto reflejada en
la creciente tendencia de las compafias grandes hacia la inversion en herramientas de
analitica de datos. Investigaciones recientes como la de Edwards y Rodriguez (2016)
evidencian las ventajas de su uso, pero resaltan la amenaza de que se conviertan en un riesgo
estratégico en si mismas, si no se posee el conocimiento suficiente para su utilizacion, aunque

supongan una reduccion de la incertidumbre en la gestion de riesgos.

Otros estudios, como los de Germann, Lilien, Fiedler y Kraus (2014), evidencian la
relacion positiva entre la analitica de datos aplicada a clientes y el desempefio de la empresa,
0 su capacidad para diferenciar entre compafiias de alto o bajo desempefio, dado que, segln
Liu (2014), les permite convertirse en proactivas y prospectivas, y asi mejorar en cerca de un
8% sus rendimientos financieros. De forma general, para quienes toman decisiones
relacionadas con riesgos estratégicos y planeacion estratégica, las aplicaciones de analitica
de datos representan la posibilidad de identificar interacciones entre decisiones y cambios en
el entorno de negocio. Més alla de lo anterior, segun Schlafke y otros (2012), existe la
posibilidad de testear los impactos de las estrategias de negocio de las organizaciones bajo

diferentes escenarios.
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METODOLOGIA

Esta investigacion se desarrolla siguiendo una metodologia cualitativa, de alcance
exploratorio y descriptivo. No se busca establecer relaciones entre variables, sino describir
cémo se desarrolla la utilizacion de herramientas de analitica de datos en la identificacion de
riesgos estratégicos. El alcance es exploratorio, dada la escasez de investigaciones previas
sobre el tema, particularmente en el contexto local. La investigacion busca darle respuesta a
la pregunta: ¢como las grandes compariias en Medellin utilizan herramientas de analitica de

datos para identificar riesgos estratégicos?

Al tratarse de un disefio de investigacion cualitativo, el enfoque es inductivo, y se basa en
la observacion, el estudio y la experimentacion de sucesos reales para llegar a conclusiones
que involucren los casos analizados; es decir, no se contrastan modelos o hipotesis. Este
disefio metodoldgico hace énfasis en los datos obtenidos, mas que en estudios previos, y se
justifica desde el hecho de la inexistencia de trabajos anteriores sobre el tema en el contexto

propuesto, tales como el de Hernandez, Fernandez y Baptista (2010).

De acuerdo con Hernandez y otros (2010), el enfoque cualitativo de la investigacion busca
comprender los fendmenos desde las perspectivas de quienes participan en ellos, de su
ambiente y su contexto, de conocer sus percepciones y profundizar en experiencias y
opiniones. Segun Galeano (2004), no pretende llegar a la “verdad”, sino lograr un
entendimiento de la realidad desde las diferentes l6gicas de los actores, con el conocimiento
particular de los individuos como premisa, y con el objetivo de profundizar sobre un tema,

pero no de generalizar.
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Partiendo de su caracteristica de estudio con alcance exploratorio descriptivo, la presente
investigacion permite familiarizarse con un objeto de estudio poco explorado y prioriza el
punto de vista de quienes participan en el fendmeno, con el proposito de obtener informacién
para abrirle la puerta a posteriores investigaciones mas profundas sobre el tema. De este
modo, mediante la observacidn se busca describir situaciones o eventos, y conocer cOmo se
manifiesta el fendmeno en diferentes dimensiones. Dankhe (1986) sefiala que esta
descripcion puede tener relativa profundidad, pero debe contener uno o mas atributos del
fendmeno a estudiar. En cuanto al nimero de casos de estudio, no existe un criterio unanime
sobre cuantos casos deben considerarse en una investigacion cualitativa, pero Eisenhardt

(1989) propone un rango entre 4 y 10 para tener fiabilidad.

Las empresas seleccionadas corresponden a los siguientes criterios: 1) compafiias grandes,
es decir, aquellas que poseen méas de 200 empleados o cuentan con activos superiores a
30.000 SMMLYV; 2) compafiias con un area de riesgo establecida; 3) con una politica interna
de implementacion de analitica de datos; y 4) lideres del area de riesgos, con experiencia en
el manejo de herramientas de analitica de datos de varios afios. Como criterio adicional, se

buscaron compafiias de varios sectores, que tuvieran disponibilidad de entregar informacion.

En total se realizaron cinco entrevistas, de las cuales cuatro fueron hechas a lideres de riesgo
de compariias de sectores tales como construccién, banca, pensiones y consumo masivo; la
quinta entrevista fue hecha al gerente de una empresa de consultoria de analitica de datos y
riesgos, y que era transversal a las otras cuatro, por realizar trabajos para dichas
organizaciones. Se toma la decision de no enfocar el estudio en un sector en particular, con
el objetivo de conocer la realidad del fenémeno de estudio desde diferentes perspectivas, a

pesar de que el sector financiero pudiera tener un mayor avance. La eleccion de este tipo de
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empresas catalogadas como grandes se justifica, segun Garzén (2015), en la medida en que
son las que mas incentivos tienen para invertir en tecnologia, y pueden estar en un estado de
maduracion superior en cuanto a la utilizacion de analitica de datos, segun estudios previos,

con politicas y recursos mejor definidos.

La informacion recopilada se complementa con la revision de datos de libre acceso de las
empresas, relacionados con temas de riesgos estratégicos en las mismas. En la tabla 2 se
presenta la informacidn general de las compafiias seleccionadas, las cuales solicitan maxima

confidencialidad, por lo cual son nombradas como empresas A, B, C, Dy E.

Tabla 2

Empresas objeto de estudio

Bancario Cemento Alimentos Pensiones Consultoria en
analitica de
datos y riesgos

143 afios 85 afios 99 afios 28 afios 5 afos

30.000 8057 45.000 N/A N/A

4 paises Mas de siete  Mas de 15 2 paises 4 paises

paises paises

Tabla 3

Guia de preguntas base para entrevistas semiestructuradas

Objetivo especifico Dimension  Pregunta

Conocer qué tipos de  Analiticade  Segun su experiencia, ¢qué entiende por el concepto de analitica
herramientas de datos de datos?

aqglltlca de datos se ¢ Como ha abordado el area de riesgos la implementacion de
utiizanenla herramientas de analitica de datos para identificar riesgos
identificacion de riesgos estratégicos?

estratégicos.

¢ Qué tipo de herramientas de analitica de datos utiliza el area,
como apoyo en la identificacion de riesgos estratégicos?
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Objetivo especifico Dimensién  Pregunta

Conocer los cambios Identificacion  ;Como cree que la analitica de datos esta cambiando la forma de
experimentados enla  de riesgos entender el entorno de negocios?

identificacion de riesgos ~ estratégicos ; Como cree usted que la analitica de datos esta cambiando la

estratégicos, a partir del manera de identificar los riesgos asociados a la estrategia de la

uso de herramientas de compaiiia?

analitica de datos.

Reconocer los Beneficios ¢ En qué forma cree usted que la compafia se puede beneficiar del

beneficios que le aporta uso de herramientas de analitica de datos para identificar sus

la analitica de datos a la riesgos estratégicos?

identificacion de riesgos

estratégicos.

Mostrar una perspectiva Capacidades ;Qué capacidades ha desarrollado el area de riesgos en el uso de

a futuro sobre el uso de analitica de datos, para identificar los riesgos que amenazan la

analitica de datos en la estrategia de la compafiia?

identificacion de riesgos ~ Perspectiva ; Como espera el area de riesgos avanzar en el uso de

estratégicos. herramientas de analitica de datos, para identificar riesgos
estratégicos?

Segun su concepto, ,como espera que evolucione en la empresa
el uso de analitica de datos, para la toma de decisiones
relacionadas con la estrategia y sus objetivos?

Realizar las entrevistas semiestructuradas implicO establecer la guia de preguntas
presentadas en la tabla 3, sobre las cuales el entrevistador tiene libertad de incluir preguntas
adicionales, con el propésito de extraer mas informacion. Se buscd que cada pregunta
estuviera interconectada con cada objetivo especifico, con el fin de extraer la informacion
necesaria para responder a cada objetivo. La guia de preguntas sirvié como base para
conducir las conversaciones, pero no se consideré como un guion de estricto cumplimiento,
puesto que, durante el desarrollo natural de los didlogos, los entrevistados en algunos casos
aportaron informacion adecuada antes de ser preguntados por un tema en especifico. Para
esta investigacion se tomo una muestra de expertos en temas de riesgos, que a su vez poseen
experiencia en el uso de herramientas de analitica de datos con el objetivo de obtener

informacion mas precisa. La recoleccion de informacion se desarrollé segun Hernandez y
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otros (2010), a través de grabaciones de audio, con las cuales se llevé a cabo un proceso de

codificacion y construccién de categorias donde se relacionan los conceptos aportados.

Esta investigacion se puede definir como un estudio de caso, en el cual existe un interés
por aprender sobre las experiencias individuales de cada sujeto, para posteriormente lograr
evidenciar algo para todo el conjunto. El presente estudio se puede enmarcar como un estudio
de caso colectivo, el cual, segin Galeano (2004), busca profundizar sobre las experiencias
de diversos sujetos, que pueden ser similares o0 no. Para el investigador, al final se pueden

hallar nuevas conclusiones o ratificar lo dicho en la teoria.

El analisis de informacidn se hizo usando Atlas.ti, el cual facilita la codificacion abierta,
que permite construir redes semanticas basadas en relaciones establecidas a partir de las
categorias propuestas. Se establecieron cinco dimensiones para evaluar en las entrevistas,
segun los objetivos especificos. Cada dimension esta conformada por categorias de analisis
agrupadas de acuerdo con la informacion entregada por cada entrevistado, que corresponden
a los temas clave sobre los que se deseaba indagar, y que permitieron tener un hilo conductor
en las entrevistas semiestructuradas. En todas las categorias se especifica qué conceptos estan

relacionados con cada una de ellas, segun lo expresado por los entrevistados (tabla 4).

Tabla 4 Categorias de andlisis de la investigacion

Dimensién  Categoria Conceptos relacionados
Analiticade  Concepto de analitica de Exposicion sobre qué entienden los entrevistados por el
datos datos concepto de analitica de datos.

Relacion riesgos y analitica  Identificacion del uso de herramientas de analitica de datos en
la identificacion de riesgos estratégicos.

Tecnologias usadas Descripcién de qué tipo de herramientas de analitica de datos
usa el area de riesgos, herramientas de analisis estadistico,
herramientas de visualizacion, entre otras.

Identificacion  Comprensién de riesgos Relacion entre la analitica de datos y la forma de entender los
deriesgos  estratégicos desde la riesgos de la estrategia de la compaiiia.
estratégicos analitica de datos
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Dimensién  Categoria Conceptos relacionados
Cambios en la identificacion ~ Reconocimiento de cambios en la identificacion de riesgos
de riesgos estratégicos estratégicos a partir del uso de analitica de datos.
desde la analitica de datos
Beneficios ~ Beneficios de la analitica de  Beneficios para organizacion en términos de comprension de
datos en la identificacion de  riesgos estratégicos, toma de decisiones, impacto en el
riesgos estratégicos desempefio de mercado en términos de capacidad de reaccién.
Capacidades Capacidades en Capacidades desarrolladas en cuanto a comprensién del
identificacion de riesgos entorno de riesgos estratégicos a partir de la madurez del uso
estratégicos desde la de analitica de datos y formacion de personal.
analitica de datos
Perspectiva  Perspectiva del uso de Descripcion de perspectivas futuras que implican nuevos

analitica en la identificacion
de riesgos estratégicos

Uso de analitica de datos en
la toma de decisiones
estratégicas

desarrollos de capacidades, temas que se buscan abordar,
formacién de personal.

Reconocimiento del impacto del uso de analitica de datos en la
toma de decisiones estratégicas en términos de eficiencia,
rapidez de reaccion y confiabilidad.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los resultados de la investigacion se presentan en las siguientes tablas, en las que se

relacionan extractos de las entrevistas de acuerdo con las categorias de analisis propuesta.

DIMENSION ANALITICA DE DATOS

A continuacion, se presentan en este apartado los conceptos de los entrevistados sobre

qué es analitica de datos, como la relacionan con el area de riesgos en sus compafiias y qué

herramientas utilizan en estas para identificar riesgos estratégicos. Asimismo, se relacionan

extractos de las entrevistas en la siguiente tabla.
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Tabla 5

Extractos de entrevistas sobre la dimensién analitica de datos

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

Concepto de analitica de datos

“La analitica de datos es un
proceso que permite extraer
valor de la informacién de
diferentes tipos, para sacar
conclusiones y entender el
entorno de negocio. No se
refiere puntualmente a un
volumen de informacion
especifico”.

“La analitica para mi es un
analisis de datos, a partir de
técnicas estadisticas que
pueden crear una rutina o un
proceso automatico para el
andlisis rutinario de los datos.
No estamos hablando de una

cantidad de datos en especial’.

“Para mi analitica de datos es
sacarle valor a la informacién.
Existen datos recopilados por
diferentes medios, y
adquirimos inteligencia de ellos
con algun tipo de software
estadistico, para agregar valor
para la compafiia y tomar
decisiones de negocio”.

“Basicamente, herramientas
que se utilizan para el
procesamiento de informacién
para llegar a conclusiones mas
acertadas sobre el
funcionamiento del negocio, a
través de técnicas estadisticas
que permiten relacionar
variables”.

“Es una capacidad técnica y
humana; o sea, combina
méaquinas y seres humanos, o
ambas, 0 alguna de las dos,
para sacar el mayor provecho
de los datos existentes en
cualquier rama del
conocimiento del pensamiento,
y con ello solucionar
problemas”.

Relacién riesgo y analitica de datos

“Existen unos riesgos
predefinidos, que se
monitorean y generan
informacion recopilada en
bases de datos. Existen unos
requerimientos de calidad en la
informacion, como completitud.
Luego esos datos son
modelados en el area.
Estamos enfocados en que
todos sepan de herramientas
como R, SQL Python o Power
BI".

“Histéricamente hemos
trabajado con datos numéricos
y estructurados, pero hemos
comenzado a recopilar
informacion y a realizar
analisis, con datos de texto,
imagenes, desarrollando
nuevas capacidades en
extraccion y transformacion de
datos”.

“Tenemos una identificacion de
riesgos a nivel estratégico,
tactico, otros operativos, pero
en este tema de analitica y
cuantificacion nos hemos
enfocado en los temas
estratégicos: primero, el
monitoreo del riesgo con KRI,
cémo hacer seguimiento a
temas de tolerancia y apetito.
En segundo lugar, esta la
cuantificacion, en temas como
volatilidades de los precios de
las materias primas”.

“Desde el area, la parte
estratégica de riesgos esta
mas enfocada en los temas
operativos, como gestionar
riesgos de fallas del sistema,
pero hemos comenzado a
trabajar mas en temas de
entender el perfil de los
clientes y sus patrones de
comportamiento”.

“Al interior de las grandes
compafiias con las que
trabajamos, incluyendo las
areas de riesgos, vemos que
se percibe la analitica de datos
como herramientas potentes
para entender mejor el entorno
de negocio y relacionar
variables, pero tal vez las
empresas mas grandes son
mas reservadas para
implementar herramientas
disruptivas, puesto que
depende de mucha gente”.




Tabla 6

Extractos de entrevistas sobre la dimensién analitica de datos (continuacion)

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

Herramientas tecnologicas usadas

“Como te comentaba hace un
momento, estamos muy
enfocados en el uso de
herramientas como SQL, R o
Power B, incluso SAS”.

‘R nos gusta mucho, porque
es una herramienta de codigo
abierto que facilita desarrollar
modelos para analisis de datos
y es muy potente en
procesamiento, en cantidad de
datos que puedes manejar”.

“Por un lado, estamos
trabajando machine learning
con Azure, ya que es muy
interactivo. Eso lo que permite
es correr modelos que
realizaria un actuario, pero de
una forma mas interactiva. Nos
gusta también mucho R, por
ser gratis”.

“Segundo, en visualizacion
estamos con Power Bl.
Herramientas como esta lo que
hacen es obligarnos a
organizar nuestros cubos de
datos para entender sus
atributos y poder procesarlos”.

“Para la parte de analisis de
datos, disponemos de SQL;
para procesar esa informacion
y desarrollar modelos, usamos
mas R, dado que es de uso
libre, permite compartir
codigos ya testeados y Excel”.

“Para productos dirigidos al
usuario final preferimos Power
BI, por su facilidad de
interaccion”.

“Mira, para el manejo de bases
de datos usamos mucho SQL,
y para procesar esa
informacion estamos
manejando mucho R. Es de
acceso libre, hay algoritmos de
uso publico que nos permiten
modelar y hacer propuestas de
apetito de riesgo”.

“Hay herramientas muy
populares como R, que son
superpotentes y corren una
cantidad de datos
impresionante, permite
modelar datos, ya sea creando
algoritmos o compartiendo
conocimiento. Estamos ante la
democratizacion de la analitica
de datos”.

“Nosotros desarrollamos
también para clientes software,
tenemos uno que, por ejemplo,
captura informacion de libre
acceso de redes sociales, para
conocer qué piensa la gente”.
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Al indagar, en primera instancia, sobre el concepto de analitica de datos, los entrevistados
ofrecen definiciones muy similares entre si, y cercanas a la teoria en cuanto a que el proceso
implica adquirir inteligencia de un conjunto de informacion con la intencion de tomar
decisiones. Esta adquisicién de inteligencia se asocia con caracteristicas tales como la
automatizacion, la capacidad de procesamiento de informacién, la formulacién de
interrogantes de las empresas sobre su entorno y la elaboracion de conclusiones, que a través
de otros métodos serian mas dificiles de lograr.

En lo referente a la relacion analitica de datos y riesgos, existe una coincidencia de
opiniones en cuanto a que la analitica de datos asociada a riesgos permite desarrollar modelos
para analizar los riesgos y relacionar variables, pero cada empresa resalta particularidades de
esta relacion. La compafiia del sector bancario destaca como principal atributo deseable la
calidad de los datos como la completitud; es decir, la informacion debe reunir unos atributos
deseables que deben estar presentes para llevar a cabo anélisis que sean fiables y dtiles. El
area de riesgos de la empresa productora de cemento trabaja normalmente con datos
numéricos y estructurados, pero resalta la importancia de incursionar en procesar y modelar
informacion de otros tipos, tales como texto o iméagenes. Al respecto, su lider de riesgos hace
énfasis en que: “Cualquier tipo de informacion es posible llevarla a nimeros para realizar
modelos y obtener conclusiones”. El &rea de riesgos de la compafiia del sector de alimentos,
por su parte, destaca la importancia de la analitica de datos como herramienta de monitoreo
de variables estratégicas claves, tales como precios de materias primas, los cuales afectan
directamente la estrategia de negocio. La empresa del sector pensiones hace hincapié en la
relevancia de la analitica para modelar los riesgos de fallas en sus sistemas, considerados

como estratégicos por la organizacion, pero indica que también ha adquirido mayor



importancia como medio para modelar el comportamiento de los clientes, establecer patrones
para identificar los mas valiosos y realizar predicciones con fines estratégicos.

En cuanto a las herramientas tecnolégicas usadas con las compafiias vinculadas a la
identificacidn de riesgos estratégicos, los entrevistados no proporcionan informacion sobre
el proceso de recopilacion y almacenamiento de informacion debido a temas confidenciales;
sin embargo, hubo mayor apertura para hablar acerca de qué herramientas utilizan para
procesar los datos, desde la fase en que son gestionados por quienes realizan modelos,
visualizaciones y los interpretan.

Entre las caracteristicas en comun, estan las siguientes: la primera, es que existe similitud
en relacion con el uso de SQL como herramienta de gestion de bases de datos que
posteriormente son utilizados para su procesamiento en diferentes herramientas; la
herramienta R-Statistics se posiciona como la de uso mas comun para modelar datos —Ilas
ventajas de su uso radican en su libre disposicion y en la posibilidad de acceso a algoritmos
desarrollados por otras compafiias, que ya han sido testeados y que incentivan el
conocimiento compartido—. La segunda caracteristica en comun es el uso de la herramienta
de visualizacion Power BI, destinada a quienes realizan un consumo final de la informacién.
Mas alld de estas caracteristicas, las compafiias tienen predileccion por diferentes
herramientas dependiendo del nivel de maduracion del area de riesgos; la empresa del sector
bancario utiliza SAS para modelamiento estadistico, la del sector cemento esta enfocada en
el desarrollo de machine learning con Azure, lo que podria ser indicio de mayor madurez en
el tema de riesgos estratégicos y analitica de datos, dado que esta nube posee capacidades de
procesamiento de datos mayores.

En cuanto a aplicaciones préacticas de la implementacion de analitica de datos para

identificar riesgos estratégicos, las organizaciones indican la posibilidad de leer mejor el
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entorno de negocio, la recopilacion de datos sobre riesgos o variables clave, el
establecimiento de apetito de riesgos, el modelado de datos a partir de informacion no
numeérica como imagenes o textos, la interrelacion de riesgos o la simulacion de escenarios.
Esta Gltima aplicacion préctica, en particular, le da un vuelco a la forma de identificar riesgos
estratégicos, al permitir testear o recrear escenarios que pueden contribuir a reducir
incertidumbre de las decisiones.

Desde lo aportado por la compafiia experta en temas de consultoria de riesgos y analitica
de datos y con amplia experiencia en asesorar grandes organizaciones, los esfuerzos en el
tema alin se encuentran en una etapas mas tempranas que otros paises.

Al respecto, el gerente de esta compafiia indica:

Hay muy pocas personas especialistas en analitica de datos en Colombia. Es muy
disruptivo y, sobre todo, no hay tantos desarrollos, porque no todas las compafiias
saben para qué es la analitica exactamente. La capacidad de incorporar esas
metodologias 0 herramientas o procesos en las empresas grandes es muy lento e
involucra muchas personas.

A la par que cobra importancia la discusion entre el vinculo de analitica y riesgos, surge
una nueva categoria de riesgos relacionada con ambas disciplinas. Esta nueva categoria hace
referencia a los riesgos del modelo. Con el incremento exponencial de la disponibilidad de
datos en las grandes empresas, y una subsecuente proliferacion de modelos cuantitativos,
surge la preocupacion sobre qué tan fiables son dichos datos sobre los cuales se toman
decisiones. En este punto se vuelven relevantes los controles en la cadena de valor a nivel
interno, que proporciona la informacion sobre la cual se elaboran los modelos, y el

seguimiento al insumo desde su preparacién y a las capacidades de quienes lo gestionan.
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Esta nueva categoria de riesgo asociada al tema fue evidenciada por la empresa del sector

bancario:
Empezamos a tener muchos modelos, y ya la organizacion incluso empieza a decir
cudl es el riesgo de que usted se equivoque; sin embargo, la calidad de la informacion,
la calidad de los profesionales, las auditorias y las evaluaciones que le hacemos a
cada uno de los modelos, y sus tratamientos, generan la confianza suficiente. (...)
Existe el riesgo de tomar decisiones basados en algun dato erréneo, entonces lo que
hace realmente la gestion del riesgo dentro del modelo es empezar a administrar muy

bien todos los elementos con los que td cuentas para la realizacién del mismo”.

DIMENSION IDENTIFICACION DE RIESGOS ESTRATEGICOS

En esta seccion se presenta lo expresado por los entrevistados sobre cémo contribuyen las
herramientas de analitica de datos a comprender los riesgos estratégicos y qué cambios ha
tenido el proceso de identificacion de riesgos estratégicos. Del mismo modo, en la siguiente

tabla se relacionan extractos de las entrevistas.
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Tabla 7

Extractos de entrevistas sobre la dimension identificacion de riesgos estratégicos

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

Comprensidn de riesgos estratégicos

desde la analitica de datos

“Yo creo que nos esta
haciendo mas cercano al front
del negocio; es decir, no solo
estamos poniendo reglas,
sino que a través de la
analitica estamos
entendiendo el negocio y
estamos transformando ese
entendimiento en unas
politicas mucho mas efectivas
desde lo comercial”.

“Finalmente la analitica es un
mecanismo de prueba de
hipétesis, validacién de
hipétesis de que el precio
cayd por tales razones, los
clientes se van por este factor
0 por este otro, y, por el otro
lado, los datos ayudan a
enriquecer la narrativa
organizacional, porque el
analisis de riesgos, historica y
predominantemente, es
cuantitativo”.

“Cada vez se ha avanzado
mas en esas preguntas que
se hacen las compafiias. Al
tener un mercado mas abierto
Yy unos consumidores que
cambian tanto. Antes, hace
unos 20 afios, habia un
cliente y un consumidor.
Ahora es posible tener
segmentos de clientes mejor
definidos con sus
particularidades”.

“Puedes conocer como vas
avanzando en una estrategia
a partir del analisis de los
datos e incorporar nuevas
variables que no estabas
teniendo en cuenta para tu
proceso decisorio y generar
estrategias nuevas”.

‘Lo que la analitica de datos
hace basicamente es,
primero, ayudar a entender
mejor el entorno de negocio,
como actuan los clientes,
competidores, como se
comportan las variables
macro, y lograr establecer
conexiones sobre como las
variables pueden afectar
temas clave, como precios de
insumos, preferencias etc.”.

Cambios en la identificacion de riesgos
estratégicos desde la analitica de datos

“Podemos incluso ser mucho
mas proactivos frente a los
controles; por ejemplo, temas
de fraude, podemos
prevenirlos con mayor
anticipacion. Dado el tema de
analitica que nosotros
estamos realizando, podemos
tomar decisiones de mercado
muchos mas precisas”.

“Con la aparicién de
conceptos y filosofias como la
gestién de riesgos
empresariales se ha
evidenciado que hay riesgos
que son muy dificiles de medir
y cuantificar. Entonces, creo
que con estas herramientas
analiticas estamos volviendo
a las conclusiones iniciales de
que esto es una ciencia
cuantitativa, es una ciencia
enfocada a la probabilidad”.

“Estamos siendo capaces de
entender mejor algo que para
nosotros es clave y es el
comportamiento de los
precios de las materias
primas, entender su
trayectoria, poder hacer
predicciones para tomar
decisiones a futuro”.

“Pienso que el mayor impacto
es a nivel de toma de
decisiones, los datos aportan
informacion para realizar un
proceso decisorio menos
dependiente de la
subjetividad, aunque el juicio
de expertos sigue siendo
importante”.

‘Lo que ha permitido la
analitica de datos es poder,
primero, reconocer mejor
€s0S riesgos estratégicos,
interconectarlos, focalizarse
en los relevantes y, segundo,
tener mayor agilidad en
gestionarlos, desde su
anticipacion. Esto les ha dado
a las empresas mejor
capacidad de tomar
decisiones estratégicas, como
realizar inversiones o
desinversiones antes de que
se materialicen riesgos, 0
poder reaccionar mejor”.




Ahora bien, en relacion con el impacto de la analitica de datos en la identificacion de
riesgos estratégicos, de acuerdo con los entrevistados, la analitica de datos se percibe como
una herramienta para profundizar en la comprension de los mismos a partir del
relacionamiento de variables y de la resolucion de preguntas que antes no era posible obtener,
o resultaba mas dificil, dado que no existian las herramientas tecnoldgicas suficientes. Esta
mejor comprensién parte de factores tales como un mejor entendimiento de los clientes, del
mercado, de los competidores, del entorno econdmico y de temas clave como la trayectoria
de los precios de los insumos.

La compafiia del sector cemento resalta el uso de analitica de datos en la identificacion de
riesgos estratégicos como una forma de enriquecer la narrativa organizacional; es decir, como
una herramienta que genera insumos para tomar decisiones estratégicas con mayores
argumentos. En este sentido, la empresa del sector pensiones recalca la existencia de una
menor dependencia de la subjetividad de quienes toman decisiones. Desde la capacidad del
uso de analitica de datos para analizar la trayectoria de los riesgos, la empresa del sector
cemento indica que se ha convertido en un medio para validar hipotesis desde la posibilidad
de testear escenarios de accion, lo cual es importante en el sentido de poder tener cierto grado
de anticipacion para tomar decisiones. Al respecto, la empresa del sector bancario destaca su
impacto en la anticipacion de fraudes.

Complementario a lo anterior, un mejor entendimiento de los riesgos estratégicos a partir
de la analitica de datos incluye la posibilidad de establecer preguntas novedosas y con mayor
grado de complejidad. Esta complejidad puede estar dada por el refinamiento de los modelos,
que permiten incluir y excluir variables con méas exactitud y que otorgan mejores capacidades

explicativas.



Para la compafia consultora, desde su experiencia en la asesoria en temas de analitica y
riesgos estratégicos a otras grandes compafias, el mayor impacto de la analitica esta
relacionado con una mayor agilidad en la gestién de los mismos. Las herramientas
tecnoldgicas pueden representar el uso de menos recursos, humanos o técnicos, en temas
tales como construccién de modelos, monitoreo de variables e indicadores clave y generacion
de alertas.

En este sentido, el entrevistado de dicha compafiia respondio:

Si yo tengo que usar menos recursos, lldmese personas, equipo de trabajo, software
y demas, y puedo reducirlos, pues voy a tener una mejor capacidad de autogestionar

y ser mas &gil. La analitica de datos estd obligando a pensar de alguna manera

diferente los procesos de gestidn de riesgos en temas de asignacion de recursos.

DIMENSION DE LOS BENEFICIOS DEL USO DE ANALITICA DE DATOS EN

LA IDENTIFICACION DE RIESGOS ESTRATEGICOS

Segun lo expresado por los entrevistados en esta dimension y cuyos extractos se incluyen
a continuacion en la Tabla 7, un punto en comun a todas las organizaciones entrevistadas es
que, desde la analitica de datos como herramienta en la identificacion de riesgos estratégicos,
el mayor beneficio se encuentra en la creacién de valor para los stakeholders, a partir de un
mejor entendimiento del entorno, las tendencias, los clientes y los competidores, y a partir de
un mejor enfoque en aquellos riesgos realmente importantes para la estrategia. Esto es clave
para la creacién de modelos de negocio mas acordes al entorno, que vayan a la par de las
dinamicas de los mercados, las cuales en la actualidad son cada vez més cambiantes, debido

a la hiperconectividad y a la rapida generacion de nuevas necesidades en los clientes.
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Tabla 8

Extractos de entrevistas sobre la dimensién beneficios del uso de analitica de datos en la identificacion de riesgos estratégicos

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

“Yo creo que muchisimo, en los
datos hay demasiada
informacion que nosotros antes
no contemplabamos. Ahora
podemos empezar a conectar
informacién del cliente, el
comportamiento que tiene, las
tendencias sociales, conocer en
qué sector se mueve, y apuntar
mejor desde el disefio
estratégico de la organizacion,
qué mercados son prioridad,
qué productos, y realizar
movimientos anticipados a los
competidores”.

“Hay riesgos, como la
reputacién, que histéricamente
han sido muy dificiles de medir,
y que en herramientas
analiticas, como el anlisis de
texto, hemos encontrado la
respuesta parcial a algunas
preguntas. Entonces, hoy, por
ejemplo, que uno se pueda
conectar a una red social y
descargar todo lo que estamos
hablando alrededor de la
empresa’.

“Un andlisis de clusters donde
se puede dar informacién sobre
cémo segmentar tus clientes,
cémo relacionarte con ellos, qué
productos ofrecerles, qué
promocién puede ser mas
atractiva para ellos segun sus
perfiles, es una herramienta
analitica que soluciona un
problema estratégico”.

“Existen beneficios, como desde
la creacion de valor, donde uno
pueda lograr, desde el punto de
vista de la informacion, poderle
sacar fruto y crear valor para el
accionista y los grupos de
interés, a partir de mejores
tomas de decisiones
estratégicas; pero no se trata
solo de cdmo vender mas para
cumplir la estrategia, sino de
sostenibilidad, en lo econdmico,
ambiental y social.

‘La analitica nos esta
permitiendo enfocarnos en los
riesgos que realmente son
importantes para la estrategia
de negocio, centrarnos en lo
clave que le genera valor a la
empresa”.

“Adicional, nos esta permitiendo
generar alertas, pero no solo en
cuanto a la materializacién de
los riesgos, sino en el
surgimiento de nuevas
oportunidades de negocio”.

“Para mi, un beneficio clave,
como lo dije anteriormente, es
la capacidad de anticipacion o
de reaccion. De ahi parte una
mejor distribucion de recursos,
ya sea humanos, de dinero, de
capacidades tecnoldgicas, para
gestionar esos riesgos de la
estrategia de negocio. La
analitica de datos esta
obligando a las compafiias a
repensar estos procesos en las
areas de riesgo”.




La empresa productora de cemento resalta la importancia de la analitica de datos como
elemento determinante en la gestion del riesgo reputacional. Con la proliferacion de las redes
sociales y la conectividad de las personas, este riesgo se ha convertido en estratégico para la
mayoria de las empresas por su rapido impacto. Por esta razén, la analitica de datos adquiere
un papel preponderante desde su capacidad para que las empresas conozcan la percepcién de
los individuos sobre ellas, lo cual puede revolucionar la gestion del riesgo reputacional desde
su capacidad para generar alertas tempranas, que obliguen a las organizaciones a realizar
modificaciones rapidas en su estrategia.

Basado en su experiencia, el gerente de la empresa de consultorias hace hincapié en que
los beneficios fundamentales de la analitica de datos en la identificacién de riesgos
estratégicos estan dados por la capacidad de desarrollar estrategias de negocio mejor
adaptadas a la realidad, y que las empresas no tienen claras las eficiencias econdémicas que
representa, debido a que tienen conceptos muy difusos sobre qué es analitica de datos, méas
alla de un término de moda.

Existen varias barreras y las hemos identificado, una es la desconfianza muy grande
por lo que es nuevo, diferente y eso supone que a algunas empresas les cuesta tomar

decisiones para incorporar conceptos disruptivos. La analitica de datos puede traer

unas eficiencias econémicas, pero no es algo claro para muchas empresas.

DIMENSION CAPACIDADES EN IDENTIFICACION DE RIESGOS

ESTRATEGICOS DESDE LA ANALITICA DE DATOS

A continuacion, la tabla 8 relaciona extractos de los entrevistados sobre qué capacidades
han desarrollados sus organizaciones en la identificacion de riesgos estratégicos a partir del

uso de herramientas de analitica de datos.



Tabla 9

Extractos de entrevistas sobre la dimension capacidades en identificacion de riesgos estratégicos desde la analitica de datos

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

“Con las capacidades que
tenemos actualmente esas
decisiones se soportan en
datos confiables, que parten
de una mejor comprension
del mercado, y que nos
permiten hoy en dia predecir
tendencias para ajustar
nuestra estrategia”.

“Empezamos a contratar
personas que pudieran
entender como estos temas
no solamente nos bastd con
personas ya empezamos a
formar areas especializadas
en la analitica en todas las
vicepresidencias y a
contratar software que nos
pudieran apalancar como
€s0s analisis”.

“Las capacidades han
pasado, de enfocarnos en
modelos de datos
relacionados solo con
numeros, a modelos y
herramientas que nos
permiten gestionar riesgos
estratégicos como la
reputacion, a partir del
monitoreo del entorno y las
emociones de los pablicos
de interés”.

“Esas capacidades del area
pasan por procurar tener
profesionales en temas de
riesgo, con experticia en
temas como herramientas de
bases de datos,
programacion y visualizacion
de la informacién”.

“Las capacidades
desarrolladas parten desde
entender primero qué tipo de
informacion es realmente
relevante, hasta la
capacitacion de personal,
con roles definidos en temas
de procesamiento de datos y
el desarrollo de modelos,
que nos permitan incorporar
mas variables y conocer
como qué implican, en
materia de riesgo
estratégico, variables como
la escasez de trigo en
paises productores, por
ejemplo”.

“Esto hace parte de la
estrategia digital que viene
implementandose desde
hace unos tres afos”.

“Nosotros no estamos en un
nivel incipiente, pero
tampoco éptimo. Hemos
aprendido mucho a leer el
entorno e ir desarrollando
predicciones sobre cémo se
comportan los clientes, los
competidores, a generar
alertas en variables que
puedan representar nuevas
oportunidades a nivel
estratégico”.

“La compaiiia viene
implementando a nivel
interno la contratacion de
cientificos de datos en todas
las areas, pero es algo
nuevo’.

“Mira, a mi me parece muy
interesante por ejemplo que
las empresas estén
desarrollando mejores
capacidades de gestion de
riesgo reputacional. Eso es
estratégico para cualquier
empresa, poder conocer la
percepcion que tiene el
cliente en tiempo real y
reaccionar al instante. Eso
antes nunca habia sido
posible”.

“En capacidades humanas,
las empresas ahora le estan
exigiendo a las
universidades personas con
este dominio de
herramientas para incorporar
perfiles con gran experticia
en el tema”.




Como comun denominador en las organizaciones participantes en la investigacion, las
capacidades para identificar riesgos estratégicos cambian desde la analitica de datos, con una
mayor demanda por perfiles laborales con conocimientos sobre el tema. Las empresas le dan
cada vez mayor preponderancia al rol de cientificos de datos en las areas de riesgo, con el fin
de desarrollar modelos cada vez mas robustos, eficientes y con mayores capacidades de
prediccion. Lo anterior esta alineado con las nuevas tendencias en gestion de riesgos, sobre
lo cual COSO (2017) precisa la importancia del aprovechamiento del creciente flujo de datos
de las empresas modernas, para comprender tendencias y patrones que puedan apoyar la
gestién de riesgos y la toma de decisiones estratégicas.

De las organizaciones que forman parte del estudio, la empresa del sector bancario posee
una politica interna expresamente formulada desde la alta direccion, hacia potenciar el uso
de analitica de datos, a partir del establecimiento de areas de analitica propias en todas las
vicepresidencias.

La compafiias del sector pensiones, por su parte, a pesar de llevar menos tiempo con una
estrategia interna relacionada con analitica de datos, tiene como politica establecer nuevos
roles en todas las dependencias, conocidos como cientificos de datos. Estos roles se dirigen
hacia personal especializado en procesamiento de datos a través de distintas herramientas.

Desde la experiencia de la compafiia de consultorias con grandes organizaciones en
diferentes sectores, se confirma que existe una demanda creciente para desarrollar esas
capacidades en temas de analitica de datos y riesgos estratégicos, ya sea desde la
implementacion de sistemas o la creacion de herramientas propias, que involucra montajes
con internet de las cosas, machine learning y uso de herramientas de uso publico tipo R, que

facilitan compartir conocimiento como algoritmos de programacion.



Las empresas buscan cada vez mas implementar soluciones de analitica de datos, como
respuesta al auge del tema en el mercado, pero existe desconocimiento de su uso, beneficios
Yy COStos.

Segun lo expresé el entrevistado de la empresa de consultorias:

Las empresas, sobre todo las grandes, estdn demandando desarrollo de capacidades
para vincular la analitica de datos a su gestion de riesgos estratégicos, porgue ven
gue es un tema de moda entre los competidores. Nosotros las asesoramos en
montajes, desarrollo o implementacién de software o prestamos servicios de
prospectiva en muchos sectores. Algunas instituciones del sector publico y
relacionadas con temas de seguridad van muy adelante, pero existe un
desconocimiento y muchas empresas esperan a que otro lo incorpore para poderlo

hacer porque suponen que es algo muy costoso.

DIMENSION PERSPECTIVAS DEL USO DE ANALITICA DE DATOS EN LA

IDENTIFICACION DE RIESGOS ESTRATEGICOS

Sobre las perspectivas en el uso de analitica de datos en la identificacion de riesgos
estratégicos, se espera, segun lo dicho por las compafiias que hacen parte del estudio, que el
tema crezca en madurez a partir del desarrollo de capacidades al que todas le apuestan, con
la contratacion y formacion de profesionales con experticia en el tema. De esta forma, las
empresas buscan a futuro poder desarrollar mejores modelos, con mas capacidad de
prediccion y de explicacion de los riesgos a partir del refinamiento de los mismos, con miras
a fortalecer la toma de decisiones estratégica a partir de mejores argumentos, enriquecidos
desde el procesamiento de datos y obtencion de conclusiones mas potentes sobre las variables

claves que afectan sus negocios (tabla 9).
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Tabla 10

Extractos de entrevistas sobre la dimensidn perspectivas del uso de analitica de datos en la identificacion de riesgos estratégicos

Empresa A
Bancario

Empresa B
Cemento

Empresa C
Alimentos

Empresa D
Pensiones

Empresa E
Consultoria

Perspectiva del uso de analitica en la

identificacion de riesgos estratégicos

“Venimos fortaleciendo el tema
de la analitica en el area. Cada
vicepresidente tiene su equipo
de analitica, que va y alimenta
esa base de datos. Tenemos
unos avances muy
significativos en estructuracion
de base de datos y en
compartir informacién para
trabajar conjuntamente en
modelos que permitan tomar
las mejores decisiones
estratégicas”.

“Creo que la mayor apuesta
esta primero en la formacion de
profesionales. Estamos
procurando que todas las
personas del area sean unos
genios en temas de
programacion, y estamos
trabajando mucho con
procesamiento de datos en
nube, que implica un grado de
madurez mayor, dado que se
incrementa esa capacidad”.

“Aqui hay una estrategia
digital, pero es nueva. En
ella esta incluido el tema de
analitica, y es transversal a
todos los negocios. Esta
enfocada desde la gestion
de los riesgos estratégicos
de la compaifiia e involucra
temas de capacitacion,
hacer que la gente sea
experta en manejo de
bases de datos,
programacion,
visualizacion”.

“En el momento existe una
prioridad desde el uso de
analitica para identificar
riesgos de la estrategia de
negocio, y es garantizar que
los modelos estén elaborados
con los mejores datos para
que nos puedan conducir a
las mejores conclusiones y
toma de decisiones”.

“Para mi, la incorporacion de
perfiles expertos en temas de
analitica de datos en areas de
riesgo va a hacer a futuro que
las organizaciones alcancen
niveles de madurez mayor y
que desarrollen capacidades
de pronéstico mucho més
refinadas, que les permitan
conocer como las puede
afectar a nivel estratégico
casi que cualquier suceso en
el mundo”.

Uso de analitica de datos en la toma

de decisiones estratégicas

“Desde la construccion de
estrategia la analitica de datos
esta teniendo un papel muy
importante como
apalancamiento para la toma
de decisiones mas acertadas
construyendo proyecciones,
estimaciones y desarrollando
modelos que generen la
confianza suficiente, con datos
de alta calidad que garanticen
alta fiabilidad para ese proceso
decisorio”.

“Lo importante es que la gente
pueda tomar decisiones con
mas informacion, con mayor
oportunidad, mas precisas”.

“Estas herramientas de analisis
nos ayudan a tomar decisiones;
pero, es importante resaltar que
no puede haber una ilusion de
control de todas las variables,
puesto que eso seria un riesgo
mismo para la empresa. El
juicio de expertos aun es
importante, porque la analitica
no puede solucionarlo todo”.

“La analitica esta
impactando en cierto
sentido en reducir esa
incertidumbre de la toma de
decisiones, porque, si antes
tocaba imaginarse un
escenario, ahora puede
haber un poco mas de
certeza sobre qué podria
pasar cuando realizas, por
ejemplo, simulaciones”.

“Venimos trabajando muy
fuertemente el tema de
calidad y completitud de la
informacion, para garantizar
modelos con datos lo
suficientemente robustos
sobre los cuales poder tomar
decisiones”.

“Al final, el impacto de la
analitica de datos esta en
enfocarse en los riesgos
prioritarios, los que pueden
impactar méas la generacion
de valor”.

“Algo que me parece muy
importante es, por ejemplo, la
forma en que la analitica de
datos te permite probar
escenarios, a partir de la
toma de decisiones
estratégicas. Tu puedes
testear tus posibles
decisiones. Eso me parece
disruptivo”




Como impacto en la toma de decisiones estratégicas, las empresas entrevistadas
manifiestan en comin que el uso de la analitica de datos permite enfocarse en aquellos riesgos
mas importantes y que generan mayor valor. A partir de esto, las decisiones estratégicas
pueden centrarse en aquellas variables que verdaderamente ofrecen oportunidad, como lo
indica la compafiia del sector cemento, y reducir la incertidumbre, como lo destaca la
empresa del sector de alimentos.

A partir de lo manifestado por la empresa productora de cemento, se podria hablar de una
categoria de riesgo nueva, relacionada con la ilusion de control de las variables en la toma de
decisiones. Esta nueva categoria de riesgo nace desde la percepcion que puede generarle al
individuo tomador de decisiones el uso de informacién que, a pesar de tener capacidad
explicativa y de relacionamiento de variables, no puede constituirse como Unica base para
tomar decisiones estratégicas. Por lo anterior, aln sera relevante el juicio de expertos para
identificar riesgos estratégicos, puesto que el conocimiento tacito sobre el comportamiento
de los mercados no puede ser imitado por las maquinas.

La empresa de consultorias, por su parte, indica que, a pesar de que no todas las empresas
apalancan sus decisiones estratégicas en modelos y herramientas desarrolladas con analitica
de datos, incluidas algunas grandes compafiias, las organizaciones se veran obligadas por las
dinamicas del mercado a repensar la forma en que toman decisiones estratégicas, entendiendo
que en la actualidad ese proceso es una capacidad que debe involucrar cada vez mas el uso
de herramientas de procesamiento de datos, conocimiento de las personas e inteligencia de
las maquinas.

En palabras del entrevistado:

La perspectiva es combinar herramientas, conocimientos con la inteligencia de las

maquinas, internet de las cosas y big data, para poder solucionar, anticipar o



pronosticar cualquier escenario. (...) Este es un proceso en el que va a haber algunos
pocos que van a ir mostrando el camino al resto. Creo que las compafiias se daran
cuenta que tienen que incorporar una manera distinta de hacer las cosas. En particular
algunas entidades del sector publico y de defensa marcan una pauta debido a que
algunas de ellas son las primeras en implementar soluciones tecnolégicas para

modelar datos.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Obijetivo especifico 1. Conocer qué tipos de herramientas de analitica de datos se utilizan

en la identificacion de riesgos estratégicos

Todas las compafiias entrevistadas reconocen el concepto de analitica de datos como un
proceso en el que se adquiere inteligencia de un conjunto de informacion, luego de ser
procesado por herramientas informaticas que permiten modelar y obtener visualizaciones
para los tomadores de decisiones. Al ser todas organizaciones intensivas en la recoleccion de
informacion de transacciones en sus modelos de negocio, entienden la importancia del
aprovechamiento de la informacion con fines estratégicos, y las posibilidades que las
tecnologias modernas ofrecen para conseguirlo; por esta razén, Brynjolfsson y otros (2011)
hablan de una evolucion, desde la recoleccion pasiva de datos, a una explotacion sistematica.

Desde la identificacion de riesgos estratégicos, el uso de analitica de datos se asume como
un insumo en que permite leer de mejor forma el entorno, establecer relaciones entre
variables clave para comprender la dinamica de los mercados y el comportamiento de los
clientes. A partir de lo anterior, es posible formular nuevos interrogantes sobre qué variables
pueden afectar los objetivos estratégicos, su magnitud, la formulacion de nuevos indicadores

y los posibles efectos en términos cuantitativos. En linea con la teoria, esto implica la
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posibilidad de formular diferentes escenarios y testearlos, para conocer las implicaciones de
probables decisiones estratégicas. Lo anterior evidencia lo dicho por Liu (2014), quien resalta
que las herramientas de analitica de datos dotan a las compariias no solo de capacidad de
reaccién sino de prospeccion, lo cual, segin Slagmulder y Devoldere (2018), convierte a las
empresas en jugadores mas proactivos.

En cuanto a la parte operativa, las herramientas de analitica de datos de cddigo abierto
son predominantes en el procesamiento de datos que apoya la identificacion de riesgos
estratégicos, dado que permiten el aprendizaje rapido a través del flujo de conocimiento en
redes internas de las compafiias o en internet. Otra ventaja asociada es la posibilidad de
implementar conocimiento desarrollado por expertos y que ya ha sido probado, lo cual puede
representar beneficios en términos de ahorro de recursos asignados tanto humanos como
técnicos. Algunos estudios, como el de Sedkaoui (2018), hablan incluso de un incremento en
la disposicién a realizar trabajo colaborativo con otras compafiias, a partir del uso de

herramientas analiticas de libre uso.

Obijetivo especifico 2. Conocer los cambios experimentados en la identificacion de riesgos
estratégicos a partir del uso de herramientas de analitica de datos

La capacidad de prospeccion y la posibilidad de enfocarse en las variables realmente
importantes son quizas los cambios mas relevantes en el proceso de identificacion de riesgos
estratégicos. Las herramientas de analitica de datos apuntan cada vez més a que se puedan
descubrir nuevas relaciones entre riesgos, que permitan reconocer nuevos patrones de
comportamiento para tomar decisiones. Este puede ser el mayor aporte de la analitica de
datos a la identificacion de riesgos estratégicos, dado que el juicio de expertos, a pesar de

gue aun es importante, tiene limitaciones para conectar e interrelacionar variables que las
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herramientas tecnologicas pueden descubrir. Aun asi, desde la teoria se evidencia que no solo
las condiciones técnicas son relevantes, sino que es necesario el conocimiento tacito de las
personas como complemento (Kunc & O'Brien, 2019), hecho que les puede otorgar ventajas
competitivas a las compafiias debido a que las condiciones técnicas son mas faciles de imitar,
pero el conocimiento interno de la organizacion es dnico.

Las empresas que hacen parte de este estudio reconocen en si mismas los procesos
internos que desarrollan en cuanto a implementacion de herramientas de analitica de datos.
Estos procesos se evidencian desde la creacidn de estrategias de transformacion digital, que
incluyen adquisicion de herramientas, capacitacion de personal y el despliegue hacia otras
areas de la organizacion, en las cuales se procura contar con personal cada vez mas calificado
en temas de manejo de bases de datos y modelacién cuantitativa. Este hecho se alinea con lo
expuesto por Davenport y otros (2010), sobre la tendencia de las grandes compafiias hacia
este tipo de inversiones tecnoldgicas. Lo encontrado en la investigacion se alinea con otros
estudios como los de Tabesh, Mousavidin y Hasani (2019), que evidencian que las
capacidades humanas son la base de la implementacion exitosa de herramientas de analitica
de datos en la toma de decisiones estratégicas, y califican la ausencia de desarrollo de estas
como la principal razén por la cual las empresas pueden fallar en la incorporacion de

informacion obtenida de los datos en su proceso decisorio.

Objetivo especifico 3. Reconocer los beneficios que le aporta la analitica de datos a la
identificacion de riesgos estratégicos

Si se parte de literatura de expertos como Mejia (2013), y se considera la importancia
clave que se le otorga al entendimiento del contexto para lograr identificar los riesgos

estratégicos en una organizacion, el mayor beneficio del uso de herramientas de analitica de
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datos para identificar riesgos estratégicos parte desde lo mas basico, pero a la vez mas
relevante para las compafiias, y es comprender adecuadamente su entorno de negocio. Esta
comprension estd dada por un mejor entendimiento del cliente, por las preferencias y
dindmicas del mercado, los movimientos de los competidores y el entorno macroeconémico
y regulatorio en el que estan inmersas. Al poder interconectar mejor los riesgos y las variables
clave del negocio, utilizar analitica de datos puede terminar por impactar el disefio estratégico
de las empresas, a partir de la respuesta a preguntas que antes no era posible responder con
tanta facilidad. Lo anterior puede resultar en mayor creacion de valor para los stakeholders

si se implementan estrategias mas adecuadas a la realidad de las organizaciones.

Obijetivo especifico 4. Mostrar una perspectiva a futuro sobre el uso de analitica de datos
en la identificacion de riesgos estratégicos

En las compafiias entrevistadas, el uso de analitica de datos en la identificacion de riesgos
estratégicos apunta a un nivel mayor de madurez y desarrollo de nuevas capacidades
vinculadas con temas prospectivos. Este escenario se desarrolla en un contexto en el cual las
empresas invierten en la adquisicion de herramientas de analitica de datos, contratan personal
calificado y despliegan toda una estrategia a nivel interno para vincular distintas areas y
formar redes de conocimiento de expertos en el tema. A su vez, el estudio evidencia el
surgimiento de una categoria nueva de riesgos asociados al uso intensivo de datos para tomar
decisiones, y que parte de la incertidumbre relacionada con caracteristicas que deben cumplir
los mismos, tales como veracidad y completitud para asegurar que las organizaciones no
toman decisiones estratégicas con informacion errénea, de acuerdo con lo expuesto por

Edwards y Rodriguez (2016).
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Como contribucion a la linea de investigacion propuesta, este estudio ayuda a entender
como algunas grandes compafiias en la ciudad incorporan herramientas de analitica de datos
en la identificacidn de riesgos estratégicos, con miras a un aprovechamiento sistematico de
la informacion de la cual disponen. El aporte mas importante radica en el entendimiento
acerca de como las areas de riesgo se estan transformando desde el desarrollo de capacidades
técnicas y humanas, con miras a desarrollar mejores estrategias de negocio apalancadas en
datos mas completos y con capacidad explicativa, lo cual puede dotar las decisiones de
mejores argumentos, a partir de una mejor comprension de su entorno de negocios. Asi
mismo, desde su alcance exploratorio, debido a la ausencia de trabajos al respecto en la
ciudad, el estudio busca abrir caminos para futuras investigaciones de este tipo.

Entre las limitaciones del estudio se encuentra que, debido a que se abordd un tema
considerado estratégico para las empresas, el acceso a informacion fue restringido,
especialmente en cuanto al uso de herramientas de analitica de datos y como desarrollan
modelos a partir de los mismos. En particular, la empresa del sector bancario presentd
limitaciones para ofrecer informacion relevante por temas de confidencialidad, pero fue
posible conocer como el uso de analitica de datos es un pilar de desarrollo en el area de
riesgos.

A partir del desarrollo de esta investigacion, algunas futuras lineas de investigacion
podrian estar asociadas a los siguientes temas:

e Estudiar como la gestion de riesgos busca asegurar que la toma de decisiones en las

empresas grandes se lleva a cabo a partir de los datos correctos.

e Estudiar cdémo la analitica de datos se vincula en la gestidn de otro tipo de riesgos, tales

como operativos de crédito, entre otros.
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