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En el complejo entorno empresarial de hoy, el campo del andlisis de datos esta creciendo en
aceptacion e importancia. Actualmente los datos y el andlisis de estos estdn cambiando las
bases de la competencia. En un momento en que las empresas ofrecen productos similares y
utilizan tecnologias comparables, los procesos de negocios se encuentran entre los ultimos
puntos de diferenciacion restantes. Los competidores analiticos aprovechan hasta la Gltima
gota de valor de esos procesos, dado que conocen qué productos desean los clientes, pero
también saben qué precios pagaran, cuantos articulos compraran de cada uno, y qué factores
generan que los clientes compraran mas, (Davenport, 2016) lo que implicaria un liderazgo
en la competencia del mercado.

INTRODUCCION

Actualmente a nivel general se entiende el valor actual de la analitica y su relacion directa
con la ventaja competitiva, para las empresas existe una brecha en su correcto
aprovechamiento dentro de ellas. Firmas como KPGM (KPMG, 2016) resaltan que las
empresas hoy se ven motivadas a desarrollar capacidades analiticas de negocio por los
resultados positivos de proyectos pilotos, por anécdotas o lo que se visualiza en los
competidores (KPMG, 2016) sin definir una aproximacion sistematica organizacional de
como llevar a cabo su desarrollo, lo que repercute en el NO aprovechamiento del potencial
total de dichas capacidades (McKinsey, 2016). Por otro lado, algunas compafias han
respondido a la presion de la tendencia actual del mercado, realizando grandes inversiones
en tecnologia para analitica, pero sin realizar los cambios organizacionales necesarios que
apalanquen el correcto aprovechamiento de dichas tecnologias y se vean mejoras en los
resultados; el foco clave de que esto ocurra es que la tecnologia se vuelve una fuente
competitiva solo cuando las personas saben usarlas y tomar su mejor provecho (Bhatt, 2001).
El acceso a los datos y la infraestructura tecnoldgica para el procesamiento y analisis no es
suficiente para generar un resultado efectivo, y aun mads, para lograr una posicion
competitiva.

La mayoria de las oportunidades que ofrecen los sistemas analiticos no se aplican porque las
organizaciones amplian las capacidades relacionadas con el soporte del sistema de
informacion y no la capacidad de analizar los datos y la inferencia correcta, lo que recae en
una gran responsabilidad en el talento de la compaiia. (Gupta, 2014).

McKinsey plantea dentro de los elementos claves a tener en cuenta en las organizaciones
para aprovechar al maximo la analitica, adquirir las capacidades analiticas basadas en datos
necesarias en el talento, lo que implica tener conocimiento de datos en las manos del personal
adecuado, incluyendo el desarrollo de dichas capacidades también en los ejecutivos y
gerentes que son tomadores de decisiones. (McKinsey, 2016). Las empresas esperan
encontrar en el talento la habilidad de traducir en lenguaje de negocio el valor de los
resultados de la analitica y el correcto manejo de los datos e informacion de valor dadas las
nuevas tecnologias, pero esta habilidad estd presente en talentos especializados que son
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escasos para vincular en las empresas. (Davenport T. H., 2006). Es por lo cual, un porcentaje
de organizaciones hoy consideran que no tienen suficientes habilidades de gestion de datos
en su talento (Braun, 2015) y esto puede ser un tema que entorpezca el desarrollo de la
madurez de la analitica en la organizacioén y su mayor aprovechamiento.

Es por lo anterior, que el foco del desarrollo de capacidades analiticas de negocio basadas en
datos en el talento de la empresa comienza a cobrar una mayor importancia y actualmente es
poco desarrollado.

Por un lado y tomando como referencia Mihaela Muntean Y Ana-Ramona Bologa (Muntean
& Bologa, 2018) se reconoce hoy una escasez de profesionales con capacidades analiticas
necesarias organizacionales, y recae en las universidades y sus programas una alta
responsabilidad de preparar el futuro talento, pero la oferta y estrategias actuales de la
académica no son suficientes para la problematica actual de las empresas frente al
desaprovechamiento de los beneficios analiticos a causa de un talento no preparado para ello
(Queiroz, 2017); por el otro lado, dentro de las empresas la creacion de cursos internos con
la falta de un marco comun para los trabajos y habilidades de ciencia de datos y andlisis, y la
falta de definiciones claras de nuevos titulos y habilidades complejiza la preparacion del
talento para asumir los retos del aprovechamiento de la analitica a favor de la organizacion y
la toma de decisiones. (Miller & Hughes, 2017), ambos lados dejan en evidencia el valor de
tener un marco comun que permita a las empresas abarcar el desarrollo interno en el talento
de dichas capacidades analiticas de negocio basadas en datos.

Por lo mencionado anteriormente, el presenten proyecto de grado propone el disefio de un
programa de formacion focalizado en desarrollar la competencia analitica en el talento para
mejorar su aprovechamiento en las empresas, que sirva como guia tanto en que habilidades
enfocar el desarrollo como en que implementar formativamente para desarrollarlas e impulsar
los esfuerzos en fortalecer la competencia analitica de negocio en el talento.

Este trabajo se encuentra estructurado de la siguiente forma: En el primer capitulo de este se
aborda el problema, se describe la situacion problema de la cual parte la investigacion y los
objetivos que persigue la misma. Seguidamente, en el segundo capitulo se presenta el
desarrollo tedrico de la tematica y las variables mas importantes que integran la
investigacion. En este mismo capitulo se desarrolla el estado del arte y se exponen los casos
de estudio relacionados a la problematica y solucién planteada en el presente trabajo
investigativo.

Posteriormente, en el tercer capitulo del trabajo se desglosa el disefio de la solucién, desde el
disefio metodologico de la misma hasta los elementos que pertenecen al programa de
desarrollo de la capacidad analitica disefiado y en el cuarto capitulo se presenta el piloto de
la propuesta de la solucion. Cabe anotar que la aplicacion de la propuesta se realizd en una
muestra de talento seleccionada de la empresa de estudio del sector Bancario de Medellin del
area de gestion humana y de analitica de gestion humana.
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Finalmente, en el quinto capitulo se presentan las conclusiones de valor que sirvan como guia
y aprendizaje para los lectores del presente proyecto.

1. EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

La realidad actual es que nos estamos moviendo rapidamente hacia un mundo en el cual
nuestro comportamiento y decisiones son fuertemente impactados por sistemas alimentados
por datos, lo que implica un alto grado de importancia sobre el significado de la informacion
para las compaiias y que conclusiones o andlisis se deberian ejecutar y que tan confiables
son para poder tomar decisiones acertadas en las empresas. La percepcion imparcial y aguda
y la toma de decisiones subjetiva estdn siendo reemplazadas por informacion objetiva y
basada en datos y hechos, lo que permite a las organizaciones servir mejor a los clientes,
impulsar la eficiencia operativa y gestionar los riesgos. Sin embargo, comienzan a surgir
preguntas importantes sobre la confianza que depositamos en los datos, el analisis y los
controles que respaldan esta nueva forma de tomar decisiones. (KPMG, 2016).

Una porcion de las organizaciones no confia plenamente en sus andlisis. Como se evidencia
en los resultados del informe de KPMG “Building trust in analytics” (KPMG, 2016) Solo el
38% de las empresas tienen un alto nivel de confianza en la informacion de sus clientes. Y
solo un tercio parece confiar en los analisis que generan de sus operaciones comerciales, en
otros casos se tiene que la alta direccion se ha vuelto mas escéptica sobre como los datos
puedan ser dominados, controlados y entregados con alta calidad (KPMG, 2016); adicional
a lo anterior, la carencia de un enfoque centralizado para capturar y analizar datos en las
empresa reducen el uso de los andlisis para respaldar la estrategia actual. Pocas
organizaciones actualmente estan entendiendo si sus modelos analiticos estan logrando lo
que pretendian; los modelos se comportan como cajas negras para los ejecutivos, lo que
impacta en el grado de confianza que se tienen sobre los resultados de estos (KPMG, 2016).

Como lo expresa el informe dado por Phillipps tim, Global Analytics Leader en Deloitte,
donde se realizd y analizo encuestas utilizando una combinacion de 100 respuestas de
cuestionarios en linea y entrevistas de "inmersion profunda" con ejecutivos senior de 35
compaiiias en los Estados Unidos, Canad4, China y el Reino Unido, (Deloitte, 2016) casi la
mitad de los encuestados, afirman que el mayor beneficio de usar el analisis de datos es que
es un factor clave para mejorar las capacidades de toma de decisiones; aun con la conciencia
de este factor, el 29 por ciento de los encuestados informé que con la analitica mejoraron la
posicion competitiva solo "muy poco", y el 14 por ciento aun no sabe si las analiticas estan
teniendo un impacto con respecto a la competencia.

Se identifica entonces que aunque las empresas consideran importante el desarrollo de
capacidades analiticas, existe una brecha entre el desarrollo analitico y la ventaja competitiva
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identificada como consecuencia de dicho desarrollo en las empresas, firmas como KPGM,
nos presentan la teoria de que las compafiias se estan centrando en analitica motivadas por
resultados positivos de proyectos pilotos, por anécdotas o lo que se visualiza en los
competidores (KPMG, 2016) pero esto hace que las iniciativas de desarrollar dichas
capacidades se esté quedando cortas o no tengan el enfoque adecuado.

Como se ha descrito anteriormente, las compaiiias presentan el sentir de que solo se esta
capturando una porcioén del potencial de los datos. Algunos han respondido a la presion
competitiva haciendo grandes inversiones en tecnologia, pero no han logrado hacer los
cambios organizativos necesarios para aprovecharlos al méaximo (McKinsey, 2016), a pesar
que el aprovisionamiento tecnologico es importante no es la clave del éxito para que la
analitica sea un factor de ventaja competitiva, la tecnologia se vuelve una fuente competitiva
solo cuando las personas saben usarlas y tomar su mejor provecho (Bhatt, 2001). Dado, que
el enfoque a nivel general para desarrollar capacidades analiticas ha sido dedicado a tareas
tecnologicas: refinar los sistemas que producen datos de transacciones, hacer que los datos
estén disponibles en los almacenes, seleccionar e implementar software analitico y ensamblar
el hardware y el entorno de comunicaciones, las empresas han terminado con una
infraestructura analitica robusta pero no con toda la informacién de valor necesaria
almacenada o con informacion del tipo incorrecto. (Davenport T. H., 2006). El acceso a los
datos y la infraestructura tecnologica para el procesamiento y analisis no es suficiente para
generar un analisis efectivo, y aun mas, para competir por el andlisis y lograr una posicion
competitiva. La mayoria de las oportunidades que ofrecen los sistemas analiticos no se
aplican porque las organizaciones amplian las capacidades relacionadas con el soporte del
sistema de informacioén y no la capacidad de analizar los datos y la inferencia correcta.
(Batko, 2017).

Existen ademds ciertas barreras presente en las organizaciones que entorpecen el
aprovechamiento de la analitica, como las regulaciones, controles legales sobre el tratamiento
de datos especificos y sistemas complejos internos de las compaifiias o sistemas legacy, que
dificultan el encontrar el talento o los métodos adecuados para obtener informacion o
procesarla. (McKinsey, 2016). Como reto extra, las nuevas tecnologias analiticas requieren
un conjunto de habilidades que los departamentos de TI necesariamente no poseen, lo que
hace que la integracion de todas las fuentes de datos internas y externas relevantes sea un
desafio (McAfee & Brynjolfsson, 2012). Los departamentos de tecnologia estan encontrando
nuevas oportunidades con respecto al soporte de la ciencia de datos y esto podria contribuir
a un cambio en las responsabilidades de TI y andlisis dado que estdn surgiendo nuevos
requisitos de habilidades a causa de los nuevos tipos de datos, técnicas y herramientas en el
campo de la analitica (Jasmien, Jan, Bart, & Wilfried).

Los ejecutivos esperan tener el talento adecuado que traduzca en lenguaje de negocio el valor
de los resultados de la analitica, evidenciando asi una brecha y dependencia de las
organizaciones a los talentos especializados escasos de atraer y retener, adicional algunas
empresas han recolectado datos por afios, pero solo en los ultimos han podido utilizarlos,
dado que necesitaban tiempo y experiencia para validar conclusiones basadas en ellos
(Davenport T. H., 2006), sacrificando cierto costo de oportunidad al no tener resultados en
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el momento mas oportuno ni al talento preparado para esto. Ciertamente, hacer que los
entendimientos analiticos sean mas digeribles para los tomadores de decisiones puede ayudar
a producir mejores resultados de negocios. Sin embargo, el desafio de traducir la analitica en
informacion procesable permanece. (Ransbotham & Kiron, 2015). Es por esto por lo que el
foco del desarrollo de las personas para las capacidades analiticas basadas en datos comienza
a cobrar una mayor importancia y uno de los menos desarrollado de los factores que impactan
los modelos de desarrollo de capacidades analiticas.

Gupta (Gupta, 2014) sostiene que es practicamente imposible entregar el valor de la analitica
si los lideres empresariales no tienen una mentalidad basada en los datos y esta debe ser
desarrollada al interior de la organizacion, sumada a una cultura empresarial que lo incluya.
Es por lo cual, un porcentaje de organizaciones hoy consideran que no tienen suficientes
habilidades de gestion de datos en su talento (Braun, 2015) y esto puede ser un tema que
entorpezca el desarrollo de la madurez de la analitica en la organizacién y su mayor
aprovechamiento.

Queda explicito entonces, que uno de los desafios actuales para el aprovechamiento de la
analitica de negocio en las empresas recae en el talento; la escasez de la preparacion del
talento y la falta de profesionales en estos campos incrementa la dificultad del desarrollo
adecuado de la analitica de negocio y del avance de la madurez de la misma en la
organizacion (GUPTA, 2014) (Andrade, hemerly , & recalde, 2014).

Es por lo anterior que se hace necesario comenzar a brindar un enfoque més profundo a la
dimension personas en el desarrollo de las capacidades analitica, siendo el campo con menos
exploracion en comparacion a las demas dimensiones y teniendo la relevancia mencionada
en los parrafos anteriores y entendiendo que la compafiia preparada para usar el anélisis y las
capacidades analiticas dindmicas para crear una ventaja competitiva debe esforzarse por crear
una vision y estrategia coherentes de las iniciativas de inteligencia empresarial, el desarrollo
de la cultura organizacional, la tecnologia adecuada, las capacidades analiticas basadas en
datos y el conocimiento estratégico en el talento necesario para intentar obtener el titulo
de 'competidor analitico' y aprovechar al maximo las capacidades analiticas. (Batko, 2017).

1.2. Hipotesis
La implementacion de un programa de desarrollo de capacidades analiticas basadas en datos
enfocado en la formacion e impacto en el talento contribuye a un mayor aprovechamiento de

dichas capacidades lo que se ve reflejado en la medicion de madurez de la analitica del talento
en la empresa.
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1.3. Objetivos

Objetivo general

Disefiar un programa de desarrollo de capacidades analiticas basadas en datos para brindar
mayor eficiencia y oportunidad en la toma de decisiones, a través de un plan de formacion y
una medicion general del impacto de la formacion en el talento frente a la capacidad analitica
de negocio.

Objetivos especificos

1. Identificar del marco teorico referente a la tematica y estado del arte actual en el proceso
de desarrollo de capacidades analiticas basadas en datos en el talento en las
organizaciones.

2. Diseiar un programa para el desarrollo de capacidades analiticas basadas en datos en el
talento combinando distintas técnicas que permita mejorar la capacidad analitica del
talento.

3. Aplicar del impacto de las acciones formativas propuestas en el programa en un grupo
especifico analizando su aporte en el desarrollo de la capacidad analitica en el talento

4. Sintetizar los hallazgos generados a partir de la aplicacion practica y contrastar los
resultados para identificar lecciones aprendidas de todo el proceso desarrollado.
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2. MARCO REFERENCIAL
2.1 Marco tedrico
2.1.1 Capacidad analitica de negocio

"El andlisis de datos es el cerebro de la empresa, se vuelve proactivo y reactivo, y coordina
una gran cantidad de decisiones, interacciones y procesos en apoyo de los resultados
empresariales y de TI" (Hagerty, 2016). Con el avance del almacenamiento de datos y las
técnicas de procesamiento, las organizaciones ahora pueden recopilar y aprovechar los datos
para cambiar la toma de decisiones basada en la intuicion en una toma de decisiones mas
orientada a los procesos y los datos. De acuerdo con Cao et al. (Cao, 2015), el avance en TI,
la necesidad de las organizaciones de entender oportunidades de negocio para obtener una
ventaja competitiva, y la confluencia de grandes volimenes de datos son las razones clave
que contribuyen a la aparicidn de la analitica de negocio.

Las palabras andlisis y analitica en muchas ocasiones se usan como si hicieran referencia a
lo mismo, pero en la definicion basica de la palabra analisis de la RAE, se refiere al proceso
de separar un problema completo en sus partes para que las partes puedan ser examinadas
criticamente a nivel granular (RAE, 2019). A menudo se usa para sistemas complejos donde
la investigacion del sistema completo no es factible o préctica, y por lo tanto debe
simplificarse descomponiéndolo en sus componentes mas descriptivos / comprensibles.
(Dursun & Sudha, 2018). La analitica, por otro lado, es la variedad de métodos, tecnologias
y herramientas asociadas para crear nuevos conocimientos / ideas para resolver problemas
complejos. En esencia, la analitica es un enfoque multifacético y multidisciplinario para
comprender y abordar situaciones complejas. La analitica aprovecha los datos y los modelos
matematicos para encontrar sentido y aunque incluye el andlisis, abarca un espectro mas
grande de implementacion.

Llevando ahora el término a analitica de datos, la definicidon mas utilizada es “el uso
extensivo de datos, analisis estadistico y cuantitativo, modelos exploratorios y predictivos, y
gestion basada en hechos para impulsar decisiones y acciones” (Davenport T. H., 2010)
Segun (Cao, 2015) el avance en tecnologias de informacion, la necesidad de analizar datos
de diferentes fuentes de las organizaciones para obtener una ventaja competitiva y la
confluencia de grandes volumenes de informacion son las razones clave que contribuyen a
la aparicion del término de analitica de datos.

Tenemos entonces el término de analitica en el espectro de los datos; ahora, para el desarrollo
de este estudio es importante delimitar en concepto de capacidad. Capacidad hace referencia
a una caracteristica, facultad o proceso que se puede desarrollar o mejorar (Vincent, 2008).

17



En el ambito de capacidad analitica de datos de negocio para la organizacion, se relaciona
con su habilidad de examinar y entender su ambiente interno y externo y las interacciones
internas y entre las organizaciones. Esto puede relacionarse con establecer las causas y los
efectos, pero también con entender esquemas de comportamiento y evolucion. (Sorgenfrei &
Wrigley, 2005). En las organizaciones el termino de capacidad analitica de negocio se
define como la capacidad de una organizacion o empresa para razonar, planificar, predecir,
resolver problemas, pensar de manera abstracta, comprender, innovar y aprender, de modo
que pueda mejorar el conocimiento de la organizacion, informar los procesos de decision,
permitir acciones efectivas y ayudar a establecer y lograr objetivos, (Wells, 2008) todo esto
con el apoyo del correcto y enfocado analisis de datos e informacion.

La capacidad analitica de negocio requiere conocimiento y habilidades no solo en disciplinas
técnicas como estadistica, informdtica y tecnologia de la informacion, sino también en
negocios, comunicacion y habilidades para resolver problemas. (Chiang, 2012). Estos
cambios obligan a las organizaciones y a su equipo de analistas profesionales a adaptarse
para lograr los mejores resultados.

Hay tres enfoques principales para el andlisis de datos de negocio de la siguiente manera
(Trindade, 2016)

e Analisis de datos descriptivos / retrospectivos: uso de datos historicos para encontrar
y comprender patrones y resultados para hacer inferencias sobre el futuro.

e Andlisis predictivos: uso de modelos de simulacion para generar escenarios basados
en datos histdricos para comprender el futuro.

e Analisis de datos prescriptivos: uso de andlisis cuantitativos planificados de datos en
tiempo real que podrian desencadenar eventos.

El analisis de datos puede variar de simple a cada vez mas polifacético a medida que crecen
las demandas de predicciones y reacciones en tiempo real. Dado que la mayoria de los
esfuerzos de las organizaciones se centran en analisis descriptivos y de diagnostico (Salam,
2019) las empresas estan migrando hacia mas analisis predictivo y prescriptivo, lo que
implica una mayor inversion en técnicas de automatizacion de negocios como el aprendizaje
automatico, ciencias de datos, y computacion cognitiva.

Tomando el concepto anterior de lo que implica una capacidad analitica de negocio en las
organizaciones, a través de los afios, y dada la necesidad de las empresas de explotar los datos
e informacion que tienen para obtener mejores resultados, adicional a la necesidad de la linea
directiva de las empresas de poder ser mas agiles y eficientes en la toma de decisiones, dicho
concepto de capacidad se fue integrando a tendencias como la Inteligencia de Negocios, la
cual se conoce como BI, a eso del afo 2000 méas o menos. De acuerdo con Davenport
(Davenport T. H., 2010), la analitica de datos en contraste con la inteligencia de negocio se
enfoca mas en desarrollar nuevos conocimientos y comprension del desempefio del negocio,
siendo mas amplia y con un mayor enfoque en conocimientos estadisticos, incluyendo no
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solo la presentacion de informes sino la comprension, impacto de entenderlos y predecirlo,
todo esto, es desarrollado en mano de talento preparado para ello.

Ahora bien, la capacidad analitica de negocio en las organizaciones debe presentar una
medicion que permita descubrir bajo unos parametros comprobados y estandar, en qué nivel
de desarrollo se encuentra esta capacidad organizacional y dependiendo de la estrategia
empresarial a que nivel se espera llegar y que se espera obtener como beneficio. Es por esto,
que se vuelve relevante para el desarrollo de este trabajo el mencionar como se pude medir
dicho nivel de capacidad analitica empresarial, para lo cual existen los llamados modelos de
madurez analiticos.

2.1.2 Decisiones basadas en datos dentro de la analitica de negocio

Identificando como se hizo anteriormente la relacion de la analitica de datos con la toma de
decisiones basada en ellos, es importante entender que dicho concepto hace referencia a la
recopilacion, andlisis, examen e interpretacion sistematicos de datos para derivar practicas y
politicas en cualquier dominio (Mandinach, 2012). Es un proceso genérico que se puede
aplicar a los datos de cualquier dominio para mejorar la toma de decisiones, asi como a la
administracion y la implementacion de la estrategia en diferentes niveles de operaciones. Sin
embargo, es importante contar con los datos y las herramientas correctas para respaldar la
toma de decisiones eficiente y efectiva (Davenport T. H., 2010) Las decisiones basadas en
datos son un arte donde se necesitan colaborar con evidencia basada en datos, asi como con
su propia experiencia e intuicion.

Los dos componentes principales de la fabricacion de decisiones basadas en datos son la guia
practica de las herramientas tecnoldgicas y la capacidad humana (Mandinach, 2012). Se
requiere que muchas organizaciones realicen decisiones con datos, herramientas y tecnologia
estructurados o no estructurados, andlisis de datos significativos, mediciones y monitoreo,
evaluaciones comparativas, integracion de sistemas y talento bien capacitado. Si bien muchos
de estos factores clave se han estudiado ampliamente, se presta relativamente menos atencion
al uso real de las herramientas y hasta qué punto los gerentes entienden el resultado y su
conocimiento de los datos (Mohamed, 2018).

En el primer componente sobre las herramientas, cabe resaltar que el volumen de datos con
que se enfrentan las organizaciones contintia creciendo y aumentando su complejidad. Este
crecimiento ha ido mas alla de la capacidad de manejo humano, por lo tanto, la necesidad de
herramientas y soluciones para soportar la analitica es clave. Hoy en dia, los analistas,
gerentes y cientificos de datos tienen acceso a una variedad de herramientas para el analisis
de datos, mineria de datos, informes ad-hoc y visualizacion (Mohamed, 2018). Dichas
herramientas deben cumplir con las cuatro V (volumen, velocidad, variedad y valor) de
analitica (Lycett, 2013).Si bien hay muchas herramientas disponibles, elegir la herramienta
correcta sigue siendo un desafio para las organizaciones.

19



Lo anterior plantea una amenaza para los modelos de negocio existentes de la empresa, lo
que hace que sea esencial analizar los datos correctamente y obtener un analisis predictivo
claro o puede tener un gran impacto en el negocio existente, y es en esta amenaza actual que
toma total relevancia el segundo componente bésico de la toma de decisiones basado de datos
el cual es la capacidad humana y conocimiento de los datos (Mandinach, 2012).Esta hace
referencia al proceso de creacion de sentidos impulsado que se conoce como la capacidad
para interpretar datos. (Lycett, 2013). La comprension de los datos incluye la capacidad sobre
como interpretan los datos en informacion y luego en valor de negocio para tomas decisiones
o crear iniciativas que hagan explicitas las interpretaciones a través de una actividad concreta.
Los empleados son contratados por su experticia en numeros o entrenados para reconocer la
importancia de usar la mejor evidencia y las herramientas, lo que resulta en que tomen
mejores decisiones. (Davenport T. H., 2010).

2.1.3 Dimensiones capacidad analitica de negocio de las organizaciones

En relacion con los distintos modelos de madurez, existen distintas dimensiones de la
capacidad analitica de negocio en las empresas, y el reconocer dichas dimensiones permite
focalizar acciones en cada una de ellas para una evolucion de la capacidad en general (Nott,
2015) (Krishnan, 2014) (Moore, 2018), En la siguiente tabla 1, se describen las dimensiones
generales importantes dentro de la capacidad analitica de negocio.

Tabla 1-Dimensiones modelos de madurez

Dimension Referencias en modelos existentes Modelos de madurez de
referencia
Organizacion y Cultura Estrategia de negocio IBM Data and Analytics/TDWI
Vision Gartner’s EIM /TDWI
Cultura BA maturity model/ IBM Data
Roles and Analytics /TDWI
Gartner’s EIM
Gobierno
Manejo de datos TDWI/BA maturity model
Gobierno de la informacion TDWI/ Gartner’s EIM/ BA
Ciclos de vida maturity
TDWI/ Gartner’s EIM
Tecnologia Infraestructura IBM Data and
Arquitectura Analytics/TDWI/Gartner’s
Integracion de sistemas EIM / BA maturity model
Reportes/visualizacion
Tecnologia para analitica de negocio
Persona Habilidades y conocimientos técnicos

Habilidades y conocimiento de negocio BA maturity model
Habilidades de toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia.
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Pero, en sintonia con el trabajo presentado por Cosin Ranko et-al (Ranko, 2012) sobre el
modelo de madurez de analitica de negocio en las empresas, se tomaran las siguientes
definiciones de las dimensiones planteadas:

Gobierno: es el mecanismo para administrar el uso de los recursos de la analitica de negocio
dentro de una organizacion y la asignacion de derechos de decision y responsabilidades para
alinear las iniciativas de andlisis empresarial con los objetivos organizacionales (Weill &
Ross, 2004). También implica renovar continuamente los recursos de analitica de negocio y
las capacidades organizativas para responder a los cambios en los entornos empresariales
dindmicos, y mitigar la resistencia al cambio (Williams S. a., 2007)

Organizacion y cultura: Desde la organizacion, hace referencia a cual es la vision
estratégica de negocio, hacia donde se quiere dirigir la empresa y cuéles son los indicadores
de resultado a lograr y desde el tema analitico, tener claro, que se espera del aprovechamiento
analitico (McKinsey, 2016); desde el lado de la cultura son las normas, valores y patrones de
comportamiento tacitos y explicitos de la organizacion que se forman con el tiempo y
conducen a formas sistematicas de recopilar, analizar y difundir datos (Leidner & Kayworth,
2006). Influye en la forma en que se toman las decisiones (por ejemplo, ad-hoc o basadas en
hechos), la propension a los indicadores clave de desempefio y la medicion de la calidad, el
grado en que analitica de negocio estd enredado en las actividades comerciales diarias, el
nivel de apoyo administrativo para analitica de negocio (Davenport T. H., 2010), y
receptividad al cambio.

Tecnologia: se refiere al desarrollo y uso de hardware, software y datos dentro de las
actividades de analitica de negocio. Incluye la gestion de un recurso de datos integrado y de
alta calidad (Davenport T. H., 2010), la integracion perfecta de los sistemas de analitica de
negocio con otros sistemas de informacion organizacional la conversacion de los datos en
informacion a través de los sistemas de informes y visualizacion (Watson & Wixom, 2007),
y el uso de herramientas de analisis estadistico mas avanzadas para descubrir patrones,
predecir tendencias y optimizar procesos empresariales (Negash, 2004).

Personas: se refiere al talento dentro de una organizacion que usan analitica de negocio como
parte de su funcidn laboral. Las iniciativas de analitica de negocio se consideran intensivas
en conocimiento y requieren habilidades y conocimientos técnicos, comerciales, gerenciales
y empresariales (Davenport T. H., 2010). Los entendimientos analiticos deben ser mas
digeribles para los tomadores de decisiones para ayudar a producir mejores resultados de
negocios, por lo cual el foco del desarrollo de las personas para las capacidades analiticas
basadas en datos comienza a cobrar una mayor importancia y es uno de los menos
desarrollado de los factores que impactan los modelos de desarrollo de capacidades
analiticas.

21



[lustracion 2- Resumen capacidad analitica organizacional

Fuente: Elaboracion propia

0 Estrategia de negocio

0 indicadores claves

0 Cultura cantrada an dates

O Apoyo administrativo a las iniciativas
analiticas

0 Confianza en los datos

0 Hardwsare y software para analitica
0 Integracién de sistemas
0 Herramientas estadisticas

O Gobierno de la informacién

0 Asignacidn derachos de decisidn

0 Administracién de recursos analitica
de negocio

O Habilidades y conocimientos técnicos
O Habilidades y conocimientos de negocio
O Habilidades interpersonales

2.1.4 Competencias y habilidades de las personas dentro de la analitica de negocio

Como lo menciona Chiang et al (Chiang, 2012) para la analitica de negocio dentro de la
dimension de personas, es importante desarrollar distintas habilidades en distintas
disciplinas; desde las habilidades generales necesarias a desarrollar dentro del perfil analitico
en la literatura evaluada, algunos autores difieren ligeramente en los detalles pero parece
haber un consenso en las siguientes (Queiroz, 2017) (Conway, 2010); (Davenport T. H.,
2012) ; (Laney & Kart, 2012); (Patil, 2011) (Mohamed, 2018) (Ranko, 2012): habilidades
analiticas, habilidades de TI y programacion, conocimiento de negocios y dominio, y
habilidades interpersonales (como comunicacion y curiosidad). Sin embargo, la literatura
existente no incluye ninguna orientacién sobre como se construyen y ejecutan los planes de

22



desarrollo interdisciplinarios e integrales para estas habilidades.

competencias y habilidades en la tabla 2 a continuacion.

Se resumen las

Tabla 2- Competencias dimension persona-Capacidad analitica de negocios

Algunas competencias/habilidades

Categoria Definicion que abarea
Son las habilidades y conocimiento de
especialistas en tecnologia tanto en tecnologias de e Integracion de sistemas
Habilidadesy  analitica de datos como en software en general. e Conocimiento lenguajes de
conocimientos  (Davenport T. H., 2010). El perfil de dichas programacion y modelado:
de Tly habilidades, son profesionales calificados en Python, Matlab
programacién  computacion y estadistica. (Becker, Knackstedt, & e Bases de datos SQL y
Poppelbul3, 2009) NoSQL
Son las habilidades o capacidades para utilizar
estadisticas y técnicas informaticas como el e Mangjo de herramientas
aprendizaje automatico, el analisis geoespacial y analiticas
Habilidades temporal, la mineria de textos y la lingiistica e Estadistica
analiticas computacional, los analisis estadisticos y otros e  Mineria de datos
analisis avanzados (Chiang, 2012) para explorar e  Analisis de datos
datos  estructurados, mno estructurados y e Reporteria
semiestructurales de diversas fuentes.
Las habilidades y el conocimiento de los
espemahstas en negocios, incluidos los msterpas e  Propuesta de valor al cliente
comerciales de ventas, finanzas, marketing, . .
- .. ., e  Prospeccion de clientes
Habilidadesy = cadena de suministro y produccion (Davenport y .. ., .
- . e Administracion de negocios
conocimientos  Harris 2007). C . g d
de negocio Incluye también conocimientos en gestion y * onoglrr.llento cn fareas N
administracion de negocios, segmentacion de Negocio: Yet?as, 1nanzas,
clientes y estrategia de clientes (Murawski & comercial, cliente.
Bick, 2017).
Hace r'eferenma a las hab%hdades ps?rsonales ¢  Pensamiento estratégico
necesarias en el talento intrinsecas a ¢él, como e
o . . e  Solucion de problemas
habilidades conversacionales, trabajo e Pensamiento sistémico
Habilidades colaborativo, habilidades para resolver y analizar i .
. . . e Habilidades conversacionales
interpersonales problemas, la curiosidad de aprendizaje del Trabai laborati
talento. (Murawski & Bick, 2017) * ra aj.(? colaborativo
e Atencion a los detalles

Fuente: Elaboracion propia

2.1.5 Perfiles dentro de la analitica de negocio
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Dentro de lo mencionado en la dimensién personas, se tienen distintas habilidades y
diferentes niveles de necesidad de dichas habilidades segtn la ejecucion de funciones del
talento, por lo cual, cabe resaltar que existen diferentes roles dentro del desarrollo de la
capacidad analitica de negocio. Por un lado, estan los tomadores de decisiones, esté el talento
de experticia analitica como los cientificos de datos, los técnicos, también puede existir los
analistas de negocio en ciertos contextos empresariales (Salla, 2018) y el talento general que
no tiene una experticia profunda en analitica, pero estd en contacto con datos e informacioén
y procesamiento de ella en su ejecucion del trabajo diario.

2.1.5.1 Tomadores de decisiones

Es el perfil de talento encargado de dirigir estrategias de negocio y tomar decisiones basados

en datos para dirigir la materializacion de las estrategias de negocio. Si bien las
organizaciones tienden a creer que con el surgimiento del andlisis de datos, los que toman
decisiones y las organizaciones estaran equipadas con mas recursos, nuevas direcciones y
eficiencia en el proceso de toma de decisiones, el surgimiento del andlisis de datos parece
estar teniendo negatividad entre el nivel directivo que toma decisiones (Bose, 2009).Los
directivos se resisten a la adopcidn de decisiones basadas en datos debido a muchas razones,
como la complejidad, la fobia analitica, la falta de capacidad para asumir riesgos y la falta de
conocimiento en andlisis (Yates & F de Oliveira, 2016).

Por parte de los lideres también existe un gran desafio, dado que las empresas necesitan
contar con gerentes que pueden utilizar las herramientas y reportes con un enfoque
altamente analitico y esto puede ser dificil de producir, (Manyika, Chui, & Brown, 2014), lo
que significa que los lideres de la organizacion podrian no saber como desbloquear el valor
de la analitica para tomar mejores decisiones (Manyika, Chui, & Brown, 2014).

2.1.5.2 Cientificos de Datos:

Los cientificos de datos son las personas que entienden como buscar respuestas a preguntas
comerciales importantes del tsunami actual de informacion no estructurada. A medida que
las compaiiias se apresuran a capitalizar el potencial de big data, la mayor restricciéon que
muchos enfrentan es la escasez de este talento especial. (Davenport T. H., 2012). Lo que
hacen los cientificos de los datos es hacer descubrimientos mientras exploran en los datos,
pueden estructurar grandes cantidades de datos sin forma y posibilitar el andlisis. En un
entorno competitivo donde los desafios cambian y los datos nunca dejan de fluir, los
cientificos de datos ayudan a los tomadores de decisiones a pasar del analisis ad hoc a una
conversacion continua con datos. Los cientificos de datos se dan cuenta de que enfrentan
limitaciones técnicas, pero no permiten que eso atasque su busqueda de soluciones
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novedosas. A medida que hacen descubrimientos, comunican lo que han aprendido y
sugieren sus implicaciones para nuevas direcciones de negocios. (Davenport T. H., 2012).

La gente a menudo asume que los cientificos de datos necesitan una formacion en
informatica. En la experiencia que menciona Davenport en su informe sobre el rol de los
cientificos de datos menciona que sus mejores cientificos de datos provienen de entornos
muy diferentes. El inventor de People You May Know de LinkedIn fue un fisico
experimental, como ejemplo, por lo cual este perfil no se designa a una carrera profesional
especifica si no a un conjunto de habilidades y capacidades desarrolladas en relacion con la
analitica de datos.

Por otro lado, en las organizaciones se continua con la necesidad de que sus cientificos de
datos tengan una combinacion de habilidades cuantitativas y técnicas sumadas a la
comprension empresarial (Jasmien, Jan, Bart, & Wilfried), ademas de tener experiencia en
estadistica y aprendizaje automatico, lo que los hace un talento escaso y a las empresas tener
una alta dependencia hacia ellos;

2.1.5.3 Arquitectos de informacion

Como parte de la unidad que conecta negocios y TI, Judith Wusteman (Wusteman, 2013)
posiciona al Arquitecto de informacion cerca de la comprension de las necesidades del
usuario a través de una apreciacion de TI. El papel es especialmente importante cuando se
trata de decisiones comerciales basadas en los resultados de datos y las demandas de los
clientes. (Krimpmann, 2017)

El papel principal del Arquitecto de informacion es mediar entre la informacion interna y las
preocupaciones externas al considerar la informacién obtenida de los andlisis de datos
(Rosenfeld & Morville, 2002). Su enfoque principal es mejorar las experiencias de los
usuarios y ayudarlos a encontrar informacién en un entorno complejo de la manera mas
rapida y facil posible: de ahi la importancia de la cercania al usuario. (Krimpmann, 2017)

Cooper (Cooper, 2009) define al arquitecto de informacion como el encargado de organizar
los patrones inherentes a los datos, aclarando lo complejo y crear la estructura o mapa de
informacion de la organizacion lo que permite que otros encuentren caminos de conocimiento
desde la informacion; enfocado en la ciencia de la organizacion de la informacién y centrado
en la claridad y comprension humana.

Los arquitectos de informacioén son responsables de descubrir los requisitos de datos y
andlisis para todos los casos de uso de informacion. Trabajan con liderazgo y brindan
recomendaciones estratégicas basadas en informacion sobre como utilizar los datos y para
asegurarse de que las soluciones actuales estén funcionando. (Oestreich & White, 2016)

25



2.1.5.4 Analistas relacionados con datos

Hay otras funciones importantes que se necesitan para garantizar que se puedan utilizar los
datos y el analisis:

e Los facilitadores aseguran que los requisitos de las partes interesadas se identifiquen
de la mejor manera posible. Los facilitadores son responsables de aumentar el
pensamiento basado en datos y la participacion de las partes interesadas en la cultura
basada en datos y asegurarse de que las iniciativas se centren en las necesidades
comerciales.

e Los ingenieros de datos hacen que los datos estén disponibles para uso analitico.
Ayudan a preparar los datos, permiten el acceso a los datos y son parte del
establecimiento de pautas sobre la gestion de datos.

e Los administradores de la informacion son responsables de asegurarse de que las
politicas de gobernanza de la informacion se ejecuten en todas las funciones de la
organizacion. Supervisan, implementan y resuelven problemas relacionados con las
politicas. (Oestreich & White, 2016).

Existe también el talento comun de las organizaciones, necesariamente no especializados
en el manejo de datos, estadistica o ciencias de datos. Con diferente formacion
profesional y en distintas areas de experticia dentro de la empresa, pero en su dia a dia en
la ejecucion de su labor se relacionan con recoleccion de datos, informacion o cifras de
negocio. (Oestreich & White, 2016).

2.1.6 Estrategias generales del desarrollo de la capacidad analitica de negocio en las
empresas

Ciertos autores han planteado sugerencias de estrategias generales para llevar a cabo este
desarrollo, lo que se resumen en la tabla 3; en ella se puede identificar que distintos autores
reconocen la importancia del talento para el aprovechamiento de la analitica, pero plantean
estrategias con mayor énfasis en el que se necesita “hacer” y poco detalle en el como deberia
formarse dicho talento dentro de las organizaciones, ademds plantean en comun lo
importante de complementar el desarrollo del talento con otras estrategias organizacionales
como la creacion de comunidades, la disponibilidad y transparencia de la informacion y datos
para el talento, e incentivar a la integracion del talento frente a la conciencia de los datos,
adicional a ver vital el desarrollo de las habilidades blandas que permitan complementar el
conocimiento técnico y tener un talento mas preparado para los retos analiticos.
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Tabla 3-Estrategias de desarrollo de capacidad analitica dentro de la organizacion

Referencia Tematica Estrategias propuestas
(HCI) Desarrollo de Capacitar para las habilidades: Desarrollar conocimientos de datos y
capacidades pensamiento analitico, ofrezca capacitacion sobre los sistemas de

de analisis de datos para que sean mas accesibles para las partes interesadas

personas internas y para garantizar que los equipos de recursos humanos
enfoque en dominen el uso de las herramientas de anélisis.

RRHH Reuna una cartera de habilidades y experiencia para apoyar las
necesidades de analisis; construya un equipo: Retna la experiencia
técnica en estadisticas, software y estrategias de aprendizaje
automatico, con lideres de alto nivel, estrategas de negocios y
talentos para crear ideas procesables.

Confie en soluciones de software e informacioén que brinden una
unica fuente de verdad para mantener la integridad y precision de los
datos
Aprenda como las métricas que recopila su organizacion se
relacionan con las preguntas centrales de investigacion.
(Mohamed, Estrategias Informe a los tomadores de decisiones qué herramientas, informes y
2018) para datos ya estan disponibles.

desarrollar Proporcionar capacitacion y realizar sesiones practicas con el

capacidad objetivo de reducir la brecha de alfabetizacion de datos.

analitica en Concéntrese en entrenar a los tomadores de decisiones mas jovenes

los roles en decisiones basadas en datos.

tomadores de Capacite a los tomadores de decisiones sobre estadisticas basicas y

decisiones y como asignar datos al dominio comercial.

capa Aliente a los tomadores de decisiones a obtener conocimiento de

gerencial. datos relacionados con el dominio a través de calificaciones
profesionales.

Obtenga confianza de los tomadores de decisiones a través de datos
precisos, informes y gréficos.
(KPMG, Crear Evaluar la brecha de confianza interna de la organizacion y enfocarse
2016) confianza en primero en las areas donde la brecha sea mayor.

la  analitica
para  poder
desarrollar
esta
capacidad en
las empresas

Realizar equipos Cross funcionales, donde se involucren diferentes
roles y experticias para los retos analiticos

Hacer de pruebas y mediciones regulares de seguimiento de
desempeiio, objetivos, impacto y riesgos como parte de la mentalidad
institucional.
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y
aprovecharla

Crear una vista de todo el ecosistema, mirando mas alla de los limites
tradicionales de los sistemas, los silos organizacionales y casos de
negocios para entender las interdependencias 'y  riesgos
interrelacionados dentro de su ecosistema analitico mas amplio

Los objetivos e incentivos de los "propietarios" de D&A deben
alinearse con los objetivos de sus usuarios y con aquellos que podrian
verse afectados por él. La falta de claridad sobre el proposito y la
desalineacion de los objetivos de D&A pueden generar desconfianza,
diluir el retorno de la inversion y abrir la puerta al mal uso inadvertido.

Continuacion de la tabla 3

Referencia Tematica Estrategias propuestas
(KPMG, Crear e Evaluar la brecha de confianza interna de la organizacion y enfocarse
2016) confianza en primero en las areas donde la brecha sea mayor.
la analitica e Realizar equipos Cross funcionales, donde se involucren diferentes
para poder roles y experticias para los retos analiticos
desarrollar e Hacer de pruebas y mediciones regulares de seguimiento de
esta desempefio, objetivos, impacto y riesgos como parte de la mentalidad
capacidad en institucional.
las empresas e  Crear una vista de todo el ecosistema, mirando mas alla de los limites
y tradicionales de los sistemas, los silos organizacionales y casos de
aprovecharla negocios para entender las interdependencias 'y  riesgos
interrelacionados dentro de su ecosistema analitico mas amplio
e Los objetivos e incentivos de los "propietarios" de D&A deben
alinearse con los objetivos de sus usuarios y con aquellos que podrian
verse afectados por él. La falta de claridad sobre el propdsito y la
desalineacion de los objetivos de D&A pueden generar desconfianza,
diluir el retorno de la inversion y abrir la puerta al mal uso inadvertido.
e  Desarrollar experiencia: desarrollar una cultura interna de D&A
(SAS i Coémo evitar e Se debe tener un plan de desarrollo para la mejora de las habilidades

2016)

que su
equipo  de
analisis falle

no solo técnicas, si no las habilidades esenciales, como por ejemplo las
habilidades blancas, las habilidades técnicas son inttiles para una
empresa a menos que pueda traducirlas en valor comercial.

Tener retos en donde se vean involucrados los lideres y el talento
analitico

Se debe tener asociaciones con las universidades para apoyar sus
programas de analisis avanzados.

Las empresas deben buscar internamente a los miembros del equipo
que desean participar en analisis. Estos empleados conocen el negocio
y con capacitacion, educacion y estimulo pueden convertirse en
valiosos activos analiticos.
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Continuacion de la tabla 3

Referencia Tematica Estrategias propuestas

(Markow, Como la Alfabetizacion de datos para todos: Para aquellos que ya estan en la

2017) demanda de educacion postsecundaria o en la fuerza laboral, la alfabetizacion de
habilidades datos se puede incluir en programas de grado, aprendizaje en linea o
analiticas programas de empleadores.
estan
interrumpien Nuevos programas de educacion centrados en DSA: Se necesita un
do el desarrollo acelerado de nuevas vias de aprendizaje que estén
mercado especificamente dirigidas a la preparacion de candidatos para los roles
laboral y de DSA. Se necesita una variedad de vias para satisfacer las
pocas necesidades individuales. Estos incluyen nuevos programas de grado
acciones que DSA, campamentos de entrenamiento o programas de capacitacion
podrian interna. Todos los programas deben centrarse en las competencias y el
aliviar la dominio.
escasez  de
taleiltf) Iniciar laboratorios de datos: Su propdsito es apoyar las necesidades de
analitico

una comunidad, que podria ser una universidad, una ciudad, una
empresa o una coalicion de organizaciones. Los laboratorios de datos
retnen el capital humano, la tecnologia y los datos para servir como un
recurso central cuya mision es ayudar a la comunidad a impulsar la
informacion y, lo que es mas importante, acelerar el desarrollo del
talento.

Planes de accion de arriba hacia abajo para las organizaciones: las
organizaciones deben definir los roles de trabajo DSA y las habilidades
requeridas para cada uno, luego analizar la preparacion de la fuerza
laboral existente. Los pasos clave incluyen nombrar a un jefe de datos
y / o analitico, identificar talentos que ya estan bien adaptados para los
roles de DSA, identificar a aquellos listos para iniciativas de
capacitacion e identificar brechas organizacionales para priorizar los
esfuerzos de reclutamiento. Los lideres también pueden ir mas alla y
crear programas de canalizacion de aprendizaje para apoyar la
progresion del personal. Por ejemplo, los programas de canalizacion
podrian adaptarse a las necesidades individuales de los empleados al
enfocarse en segmentos clave de la fuerza laboral: como empleados
nuevos en una organizacion, nuevos en una industria, nuevos en datos
y analisis, o listos para alcanzar el siguiente nivel de dominio analitico.
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Continuacion de la tabla 3

Referencia Tematica Estrategias propuestas
(Ransbotham | Una guia e  Construir un core comun, es decir, una fuente comunidad de datos y
& Kiron, | para hallazgos transversa a la organizacion, pero con gobierno centralizado.
2015) construir  tu e Establezca centros de excelencia donde mostrar las mejores practicas
banco de y proveer busquedas y recursos técnicos y ofrecer soporte
talentos Enfocarse en la integracion del talento no en la infusion:

e Desde el proceso de seleccion, se debe tener como premisa talento
analitico bueno a nivel técnico, pero también que tenga alta disposicion
al trabajo en equipo. Esto permite facilitar la formacion de equipos de
trabajo con el personal interno existente.

e Esimportante tener comunidades y grupos de practicas para compartir
conocimiento, que tengan relacion no solo dentro de espacio laboral si
no también fuera del trabajo

Mire adentro para aprovechar el talento interno:

e Implementar programas de entrenamiento interno, estos programas
tienen al menos cuatro propdsitos organizacionales. El primero es
profundizar la experiencia existente de la compaiiia en un area
determinada. El segundo es brindar a los trabajadores de datos la
oportunidad de mejorar su competencia y ampliar sus perspectivas
profesionales. El tercero es construir una comunidad entre los
trabajadores de datos. Y el cuarto es sefialar un compromiso con la
analitica que puede ayudar con el reclutamiento

e Aunque en la referencia también se resalta que la capacitacion formal
puede no funcionar para todas las organizaciones. Las empresas con
problemas analiticos, por ejemplo, pueden necesitar contratar talento
externo primero antes de poder construir internamente. Para las
empresas con poca experiencia en analisis, puede ser necesaria una
infusion de experiencia para liderar el camino a seguir.

Fuente: Elaboracion propia

Aqui se coincide con (Senge, 2011), cuando infieren que, un cambio en los procesos del
pensamiento o en las actitudes de un individuo, tiene que estar acompafiado de algiin cambio
en el comportamiento, solo asi habré aprendizaje. Por lo cual es de suma importancia medir
la materializacion de los aprendizajes, ya que como lo mencionan los autores Tejada y
Lafuente (Tejada, 2012), el aprendizaje se hace efectivo cuando los conocimientos, actitudes
y competencia se utilizan en el puesto de trabajo por lo tanto producen un cambio a nivel
individual, social e institucional
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2.1.7 Programas y modelos de desarrollo de capacidades en el talento

Ahora bien, con el contexto de los conceptos anteriores, las empresas hoy en dia necesitan
encontrar la manera de aprovechar las ventajas de la analitica de negocio para obtener
ventajas competitivas (Davenport T. H., 2006) (Batko, 2017) y como se ha mencionado, gran
parte de un correcto aprovechamiento recae en el talento, tanto aquel que trabaja con los
datos y su transformacion en informacion, como en el que toma decisiones basado en dicha
informacion.

Por lo anterior es importante centrarse en como se deben potenciar las competencias en el
talento, la capacitacion, el adiestramiento, el desarrollo, el entrenamiento, la formaciéon
profesional, el aprendizaje organizacional. Estos son procesos por medio de los cuales, los
recursos humanos de la organizaciéon obtienen y/o perfeccionan sus conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, para facilitarles el desempefio en su puesto de trabajo y el
alcance de las competencias centrales y laborales, del inmediato superior o de los laterales
que sea necesario cubrir con base en las necesidades de la organizacion.

2.1.7.1 Modelo teorico de desarrollo empresarial basado en competencias de
Schmiedinger et-al

El modelo teérico de desarrollo empresarial basado en competencias (CbBD siglas en ingles)
de Bernhard Schmiedinger, Klaus Valentin y Elisabeth Stephan tiene dos perspectivas
principales en las cuales se deben hacer acciones: la perspectiva elemental o del individuo, y
la perspectiva organizacional. Desde el nivel del individuo, un punto esencial en la creacion
de nuevas competencias es la evaluacion continua del uso, como se describe en el "ciclo de
vida del conocimiento" de McElroy (McElroy M. W., 2003), el nuevo conocimiento debe ser
revisado, difundido y puesto en accidn. La revision decide donde usar la nueva competencia
y donde no, por lo cual el plan de desarrollo debe incluir un plan claro de formacion, un plan
claro de medicion de dicho desarrollo y un foco de aplicabilidad de la competencia definido
previamente al desarrollo. (Bernhard, Valentin, & Stephan, 2005).

El modelo tedrico de desarrollo empresarial basado en competencias consta de las siguientes
tres partes principales, que estan estrechamente relacionadas entre si (se resume en la
ilustracion 2):

e Nivel elemental (perspectiva humana): El nivel elemental describe la competencia
humana individual y su constitucion. La competencia humana puede verse como la
combinacion de la capacidad y la voluntad de actuar. La capacidad de actuar esta
influenciada por conocimientos y habilidades. La voluntad describe la motivacion de
un empleado que y cudnto del conocimiento existente se proporcionara a la
organizacion. Estd influenciado por la cultura, el bienestar, la satisfaccion y el
compromiso con la organizacion. Como elemento basico en la pirdmide de
competencias, el saber hacer personal puede describirse como una combinacion o
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suma de conocimientos, destrezas y habilidades explicitas e implicitas. (Bernhard,
Valentin, & Stephan, 2005)

Nivel pasivo y activo (perspectiva organizacional): Las competencias
organizacionales son la combinacion de materiales, herramientas y empleados. Las
pasivas son aquellas competencias no directamente relacionadas con la creacion de
valor, pero si la apoyan, es decir, las que no son nucleares. Las activas por su parte
son la combinacion de conocimiento con herramientas y material para alcanzar los
objetivos organizacionales definidos.

Ciclo de aprendizaje y adaptacion: Todas las competencias deben evaluarse
continuamente y debe definirse la demanda de nuevos conocimientos y recursos. El
ciclo describe la retroalimentacion a los elementos y recursos basicos que es necesaria
para construir nuevos conocimientos (aprendizaje organizacional OL) o para pedir
nuevos materiales o herramientas.

Tlustracion 3-Modelo: Competence Based Business Development
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Fuente: (Bernhard, Valentin, & Stephan, 2005)

2.1.7.2 Modelo teorico de desarrollo de competencias en el marco organizacional de
Bergenhenegouwen y Mooijman

Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman (Bergenhenegouwen, 1996) plantean, por su parte, el
ciclo del desarrollo de competencias en el marco de las organizaciones. El punto de partida
estad en el establecimiento de competencias generales en la organizacion. En funcion de éstas,
la organizacion activa y desarrolla las competencias o el potencial individual. Cierra el ciclo
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la evaluacion de dicho desarrollo que puede, a su vez, replantear las competencias generales
actuales en la organizacion.

[lustracion 4- Ciclo desarrollo competencias

Determinacion y definicion |«

de (core) competencias

}

(Re)activacién/(re)desarrollo y
mantenimiento de competencias | =
individuales

!

Monitoreo de los efectos
del desarrdlo de
competencias

Fuente: (Bergenhenegouwen, 1996)

Como complemento a lo anterior, Mertens (Mertens, 1998) agrega dos factores
condicionantes del desarrollo de la competencia en las organizaciones:

e Laasuncion de un determinado grado de responsabilidad por parte del trabajador; es
decir, que pueda actuar por su cuenta cuando hay que tomar decisiones.

e FEl ejercicio sistematico de la reflexion en y ante el trabajo. Asi, el desarrollo de
competencias supone una estrecha colaboracion entre lo que aporta un individuo al
proceso de trabajo y lo que la organizacion puede facilitarle para el desarrollo de sus
competencias (por ejemplo, tiempos y espacios de reflexion, posibilidad de ejecutar
el grado de responsabilidad acordado, etc.).

2.1.7.3 Programa tedrico de desarrollo de competencia desde el individuo de Jacques
Tardit

Jacques Tardit, entrega una teoria que conlleva un programa de desarrollo de competencia
desde el individuo, (Tardit, 2008):

a) Determinacion de las competencias a desarrollar: Se debe crear un concepto
homologado de que implica la competencia a desarrollar, seleccionar las
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b)

d)

competencias en que se basa la formacion (Polo & Cervai, 2001), construir una
representacion compartida del aprendizaje, de la ensefanza y de la evaluacion de
aprendizajes — Determinar el grado de profesionalizacion buscada al término de
la formacion en los programas técnicos y establecer una secuencia valida de
intervenciones sobre las competencias. (Bergenhenegouwen, 1996).

Determinacion del grado de desarrollo esperado al final de la formacion: Situar
cada competencia en una posicion central o periférica en relacion con su
contribucion a las finalidades del programa. Como lo menciona el autor Bernhard
Schmiedinger (Bernhard, Valentin, & Stephan, 2005) las competencias humanas
por si solas no pueden contribuir en nada al desempefio de las empresas sin utilizar
herramientas o materiales existentes. Solo la combinacion permite la "activacion”
de las competencias existentes, lo que ocurre dentro de un contexto
organizacional (cultura, empleados, organizacion y tecnologia).

Determinacion de los recursos internos a movilizar: determinar el conjunto de los
recursos internos (conocimientos, actitudes, conductas) retenidos como objetivos
de aprendizaje — Distinguir los aprendizajes esenciales de los periféricos o
secundarios. Para el caso de las capacidades analiticas, se resaltan las habilidades
principales a desarrollar como: Habilidad Analitica, Habilidad de Negocios y
Comunicacion, Habilidad de TI y Datos y Habilidad para Resolver Problemas,
como las habilidades core a desarrollar en un programa de competencias de
analitica de negocio desde la perspectiva de Queiroz (Queiroz, 2017) y otros
autores (Will, Soumya, & Bledi, 2017) (Davenport T. H., 2012).

Escalamiento de las competencias en el conjunto de la formacion: Determinar la
frecuencia de intervenciones sobre cada una de las competencias, su orden,
complementariedad (Tardit, 2008) y definir indicadores de desarrollo.
Determinacion de las modalidades de evaluacion: Determina el mecanismo, actor
y modalidad de evaluacion del impacto de la formacion y el desarrollo del
aprendizaje. (Tardit, 2008).

Esta fase de "monitoreo del efecto sobre el comportamiento en el trabajo" proporciona el
aporte para una mayor correspondencia de las competencias de los empleados con las
competencias centrales de la organizacion. Si surge que el partido es inadecuado, las
competencias se pueden redefinir y reactivar. Esto produce un "ciclo de desarrollo de
competencias" (Bergenhenegouwen, 1996). Como se describe en el "ciclo de vida del
conocimiento" de McElroy (McElroy M. W., 2003), el nuevo conocimiento debe ser
revisado, difundido y puesto en accion. La revision decide donde usar la nueva competencia
y donde no.
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2.1.7.4 Programa de desarrollo de talento de Mark Haskins y George Shaffer

Por otro lado, los autores Mark Haskins y George Shaffer (Haskins & Shaffer, 2010) en su
articulo presentan el framework de desarrollo de talento, que se ve en la siguiente figura:

Ilustracion 5-framework de desarrollo de talento

Organizational Croal Learning model Continuous Results
will development
(What ave the (“The What, " “The How ™) jotrney
drivers?)
Seniar management * Enb d
ownership & participation Artributes ta Srategies for Semsar leader suCCEsslon
Business sirategy, goals, be developed develapment serminars planning and
issmes, opportanities, and Key experiences T
leadership “ e withar ™ “The ow " process
Intemaliexternal
Challenges = P » Instructionally- execubve educaton + Enhanced high
Role of values and » Newrras Based leadership Topical potential
alignmes with operating wtilization of = Executive et flmctiowal identification
culive : :Ll:laln.'nl mﬂ curricafum Coaching/mentoring and
aove [
ldentification of desired {rml_""mﬂr:" = Skl ard * Aggesamient amed e-leamning development
leadership behaviors md R driowledge developument ; e [eerE
experiences “'“]mll-l'l‘l';'":- - Eegiomal traning
Alignmest with messares * E-learing : E
and rewards * Key axperiences “ALT gvenls mpply_ of
1 superior,
“Ready-Now™
Process feedback | talent
Improved business performance

Fuente: (Haskins & Shaffer, 2010)

El framework sefiala primero la importancia de desarrollar una comprension de la estrategia
comercial, objetivos, problemas, oportunidades, desafios, valores y cultura de una
organizacion. El contexto proporciona la piedra de toque para determinar la idoneidad de los
lugares de aprendizaje, las conclusiones y las prioridades.

En la dimension del modelo de aprendizaje, dos preguntas son claves para desarrollarlas, la
primera es: ";Cuales son las capacidades, habilidades, atributos y conocimientos especificos
que cada poblacion de la organizacion necesita abordar para enfrentar los desafios y las
oportunidades que surgieron al desarrollar el contexto de" voluntad organizacional "?" La
segunda es: ";Como disefiamos mejor la oportunidad de aprendizaje que necesita cada
poblacién objetivo?" Estas dos consultas impulsan a las organizaciones a un nivel adicional
de especificidad.

Dentro del framework existen dos métodos principales para desarrollar atributos: métodos
basados en la instruccion y basados en la experiencia. Los métodos basados en la instruccion
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incluyen el uso de recursos tales como la capacitacion interna; proveedores externos de
educacion ejecutiva; y / o instruccion autodidacta asistida por computadora. Los métodos
basados en la experiencia incluyen tutorias, ejecutivos, entrenadores y / o ciertas asignaciones
de trabajo. La investigacion muestra que las experiencias laborales cuidadosamente
planificadas se encuentran entre los medios mas poderosos y efectivos para desarrollar
atributos criticos de liderazgo. El uso de experiencias clave debe complementar, no
reemplazar, los métodos de desarrollo instructivos. (Haskins & Shaffer, 2010).

Distintos autores han presentado estrategias y marcos para desarrollar dichas capacidades
analiticas en las empresas, pero con foco especifico en la toma de decisiones y en las
habilidades requeridas para tomar decisiones basados en datos (Acedo y Galan, 2011;
Davenport y otros, 2010; Dunn y otros, 2013; Hall y Jia, 2015; Mandinach et al., 2014). Otros
autores como Dunn et al. (2013) y Marsh y Farrell (2014), argumentan que es importante
centrarse en la cultura, la tecnologia y los datos al desarrollar la capacidad analitica

Lo anterior, dentro del alcance del presente trabajo, es lo que se espera definir con el foco de
las competencias analitica de negocio y las habilidades necesarias para ello.

2.2 Estado del arte
2.2.1 Desarrollo capacidad analitica de negocio en la educacion universitaria

Autores como Mihaela Muntean, Ana-Ramona Bologa (Muntean & Bologa, 2018), resaltan
la importancia del desarrollo de competencias analiticas necesarias para la demanda en los
temas analiticos pero desde una perspectiva en los programas universitarios; reconocen la
escasez de profesionales con capacidades analiticas basadas en datos necesarias en las
organizaciones, lo que implica una necesidad de crear un mayor nimero de personas
especializadas y, debido a la complejidad del conocimiento y las habilidades que deben tener,
los autores consideran que es muy dificil capacitarlos en un corto espacio de tiempo dentro
de las empresas por lo que su trabajo tiene el foco en el desarrollo desde los programas
profesionales de las universidades (Muntean & Bologa, 2018).Para los autores mencionados,
las universidades tienen la solucion, a través de los programas que ofrecen, podria
proporcionar gran parte de este conocimiento y estas habilidades.

Muntean y Bologa en su trabajo (Muntean & Bologa, 2018), con apoyo de referencia a otros
autores, concluyen que aunque los planes de estudio de las universidades se han modernizado
mucho en los ultimos afios, en términos generales, estin muy por debajo de la demanda vy,
parte de la mayor oportunidad de desarrollo estd en los programas de postgrado; los
programas de maestria cubren una pequefia parte de las competencias comerciales requeridas
en el mercado (Murawski & Bick, 2017), esto implica que las personas que asisten a ellos ya
se encuentran posiblemente en un entorno laboral y son parte de organizaciones que también
tienen parte de responsabilidad en el desarrollo de las capacidades que necesitan en ellos.
Dichos autores mencionados brindan el contexto general de la madurez analitica para los
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programas universitarios de acuerdo con el conocimiento técnico y las habilidades ofrecidas
en los pensum especificos, pero no abarca la problematica de como desarrollar esta capacidad
dentro de las empresas con formacion interna.

Adicionalmente se reconoce que muchas empresas en el dominio financiero, de marketing y
de recursos humanos prefieren desarrollar sus propios programas de capacitacion para
capacitar sus empleados. Sin embargo, la creacion de cursos analiticos internos puede no ser
la mas efectiva, la falta de un marco comun para los trabajos y habilidades de ciencia de datos
y andlisis, y la falta de definiciones claras de nuevos titulos y habilidades, solo empeora la
situacion (Miller & Hughes, 2017). Estudios como el de Ana lucia Queiroz et-al (Queiroz,
2017) en el cual se reunen diferentes referencias bibliograficas, declaran que, aunque la
brecha entre la oferta académica y las necesidades de practica se ha reducido desde que
comenzaron los primeros programas analiticos, todavia hay un mercado en desarrollo de
profesionales preparados para lidiar con este nivel de analisis. Ademas de eso, es necesario
aclarar qué tipo de habilidades estan involucradas en la competencia analitica y qué se debe
ensefiar en esta area para producir personas analiticas y profesionales como cientificos de
datos.

Investigadores como (Watson H. J., 2009) (Watson, Wixom, & Ariyachandra, 2013) han
sefalado que se requieren nuevas habilidades para los profesionales que trabajan con datos,
ya varios estudios han intentado en los ultimos afios identificar competencias relacionadas
con analitica, BI, Big data o temas relacionados, mediante distintos medios: unos han sido
desde las consultas, estudios o encuestas a directivos de empresas de diferentes industrias
(Deloitte, 2016) (KPMG, 2016) (McKinsey, 2016) en los cuales han identificado necesidades
de las empresas, su relacion con habilidades a desarrollar y que ventaja se tendria al
desarrollarlas, otros estudios han concluido las habilidades necesarias de las necesidades
puntuales en ofertas laborales en distintos sitios especializados (Miller & Hughes, 2017),
(Debortoli, Miiller, & Brocke, 2014), y otras fuentes de informacion para las habilidades han
sido de diferentes modelos y estudios sobre los modelos de madurez (Braun, 2015) (Becker,
Knackstedt, & PoppelbuB3, 2009) (Mettler T. , 2012); las anteriores referencias bibliograficas
permiten tener la base de que es lo que se espera desarrollar en las empresas, lo que
complementa los estudios de Mihaela Muntean, Ana-Ramona Bologa et-al y de Queiroz
(Queiroz, 2017) brindando lo que se debe incluir en las formaciones académicas
universitarias, pero continua el espacio conceptual de que hacer para desarrollar dichas
habilidades desde y para las empresas.

Davenport (Davenport T. H., 2006) plantea que las organizaciones deben centrarse en
intervenir el contexto: la estrategia analitica, habilidades y experiencia del talento, la cultura
de la organizacion, la tecnologia y herramientas y transformar la forma en la que se toman
las decisiones y se analizan los datos para obtener resultados.

2.2.2 Formacion para la capacidad analitica
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Desde el cruce de literatura sobre un contenido apropiado para la formacion de la capacidad
analitica, Murawski et al. (Murawski & Bick, 2017) usa como dimensiones de comparacion
de las distintas habilidades necesarias dentro de la competencia, el marco de competencia de
sistemas de informacion de Todd et al (Todd, 1995) mas los perfiles y necesidades publicadas
en las ofertas de contratacion relacionadas con analitica para correlacionar con distintos
perfiles y las dimensiones de Todd, que conocimientos mas especificos se necesitan o se

buscan en el talento desde diferentes perfiles, lo que se puede observar en la siguiente tabla
4:

Tabla 4-Conocimientos especificos capacidad analitica de Todd

Termino Termino
asignado Termino asignado Termino asignado asignado | Termino asignado
Categoria | Sub-Categoria | Especialista Especialista Especialista en visién | Especialista | Especialista en
procesos marketing online de cliente en Soporte programacién
internos funcional
Hardware
Técnica Software excel googl,web,herramienta 58, 5ql excel, applie sql,exce!,base de datos,
adobe microsoft BI
. o " servicio al
nercado financiero. mercadeo,tendencias de | experiencia de cliente, cliente
Dominio ’ . '|cliente, mercado,financier| segmentos de mercado, o comercio
producto,comercio . seguridad,
o,producto,comercio productos -
riesgos
reportes, informes, i i
. . " Fi 1 rmes, .
Ne ., Administracion planes de acicon, | reportes, estrategias de prov;::z;e 5;‘::93 as :‘T:on:: informes, reportes,
gocio decisiones, campaiias segmentaci é;-n requisito; requisitos
tendencias g
trabajo en equipo,
. . . ) canales .
Social comunicados,prese canales sociales, manejo de interesados, sociales canales sociales,
ntaciones presentaciones andlisis de presentaci c; nes presentaciones
comportarmiento
L Investigacion, analisis -
Investigacion, N - Investigacion, I -
Resolver analisisﬂausé Investigacion, analisis causa efecto, an alisisg causa Investigacion, analisis
problemas efects causa efecto entandimiento de efects causa efecto
oportunidades '
Sistema rocesos del
desempefio , prueba de tags, pro desarrollo, técnicos ,
e sistema, . }
identificacion de desempefio, » implementaciones de
Desarrollo . . modelacién, desempedio jdesempefio del . \
procesos y implementacion de sistema usuario, construir
operaciones seguimientos L sistemas
tecnicos

Fuente: Adaptacion del original en ingles (Murawski & Bick, 2017)

Lo anterior permite evidenciar un bosquejo sobre cierto contenido necesario dentro de un
plan de desarrollo formativo de manera trasversal, es decir, independiente del perfil
profesional. Para las tematicas de formacion especificas del talento analitico, se tienen
referencias en programas de formacion de universidades locales, adicional de otras tematicas
y conocimientos mencionados en la literatura revisada como necesarios a desarrollar en el

talento dependiendo el nivel o contexto donde sera usado, lo que se resume en la siguiente
tabla 5:

Tabla 5-Algunos conocimientos/competencias requeridos dentro de la capacidad analitica
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Referencia

Resumen de algunos otros conocimientos/competencias deseadas

en el talento segin algunas literaturas

Perfil del
talento

(Fierder & Jahn,
2014)

Introduccion a la administracion de negocio

Manejo de EXCEL (SAS i., 2016)

Fundamentos de administracion

Comportamiento del cliente

Introduccioén a la economia

Introduccién al mercadeo

Introduccion a la estadistica

Mineria de datos

Bodegas de datos y manejo de flujos de informacion
Bases de datos

Big data y manejo de herramientas basicas
Visualizacion

Infraestructura de TI, manejo de riesgo de TI y conceptos de
seguridad de TI

General/Técnico

(SAS i., 2016)

Herramientas de visualizacion
Mineria de texto

Reportes en tiempo real
Hadoop

MapReduce

Mineria de datos

No-SQL

Configuracion de cajas de arena para analitico
SQL-Base de datos
Herramientas OLAP

Analisis estadisticos

R

Matlab

Machine learning-Python

Técnico

(Muntean &
Bologa, 2018)

Habilidades conversacionales

Trabajo en equipo

Pensamiento analitico

Atencion a los detalles

Habilidades de resolucion de problemas
Habilidad de extraer acciones de una fila de datos

Habilidades técnicas:

NoSQL bases de datos, SQL
Lenguaje de programacion Python
Mineria, ETL, modelado y visualizacion

Técnico/general
dependiendo el
nivel de
profundidad de
los temas

Referencia

Resumen de

algunos otros

deseadas en el talento segiin algunas literaturas

conocimientos/competencias

Perfil del
talento

(Intel,
Broadening

Access to,
2014)

Introducciéon mineria de datos

Construccion de modelo analiticos

Formulacion de problemas para mineria de datos
Arboles de decision

Redes neuronales

Loégica de regresion

ETL

Mineria de texto

General,
pero  con
aptitudes
analiticas

40




Intel usa el contenido general de lo anteriormente mencionado par
aun curso interno de 20 horas, luego pasan a entrenamientos
practicos designados de 200 horas.

(Murawski & = Excel General
Bick, 2017) = SQL

» Plataformas de BI como las de Microsoft
* Conocimiento de negocio

= Resolucion de problemas

= Reporteria y visualizacién

» Habilidades conversacionales

(Stanislav =~ & = Manejo de bases de datos General

Misra, 2015) =  Mineria de datos Avanzado
= Analitica web y analitica de texto para  un
*  Administracién de negocio perfil mas
= Conceptos de experiencia de usuario técnico

= Seguridad y manejo de redes
=  Modelos analiticos
= Decisiones basas en datos

Avanzado:
=  Manejo avanzado de bases de datos
=  Computacién paralela y distribuida
= Lenguajes de programacion R-Python
= Regresiones
* Manejo del riesgo
= Analitica multivariable

Fuente: Elaboracion propia

Adicional a lo anterior y tomando como base el modelo de Bernhard Schmiedinger et-al sobre
desarrollo basado en competencias, se tienen dos perspectivas principales en las cuales se
deben hacer acciones: la perspectiva elemental o del individuo, y la perspectiva
organizacional. Desde el nivel del individuo, un punto esencial en la creacion de nuevas
competencias es la evaluacion continua del uso, como se describe en el "ciclo de vida del
conocimiento" de McElroy (McElroy M. W., 2003), el nuevo conocimiento debe ser
revisado, difundido y puesto en accion. La revision decide donde usar la nueva competencia
y donde no, por lo cual el plan de desarrollo debe incluir un plan claro de formacién, un plan
claro de medicidn de dicho desarrollo y un foco de aplicabilidad de la competencia definido
previamente al desarrollo. (Bernhard, Valentin, & Stephan, 2005).

Dentro del desarrollo como tal de las competencias, y teniendo en cuenta las perspectivas
mencionadas anteriormente de (Bergenhenegouwen, 1996),diferentes empresas han disefiado
sus planes de capacitacion como lo menciona Jacques Tardit (Tardit, 2008) con sus 8 pasos
para desarrollar un programa de desarrollo de competencia, como se menciona en el marco
teorico.
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2.2.2 Caso Intel

Descripcion de la compaiiia

Intel Corporation es el mayor fabricante de circuitos integrados del mundo, es la creadora de
los procesadores mas comunmente encontrados en la mayoria de los computadores
personales. Fue fundada en 1968 en Mountain View Estados unidos, por Gordon Moore y
Robert noyce.

Actualmente cuenta con mas o menos 105000 empleados en distintas sedes alrededor del
mundo, El centro de operaciones de Intel esta localizado en Santa Clara, California. La
compaifiia también tiene instalaciones en Argentina, China, Costa Rica, Malasia, México,
Israel, Irlanda, India, Filipinas y Rusia. En los Estados Unidos Intel emplea a mas de 45.000
personas en Colorado, Massachusetts, Arizona, Nuevo México, Oregon, Texas, Washington
y Utah. Tiene unos activos de méas o menos 84360 millones USD y un capital social de 51200
millones USD mads o menos. (Intel, intel, 2020)

Descripcion de la problematica y solucién

Debido a la necesidad de impulsar la capacidad analitica en el talento de la compafiia y hacer
escalable esta capacidad dentro del talento de la organizacion para potenciar los resultados
de negocio, Intel ha desarrollado un plan “inhouse” sobre una estrategia de desarrollo de
dichas capacidades desde referencias y empiricamente como propuesta organizacional (Intel,
Broadening Access to, 2014).

Su estrategia parte de la premisa de no tener la analitica en un grupo de personas sino llevar
la analitica a la mayor cantidad de empleados, para ello intervienen 7 areas claves:
Entrenamiento, Equipos candidatos, Mentorias, Comunidad de practica, kits de
herramientas analiticas, métricas y procesos de negocio. Inicialmente su enfoque fue
apuntar como se propone en el presente trabajo, a la capacitacion y formacion en equipos
funcionales para impulsar valor de negocio temprano.

e Equipos candidatos: Son compuestos por distintas personas no necesariamente de la
misma dependencia o con relacion entre ellos, de 3 a 7 personas. Son equipos de
personas que desean recibir asesoramiento y asistencia después del entrenamiento
para ayudarlos a aplicar andlisis avanzados en el trabajo. (Intel, Broadening Access
to, 2014)

[lustracion 6-- Modelo de flujo de trabajo equipos candidatos programa de desarrollo analitico

Fuente: Intel (Intel, Broadening Access to, 2014)

42



-

WORKFLOW MODEL \

A

SKILLS AND TRAINING TEAM MENTORING

Meet with Participants Assess Team Skills Review Business Problems Frame Business Build Model Deploy Model
Delverable: Documentad Deiverable: Training plan and Opportunities Problem Deiiverable: Analytics Deiiverable: Business
agreemant and dacision Delbvarable: inftial busnass Delverable: Data mining modal vl

problenm chosen problem

Entrenamiento: En linea con lo también identificado anteriormente en el
planteamiento del presente trabajo, se tiene presente como formacion analitica
programas de postgrado o preparacion previa de talento entregado desde la
universidad (Muntean & Bologa, 2018),pero también Intel desarrollo cursos internos
para varios niveles de habilidad y objetivos, como se puede observar en la figura 3.

Ilustracion 7-pensum cursos internos de Intel

Fuente: (Intel, Broadening Access to, 2014)

Data Mining Survey

Kits herramientas analiticas: Para brindar un espacio de practica, Intel provee
maquinas virtuales como “caja de arena de analitica” con todas las herramientas
analiticas y datos lo que permite a los empleados que estan desarrollando su conjunto
de habilidades analiticas avanzadas tener acceso a mas potencia de procesamiento
que la que proporcionan sus computadoras portatiles individuales y practicar en un
ambiente seguro y compatible

Mentorias: Ante el desafio de la falta de orientacion tangible para los equipos e
individuos, Intel utiliza la estrategia de mentorias para resolver dudas claves en el
proceso de aprendizaje del talento. Para el mentor, el enfoque no estd en construir
modelos analiticos; el enfoque esta en el equipo y en ayudar a los miembros del
equipo a medida que comienzan a aplicar sus habilidades analiticas avanzadas.

Comunidades de practica: Permite el compartir aprendizajes, resolver duda, tener
apoyo en el proceso de aprendizaje y compartirse proyectos.
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e Métricas: Intel definié que métricas medirian el avance de las habilidades analiticas,
comenzando por el nimero de formaciones hasta el nimero de retos completados en
el flujo de analitica.

e Procesos de Negocio: Como enforque, adoptaron en Intel el Proceso estandar de la
industria cruzada para la mineria de datos (CRISP-DM), (IBM) un modelo de proceso
de mineria de datos iterativo que incluye etapas para pasar de problemas comerciales
a la implementacion de analisis

Para Intel (Intel, Broadening Access to, 2014) el invertir en desarrollar las habilidades
analiticas en el talento, empodera a los empleados a ser mejores contribuyentes de la promesa
de resultados de la analitica para las empresas, por ahora Intel tiene una aproximaciéon muy
interna, pero reconoce la importancia de abordar el tema en la industria, unir esfuerzos y
llevar a cabo el andlisis del impacto de su estrategia en un ptblico mas amplio.

2.2.3 Caso Netflix

Descripcion de la empresa

Netflix,Inc. es una empresa de entretenimiento y un servicio por suscripcion estadounidense,
que opera a nivel mundial, cuyo servicio principal es la distribucion de contenidos
audiovisuales a través de una plataforma en linea o servicio devideo bajo
demanda por streaming. Ubicada en Los Gatos, en California, la compaiiia se crea en 1997 y
un afio después comienza su actividad ofreciendo un servicio de alquiler de DVD a través
del correo postal. (NetFlix, 2020)

En el afio 2000, atn con el alquiler de DVD como tnico servicio, Netflix introduce un
sistema de recomendacion personalizado, basado en la calificacion de una a cinco estrellas
que sus clientes hacian de los materiales que alquilaban a través de su sitio por Internet. La
mejora continua de este sistema —que en 2017 seria cambiado por uno de «pulgar
arriba/abajo»—, asi como el uso de otros datos que la plataforma obtiene de sus clientes
conocido como data-mining o mineria de datos, es considerado como la causa principal del
éxito de la compaiiia. Actualmente, Netflix participa en la produccion de obras audiovisuales,
desde la creacion o adquisicion del producto hasta su difusion mundial. (NetFlix, 2020)

Tiene un rango de operaciéon mundial a excepcion de china, Crimea, Corea del norte, Iran,
Siria, Irak y Palestina. Tiene una planta de empleados de 3200 en distintas regiones y unos
ingresos de 7000 millones y un capital social de 1850 millones mas o menos. (NetFlix, 2020)

Descripcion de la problematica y soluciéon

44


https://es.wikipedia.org/wiki/Industria_del_entretenimiento
https://es.wikipedia.org/wiki/Pay_Per_View
https://es.wikipedia.org/wiki/Video_bajo_demanda
https://es.wikipedia.org/wiki/Video_bajo_demanda
https://es.wikipedia.org/wiki/Streaming
https://es.wikipedia.org/wiki/Los_Gatos_(California)
https://es.wikipedia.org/wiki/Correo_postal
https://es.wikipedia.org/wiki/DVD
https://es.wikipedia.org/wiki/Miner%C3%ADa_de_datos

Para companias como Netflix (Blake, 2018), estar enfocado en datos y modelos analiticos
fue la premisa clave desde su concepcion, por lo cual cuenta con un nimero considerable de
profesionales en analitica y presentan una fuerte estrategia de reclutamiento y contratacion
enfocado en estos profesionales. Otro aspecto importante dentro de la estrategia de desarrollo
de una cultura analitica, es que los lideres son enfocados en métricas y datos y tienen un
espectro de comprension mas amplio frente a los resultados que arrojan los modelos
analiticos, lo que como bien lo menciona Shazmin Marikar (Mohamed, 2018), hace que la
analitica pueda ser usada como una ventaja frente a sus competidores.

El enfoque de Netflix, se basa en crear un ecosistema analitico desde las herramientas
tecnologicas que apalancan modelos o analisis de datos (Tom Peters, 2018), como lo
menciona Blake Irvine en su charla (Blake, 2018), Netflix internamente tienen un portal
analitico, donde todos los empleados pueden contribuir con lecciones aprendidas, reportes,
modelos o identificar soluciones brindadas por otros usuarios o equipos analiticos y que
puedan ser usados. La informacion del negocio la organizan en lo que llaman “tablas” dentro
de otro portal, donde se puede identificar informacion de los dominios de negocio, navegar
de una manera mas facil sobre la informacién clave de negocio, con ejemplos claves de
querys para el usuario final dentro de la compaiiia, no necesariamente para talento experto
analitico, lo que acerca la analitica al talento en general. (Blake, 2018)

Adicional a las herramientas anteriores, al interior de Netflix se tienen canales de Slack
(Slack, 2019) dedicados a temas analiticos donde los empleados pueden entrar a preguntar o
solicitar ayuda a otros colaboradores o a los equipos especializados en analitica. Es poderoso
alinear a los equipos y brindar canales de comunicacion entre ellos y crear comunidades.
(Blake, 2018). Otra estrategia clave ha sido su programa de capacitacion interna al talento
para el uso y optimizacion de las herramientas que se brindan como las anteriormente
mencionadas, Netflix emplea programas de capacitacion especificos de las herramientas para
todo el talento independiente del departamento al que pertenezca creando cierta autonomia
y liberando la dependencia al grupo profesional analitico para resolver problema so
inquietudes frente a temas de datos, adicional también se apoyan con canales de slack para
resolucion de dudas y acompafiamiento en el dia a dia en la implementacion de lo aprendido
en las capacitaciones internas. Por ultimo, se tiene una estrategia clara de medicion entre los
empleados para identificar su adopcion de las herramientas analiticas, su entendimiento y el
impacto de las decisiones basados en datos en el negocio. (Smallwood, 2019).

2.2.4 Caso estudio de Empresas en cien fuegos cuba

Orquidea Urquiola et al también en su trabajo analizo los resultados de un programa de
aprendizaje para la accion basado en competencias para mejorar el desempefio de equipos de
direccion en distintas empresas de la provincia de Cien Fuegos, Cuba. (Urquiola Sanchez,
Zuluetas Torres, & Sanchez Gélvez, 2006), en dicho trabajo también se siguieron los pasos
propuestos por Tardit, pero se construyeron 3 grandes fases dentro del programa:
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Fase 1-Taller inicial, en esta fase de construyeron dos jornadas de 3 sesiones de 90
minutos cada una para abarcar las tematicas seleccionadas, teniendo un foco en el
aprendizaje en grupos y en colaboracion, apoyado en los referentes de (Gore, 1998),
(Senge, 2011) y Tejada & Ferndndez Lafuente (Tejada, 2012), quienes indican que
el aprendizaje colectivo se produce cuando se comparte e intercambia la informacion.
Fase 2 de entrenamiento en el puesto, la cual consistié en un enfoque mas individual
y vivencial.

Fase 3 -Taller final, consisti6 en la consolidacién de aprendizajes obtenidos en el
programa; concluyendo que el 94% de los participantes mostraron un mayor nivel de
satisfaccion por el proceso de capacitacion y aprendizaje, existio un nivel de
aprendizaje no igual en todos los participantes, pero se pudo observar un cambio en
sus actitudes y comportamientos.
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Con base en la investigacion y analisis realizado a través de la revision sistematica presentada
en el capitulo anterior, en este capitulo se presenta el disefio del programa de desarrollo de
capacidades analiticos enfocado en el talento en las empresas, tomando elementos de los
programas de desarrollo de competencia de los casos mencionados, junto con elementos
tedricos y conceptuales encontrados en la literatura analizada.

3 DISENO DEL PROGRAMA

Desde una perspectiva a nivel gerencial, el esfuerzo de esta investigacion permitira
evidenciar y dar opcion a la gerencia de entender cudles habilidades analiticas de negocio
estan dentro de los puntos de desarrollo clave, como construir una estrategia de desarrollo
desde la formacion, para dichas habilidades y como articularlas a sus equipos y a ellos
mismos para un mayor aprovechamiento de la analitica en sus negocios. Desde una
perspectiva practica, se espera que el presente trabajo sirva como guia para desplegar las
distintas estrategias, algunas incluidas como guia o sugerencias e impulsar adecuadamente
sus esfuerzos para mejorar o fortalecer la analitica en el talento

Tomando como referencia el framework de desarrollo del talento de Mark E. Haskins y
George R. Shaffer, es importante desarrollar primero una comprension del contexto de
negocio de la organizacion, su cultura y desafios, lo que permite comprender el contexto en
el que ocurren los esfuerzos de desarrollo del talento.

El identificar primero el contexto y voluntad de la organizacion para desarrollar la capacidad
analitica en el talento, permite comprender el apoyo que se va a tener dentro de la
organizacion para la ejecucion del plan de desarrollo y el nivel de involucramiento de la
organizacion. Para desarrollar la "voluntad organizativa", se deben hacer algunas preguntas
al equipo directivo de la compaiiia o al equipo directivo del area del talento donde se
ejecutaria el programa de desarrollo de la capacidad analitica. Las preguntas son de respuesta
abierta, pues la intencion es conocer el contexto general de la organizacion tal cual como lo
piensan o sienten los involucrados en la misma.

En la presente propuesta no se ahonda mas profundo en este componente debido a que como
lo menciona Mckinsey (McKinsey, 2016) y los propios Haskins y Shaffer (Haskins & Shaffer,
2010), la voluntad de la organizacion es algo muy propio de cada una y dado las tendencias
actuales sobre la importancia de la analitica para las empresas, es algo que actualmente ya se
tiene identificado dentro de las organizaciones y es un deseo profundo de las mismas para
poder obtener mejores resultados y las preguntas a realizar dependeran del contexto de la
empresa o el contexto de ejecucion del programa.
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Tustracion 8-Modelo de referencia de Haskins et al adaptado al espaiiol

Voluntad organizacional-
Cuales serdn los

impulsores?

Modelo de aprendizaje Resultados

El “Que” El “Como™
+ Identificar
. Cinacid oportunidades
Egﬁ:;p geionidellon Estrategias de dIe) mejoras
+  Estrategia de Atributos a desarrollo del plan
negocio desarrollar
+  Desafios Formacién * Ejecutar
*  Rol de los valores y Meta Habilidades y E-Learning Desarrollo continio evolucién y
lalcnlt el conocimientos Evalvacionesy = poioradel
compaiifa
o A.liuga_cién con las Ei;i::;?lg:’as . E{’Ogrﬂma
mediciones y ayor
recompensas claves suministro de
talento
preparado

Retroalimentacion

Mejora a los procesos de negocio

Fuente: Creacion propia adaptado del original en ingles (Haskins & Shaffer, 2010)

El programa propuesto se centrard en lo que Haskins y Shaffer llaman modelo de aprendizaje,
que incluye primero el “Que” que implica cuales son las competencias, habilidades, atributos
y conocimientos necesito para desarrollar la capacidad analitica y en quienes deberia
desarrollarlas, y luego el “Como”, que implica cudles seran las estrategias de desarrollo a
utilizar, bajo que esquemas y como se implementara o llevard a cabo el programa de
desarrollo para al final medir y evaluar si hubo o no una evolucién de la capacidad analitica
en el talento. Es entonces en estos componentes generales del modelo de aprendizaje “Que”,”
Como” y los “resultados”, en los cuales se centrara la propuesta desarrollada en el presente

trabajo.

Como lo menciona autores como Tardit o Mark Haskins y George Shaffer en sus trabajos,
(Tardit, 2008) y (Haskins & Shaffer, 2010), la elaboracion de un programa exige que su
disefio traspase varias etapas para ponerse en funcionamiento. En tal sentido se plantean 3
fases para la implementacion del programa: Preparacion, Implementacion y Evaluacion en
las cuales se integran los distintos elementos del programa descritos en la vista 16gica del
mismo.
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[ustracion 9- Elementos del Programa Propuesto

Framework de desarrollo de talento (Haskins & Shaffer, 2010)

Programa propuesto
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Métodos de Modalidad | = V  © W Lmmmmmmmcccc—eaaaa
desarrelle

Recursos y herramientas 3

Fuente: Elaboracion propia

3.1. Fase de preparacion

Antes de comenzar un programa de desarrollo de la capacidad analitica se debe preparar el
“Que” (atributos necesarios para desarrollar y en quienes se deben desarrollar) y definir el
alcance del programa desde distintas perspectivas determinando lo siguiente:
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1. Cual seran los roles objetivos que participaran en el programa, es decir, quienes
seran el publico objetivo del programa para poder segmentar contenidos y estrategias
segun el publico.

2. Cuales seran las habilidades para desarrollar dentro de la competencia analitica
por cada arquetipo de rol

3. Determinacion del grado de desarrollo esperado por cada una de las competencias
al término del programa de formacion.

3.1.1 Roles dentro del programa desarrollo de capacidades analiticas

Cuando se empieza con un programa de desarrollo es importante determinar los actores que
estan involucrados y el papel que juegan dentro del mismo, (Rodriguez & Jose, 2013) esto
ayuda a focalizar los contenidos y las modalidades de aprendizaje. (Chen & Wu, 2008). En
linea con Gartnet (Moore, 2018), es importante entender que para ganar madurez analitica en
la organizacion, se necesita identificar y reconocer nuevos roles, que normalmente son un
hibrido entre tecnologia y negocios, y pueden trabajar en un equipo centralizado o en
descentralizado en diferentes frentes de negocio, lo importante de reconocerlos es poder
focalizar las estrategias de desarrollo y los diferentes retos organizacionales que permitan
ejecutar en colaboracion la estrategia de datos y analisis y el modelo de gobierno. Esto sera
para evitar tener demasiados casos de uso de analisis en silos y para ayudar a desarrollar las
competencias necesarias en toda la organizacion con capacitacion. (Oestreich y Buytendijk,
2016).

Desde una perspectiva general de un programa de desarrollo existen roles claves: el aprendiz
a desarrollar, el tutor/mentor y en caso de formacion presencial el formador. (Peralta, 2019).
Dentro del rol general de aprendiz a desarrollar en el caso de la capacidad analitica de
negocio, se debe segmentar por los roles organizacionales relacionados a la analitica, en los
cuales se enfocara el contenido del programa de desarrollo. Para ello es importante primero
reconocer que dentro de las organizaciones existen multiples tipos de roles dependiendo de
las distintas funciones, por ejemplo: Los consumidores de analisis son los que usan informes
interactivos y paneles de control listos para usar. Los analistas y estadisticos de datos
desarrollan informes y visualizaciones interactivas y trabajan con almacenes de datos,
modelado e integraciones. Los cientificos de datos utilizan herramientas tecnolégicas como
las herramientas de descubrimiento de datos inteligentes para obtener informacion avanzada
y comprenden el proceso de extremo a extremo y pueden extraer varios tipos de conocimiento
de los datos. (Oestreich y White, 2016).

Por lo anterior, dentro del disefio y aplicabilidad del programa se reconocen los siguientes
roles:

e Tomadores de decisiones (TD): Es el perfil de talento encargado de dirigir
estrategias de negocio y tomar decisiones basados en datos para dirigir la
materializacion de las estrategias de negocio. Dado que es de suma importancia que
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los tomadores de decisiones de las organizaciones incrementen su confianza en los
resultados analiticos (KPMG, 2016) y tengan experticias en el uso de las herramientas
y reportes con un enfoque altamente analitico (Manyika, Chui, & Brown, 2014).

e Analistas organizacionales relacionados a datos (AD): Es el talento comun de las
organizaciones, necesariamente no especializados en el manejo de datos, estadistica
o ciencias de datos. Con diferente formacion profesional y en distintas areas de
experticia dentro de la empresa, pero en su dia a dia en la ejecucion de su labor se
relacionan con recoleccion de datos, informacion o cifras de negocio.

Se reconoce la existencia de otro rol importante como lo es el talento netamente analitico,
debido a que este perfil trae consigo una formacidn previa en temdticas analiticas, es decir,
talento donde la capacidad analitica viene desarrollada previamente y en un nivel de madurez
mas alto que los otros roles mencionados. (Davenport T. H., 2012). Dentro de este talento
estan: los cientificos de datos y los arquitectos de informacidon quien son los encargados de
organizar los patrones inherentes a los datos y de crear la estructura o mapa de informacion
de la organizacion; ambos roles mencionados anteriormente no seran el foco principal de la
presente propuesta.

3.1.2 Habilidades/Conocimientos de la competencia analitica

Como lo menciona Tardit, el primer paso para un programa de desarrollo de competencia es
determinar las habilidades/conocimientos/competencias a desarrollar, para asi crear un
concepto homologado de ellas y focalizar la base de la formacion y el programa. (Tardit,
2008).

Mark Haskins y George Shaffer (Haskins & Shaffer, 2010) en su framework de desarrollo,
en la dimension del modelo de aprendizaje, destacan como pregunta clave ";Cuales son las
capacidades, habilidades, atributos y conocimientos especificos que cada poblacion de la
organizacion necesita abordar para enfrentar los desafios y las oportunidades que surgieron
al desarrollar el contexto de" voluntad organizacional™’, la respuesta a esta pregunta es lo
que describe “El Que” para focalizar los “Como” dentro de un programa de desarrollo.

Desde las habilidades generales necesarias a desarrollar dentro del perfil analitico en la
literatura evaluada (Queiroz, 2017); (Conway, 2010); (Davenport T. H., 2012) ; (Laney &
Kart, 2012); (Patil, 2011) (Mohamed, 2018) (Ranko, 2012), algunos autores difieren
ligeramente en los detalles pero parece haber un consenso en que las siguientes: habilidades
analiticas, habilidades de técnicas (Tl y programacion), conocimiento de negocios y dominio,
y habilidades interpersonales (como comunicacion y curiosidad).
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Como competencias designadas para el foco de la propuesta se tendran las siguientes puestas

en la tabla 6:

Tabla 6-Competencias capacidad analitica foco del programa

Algunas
Categoria Definicion competencias/habilidades que
abarca
Son las habilidades y conocimiento de especialistas e Integracion de sistemas
en tecnologia tanto en tecnologias de analitica de e Manejo de herramientas
- datos como en software en general. (Davenport T. analiticas
Habilidades y h . .. .
conocimientos H., 2910). El perﬁl de dichas hablhdade.s’, son . Conoc]mlentq lenguajes
técnicos profes1qna1es calificados en computacién y de programacion y
estadistica. (Becker, Knackstedt, & Poppelbul, modelado: Python, Matlab
2009) e Bases de datos SQL y
NoSQL
Las habilidades y el conocimiento de los e P
. N . . ropuesta de valor al
especialistas en negocios, incluidos los sistemas cliente
comerciales de ventas, finanzas, marketing, cadena o Prospeccion de clientes
Habilidadesy  de suministro y produccion (Davenport y Harris .. .
conocimientos 2007). ¢ Admlmstracwn de
de negocio Incluye también conocimientos en gestion y negocios. )
administracion de negocios, segmentacion de ¢ Conoglmlento en areas de
clientes y estrategia de clientes (Murawski & Bick, negocio: ventas, finanzas,
2017). comercial, cliente.
Son habilidades que van desde la gestion de datos,
lo cual incluye: saber capturar datos de diferentes *  Reporteria
fuentes y extraer datos de sistemas operativos y e Herramientas de
transformarlos para cumplir con los requisitos de visualizacion
Habilidades ir}fo?macién, © integrar los datqs con los datos e  Mineria de da't(.)s
analiticas historicos existentes en un reposnogo central, p. e  Modelos analiticos
almacén de datos (Watson & Wixom, 2007); e Herramientas OLAP-ETL
ademas del desarrollo y la utilizacion de informes, e  Analisis de datos
paneles, cuadros de mandos que sean entendidos e Conexién de datos con
por los tomadores de decisiones. (Queiroz, 2017) resultados de negocio
Hace referencia a las habilidades personales e Pensamiento estratégico
necesarias en el talento intrinsecas a ¢él, como e Solucion de problemas
habilidades conversacionales, trabajo colaborativo, e  Pensamiento sistémico
Habilidades habilidades para resolver y analizar problemas, la e Habilidades
interpersonales curiosidad de aprendizaje del talento. (Murawski & conversacionales

Bick, 2017)

Trabajo colaborativo
Atencion a los detalles

Fuente: Elaboracion propia
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Debido a que se tienen como focos principales del programa los roles de: Tomadores de
decisiones (TD) y analistas de la organizacion relacionados a datos (AD), las habilidades
anteriormente descritas no aplican de igual manera para ambos roles.

Desde el rol de tomadores de decisiones, en la literatura revisada se identifica las siguientes
dimensiones de desarrollo relacionadas con el rol: Conocimiento en datos, Asimilacion de
datos, Interpretacion de datos y Curiosidad y escepticismo frente a los datos (Mohamed,
2018). Es por lo cual, el foco dentro del rol de tomadores de decisiones y teniendo en cuenta
las habilidades descritas en la tabla 6 sera potenciar las habilidades analiticas de este rol,
especialmente en interpretacion de reporteria y visualizacion, analisis de datos y conexion de
los datos con decisiones de negocio. Adicional de ciertos aspectos dentro de la habilidad
interpersonal de atencion a los detalles y pensamiento sistémico. (Queiroz, 2017)

[lustracion 10-Habilidades a desarrollar en los tomadores de decisiones dentro de la propuesta

Conacimiento en

datos
* Reporteria y visualizacion
. ) } * Consultas en los cubos
Asimilar datos — Hablll’d_ades L__ = Consultas bésicas bases de datos
analiticas ‘ * Mapeo de datos con dominios
Tomadores de - de negocio
decisiones * Conocimientos Bl

Interpretacién de

datos )

.. /] - ) } * Resolucion de problemas

Estfep?lusmo y - Habilidades |, Pensamiento sistémico
curiosidad en la interpersonales ‘ - Analisis de problemas

datos - - * Confianza en datos

Fuente: Elaboracion propia

Desde el rol de los analistas involucrados en datos (AO), se parte del concepto de que es
un rol que puede estar en distintas areas de la organizacion por lo cual pueden ser analistas
de distintas areas de negocio de las organizaciones, lo que implica habilidades de negocio
especificas dependiendo del departamento donde labore. Las habilidades de negocio dentro
de este rol podrian referirse a los sistemas comerciales, ventas, finanzas, marketing, estrategia
de clientes y segmentacion o cadenas de suministros y produccion. (Davenport y Harris
2007).

Es por lo anterior, que es importante definir dentro del &mbito de habilidades de negocio, que
contenido general de negocio debe ser de conocimiento de los colaboradores de la empresa
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independiente del departamento y si se debe o no hacer una profundizaciéon en un tema
especifico de negocio segun la ejecucion del trabajo. Desde las demds habilidades, se debe
potenciar las habilidades analiticas de este rol, especialmente en creacion de reporteria y
visualizacion de datos, andlisis de datos y conexion de los datos con conceptos de negocio
(McKinsey, 2016) . Adicional dentro de las habilidades interpersonales complementar con
habilidades conversacionales, resolucion de problemas y pensamiento sistémico y
estratégico. (Batko, 2017).

Ilustracion 11-Habilidades a desarrollar en los Analistas relacionados con datos dentro de la propuesta

Contenido dentro
Rol Habilidades de la habilidad

« Temas de profundizacion
Habilidades en el negocio
negocio

Reporteria y visualizacion
Herramientas OLAP/ ETL / Cubos

. / Habilidades } Consultas bases de datos
Analistas S analiticas - Mapeo de datos con dominios
involucrados con B [ de negocio
datos *+ Conocimientos BI
Habilidades ‘ Resolucién de problemas

Habilidades conversacionales
Pensamiento sistémico
Analisis de problemas

interpersonales I

*  Manejo herramientas
analiticas
* Bases de datos

Habilidades L
técnicas

Fuente: Elaboracion propia

En el talento que ya tiene una formacidn previa en analitica, es importante resaltar que se
debe focalizar su desarrollo en las habilidades interpersonales para potenciar su perfil, y
potenciar la habilidad de entendimiento del negocio (Batko, 2017).

3.2 Fase de implementacion

3.2.1 Estrategia de desarrollo

Como lo mencionan los autores Mark Haskins y George Shaffer (Haskins & Shaffer, 2010)
en su framework de desarrollo de talento, existen dos métodos principales para desarrollar

atributos/competencias: Método basado en la instruccion y el basado en la experiencia. Con
base en esto, como estrategia de desarrollo dentro de la presente propuesta se tendra la
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combinacion entre un contenido de métodos conceptuales y otro de métodos practico.
Adicional a esto dentro de la estrategia de desarrollo se incluye determinar la frecuencia de

intervenciones sobre cada una de las competencias, su orden, complementariedad (Tardit,
2008).

3.2.1.1 Métodos basados en la instruccion

Los métodos basados en la instruccion incluyen el uso de recursos tales como la capacitacion
interna; proveedores externos de educacion ejecutiva; y / o instruccion autodidacta asistida
por computadora. (Haskins & Shaffer, 2010).

Como método basado en la instruccidon se propone sesiones virtuales de aprendizaje
conceptual, por medio de la combinacion de cursos que profundicen conceptos especificos
necesarios y cursos con contenido basados en microlearning, dado que esta forma de
aprendizaje permiten unidades pequeias de contenido interconectado, que desarrollan un
tema concreto y son consumidas rdpida y facilmente en el momento y las circunstancias
donde se les necesita, permitiendo un aprendizaje en pequeflos pasos y en pequeias piezas
que forman un conocimiento conectado mas amplio y profundo a largo plazo (Schifer &
Kranzlmiiller, 2007), y para distribuir el contenido se hace uso de proveedores del mercado
que incluyan el contenido necesario a impartir.

Se propone entonces la siguiente distribucion de dos bloques de aprendizaje, uno de
profundizacién, con las tematicas o conocimientos que se debe de profundizar y otro de
conocimientos fundamentales, pero mas trasversales y generales lo que se resume en tabla 7.

Tabla 7-Contenido bloques de aprendizaje

Bloques de Conceptos especificos
aprendizaje Tiempo-horas | Conceptos macro

Légica de programacion
y Manejo de EXCEL
32h Fundamentos de computacion Introduccion a las bases de datos

y consultas SQL

Modelos de datos
Conceptos basicos de algebra

32h Fundamentos matematicos L
Fundamentales Modelos matematicos
Introduccion a la estadistica
Dependencia y correlacion de
L. iabl
32h Fundamentos estadisticos variables

Conceptos de probabilidad
Modelos estadisticos para la
solucién de problemas
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Continuacidn de la tabla 7
Bloques de Conceptos especificos
aprendizaje Tiempo-horas | Conceptos macro

Fundamentos de administracion
Fundamentos del

24h Fundamentos de negocio Comportamiento del cliente
Introduccion a la economia
Fundamentales Introduccién al mercadeo
8h Habilidades conversacionales

Herramientas de modelado de
big Data y BI

Introduccion al machine
learning y herramientas [A

Tendencias analiticas

Herramientas ETL
OLAP
Mecanismos de gestion de datos

Fundamentos de las técnicas de
mineria de datos: Redes
neuronales, Regresion lineal,
Arboles de decision

Herramientas de mineria de datos

Profundos 1\2/1001;1 da 480. h Bases de datos SQL y NoSQL
(MinEducacion) Estructuras de almacenamiento de Bodegas de datos
datos Modelos de representacion de

datos: cubo/copo de nieve, etc.
Teoria del color

Analisis descriptivo de datos
Técnicas de visualizacion y tableros | Tableros y georreferenciacion
Fundamentales de la
visualizacion

Correlacion e integracion de datos
para analisis

Lenguajes analiticos

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.2 Método basado en la experiencia

Los métodos basados en la experiencia incluyen tutorias, ejecutivos, entrenadores y / o ciertas
asignaciones de trabajo como retos. La investigacion muestra que las experiencias laborales
cuidadosamente planificadas se encuentran entre los medios mas poderosos y efectivos para
desarrollar atributos criticos de la capacidad. El uso de experiencias clave debe
complementar, no reemplazar, los métodos de desarrollo instructivos. (Haskins & Shaffer,
2010).
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Para la propuesta se tiene pensado retos a desarrollar y entregar en ciclos cortos de trabajo,
es decir, plantear retos analiticos que impliquen enfrentar una situacion o necesidad, analizar
y entregar al final resultados de negocio que resuelvan dicha necesidad para el caso de los
analistas de datos.

Para la eleccion o definicion de los retos se debe definir lo siguiente (Anslow & Brosz, 2016):

e Descripcion: De que trata el problema/reto a resolver, cual es la problemadtica o situacion
actual.

e Objetivo del reto: Que es lo que se espera lograr o resolver en el reto, que se espera
obtener, expectativas de resultados frente al reto como mejora a la problematica
planteada.

e Datos involucrados: Descripcion de los datos que involucra el reto, de que subdominio
de la empresa pertenece, segmento, clase de datos estructurados o no con los que se debe
trabajar.

e Evaluacion: Explicacion de cual sera la métrica de evaluacion o criterios de éxito de los
resultados entregados en el reto.

e Equipo validador: Se debe de contar con al menos 3 perspectivas para que no exista un
empate de opiniones y deben abarcar desde la visual técnica, analitica y de negocio
(Llano, 2019). Este equipo debe certificar el asertividad de los resultados obtenidos en la
ejecucion del reto. (Smallwood, 2019).

3.2.2 Modalidad

La modalidad hace referencia a que esquema tendra el proceso de aprendizaje, es decir, se
tendran sesiones virtuales, sesiones presenciales o sesiones hibridas.

En linea con Lavid (LAVID, 2005), “En la nueva sociedad de la informacion, el aprendizaje
ya no se puede dividir de forma espacial y temporal en un lugar y un tiempo dedicado a la
adquisicion del conocimiento (la escuela) y un lugar y un tiempo dedicado a la aplicacion de
dicho conocimiento (el puesto de trabajo). La actividad profesional exige cada vez mas
conocimientos nuevos y flexibilidad en los contenidos de tal forma que el aprendizaje se ha
convertido en una parte inseparable de las actividades laborales del adulto. El trabajo
profesional no puede basarse simplemente en un trasfondo educacional fijo, sino que la
educacion debe incorporarse como parte de las actividades laborales promoviendo el
crecimiento y la exploracion.” (LAVID, 2005)la modalidad virtual de aprendizaje parece ser
la opcidn mas adecuada.

Aunque no se puede desconocer que hoy en dia también somos una sociedad en red, donde
las personas se sienten cémodas en compartir con otras algunos espacios y producir
conocimientos, los cuales a su vez tienen sentido dentro de comunidades de practicas
delimitadas en grupos de personas. Las organizaciones deben desarrollar mecanismos
formales e informales que faciliten el intercambio de conocimiento dentro de la empresa
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(Yoguel & Boscherini, 2001). Autores como Arocena et-al (Arocena, 2000)defiende la
importancia del “learning by interacting”, resaltando la importancia de interactuar mientras
se aprende, generando mecanismos de cooperacion internos y externos a la organizacion, los
cuales ofrecen una construccion sistematica del proceso de innovacion y aprendizaje mas agil
en el trabajador.

En linea con lo anterior, dentro de las posibilidades de desarrollo de procesos educativos o
investigativos hay una significativa coincidencia en que modalidades fisico-virtuales suelen
ser mas efectivas, ya que capitalizan los recursos de la comunicacion no mediada con la
utilizacion progresiva de herramientas Web. (LAVID, 2005). Sin desconocer las ventajas que
trae el aprendizaje virtual desde la escalabilidad de la informacion, la personalizacion de los
contenidos, el ritmo de aprendizaje y la flexibilidad y movilidad de la entrega de la
informacion serd una modalidad virtual del programa

Para mitigar una de las variables que mas influye en el fracaso de las acciones de e-learning:
el sentido de aislamiento y de la falta de ritmo de los estudiantes (Cabero, 2006), se deben
tener sesiones virtuales en comunidad de practica con encuentros periddicos; al instaurar una
comunidad con sesiones practicas se permite minimizar la curva de aprendizaje, dado que el
talento puede compartir las dudas, proyectos o proporcionarse respuestas a preguntas
comunes de analisis. La idea es establecer un trabajo de grupo, el software social y de
colaboracion que pueda proporcionar mejores oportunidades de conexion entre los
individuos participantes y apoyar el crecimiento de avanzada habilidades analiticas en toda
la empresa.

El desarrollo de las habilidades interpersonales, deben quedar en responsabilidad del lider y
de la gestion del area de atraccion y desarrollo de la empresa, dado que el potenciar las
habilidades que faciliten del desarrollo de la capacidad analitica, al ser en el &mbito personal,
requieren un acompaiamiento dedicado y focalizado.

3.2.3 Herramientas
3.2.3.1 Herramientas de formacion y desarrollo virtual

Para el desarrollo y puesta en marcha del programa de desarrollo analitico, es vital contar
con herramientas que permitan su puesta en marcha como lo son las tecnologias de formacion
y desarrollo virtual, donde se encuentran las plataformas e-learning, que pueden ser
colaborativas o no segun su categorizacion. Estas plataformas combinan hardware y software
para ofrecer contexto de formacién en red y constituyen “un paquete integrado de software
alojado en un servidor al cual se accede desde los navegadores de internet convencionales,
sin que el usuario deba instalar en su computadora ningin programa. Estas incluyen variadas
herramientas para la comunicacion y evaluacidn, posibilitando la conformacion de una red
hipermedial para la construccion de la experiencia pedagdgica a través de Internet o de una
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intranet”. (San Martin, 2008: 46). Dentro de estas herramientas se encuentran tanto las
plataformas categorizadas como Learning Management Systems —LMS- y también otros
entornos colaborativos para el aprendizaje categorizados como Collaborative Learning
Enviroment —CLE-. En ambos casos se refiere en lo general, a un conjunto de herramientas
que combina hardware y software para ofrecer prestaciones en contextos de formacion
mediados por una red informacional. (Riestra, 2009)

Estos sistemas informaticos, constituyen entornos de gestion y construccion integradas de
informacion, comunicacion y actividades de aprendizaje on-line, programas que permiten
gestionar un espacio virtual, facilitan el trabajo en equipo para la realizacion de proyectos
conjuntos, las revisiones criticas, promoviendo la participacion de los usuarios.

“Este enfoque del aprendizaje significa que el contenido de aprendizaje se crea y distribuye
de una manera muy diferente. En lugar de estar compuesto, organizado y empaquetado, el
contenido de e-learning estd sindicado, al igual que una publicacion de blog o un podcast.
Los estudiantes tienen mayor flexibilidad para consumirlo, consultarlo y desarrollarlo.
(Downes, 2005). En este sentido, estas interfaces pueden constituir entornos virtuales,
permiten el contacto continuado entre alumnos y profesores, la participacion en debates y
foros, la creacion de grupos de trabajo y el acceso a materiales didacticos. Esto permite una
combinacion adecuada entre el ritmo de aprendizaje individual del talento y el aprendizaje
colaborativo en la participacion con otros por foros, blogs, debates y retos colaborativos.

Existen numerosos desarrollos de plataformas LMS y CLE, algunos conocidos como el LMS
Moodle (www.moodle.org), y el CLE SAKAI (www.sakaiproject.org), en las cuales incluyen
herramientas interactivas como wikis, blogs, posibilitando la participaciéon dialdgica
necesaria para la constitucion y desarrollo de las comunidades de practica. Asi como hay otro
nimero de plataformas pagas que pueden contener mas opciones de personalizacion para la
necesidad de la empresa.

Lo importante para el desarrollo de la propuesta es contar con una herramienta virtual de
aprendizaje que contenga:

e Gestidn de usuarios (sistemas de registro y seguimiento de alumnos).

e (Gestion y lanzamiento de cursos (inscripcion, lista de participantes y profesores,
calendario, consulta de calificaciones, etcétera).

e (estion de servicios de comunicacion (elaboracion y distribucion de contenidos;
mensajeria y correo electronico entre todos los participantes; herramientas para
trabajo colaborativo, como, por ejemplo, foros, chat, listas de distribucion de correo,
pizarra electronica, herramientas de audio, videoconferencias interactivas, etcétera).

e Acceso a catalogos, glosarios y bibliotecas en linea

e Disefio de planes personalizados de formacion.

Es por lo cual, para impartir los distintos contenidos mencionados anteriormente desde el
saber, la mejor herramienta son los sistemas e-learning que distintos proveedores
dependiendo del presupuesto empresarial pueden brindar para la ejecucion del programa
formativo de desarrollo de la capacidad analitica.
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Como se ha mencionado en el presente trabajo, es importante contar con mecanismos para
crear y resolver retos que permitan validar el desarrollo del “saber hacer” analitico del talento
en la organizacion, y para poner en marcha los distintos retos se debe tener presente sobre
que herramienta se implementarian. Actualmente existen plataformas que prestan servicios
de competiciones y retos virtuales con problemas generales como Kaggle.com (kaggle,
2020), u otras personalizadas para las empresas segun la necesidad de retos a crear y datasets
internos de la organizacion, que se pueden escoger del mercado de proveedores segun el
presupuesto y tipo de organizacion. Lo importante para el desarrollo de los retos es encontrar,
desarrollar o contratar una herramienta que permita: Desarrollo y parametrizacion de datasets
como insumos para realizar los retos o problematicas a resolver y contar con Data Sandboxs
que incluya grandes unidades centrales de procesamiento en paralelo, memoria de gama alta,
el almacenamiento de alta capacidad y separar la experimentacion de los datos y los entornos
de produccion. (Maass, 2016)

3.2.3.2 Herramientas para desarrollo de retos

Otras herramientas importantes para los desarrollos del programa y los retos, que
seguramente se cuentan con ellas en la cotidianidad de las empresas, son algunas
herramientas de BI que incluyan herramientas ETL, herramientas de reporteria y
visualizacion, como lo son herramientas como powerBl, SAP BI, Tableau, microstrategy,
QLinkView (BARC, 2019) entre otras, y bases de datos empresariales en ambientes de
desarrollo y certificacion, no solo en ambientes productivos.

3.2.4 Recursos

Para llevar a cabo un programa de desarrollo de una capacidad, en este caso la capacidad
analitica y como se tiene planteada en la propuesta, es necesario considerar algunos
recursos explicitos con los cuales debe contarse:

e Profesionales en desarrollo de talento: Los profesionales de RRHH son maés
conscientes que cualquier otro grupo de los procesos de cambio organizacional, el
comportamiento de las personas en las organizaciones, los métodos para hacer que
los cambios de comportamiento sean comprensibles y, si es necesario, las técnicas
para cambiar el comportamiento, comportamiento que se basa y se ancla en
competencias y que es capaz de perpetuar las competencias centrales de la
organizacion cuando se emplea la gestion de competencias. (Bergenhenegouwen,
1996). Es por lo anterior de vital importancia involucrar al area o personas de RRHH
dentro del desarrollo del programa, empezando por que son los que deben apoyar y
validar la evolucion del “ser” del talento dentro del programa y acompanar su
desarrollo. Adicional a lo anterior, para impartir las diferentes sesiones de
capacitacion o formacion probablemente se tenga que hacer con la gestion del area
de formacion de la compafiia, aunque sea con un proveedor externo, el area de
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formacion debe estar involucrada en su aprobacidn y contacto para que conecte la
formacidon con la estrategia de aprendizaje que se tenga implementada en la
organizacion. Es también clave, como se ha mencionado dentro del trabajo, la
participacion de los lideres directos del talento, debido a que ellos conocen de primera
mano el estado actual del talento a entrar en el programa, sus fortalezas y
oportunidades de mejora, adicional son los primeros que evidenciaran el avance de
este en el desempefio y desarrollo de sus labores cotidianas.

Proveedores de contenido formativo: Un plan o programa de capacitacion no debe
crearse de improviso. El area de recursos humanos necesita hacer una investigacion
profunda para entender las necesidades de estudio de todas las areas de la empresa.
Este plan, es un documento de trabajo que se utilizara en todas las areas para asegurar
que el empleado esté creciendo en el ambito personal y profesional, ademés de
cumplir con los objetivos de la organizacion. Actualmente existen varios proveedores
de capacitacion en el mercado. Dado el contexto actual, la mayoria de estos
proveedores se dedican a la capacitacion online. Es por lo cual que se debe de
comparar precios, beneficios y sobre todo la calidad del contenido. Es importante
realizar un estudio detallado de los distintos proveedores, solicitar un demo donde se
pueda testear el plan que mejor se adapte a los colaboradores y definir el modelo de
evaluacion de los programas.

Presupuesto: Dado que se implementard un programa de desarrollo, existen variables
que segun la eleccidon de estas; capacitacion interna, proveedor elegido, plataforma
de retos elegida o modalidad de retos elegida, plataforma de learning a usar, o
contratar o crear entre otras, definirdn el presupuesto necesario para llevar a cabo el
plan. Es claro que se deberd invertir de alguna manera presupuesto en la formacion y
desarrollo del talento en su capacidad analitica, el monto o valor es el que dependera
de las elecciones que se hagan dentro de la propuesta, por lo cual no se puede
determinar un monto aproximado, solo recordar que debera existir presupuesto para
llevarlo a cabo.

Para poder definir el monto, una vez se tome la decision de invertir en ello, se deberd hacer
un andlisis de las distintas opciones y cotizar distintas opciones para elegir el que mas se
adecue; también puede solicitarse por parte de la empresa la realizacion de un caso de negocio
que justifique la inversion en el plan de desarrollo vs los beneficios que traeria un talento con
una mayor capacidad analitica desarrollada.

3.2.5 Ejecucion de la fase de implementacion

En este punto es importante determinar las estrategias de desarrollo en el conjunto del
programa y la modalidad mas adecuada para llevarlo cabo seglin las condiciones de la
organizacion. El responsable principal debe ser el area de formacion y desarrollo (RRHH) de
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la empresa, para que vaya alineado con las estrategias de aprendizaje organizacionales
(Bergenhenegouwen, 1996). En este momento se involucra proveedores externos de
componentes educativos para apoyarse en cual debe ser el contenido de las formaciones a
brindar, bajo que herramientas LMS -Learning Management Systems- y que practicas a
realizar para desarrollar la capacidad analitica. En este punto, es momento de analizar
distintos proveedores y opciones al detalle para seleccionar el que mas se adecue a las
necesidades y expectativas presupuestales de la compaiiia.

Una vez disefiado el programa de capacitacion deberan concebirse todos los recursos
necesarios para su implementacion, de manera que se garantice la calidad en la imparticién
del programa disefiado. Por lo cual se debe contar con una intensioén de inversion seguido de
un analisis financiero que permita determinar el presupuesto del programa analizando desde
la contratacion del apoyo de un proveedor, hasta la adquisicion de nuevas herramientas para
la ejecucion mejorada de la analitica, todo analizado en un caso de negocio que apalanque y
clarifique la inversion en el programa y su retribucion para la compaiiia.

Ya definido y cerrado la modalidad, contenido, periodicidad y proveedor de componentes
educativos que se definieron en la etapa de preparacion, es la fase donde se usan los artefactos
descritos en los elementos del programa. En este punto se tiene todo el herramental necesario
para su implementacion.

La durabilidad de esta fase puede ser tan amplia o corta como se defina el alcance del
programa y su contenido, adicional del presupuesto y tiempo que se le quiera dedicar al
desarrollo de la capacidad, asi mismo la cantidad de involucrados en dicho desarrollo, es
decir, que tan amplia sea la seleccion de los empleados para el mismo.

Es en esta fase entonces, donde se da comienzo a las formaciones competentes brindadas por
el proveedor de servicios educativos en la plataformas LMS y CLS, durante la ejecucion de
la implementacion se tienen las evaluaciones pertinentes de cada mddulo o curso asignado
que certifique el entendimiento del participante de los conceptos y puesta en practica,
adicional de un acompaniamiento del area de desarrollo de la empresa que permita evidenciar
como la formacion y los esquemas formativos de trabajo colaborativo han logrado permear
en el comportamiento de los colaboradores desde el “ser”, se debe crear una guia de
observacion para ser utilizada por los asesores/mentores/jefes para verificar basicamente los
cambios de comportamientos que se iban produciendo en los colaboradores implicados en el
programa durante todo el proceso de capacitacion y aprendizaje. Para desarrollar esta guia se
toma como base los descriptores comportamentales disefiados en la propuesta y se refinan
con el area de desarrollo de la empresa.

Adicional a lo anterior, es el momento de definir los retos a implementar por parte de los
colaboradores del programa para validar el “saber hacer”, cuales seran los mecanismos para
llevarlos a cabo y especificarles las fechas limites y modalidades de entrega de los retos, ya
sean con un proveedor de estos servicios, retos en linea generales o retos personalizados de
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problemas actuales de la empresa, que deberan ser verificados y validados por el equipo
evaluador escogido para esto, en las fechas y tiempos definidos.

Una vez concebido el tiempo de ejecucion del programa de aprendizaje con todo el
herramental necesario para su implementacion se procede a establecer los medidores de éxito
del programa, pasando asi a la tltima fase la de evaluacion.

Tlustracion 12-Proceso fase de implementacion del programa
Fuente: Elaboracion propia
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3.3 Fase de evaluacion

3.3.1 Mecanismo de evaluacion

“Los mecanismos de evaluacion son medidas que describen cuan bien se estan desarrollando
los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion de una institucion.” (Stubbs,
ene./abr. 2004) Se asocian al juicio y monitoreo que se realiza una vez culminada una accioén
o intervencion. Busca responder interrogantes claves sobre cémo se ha realizado la
intervencion, si se han cumplido los objetivos (concretamente, la medida en que éstos han
sido cumplidos), el nivel de satisfaccion de la poblacion objetivo, entre otras. En suma, se
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busca evaluar cuan bien o cuan aceptable ha sido el desempefio de determinado programa
con el objetivo de tomar las acciones necesarias para perfeccionar la gestion.

En el terreno de los mecanismos de evaluacion de aprendizaje, es necesario distinguir las
evaluaciones previas al inicio del programa para resaltar el estado inicial de los participantes
del programa y considerar las evaluaciones al término de la formacion para entender el punto
al que ha avanzado o no el talento luego de la ejecucion del programa.

Para desarrollar el mecanismo de evaluacion dentro de un programa, es importante describir
cuales van a ser los criterios de evaluacion, esquemas de evaluacion y que resultados de
aprendizaje se esperan del programa a desarrollar.

3.3.2 Criterios e indicadores de evaluacion

Los criterios e indicadores de evaluacion son instrumentos de medicion que identifican o
determinan la calidad y cumplimiento que se ha logrado en una competencia u objetivo de
aprendizaje. (Cristobal, 2005).

Dentro del presente programa de desarrollo, se reconocen tres niveles de criterio de
evaluacion (Mesa, 2020):

e Alto: Realiza la conducta de manera autdbnoma y habitual, no requiere supervision y
agrega valor a su entorno de manera autoorganizada.

e Medio: Realiza la conducta como una practica habitual, pero en ocasiones requiere
apoyo.

e Bajo: Presenta dificultar para ejecutar la conducta. Requiere apoyo y supervision
frecuente.

Teniendo en cuenta lo que menciona la norma UNE 66173 (UNE, 2003) que describe por
competencia el conjunto de "atributos personales y (la) aptitud demostrada para aplicar
conocimientos y habilidades”, se permite sefialar como dimensiones de evaluacion dentro del
programa las siguientes:

o El Ser: Los atributos personales o cualquier talante que pertenezca al d&mbito del
sujeto, esto es, aquellos rasgos que posee una persona bien de nacimiento o adquiridos
por formacion y que definen lo que la persona es (frente a lo que hace) tales como:
talento, motivacién, comunicacion, capacidades cognitivas, valores, inteligencia
emocional u otros como conocimientos (saber). (Gonzalez & Cabero, 2009).

e El saber: Comprende los conocimientos y contenidos conceptuales que adquiere o
presenta el talento que participa en el programa de desarrollo. Dichos conocimientos
pueden ser solo conceptuales, es decir, con un entendimiento tedrico, pero no
necesariamente practico.
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o El saber hacer: Las aptitudes demostradas (Saber hacer) conforman las conductas
observables como respuesta a los estimulos en un entorno real. Se trata de
primar aquello que hace una persona (frente a lo que es). Se trata de destrezas y
habilidades aplicadas para resolver problemas en cualquier contexto; esa capacidad
para asumir presciencias e incertidumbres derivadas de cualquier entorno en el
tiempo (competencias requeridas, disponibles y potenciales). Aspecto que a nuestro
entender parece dificil de adquirir, gestionar y de aplicar. (Gonzalez & Cabero, 2009)

Desde la perspectiva general, para poder tener una evaluaciéon clara dentro de una
competencia, se debe declarar que indicadores de evaluacion o criterios se tendrian dentro de
cada dimension y dentro de cada nivel. Lo anterior se visualiza en la siguiente tabla 8:

Tabla 8-Dimensiones de evaluacion y criterios
Fuente: Elaboracion propia

Dimension de evaluacion

Criterio de evaluacion Ser Saber Hacer Saber

Bajo | Presenta Le cuesta e Frecuentemente necesita | Reconoce
dificultar para | conductualmente usar instrucciones para poco o nada
ejecutar la las habilidades comenzar a realizar y los conceptos.

conducta.
Requiere
apoyo y
supervision
frecuente

personales necesarias en
el talento intrinsecas a
él, como habilidades
conversacionales,
trabajo colaborativo,
habilidades para
resolver y analizar
problemas, la curiosidad
de aprendizaje del
talento. (Murawski &
Bick, 2017)

ordenar mi trabajo.

e Desconoce el uso de
herramientas que aporten
a la realizacion de las
labores dentro de la
competencia

e  Presenta inconvenientes
en entender y ejecutar
desarrollo de soluciones
y desempefio de
funciones relacionadas a
la competencia

e Le es dificil conciliar las
necesidades del negocio
y asociarlas al desarrollo
de una solucion sin
supervision. (Mesa,
2020)
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Continuacion tabla 8

manera natural e
intrinsecas a él, pero
otras necesitan
acompaflamiento para
lograr la conducta

adecuada seglin el caso.

calidad, eficiencia y valor de lo
que debe hacer y entregar.

Criterio de evaluacion Ser Saber Hacer Saber

Medio | Realiza la Presenta rasgos e Ejecuta su trabajo sinla | Reconocimie
conducta como | comportamentales necesidad de ser nto de los
una practica alineados a las supervisado conceptos, las
habitual, pero | habilidades personales constantemente pues relaciones
en ocasiones necesarias para el entiende el como entre ellos,
requiere apoyo. | desarrollo de la desarrollarlo. usos €

capacidad, algunos de Cumple con los parametros de implicaciones

de estos. Sabe
argumentar al
significado de
los conceptos.

requiere
supervision y

Se desenvuelve de
manera natural y

simples y comprensibles.
e Participa activamente en

Murawski & Bick,
2017)

Alto Realiza la De manera natural o Conocimiento
conducta de gracias al desarrollo e  Entiende las necesidades | de los
manera posee las habilidades del cliente y se anticipa a | conceptos con
auténoma y personales necesarias las mismas mayor
habitual, no para la competencia. e Ofrece soluciones profundidad,

su relacion,
uso, impactos

agrega valor a | reconoce segin el iniciativas orientadas a y
su entorno de contexto que habilidad mejorar la experiencia. aplicabilidad
manera comportamental es la e  Existe impecabilidad en practica.
autoorganizada | mas adecuada para la el cumplimiento de los
generacion de valor. compromisos Entiende
e Entiende y sabe cuando y
reconocer sus dond’e se
habilidades y uso podrian
efectivo de estas. Puede aphcar’, y
ser referente de las sabe como
mismas en los grupos de | hacerlo desde
trabajo su base
conceptual.

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Periodicidad de evaluacion

En todo programa de desarrollo, se debe tener claro que existen distintos momentos de
evaluacion, lo cual permite partir de conocer el estado inicial del talento ( diagnostico) (Cano
Garcia, 2008), evaluar durante el programa para ir recolectando evidencias de la valoracion
de los criterios de evaluacion e ir documentando el aprendizaje y al final para determinar
luego de la implementacion del programa el grado de desarrollo de la competencia. La
periodicidad de la evaluacion se describe en la siguiente tabla 9
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Tabla 9-Periodicidad de evaluacion

Momento de evaluaciéon Propésito Caracteristica

Previo a iniciar el programa Diagnosticar Evaluar saberes previos, acreditar
el estado de las competencias

Durante el programa Formativo Se da en las actividades de
aprendizaje con  base en
evidencias

Al finalizar el programa Certificacion de la evolucion Se determina el grado de
desarrollo y evolucion de Ia
competencia

Fuente: (Rico, 2017)

3.3.4 Esquemas de evaluacion

Teniendo en cuenta los criterios de evaluacion mencionados y los conocimientos y conductas
para evaluar por rol, ahora dentro de la propuesta se define cuales seran los esquemas para
llevar a cabo la evaluacion de dichos criterios y conocimientos como evidencias del
desarrollo de la capacidad, en este caso analitica, en el talento.

3.3.4.1 Esquema de evaluacion dimension del “Ser”

Para evaluar las habilidades interpersonales necesarias dentro de la capacidad analitica, que
se encuentran en la dimension antes descrita del “ser”, se tiene unas habilidades y conductas
segun el rol que deben ser evaluados por el lider del talento en cuestion, debido a que este es
el que esta cerca al mismo, tiene un involucramiento directo con €l y evidencia su evolucion
de primera mano, (Brazzolotto, 2021) y por una autoevaluacion critica del mismo talento,
dado que con base a lo referido por (Perez, 1997), la autoevaluacion le permitira ser el
protagonista indiscutible aumentando su motivacion, compromiso y responsabilidad con el
programa.

La evaluacion debe hacerse en dos de los momentos claves de evaluacion, es decir, antes de
iniciar el programa de desarrollo, lo que permita diagnosticar dichas conductas y habilidades
personales con que estado inicial arrancarian el programa y cuales serian aquellas que
necesitan una mayor atencion para potenciarlas y evolucionarlas a un nivel mas alto, y al
finalizar el programa, para evidenciar dicha evolucion o el estado final de dichas habilidades
interpersonales del talento luego del programa propuesto.

Para el rol de tomadores de decisiones, al ser un rol directivo y con un nivel mas alto de
madurez y experiencia, su perfil comportamental estd mas dado al perfil de liderazgo que
tenga la organizacion (Peralta, 2019), pero para potenciar la toma de decisiones desde la
capacidad analitica que tengan dicho lideres, se debe evaluar o validar algunas conductas
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propias de las habilidades interpersonales que deben tener para el correcto aprovechamiento
de la analitica en sus negocios y decisiones de negocio.

Para lo anterior se propone un cuestionario a resolver a criterio de los jefes para evaluar si el
talento que es tomador de decisiones cumple o no con las conductas descritas necesarias para
desarrollar la capacidad analitica de negocio requerida para el rol, estas conductas se
encuentran en el anexo 1(Ver anexo 1), y debe ejecutarse de la siguiente manera: El jefe debe
responder si el talento a evaluar cumple con el descriptor conductual con los criterios de alto,
medio, bajo segun la tabla de criterios que se muestran el anexo 2(Ver anexo 2).

Adicional, de igual forma es importante una autoevaluacion de las mismas conductas (Cruz
Nuiiez, 2012), en donde el talento como tal realice el mismo cuestionario con los mismos
criterios de alto, medio y bajo desde su criterio de si mismo, para luego contrastarla con el
concepto del jefe y determinar una evaluacion conductual final del talento tomador de
decisiones.

Es también importante tener presente que el objetivo de desarrollar la capacidad analitica en
este rol desde la dimension del ser es que el talento evaluado pueda tener en Alto todos los
descriptores anteriormente mencionados en el cuestionario de evaluacion. Las conductas que
al momento evaluativo de diagndstico queden como bajas o medias, serian las conductas foco
de desarrollo dentro del programa en la dimension del “SER”.

Para el rol de analistas relacionados con datos, al ser hetero en campo de ejecucion, dado
que pueden tener diferente formacion profesional y desempenarse en distintas areas dentro
que se debe antes de iniciar el que estan focalizadas en potenciar su desempefio y gestion de
su labor relacionada con la recoleccion de datos, informacion y cifras de negocio, y entrega
de analisis de estos.

Por lo anterior, el criterio de los jefes o lideres del talento que desempefia este rol debe
entender en qué nivel espera que estén dichas habilidades o conductas que potencian la
capacidad analitica del talento evaluado al momento de responder el cuestionario propuesto
(Ver anexo 3). El jefe debe responder si el talento a evaluar cumple con el descriptor
conductual con los criterios de alto, medio, bajo seglin la tabla de criterios (Ver anexo 2).

Es también importante tener presente que el objetivo de desarrollar la capacidad analitica en
este rol desde la dimension del ser es que el talento evaluado pueda tener en alto todos los
descriptores anteriormente mencionados en el cuestionario de evaluacion. Las conductas que
al momento evaluativo de diagnostico queden como bajas o medias, serian las conductas foco
de desarrollo dentro del programa en la dimension del “SER”.
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Desde el ambito de la capacidad analitica, foco del programa propuesto, y teniendo en cuenta
los criterios de evaluacion y las dimensiones de evaluacion, se identifican los algunos grupos
conocimientos necesarios a evaluar dentro de la capacidad por rol y las teméticas del mercado
que los comprende. Para evaluar dichos conocimientos descritos, se debe realizar una
autovaloracion del nivel en el cual se considera que se estd frente a cada conocimiento por
parte del talento. Adicional a esta autoevaluacion, el jefe también debera calificar el nivel de
cada conocimiento en el talento. Esta valoracion debe efectuarse antes de iniciar el programa
de desarrollo a modo de diagndstico y repetir al final del programa para certificar la evolucioén
de los conocimientos y se debe evaluar los conocimientos del rol del analista relacionado con
catos (Ver anexo 4) y del rol de tomadores de decisiones (Ver anexo 5)

3.3.4.2 Esquema de evaluacion del Saber

Escala: 1 a 5 donde, 1 es no posee dicho conocimiento, 2 reconoce el tema, pero no conoce
a profundidad, 3 reconoce el tema, conoce como usarlo desde la teoria, 4 conoce el tema a
una mayor profundidad y ha tenido experiencias con la aplicabilidad de este, y 5 es maneja
con destreza dicho conocimiento y las herramientas involucradas y ha tenido experiencia con
las mismas

Durante la formacion del programa, se debe ir evaluando algunos de los conceptos
impartidos, adicional de evidenciar también” el saber” en la ejecucion de los retos que se
realizan en la evaluacion del “saber hacer”, en donde el talento se ve obligado a poner en
practica lo aprendido conceptualmente. (Intel, intel, 2020). Para cerrar la evaluacion del saber
luego de realizar los retos y culminar el programa se realiza de nuevo la autoevaluacion del
saber anteriormente descrita y

3.3.4.3 Esquema de evaluacion del “saber hacer”

Como lo han expresado luego de experimentar diversas compaifiias como Intel o Netflix o
BCM, (Intel, Broadening Access to, 2014) (Blake, 2018) (Peralta, 2019) es una parte
importante del desarrollo de la capacidad analitica de negocio en el talento que dicho talento
pueda poner en practica lo que aprende o conoce de la analitica en casos reales y cercanos a
la empresa, por lo cual el mecanismo de evaluacion del saber hacer mas adecuado es la
seleccion de retos empresariales vigentes en la compafnia que puedan ser resueltos o
potenciados con el uso de la analitica.

Estos retos pueden deberian ir acompafiados de mentores con experiencia y perfil analiticos
internos o externos segun aplique en la organizacion (Intel, Broadening Access to, 2014),
para acompafiar, monitorear y apoyar la ejecucion de los mismo por parte del talento que se
estd desarrollando y pueden ser retos colectivos al ser organizacionales. Se puede usar
esquemas como datatones(hackathones) (Anslow & Brosz, 2016) o retos en linea para
incentivar la participacion colectiva de los mismos.
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Para definir el reto, se tiene una aproximacion al modelo Cross Industry Standard Process
for Data Mining (CRISP-DM), de manera conceptual definiendo 3 etapas claves:

1- Definir el problema empresarial: Con un equipo de expertos definir o enmarcar el
problema de negocio como un problema a resolver con analitica y mineria de datos.
En esta etapa se debe definir el reto con los elementos mencionados: definir
claramente el objetivo del reto, los datos involucrados, la evaluacion o criterios de
€xito y quien verificara dichos criterios: (Anslow & Brosz, 2016):

2- Disefiar el espectro de solucion: En esta etapa los equipos deben preparar los datos y
construir y evaluar el modelo analitico. Dependiendo del nivel del problema los
equipos del programa pueden disefiarlo solos o solicitar el apoyo y mentoria de
expertos analiticos.

3- Aplicar los modelos analiticos: En esta etapa los equipos aplicaran el modelo creado
para sus problemas. La forma especifica que puede tomar el modelo puede ser muy
variada, desde un web service, a resultados pre calculados que se ven en informes
tipicos de tipo BI, para reglas de negocio automatizadas que utilizan la salida del
modelo para implementar decisiones.

Para la evaluacion como tal de la efectividad del saber hacer se debe contar con un equipo
validador con al menos 3 perspectivas para que no exista un empate de opiniones y deben
abarcar desde la visual técnica, analitica y de negocio (Llano, 2019). Este equipo debe
certificar el asertividad de los resultados obtenidos en la ejecucion del reto. (Smallwood,
2019).

3.3.5 Evaluacion y resultados

Teniendo en cuenta que se implementara un programa de desarrollo de la capacidad analitica,
es de suma importancia conocer cudl es el estado inicial del talento antes de ejecutar el
programa, lo que permitird evidenciar o no el avance de la capacidad a desarrollar. Esta fase
permite evaluar saberes previos y acreditar el estado de las competencias y su evolucion.

Es por lo anterior, que antes de iniciar el programa se debe hacer las evaluaciones del estado
inicial desde los distintos &mbitos descritos del “ser”, “saber” y “saber hacer”, haciendo uso
de los esquemas de evaluacion propuestos en el disefio de la propuesta del presente trabajo
(anexo 1, anexo 2, anexo 3, anexo 4 y anexo 5). Cabe recordar que el diagnostico debe ser
desde la perspectiva propia del talento (Autoevaluacioén) y desde la perspectiva del lider

acompafiado del area del talento segtn aplique.

Para recolectar los resultados una vez ejecutado el programa, se debe ejecutar nuevamente
las evaluaciones que se realizaron como diagnostico desde los &mbitos del “ser” y “saber”
para evidenciar o no los nuevos cambios o avances en la capacidad desde estas perspectivas.
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Para esto, se debe contar de nuevo con el apoyo del area de desarrollo y de la realizacion de
las evaluaciones por parte de los lideres de los colaboradores y de la autoevaluacion del
colaborador, ademas se deben recolectar los resultados de las evaluaciones del “saber”
presentadas en el transcurso de los médulos de aprendizaje y cursos de formacion contratados
con el proveedor en las plataformas LMS.

Adicional se deben recolectar los resultados de los retos que evidencien que el talento
entendio los conceptos y sabe como ponerlos en practica logrando una mejora en el “saber
hacer” segun los criterios de éxito definidos en cada reto

Estos resultados, permitiran evidenciar el estado final del talento una vez culminado el
programa de desarrollo, y permitird definir las siguientes acciones de mantenimiento en el
dia a dia del talento de su capacidad analitica adquirida o mejorada.

Es también importante en esta fase recolectar la retroalimentacion sobre el programa, para lo
cual se propone realizar un cuestionario a los que lo vivieron con la escala tipo Likert de
cinco posiciones cuyos extremos eran (1) totalmente en desacuerdo y (5) totalmente de
acuerdo, que permita conocer su concepto sobre su satisfaccion con la capacitacion, que tanto
sienten un aprendizaje logrado, si implico algin cambio en sus habilidades interpersonales y
el nivel de aplicacion de lo aprendido.

Se debe también evaluar la efectividad de los cursos brindados por el proveedor seleccionado,
para continuar o no relaciones en futuras ejecuciones del programa o si se necesita otro
proveedor que se ajuste mas correctamente a las necesidades de formacion. Para ello se puede
contrastar los datos que presta el proveedor sobre su servicio y las variables para ser evaluado
con la opinion de los que participaron y ejecutaron los cursos o consumieron los contenidos.
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Tlustracion 13-Vista general del programa propuesto

Fuente: Elaboracion propia
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Con el fin de llevar a la accion la propuesta planteada en un caso real y poder recolectar las
conclusiones y lecciones aprendidas necesarias para su evolucion, en este capitulo se detalla
un caso de negocio con la aplicacion del programa y los elementos propuestos en el capitulo
3 en una empresa del sector financiero de la ciudad de Medellin.

4. APLICACION DE LA PROPUESTA

4.1 Descripcion del caso de estudio

La aplicacion de la propuesta se realizo en un equipo seleccionado de una compaiiia lider del
sector financiero en la ciudad de Medellin que sera identificada por las siglas BCM, pero con
presencia en las regiones principales de Colombia. Con aproximadamente 30
mil empleados encargados de generar experiencias superiores a sus mas de 11 millones de
clientes en Colombia, lo que representan el 20 % del mercado bancario colombiano.

Debido a la cantidad de informacion de clientes y productos dado el tamafio de la compaiiia
que maneja BCM , y en vista de las tendencias de aprovechar la analitica para tomar
decisiones mas acertadas, BCM emprendio el camino de oficializar un area de analitica y por
ende el perfil analitico dentro del talento de la empresa, teniendo como estrategia que el
talento no estuviera centralizado en un area al servicio de la organizaciéon si no que la
capacidad analitica se pudiera encontrar en todas las areas de la empresa donde se puedan
potenciar las decisiones y los resultados con el aprovechamiento correcto de los datos.

BCM ha desarrollado e implementado estrategias internas para el desarrollo de la capacidad
analitica de negocio en la organizacion. El primer foco para desarrollar la capacidad fue hacer
una declaracion estratégica de pilares de accion: Cultura analitica, herramientas, gobierno y
desarrollo de equipos, sobre los cuales implementan distintos ejercicios y estrategias
integrados para el desarrollo de la capacidad. (Blandon, 2016). Existe un gobierno
centralizado de analitica dentro de la organizacion, desde el cual, se dan las lineas generales,
se gestionan los accesos a la informacion de negocios interna seglin el contexto para el cual
deba ser usada y junto con el area de formacion se lleva el control de las mediciones de que
tan efectivo estan siendo las capacitaciones internas. (Llano, 2019)

Por restricciones de confidencialidad de la empresa y los involucrados en el caso de estudio,
no se revelaran nombres reales ni de la compaiia ni de los participantes, solo su perfil y se
tendran indicativos para identificarlos dentro de la aplicacion del caso de estudio.
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4.2 Fase de preparacion

4.2.1 Definicion de los roles

Especificamente, para el caso de estudio se abordara la problematica de un equipo de un area
especifica de la empresa que llamaremos “AreaR” para identificarla, esta decision fue tomada
con lideres de la compaiiia, con base a la disponibilidad y pertinencia del tema en la ejecucion
de las tareas diarias de dicho equipo y la necesidad que presentaban. El AreaR tiene
actualmente retos importantes en el manejo de la informacion y datos del empleado para
aprovechar estrategias de talento. Actualmente los miembros de este equipo mencionado no
cuentan con un perfil analitico muy profundo, algunos conocen ciertos conceptos otros se
encuentran en un espectro mayor de desconocimiento, pero los retos actuales de talento en la
organizacion los presiona para evolucionar su capacidad, ya que no tener datos organizados,
claros, oportunos y al no entender a profundidad correlaciones de los mismos o modelos mas
esquematizados dentro de este equipo, los lideres sienten que estan perdiendo oportunidades
de entregar al talento soluciones coherentes, de valor y asi poder responder con estrategias
que potencien la forma de trabajo de las areas de la compaiiia.

Es por lo anterior que acotando al equipo del “AreaR” y en linea con la propuesta, son 5
personas en el rol de analistas relacionados con datos y 3 personas en el rol de tomadores de
decisiones:

e Analista encargado de ejecutar programas en el talento, recolectar y reportar el
impacto de dichos programas al que se reconocera como Analista Inteligencia.

e Analista encargado de acompafiar equipos en su forma de trabajo, analizar su
comportamiento y necesidades para proponerles soluciones desde la forma de trabajar
en busqueda de mayor agilidad y eficiencia en los resultados de las areas al que se
reconocera como Analista trabajo 1.

e Analista encargado de acompafiar equipos en su forma de trabajo, analizar su
comportamiento y necesidades para proponerles soluciones desde la forma de trabajar
en busqueda de mayor agilidad y eficiencia en los resultados de las areas. al que se
reconocera como Analista trabajo 2.

e Analista encargado de las métricas y analisis de estas para la presentacion de reportes,
al que se le reconocerd como Analista métricas

e Analista encargado de las cifras y analisis para el comité directivo de la forma de
trabajo dentro de la organizacion, al que se le reconocera como Analista cifras.

e Dentro del “AreaR” se tienen 3 personas encargadas de analizar nuevas opciones de
intervenciones de la forma de trabajo en las areas de la empresa, tomando decisiones
con base en los andlisis de su equipo, al que se le reconocera como Lider1, Lider 2
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y Lider 3, los cuales para efectos de ejecucion de la propuesta representan el rol de
los tomadores de decisiones.

De lo anterior se tendria entonces el rol de analista relacionado con datos de la propuesta
representado por: el analista de inteligencia, el analista de trabajo 1, el analista de trabajo 2,
el analista de métricas y el analista de cifras. Para el rol de tomador de decisiones se tiene
representado con el lider 1, el lider 2 y el lider 3.

4.2.2 Definiciones de Habilidades para desarrollar

Estas definiciones fueron desarrollas con el equipo de desarrollo de talento de la compatfiia y
dado que la aplicacion de estudio se segmentd desde el inicio en un area especifica el
“AreaR”, también participd en la definicion de las habilidades dentro de la capacidad
analitica a desarrollar el lider de dicha area para las habilidades de los analistas involucrados
en el piloto, para las habilidades de los Lideres 1,2 y 3 de la muestra, participo su lider directo.
Se tom6 como base las habilidades descritas en el capitulo 3 en la tabla 7, definiendo las
siguientes para el foco en particular en la tabla 10 a continuacion:

Tabla 10-Habilidades por desarrollar caso de estudio
Fuente: Elaboracion propia
Categoria Habilidades dentro de la competencia Rol foco

Habilidades y e Integracion de sistemas *  Analistas relacionados con datos
conocimientos e  Manejo de herramientas analiticas BI
técnicos e  Bases de datos SQL y NoSQL
e  Propuesta de valor al empleado e  Analistas relacionados con datos
Habilidades y e  Estrategia corporativa de la compaiiia
conocimientos e  Administracion de negocios
de negocio e  Conocimiento en areas de negocio:

ventas, finanzas, comercial, cliente.
e  Reporteria
e  Herramientas de visualizacion
e  Mineria de datos
e  Modelos analiticos
e  Herramientas OLAP-ETL
e  Analisis de datos

Analistas relacionados con datos

Habilidades
analiticas ®  (Conexion de datos con resultados de
negocio
e  Reporteria y visualizacion
e  Consulta en cubos, bases de datos y e  Rol de tomador de decisiones
bodegas “Liderl, Lider2 Lider3”
e  Mapeo de datos con domino de
negocio
e  Resolucion de problemas e  Analistas relacionados con datos
e  Pensamiento analitico e Rol de tomador de decisiones
Habilidades e  Habilidades conversacionales “Lider1, Lider2 Lider3”
interpersonales e  Confianza en datos

e  Trabajo en equipo
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Para el grado de desarrollo de cada una de ellas, primero se debe realizar la autoevaluacion
de las mismas en los involucrados y definir el tiempo de intervencidén antes de cerrar la
definicion de cudl serd el grado esperado de desarrollo, por lo anterior y por cuestiones de
definicién y entrega del presente trabajo, se definid que solo serian dos meses de
intervencion, con lo cual hacen el alertamiento que en dos meses la evolucion puede no ser
significativa, y que probablemente requiera una continuidad de mayor tiempo.

4.2.3 Determinar las estrategias de desarrollo

Para determinar las estrategias de desarrollo mas adecuadas en la implementacion del caso
de estudio, se tuvo la participacion y validacion de los estdndares del area de formacion de
la compaiiia, debido a que existe previamente una estrategia de aprendizaje en la compaiiia
y cualquier programa que se implemente debe estar alineada a los pardmetros de esta.

Se define en conjunto con un representante del talento experto analitico y el area de
formacion que se tendra método basado en la instruccion y en la experimentacion, estando
en linea con la propuesta.

4.2.4 Método basado en la instruccion

Debido a que la compaiiia dentro su estrategia de aprendizaje estandarizada cuenta con el
apoyo de un proveedor de componentes educativo avalado por la compaiia, se realizan las
sesiones de contextualizacion de la necesidad con €l mismo y se definen cudles serian los
conocimientos necesarios del bloque de aprendizaje de profundizacion y cudles del bloque
de fundamentales, teniendo presente las habilidades pensadas a desarrollar en el talento del
“AreaR”.

Solucién de Fund tal ficiencia t Habilidades
problemas Estadisticos Técnica é conver 1

Fundamentales

Fundamentales
computacion
Base de datos

Fundamentales
Analiticos

Profundizacion

[lustracion 14-Bloques fundamentales y de profundizacion "AreaR"
Fuente: Elaboracion propia
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Para los fundamentales de negocio, que es conocer y entender bien el negocio de la compaifiia
y en este caso la experiencia del empleado se define con el area de formacion que este modulo
debe darse con las capacitaciones actuales internas, por lo cual se programa que los
participantes asistan a las capacitaciones planeadas por formacion para hacer el refuerzo de
los conceptos internos de negocio.

Adicional a la distribucion de bloques, dado que se definid al menos en el alcance del presente
caso de estudio que seria dos meses, se acordo con el proveedor la distribucion del tiempo de
aprendizaje e intensidad de las sesiones para los participantes diferenciando el contenido para
los lideres y el contenido para los analistas.

Para los analistas se resume el contenido en la siguiente tabla 11:

Tabla 11-Contenido para analistas
Fuente: Elaboracion con el proveedor de servicios de aprendizaje de la compaiiia

Introduccion al mercadeo

Conceptos especificos Habilidad que
Bloques de desarrolla desde el
aprendizaje Tiempo-horas | Conceptos macro conocimiento
Indagacion Indagar
., Definicion de problemas Analisis de problemas
Solucién de problemas L ) .
6h Esquematizacion de Pensamiento creativo
alternativas y de solucion
Datos-operacidn- solucion
Concepto de sistema Pensamiento sistémico
Modelos sistémicos
6h Pensamiento sistémico | pinamica de sistemas
Escucha activa Habilidades
Habilidades Asertiyidad o conversacionales
6h . Capacidad de negociacion
Fundamentales conversacionales Expresion verbal y no
vernal
Introduccion a la estadistica | Realizar reportes
Dependencia y correlacion | Mapeo de datos con
10h Fundamentos de variables dominios de negocio
estadisticos Conceptos de probabilidad
Modelos estadisticos para la
solucion de problemas
Fundamentos de Fundamentos de la Estrategia
negocio-Interna- estrategia corporativa Como disefar
4h Experiencia del empleado experiencias en este

caso del empleado
Mercadear
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Continuacion tabla 10

Técnicas de
visualizacion y tableros

Teoria del color
Analisis descriptivo de
datos

Tableros y
georreferenciacion
Fundamentales de la
visualizacion

Conceptos especificos Habilidad que
Bloques de desarrolla desde el
aprendizaje Tiempo-horas | Conceptos macro conocimiento
Fundamentos de Introduccion a las bases de | Consultas en bases de
computacion datos y consultas SQL datos, cubos y
10h bodegas
Confianza en datos
Herramientas ETL Analisis de datos
OLAP Inteligencia de
Bases de datos SQL y negocio como
Mecanismos de gestion | NoSQL habilidad
de datos Bodegas de datos Confianza en datos
Modelos de representacion | Pensamiento analitico
de datos: cubo/copo de
nieve, etc.
. ., | Fundamentos de las técnicas | Minar datos
Herramientas de mineria L e
de mineria de datos Analisis de datos
40h de datos
Profundizacion

Generar reportes
claros y de valor
Conexion de los datos
con resultados del
negocio

Para el lider, se analizd un contenido mas hacia el uso de la analitica en toma de decisiones
y se tuvo en cuenta la ocupacion actual del lider en otros temas para la definicion de horas a
dedicar en los mddulos respectivos, quedando de la siguiente manera que se muestra en la

tabla 12.
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Fuente: Elaboracion con el proveedor de servicios de aprendizaje de la compaiiia

Tabla 12-Contenido para Lider

Conceptos especificos Habilidad que
Bloques de desarrolla desde el
aprendizaje Tiempo-horas | Conceptos macro conocimiento
Indagacion Indagar
- Definicion de problemas Analisis de problemas
Solucion de problemas L . .
6h Esquematizacion de Pensamiento creativo y
alternativas de solucion
Datos-operacion- solucion
Concepto de sistema Pensamiento sistémico
Modelos sistémicos
Fundamentales 6h Pensamiento sistémico Dinamica de sistemas
Escucha activa Habilidades
Habilidades Asertividad conversacionales
6h conversacionales Capacidad de negociacion
Expresion verbal y no vernal
Conceptos de BI Analisis de datos
Modelos de representacion de | Inteligencia de negocio
Mecanismos de gestion de | datos: cubo/copo de nieve, como habilidad
datos otros Confianza en datos
Pensamiento analitico
Correlacion de variables Analisis de datos
Profundizacion 20h Andlisis de datos Indagacién de negocio
Andlisis predictivos
Teoria del color Generar reportes claros y
Analisis descriptivo de datos de valor
Técnicas de visualizacion | Tableros y georreferenciacion | Conexién de los datos
y tableros Fundamentales de la con resultados del
visualizacion negocio

Con el proveedor de aprendizaje de la compatfiia se acordd que cada modulo contara con una
certificacion de aprendizaje, es decir, algin esquema evaluativo que constatara el
entendimiento de los conceptos.

4.2.5 Meétodo basado en la experiencia

Para acompaiiar el “saber hacer” de los participantes se design6é un mentor/tutor del area de
analitica de la organizacion que acompai6 a los analistas durante el proceso. Debido a las
circunstancias de ejecucion del caso de estudio, solo se llevo a cabo un reto para ser validado
y resuelto por los analistas al final del programa y asi poder validar que no solo recibieron el
conocimiento si no que entendieron como aplicarlo y sacarle provecho.

Para la definicion del reto, se analizaron, con el acompafiamiento del area analitica, distintas
problematicas que presentaba el “AreaR”, y se eligié una de ellas para ser resuelta por medio
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de la implementaciéon de un modelo analitico no muy complejo que permitiera validar los
conocimientos adquirido de los analistas, los datos de prueba (datasets) y ambientes para el
desarrollo de este (Data Sandboxs) fueron provistos y adecuados por el area de analitica de
la compaiiia.

Para los lideres (Liderl, Lider2 y Lider3) no se designd una puesta en practica especifica,
pero se le involucro en la validacion de los resultados del reto de los analistas y de los
resultados que podria usar para tomar decision frente a la problematica del reto.

4.2.6 Modalidad

Teniendo en cuenta el contexto en el que se desarrollo el caso de negocio el cual fue en
medio de la contingencia mundial a causa del Covid-19 en el afio 2020, la modalidad del
programa fue 100% virtual, por medio de la plataforma LMS del proveedor contratado por
la compaiiia.

4.2.7 Herramientasy recursos

Dentro de las herramientas usadas dentro de la ejecucion del caso de estudio fueron:

e Herramientas LMS del proveedor: la cual incluye gestion de usuarios, gestion de los
cursos, gestion de la comunicacion: Foros, Chats directo con los formadores y pizarra
electronica), adicional de un moédulo de evaluacion y gestion de resultados. Por
cuestiones de proteccion contractual no se describe la plataforma ni el proveedor
especifico.

e DataSandBox interno dispuesto por el area de analitica de la empresa para la
realizacion del reto de los analistas

Cada analista desde su PC de trabajo, se le brindo una VPN con las herramientas de BI
necesarias para el desarrollo de las temdticas de los cursos y del reto a resolver

Se tuvo presupuesto asignado para la ejecucion del caso de estudio dentro de la estrategia de
aprendizaje del area de formacion y complementado con el presupuesto designado del
“AreaR” para el tema. Esto con el acompanamiento y andlisis del area financiera de la
compaiiia.
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4.2.8 Definicion mecanismos de evaluacion

Para la propuesta se acordd con el area de desarrollo de talento y los jefes de los implicados
en el caso de estudio que se usarian los elementos de evaluacion propuestos del “ser”. Para
la evaluacion del “saber” se acordo con el proveedor del servicio formativo que los mddulos
tendrian su evaluacion pertinente a medida que se desarrollaba el contenido formativo en la
plataforma LMS y por ultimo para la evaluacion del “saber hacer” como se mencion6 en la
seccion del método basado en la experiencia, con el experto del area analitica se defini6 un
reto para ser resuelto al final del programa y se dispuso de las herramientas y recursos
necesarios internos para que pudieran desarrollarlo. Los resultados de la ejecucion de estos
mecanismos de evaluacion se ven en la seccion mas delante de la fase de implementacion.

4.3 Fase de implementacion

4.3.1 Diagnostico inicial

Dada la importancia, como se mencioné en la propuesta, de tener una evaluacion previa de
los involucrados en el programa de desarrollo de la capacidad se realizaron los siguientes
diagnésticos iniciales dentro de las dimensiones definida de la propuesta del “ser” y del
“saber”.

4.3.1.1 Diagnostico dimension del “ser”

Para la evaluacion del “ser”, se uso el mecanismo de evaluacion propuesto en los anexos 1y
anexo 2 (Ver anexo 1, anexo?2).

Con los lideres de los analistas participantes; se llevo a cabo la valoracion desde su concepto
de los distintos descriptores comportamentales haciendo uso de los mecanismos
mencionados(tablas), adicionalmente se acordo con ellos que los puntos de desarrollo seria
todo lo que quedara en Bajo, dado que, a criterio del lider, “Medio” es aceptable como
capacidad o habilidad en sus talentos.

Por otro lado, a los analistas se le pidio realizar de igual manera su autoevaluacion haciendo
uso de los mismos mecanismos descritos.

Para la consolidacion de resultados y analisis de estos, participod el analista del area de
desarrollo de talento asignado al caso de estudio.
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Los descriptores evaluados para los analistas fueron los siguientes:

Tabla 13-Descriptores del "ser" a evaluar Analistas de datos

Descriptores de las conductas: Analistas de datos

Valora la diversidad y tiene en cuenta los diferentes puntos de vista para potenciar los
resultados.

Se reta de manera permanente y proactiva para alcanzar resultados superiores

Identifica relaciones de inferencia entre declaraciones, preguntas, conceptos y resultados

Habilidad de examinar ideas y es capaz de detectar y analizar argumentos para resolver
problemas

Altas habilidades conversacionales y de elocuencia del discurso y comunicacion

Es critico con las decisiones y asignaciones de tral de lo que cree que es incorrecto
segun la experiencia.

Constantemente ayudan a los demads a visualizar los pasos necesarios para lograr
resultados desde un plan de accion detallado que el mismo ha disefiado.

Toma la iniciativa para aprender nuevas habilidades de negocio

Constantemente recalca los d3s y su importancia para sacar conclusiones y planear
acciones

Es un individuo obstinado en una buisqueda continua de nuevos horizontes, con
creatividad y constantemente propone de nuevas soluciones

Constantemente busca calidad y confiabilidad en los resultados

Si estuviera incluido para desarrollar una estrategia de mercadotecnia, lo que mas
disfrutaria seria analizar los aspectos de la competencia y de experiencias anteriores para
predecir tendencias futuras que suplan la necesidad del cliente

Sus decisiones se basan en razones practicas, de utilidad y en una metodologia precisa

Constantemente prefiere investigar y analizar los hechos y las cifras con los que podemos
hacer proyectos.

Senala los factores especiales de sus ideas los cuales pueden abrir nuevas perspectivas
desde una argumentacion l6gica basada en andlisis de hechos y d3s

Cuando hay que resolver un problema, prefiere investigar los hechos y/o las cifras para
definir el problema.

Valora la informacion que ofrece posibilidades ocultas o nuevas oportunidades para
producir resultados

No presenta dificultades para comunicarse directa y abiertamente con niveles distintos
organizacionales, presenta una correcta valentia gerencial.

Cuando se organiza prefiere encontrar los 2s para asegurar la comunicacion eficaz

Es concienzudo en el desempeno de su tral, obteniendo la colaboracion de quienes le
rodean al explicarles la l6gica de las actividades que propone

Fuente: Elaboracion propia

82



Como resultado de las valoraciones desde concepto de los lideres se obtuvo:

Ilustracion 15-Resultados valoracion de "Ser"
Fuente: Elaboracion propia

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider
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B Analista inteligencia 1 M Analista trabajo 1 ® Analista trabajo 2 = Analista metricas B Analista cifras

Desde la experticia del area de desarrollo que acompafié esta consolidacion se destaca lo
siguiente:

Los analistas de cifras y métricas tuvieron mas bajos los descriptores asociados a las
habilidades conversacionales desde la perspectiva de su lider, lo que tiene relacion a
que son los talentos mas cercanos desde sus labores a tareas que involucran analisis
de datos y cifras pero no a la exposicion de los resultados, son mas de creacion de
reportes automaticos o especificos y no se considera que tengan muy desarrollado la
habilidad de lograr explicar dichos reportes de manera natural y entendible a su lider
o partes interesadas. Estos también fueron los que mas alto tuvieron los descriptores
relacionados con el pensamiento critico y conciencia de los datos para accionar o
resolver un problema.

Contrario a lo anterior, los analistas de trabajo y el analista de inteligencia tuvieron
mas altos los descriptores relacionados con las habilidades conversacionales y el
trabajo colaborativo en coherencia con su experticia en lo que hacen en el diaa diay
en como interactuan diariamente por sus responsabilidades con diferentes areas y
talentos de la organizacion. Quedaron mas bajos los descriptores relacionados al
pensamiento critico y a la conciencia de los datos, dado que en su dia a dia no es una
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habilidad que pongan en practica constantemente y segtin el concepto de sus lideres
es justamente donde existe una brecha importante a cerrar.

Los resultados generales de la autoevaluacion fueron los siguientes:

Ilustracion 16-Resultados autoevaluacion del "Ser" Analistas

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" Autoevaluacion

2
0
. . e

B Analista inteligencia 1 ™ Analista trabajo 1 ™ Analista trabajo 2 = Analista metricas M Analista cifras

De la grafica anterior se identifica que existe una brecha importante desde el concepto del
lider y la autoevaluacion, lo que, analizado con el area de desarrollo del talento, se evidencia
que el talento no se siente comodo en una autoevaluacion evidenciando sus falencias cuando
sabe que podria ser expuesto a analisis. La mayoria de los descriptores desde el “ser” que se
relacionaban con desempefio o con calidad del trabajo en la autoevaluacion quedé de media
a alta. Dicha brecha resalta la importancia de tener la perspectiva no solo de autoevaluacion
st no del lider u otro ente que permita identificar de manera mas objetiva el estado real del
talento frente al “ser”, antes de entrar en un programa de desarrollo.

Para los participantes en el rol de tomadores de decisiones (Lider1, Lider2 y Lider3) con su
lider directo también se realizo6 la valoracion y de igual manera, el foco a desarrollar serian
los comportamientos que quedaron designados en “Bajo”, siendo coherentes con el corto
tiempo de intervencion del caso de estudio. Por otro lado, también se le pidio a cada uno de
ellos realizar de igual manera su autoevaluacion, en ambos casos usando el anexo 1 (Ver
anexo 1).
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Los descriptores evaluados para los lideres fueron los siguientes:

Tabla 14-Descriptores del "ser" a evaluar rol Tomador de decisiones

Habilidades/Conductas para evaluar “el ser” rol: Tomador de decisiones
Responder segun aplique: En el talento a evaluar en qué nivel evidencia (apoyarse en
la tabla auxiliar de criterios) las siguientes conductas

Verbaliza lo que quiere de manera resuelta.

Se reta de manera permanente y proactiva para alcanzar resultados superiores

Influencia de la alta direccion en su estilo cognitivo, involucran a los demas mediante
la persuasion

Evalua la calidad de argumentos con base a la informacion recabada

Altas habilidades conversacionales y de elocuencia del discurso y comunicacioén

Es critico con las decisiones y asignaciones de trabajo de lo que uno cree que es
incorrecto segun la experiencia.

Actuar en lugar de posponer

Desarrollar el plan organizacional después de que la investigacion y el planteamiento
de la vision estan terminados.

Disposicion a asumir riesgos en la toma de decisiones

Cuando tiene dudas sobre un curso de accion, evitan el fracaso publico mediante una
preparacion meticulosa

Constantemente busca calidad y confiabilidad en los resultados

Prefiere un plan de accion, estructura o sistema en lugar de un prototipo

Sus decisiones se basan en razones practicas, de utilidad y en una metodologia
precisa

Constantemente prefiere investigar y analizar los hechos y las cifras con los que
podemos hacer proyectos.

Con relacion a sus responsabilidades en el aspecto financiero de su trabajo prefiere
analizar los estados financieros y hacer comparaciones con los otros meses,
trimestres o afios.

Cuando hay que resolver un problema, prefiere investigar los hechos y/o las cifras
para definir el problema.

Cuando deseo influir en otra persona para que acepte mi idea, €l o ella conduce a la
persona a través de los detalles y los principios basicos de su idea, paso a paso.

Valora mas la informacién que separa hechos de opiniones proporcionando una base
para el andlisis

Cuando se organiza y tienen un plan o una expectativa prefiere encontrar los medios
para asegurar la comunicacion eficaz

Fuente: Elaboracion propia
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Con el formato del anexo 1 (Ver anexo 1) se realizo las evaluaciones desde el concepto del
lider como la autoevaluacion, entregando el siguiente panorama general en cuanto a las
habilidades del grupo de lideres:

[lustracion 17-concepto lider de los lideres

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider
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Los resultados generales de la autoevaluacion fueron los siguientes:
Ilustracion 18-Autoevaluacion lideres
Resultados Generales
Evaluacion del "ser" Autoevaluacion
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De lo cual y desde la experticia del area de desarrollo que acompafid esta consolidacion se
destacan lo siguiente:

e Los lideres presentan tanto desde el concepto del lider, como desde la autoevaluacion
una brecha u oportunidad de mejora en los descriptores relacionados a la
confiabilidad en los datos, al analisis de datos para tomar decisiones y a usar los
analisis de tendencias y predictivos para adelantar planes y decisiones futuras. Esto
asociado a que no ha sido costumbre ni cultura del area usar los datos como base
fundamental en la toma de decisiones si no que ha sido mas desde la intuicion de los
lideres.

e Se visualiza de igual forma, que hay una brecha en la transparencia o reconocimiento
de las oportunidades de mejora, visualizando que este talento no se siente comodo en
una autoevaluacion evidenciando sus falencias cuando sabe que podria ser expuesto
a analisis.

e Los descriptores que tienen mas altos, teniendo en cuenta ambas percepciones (lider
y autoevaluacion) son las relacionadas con el liderazgo y el pensamiento estratégico,
en coherencia a la formacion y experiencia que tienen por ya de por si ser lideres de
la organizacion y que han desarrollado y acompafiado desde el area de desarrollo de
talento durante su recorrido y plan de carrera que han tenido en la organizacion.

4.3.1.2 Diagnostico dimension del “saber”

Para el diagnostico desde la dimension del saber se hizo uso de los elementos propuestos
(Ver anexo 4 y anexo 5) para cada rol respectivamente, dando un doble clic a algunos
conceptos relevantes mas especificos.

Para el grupo de los analistas se realiz6 con su lider y en compafiia de un experto analitico
dado que se encontro la necesidad de tener su participacion para asociar algunos conceptos a
ser valorados a ejemplos mas tangibles y entendibles por el lider de los analistas.

La escala usada en la evaluacion fue de 1 a 5 donde 1 es no posee dicho conocimiento, 2
reconoce el tema, pero no lo conoce a profundidad, 3 reconoce el tema, conoce como usarlo
desde la teoria, 4 conoce el tema a una mayor profundidad y ha tenido experiencias con la
aplicabilidad de este, y 5 es maneja con destreza dicho conocimiento y las herramientas
involucradas y ha tenido experiencia con las mismas.
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Se categorizaron los distintos conceptos en 3 grandes dimensiones, uno sobre los conceptos
generales, otra de conceptos sobre manejo de datos y andlisis y una de conceptos de gestion
y tecnologia de informacion.

Como mecanismo de consolidacion de resultados de las valoraciones, con el analista de
formacion se defini6 un archivo en excel para consolidar, tabular los datos de los analistas y
entregar visualmente el estado desde el ser, desde los distintos conceptos claves de los
analistas.

Ilustracion 19-Consolidado Saber Analista 1
Fuente: Elaboracion propia
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El diagnostico general desde la visual del lider del grupo de analistas fue el siguiente:

Tlustracion 20-Diagnostico "saber" conceptos generales Analistas
Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico conceptos generales analitica Analistas
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Como se evidencia en la ilustracion anterior dentro del grupo de analistas existe una
diferencia en fortalezas desde sus conocimientos, el analista de cifras es el que presenta
mayores conocimientos en las temdticas generales de la analitica, lo que es coherente con su
quehacer diario a comparacion del analista de trabajo 2 quien desconoce varios de los
conceptos generales.

A la mayoria se les hace mas conocido los conceptos de visualizacion y disefio de tableros al
ser esta una tematica de conocimiento mas general e independiente a los perfiles
profesionales, debido a que en las empresas constantemente se hacen reportes ejecutivos en
distintas areas para presentar resultados, aunque no necesariamente generen todo el valor que
podrian si es claro que no es extraio el concepto de tableros y visualizar resultados en los
analistas de la compaiiia.
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Desde el diagnostico de los conceptos de gestion y tecnologia en el grupo de analistas se
obtuvo lo siguiente:

Ilustracion 21-Diagnostico conceptos gestion y Tecnologias de informacion analistas
Fuente:Elaboracion propia
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Del diagnostico de dichos conceptos se puede evidenciar que analistas del caso de estudio
tienen un perfil mas técnico que otros, y esto va en coherencia al perfil profesional de los
mismos y a sus experiencias a nivel laboral con los distintos conceptos técnicos valorados.

El analista de inteligencia tiene un perfil en conocimientos mas técnico hacia lo que es el
manejo y la gestion de informacion y sistemas de informacion, mientras que el analista de
métricas tiene un perfil mas cercano a los lenguajes de programacion. Los analistas de trabajo
tienen el perfil menos técnico del grupo lo que se evidencia en lo diagnostico de conocimiento
de estos.
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Desde el diagnostico de los conceptos de datos en el grupo de analistas se obtuvo lo
siguiente:

Ilustracion 22-Diagnostico conceptos datos
Fuente elaboracion propia

Diagnostico conceptos de datos

«sss e Analista intelizencia Analista trabajo 1 Analista trabajo 2
Analista cifras = »» s+ Analista metricas
Estructuras de datos
3 --
. 255 ", .
Analisis descriptivo 2 +. Transformacidn de datos
R I e
. . .U'S ‘- X -
Arboles de decision &% 0 “ 5 limpieza de datos
Y e
"""w“q‘ : ..—
Inferencia estadistica " Extraccion de datos

Redes Bayesianas

Dado que es de suma importancia no solo conocer el diagnostico por parte del concepto de
su lider sobre los conocimientos del grupo de analistas si no también desde su perspectiva
personal. La perspectiva personal puede tener dos aristas importantes a tener en cuenta:
Puede darse una autoevaluacion transparente que permita evidenciar la vulnerabilidad de los
involucrados desde el reconocimiento de las brechas para poder mejorar; la otra arista es
desde el no querer quedar expuestos de dichas brechas, la cual seria la arista que menos
permitiria una mejora pero que no se puede descartar que los involucrados no sientan total
confianza en mostrar su vulnerabilidad frente a los conceptos. Es por esto por lo que siempre
se debe tener y contrastar ambas perspectivas: desde su lider y la personal.

En el grupo de analistas al realizar su la autoevaluacion de los conceptos se obtuvo:
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Ilustracion 23-Autoevaluacion conceptos generales
Fuente: Elaboracion propia
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Existe una brecha importante entre el concepto de los lideres y el concepto personal de cada
participante, tal cual como se vio en la dindmica de diagnostico desde el ser, asi mismo en el
saber, no les es comodo reconocer falencias en conceptos, a no ser que sea muy obvio la
brecha dado lo especifico de la tematica analitica para los lideres.

[lustracion 24-Autoevaluaccion conceptos gestion y tecnologias de informacion
Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico conceptos gestion y tecnologia de informacion
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Ilustracion 25-Autoevaluacion conceptos de datos
Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico conceptos de datos
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La base conceptual de los analistas depende mucho de su educacion profesional,
evidenciando que los de perfil mas hacia ingenieria, por ejemplo, tienen bases de
conocimientos en niveles mas alto en todo lo referente a los conceptos de datos, de gestion y
tecnologias de informacion y de conceptos generales, es decir, la analitica no es un tema tan
ajeno, como lo es para los analistas con perfiles profesionales mas orientado a areas de
ciencias humanas(administracion/economia),

Para el rol de tomadores de decisiones, al ser un rol directivo y con un nivel mas alto de
madurez y experiencia, su base conceptual estd mas dado al perfil de liderazgo y el
conocimiento del area de la cual es lider (Peralta, 2019), pero para potenciar la toma de
decisiones desde la capacidad analitica que tengan dicho lideres, se debe evaluar o validar
algunos conceptos que deben tener para el correcto aprovechamiento de la analitica en sus
negocios y decisiones de negocio.

Para lo anterior se realiz6 de igual forma la valoracion por parte de su jefe de los conceptos
que aplican para el rol de tomadores de decisiones haciendo uso del mecanismo propuesto
en el anexo 5 (Ver anexo 5), asi mismo se les pidi6 que realizaran su autoevaluacion de los

conceptos.

Los resultados desde el concepto del jefe sobre el grupo de lideres fueron los siguientes:
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Tlustracion 26-Diagnostico lideres conceptos analitica
Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico conceptos analitica
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De los conceptos que mas se le reconocen a los lideres del caso de estudio es que entienden
la importancia de las necesidades del negocio, lo que es conherente con le rol que ejecutan y
la responsabilidad que tienen de materializar en soluciones las necesidades de los clientes y
del negocio. Es curioso que desde el diagnostico se evidencia que lo que mas deberian
fortalecer a nivel conceptual es la formulacion estrategica usando BI y analisis basados en
hechos y datos ademas de su habilidad de conocer mas de un mecanismo de gestion de
informacion y como usarlo, ya que tipicamente el mecanismo mas cercano a estos lideres ha
sido excel y desperdician un gran potencial de otras herramientas que permiten un mayor
aprovechamiento de la informacion y una visualizacion y agrupacion dehechos y datos mas
clara para tomar mejores decisiones.

Para el grupo de lideres, como se ha mencionado, tambien se les solicito que realizaran su
autoevaluacion de los conceptos descritos usando el anexo 5(Ver anexo5).
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Desde la autoevaluacion que realizaron cada uno de ellos se obtuvo:

lustracion 27-Autoevaluacion conceptos analitica
Fuente: Elaboracion propia

Autoevaluacion conceptos analitica
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De la ejecucion del diagnostico desde el “saber”, se destaca lo siguiente:

e El perfil profesional de los lideres del caso de estudio no influye tanto en la base
conceptual sobre la analitica, debido a que su base conceptual actual es mas desde el
desempeiio del liderazgo en el area de trabajo especifica; su dia a dia actual no los
reta tanto a ahondar y profundizar en tematicas analiticas ni reforzar posibles bases
que tuvieran en la preparacion profesional frente al tema.

e FEl rol de tomador de decision, representado en los 3 lideres del caso de estudio

presenta una brecha importante en los conceptos necesarios en un tomador de
decision para entender y aprovechar la capacidad analitica para la toma de decisiones,
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lo que resalta que no es solo una falta de confianza en los datos si no un
desconocimiento de los conceptos sobre que implicaria aprovechar la analitica y en
entender que deberian solicitar a los analistas en sus reportes o que aproximaciones
deberian hacerse para tomar decisiones basados en datos.

4.3.2 Ejecucion

Con la base de la fase de diagnoéstico terminada, se paso a la ejecucion del plan disefiado con
el proveedor de servicios de formacion, definido en la fase de preparacion de la propuesta
(tablas 16-17).

El tiempo de duracion real del plan fue de 2 meses y medio. Tanto los analistas como los
lideres durante este periodo ejecutaron el plan disefiado con los contenidos y tiempos
respectivos. Para cada modulo culminado los colaboradores del caso de estudio ejecutaron
las evaluaciones pertinentes de validacion de entendimiento de cada uno, en el sistema LMS
del proveedor de servicio de formacion.

Para practicar sus habilidades analiticas y poner en practica los conceptos que iban
aprendiendo, los empleados requirieron solicitar un entorno digital con mas capacidad de
procesamiento en paralelo y memoria que la que brindan sus computadoras portatiles. Por lo
cual, con el departamento de tecnologia de la compafiia, y como habia sido previsto en la
fase de preparacion en los recursos necesarios, se les otorg6 un "espacio aislado de analisis",
una imagen de maquina virtual (VM) que incluye herramientas de analisis y conjuntos de
datos para practicar. Esta maquina virtual de analisis permitio a los empleados del caso de
estudio tener acceso a mas potencia de procesamiento que la que ofrecen sus portatiles
individuales. Durante la formacion, la maquina virtual de anélisis proporcion6 un entorno de
aprendizaje coherente para los empleados.

Después de la capacitacion, los empleados tienen un entorno de trabajo que es capaz de
procesar los conjuntos de datos de gama baja que son comunes a muchos problemas
comerciales y situaciones de descubrimiento en su dia a dia. Dado que es un caso de estudio
puntual, se debe tener en cuenta que para un escalamiento mayor del programa se debe
trabajar con los equipos de hosting, seguridad y licencias para establecer las imagenes (VM)
que seran mas utiles para la mayoria de los usuarios.

Después de recibir capacitaciéon y autoaprendizaje, los empleados tienen oportunidades
limitadas de obtener ayuda para aplicar analisis avanzados a su negocio. Por lo cual se hizo
uso de un mentor que pudiera cerrar la brecha entre lo que el equipo aprende en la
capacitacion y los problemas comerciales del mundo real del equipo. La mision del mentor,
quien es un experto del area analitica de la organizacidn, es resolver dudas y ayudar al equipo
en formacién a asociar los conceptos aprendidos con el analisis de las situaciones o
problematicas de su dia a dia de negocio para resolver aprovechando la analitica. Les ayuda
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por ejemplo a analizar si la problematica del dia a dia cuenta con los datos y detalle
suficientes para que un problema de mineria de datos se puede enmarcar, si los datos estan
listos para un analisis o que se debe de hacer y juntos identificar una hoja de ruta para
descubrir y resolver problemas analiticos haciendo uso de sus conceptos aprendidos.

Para el mentor, el enfoque no esta en la construccion de modelos analiticos; la atencidon se
centra en el equipo y en ayudar a los miembros del equipo a medida que comienzan a aplicar
sus habilidades analiticas avanzadas. En ultima instancia, el objetivo del equipo es seguir
utilizando sus habilidades analiticas sin necesidad de la ayuda del mentor.

Con el area de desarrollo de talento, durante la ejecucion del contenido formativo en los
colaboradores, se acordd un plan de acompafiamiento que complementara la formacion del
“saber” con el mapeo de que debian comenzar a desarrollar desde su comportamiento y
habilidad para mejorar lo planteado en el “ser” para la capacidad analitica. Con el
acompafnamiento del especialista en desarrollo se tuvieron sesiones de conversaciones
individuales donde se tomaban los comportamientos deseados y por medio de ejercicios de
asociacion y vinculacion de los conceptos a situaciones del dia a dia, se iba respondiendo el
como desde los comportamientos para responder en distintas situaciones, generando
conciencia y asociacion al actuar desde el saber, lo que permitia a los involucrados asociar
desde lo que aprendian en el saber con qué podia ser evidenciable desde el ser. Esto se realizo
tanto para los analistas como para los lideres respectivamente.

En conjunto con un experto del area analitica y el lider superior del “AreaR”, se defini6 cual
debia ser el problema de negocio a abordar como reto para ser solucionado por los analistas
del programa; para esto se analizaron las distintas problematicas que abordaban el area
actualmente y cuales eran los datos disponibles de la problematica y que tan susceptible
podria ser resuelta con analitica de datos, es decir, que tan factible era que fuera un problema
a resolver con mineria y analisis de datos.

Se definié como reto lo siguiente:

Reto Beneficios de calidad de vida personalizados

Se requiere realizar una segmentacion de los empleados que integre informacion
Problemti cualitativa y cuantitativa de las personas en sus diferentes dimensiones (personal y
roblematica familiar, profesional, gustos, preferencias) y como usar los resultados en la
personalizacion de beneficios.
Objetivo Ofrecer beneficios de calidad de vida personalizados a las realidades de cada empleado
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Informacion laboral del empleado

Informacion personal del empleado

Informacion de beneficios anteriormente solicitados u otorgados

Informacién de consumo de las secciones més buscadas en la intranet respecto a
beneficios

Datos de beneficios anteriores

Datos de satisfaccion de beneficios anteriores

Datos sociodemograficos del empleado

Informacion del nticleo familiar almacenada

Catalogo de beneficios y requisitos para cada uno de ellos

Datos

Criterios de éxito | Para una muestra de empleados entregar el catalogo personalizado de beneficios. Se
validara con la muestra si efectivamente los beneficios son los que mas se adecuan a

sus necesidades y contextos.

El equipo validador del reto seleccionado fue: El experto analitico, y dos empleados que
participaron en la validacién de si el portafolio final era el adecuado a sus necesidades
personalizadas.

Cada analista realizo el reto de manera individual acompafiado con el mentor, los datos
necesarios se prepararon en DataSandBox y se adecuaron las VM en los computadores con
las herramientas ETL y de reporte necesarias para realizar el reto. Cada analista debi6 extraer,
transformar y correlacionar las variables, disefiar un modelo analitico para ello y entregar al
final un reporte que entregara la correlacion de las variables y de alli concluir y entregar el
portafolio de beneficios mas adecuado para cada colaborador.

El resultado final de valoracion del éxito del reto por analista fue el siguiente que se resume
en la tabla 15:

Tabla 15-Resultado reto analistas

é¢Qué tan acertado sientes

el portafolio de beneficios | Analista Analista |Analista | Analistas

para tus necesidades? inteligencia | trabajo 1 |trabajo2 |métricas Analista cifras
Experto analitico Acertado | Acertado Poco | Muy acertado | Muy acertado
Empleado 1 Acertado | Acertado Poco | Muy acertado | Muy acertado
Empleado 2 Muy acertado | Acertado Poco | Muy acertado | Muy acertado

Fuente: Elaboracion propia

Segun el concepto del equipo validador, el analista de trabajo hizo un trabajo acertado para
lo que se esperaba, pero tanto el analista de métricas como el analista de cifras lograron
satisfactoriamente demostrar con el reto su “saber hacer”. Por parte del analista de trabajo 2
aunque tuvo algunos avances a nivel conceptual y de conductas, su desempefio en el reto
demuestra que falta mayor practica para lo que ha entendido a nivel conceptual pueda ponerlo
en practica satisfactoriamente. Es por esto por lo que es importante hacer no solo un analisis
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de como avanza el talento a nivel de conceptos si no que tan claro quedaron los conceptos en
una puesta en practica y asi identificar si se necesita un mayor refuerzo o no.

Con el analista de desarrollo y el experto analitico de la empresa, se concluyd que para el
grupo de lideres, no se tenia un reto especifico para poder evidenciar si sabian o no tomar
decisiones basados en datos, si no que al ser un rol de liderazgo y transversal a multiples
temas en su dia a dia, la evidencia de que su capacidad de toma de decisiones basada en datos
habia mejorado se evidencia de manera progresiva en resultados a causa de decisiones que
deberia ir tomando de manera mas asertiva en el dia. Pero para evidenciar la puesta en accion
de conceptos aprendidos o desarrollados en el programa del reto y trabajo realizado por el
grupo de analistas, se tomaron los reportes de la correlacion de las variables que hicieron con
la informacion de los colaboradores y con la informacion del portafolio de beneficios, cada
lider debia entregar desde su perspectiva y andlisis de los reporte que portafolio ofrecer a
cada colaborar y tomar la decision de cudl es la mejor opcion que generara mayor satisfaccion
en los colaboradores, esta decision se validd de igual forma con cada colaborador para ver si
efectivamente habia sido acertado o no el analisis.

Los analisis que hicieron los tomadores de decisiones fueron valorados por un nuevo equipo
validador compuesto por: El experto analitico y el jefe de los tomadores de decisiones, el
resultado fue lo siguiente:

Tabla 16-Resultado reto lideres

¢Qué tan acertado
sientes el portafolio de
beneficios para tus
necesidades? Lider 1 Lider 2 Lider 3

Equipo validador Poco | Acertado | Acertado
Fuente: Elaboracion propia

De la tabla 16 anterior, se evidencia que solo un lider se consider6 que no cumpli6 las
expectativas de aplicar lo desarrollado en decisiones acertadas dentro del reto planteado. Esto
implica una mayor concentracion en siguientes etapas de programa para que pueda
desarrollar mejor su capacidad analitica de negocios para la toma de decisiones.

Del proceso completo de implementacion en el caso de estudio se resalta lo siguiente:

e Sobre las estrategias de desarrollo seleccionadas, cabe resaltar que es de suma
importancia la eleccion o participacion del proveedor de servicios de formacion con
una muy buena plataforma LMS que permita la logistica de distribucion de los
contenidos y permita las evaluaciones conceptuales de los mismos a meda que se
transcurre el curso, lo que permite a los colaboradores que participan ir validando el
entendimiento de los conceptos, para asi tener un buen desarrollo de los métodos
basados en la instruccion.
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De los resultados obtenidos se evidencia una formaciéon competente que genero un
avance conceptual en los asistentes, asi mismo en cada modulo de aprendizaje el tener
evaluaciones para certificar que se entendieron los conceptos, permitido un avance
conceptual en los participantes dado que si debian entender para pasar las
evaluaciones finales de cada modulo conceptual.

Sobre los métodos basados en la experiencia, para la efectividad de la puesta en
practica de lo aprendido y desarrollado es de suma importancia la disponibilidad de
un ambiente adecuado para la practica analitica, esto en el caso de estudio permitid
un mejor desarrollo del programa y de poner en practica los distintos conceptos
entregados en las formaciones.

Los empleados pueden embarcarse en el autoaprendizaje con autoestudio de libros o
textos. Sin embargo, el autoestudio no brinda las explicaciones, interpretaciones e
interacciones que brindan el capacitador y otros empleados, ni el aprendizaje por
interaccion que se brinda en las herramientas LMS en este caso que la formacion fue
100% virtual.

El acompafniamiento del mentor fue sumamente necesario para que los integrantes del
caso de estudio siguieran conectados con los contenidos y dindmicas del programa,
el acompaniamiento del mentor permitié que la ejecucion de este generara menos
fricciones en aquellos que tenian un nivel de base conceptual mas bajo y permitio
evitar la frustracion de no entender o poder sacar adelante la culminacion del
programa.

Frente a la modalidad, efectivamente por temas contextuales de pandemia el
desarrollo del programa fue completamente virtual y aun asi se lograron resultados
rescatables y no se tuvo inconvenientes en las sesiones de formacion, si en la
realizacion de los retos ni sesiones con los mentores o con el area de desarrollo. Esto
debido a que tanto el proceso como el talento que participo se adaptod por completo al
esquema virtual.

El acompanamiento del area de desarrollo de la empresa es de vital importancia en el
proceso para evidenciar realmente el avance a nivel comportamental de los
participantes a medida que van desarrollando y aprendiendo a nivel conceptual. Asi
mismo la guia de observacion para ser utilizada por los asesores/mentores/jefes para
verificar los cambios de comportamientos que se iban produciendo en los
colaboradores implicados en el programa durante todo el proceso de capacitacion y
aprendizaje.
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En esta fase final del programa una vez culminado el tiempo de ejecucion del programa de 2
meses y medio desde la formacion y acompafiamiento se recolectaron los avances desde la
evidencia de evolucion del colaborador que ha participado.

4.4 Fase de evaluacion

Para ello se ejecutd nuevamente las evaluaciones que se realizaron como diagnostico desde
los ambitos del “ser” y “saber” para evidenciar o no los nuevos cambios o avances en la
capacidad desde estas perspectivas. Para esto, se debe contar de nuevo con el apoyo del area
de desarrollo y de la realizacion de las evaluaciones por parte de los lideres, de los
colaboradores y de la autoevaluacion del colaborador, ademas se deben recolectar los
resultados de las evaluaciones del “saber” presentadas en el transcurso de los mddulos de
aprendizaje y cursos de formacion contratados con el proveedor en las plataformas LMS para
tener el registro de que culmino exitosamente o no el programa.

4.4.1 Evaluacion final de “ser”

Para la evaluacion final del “ser” se hizo de nuevo uso del mecanismo anexo 1 (Ver anexo
1) de las conductas del rol de tomadores de decisiones para los lideres, y del anexo 3 (Ver

anexo 3) para las conductas del rol de los analistas. El proceso fue el mismo que se ejecuto
en el diagndstico.

Por lo anterior, se realizo la evaluacion final desde los descriptores del “ser” que estan en la
tabla 14 anterior de la misma manera que se hizo el diagnostico, haciendo uso del
mecanismo descrito en el anexo 1 (Ver anexo 1), pero desde la perspectiva de que tanto
avanzaron o no cada uno de ellos desde la visual del lider y desde su propio criterio con la
autoevaluacion final.

El panorama general en cuanto a las habilidades del grupo de lideres fue el siguiente:
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Ilustracion 28-Evaluacion final "ser" Lideres

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider
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Se debe tener presente que un cambio comportamental necesita de un proceso coherente de
asimilar el cambio y un proceso personal de efectivamente accionar el cambio conductual, y
en el tiempo de ejecucion del caso de estudio de 2 meses y medio es corto para ver un avance
en todos los comportamientos a criterio del experto del area de desarrollo del talento, en

promedio se tiene un periodo establecido evidenciable en la organizacion de cambios
conductuales de minimo 6 meses.
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Los resultados generales de la autoevaluacion de los lideres fueron los siguientes:

Ilustracion 29-Autoevaluacion final lideres

Resultados Generales
Evaluacion final del "ser" Autoevaluacion
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El mapeo que hicieron en las sesiones individuales y lo que aprendieron o hicieron
conscientes debe ponerse en practica en las labores cotidianas de su liderazgo y toma de
decisiones, para efectivamente tener una evolucion sostenible desde los comportamientos
necesarios para la capacidad analitica.

Desde la perspectiva de los implicados, en su autovaloracion se resalta una mejoria mayor en
los aspectos comportamentales valorados. La percepcion propia carece de mayor objetividad
y el auto reconocer el esfuerzo hace que las valoraciones indiquen un mayor avance desde su
perspectiva.

Para el grupo de analistas, se realizo el mismo proceso de valorar desde el concepto del lider
y del concepto personal las conductas descritas en la tabla 13 anteriormente descrita y con el
apoyo del mecanismo del anexo 3(ver anexo 3).

Del grupo de analistas se obtuvo los siguientes resultados finales:
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Tlustracion 30-Evaluacion “ser” final analistas

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider

2
0
(\

M Analista inteligencia 1 M Analista trabajo 1 ® Analista trabajo 2 = Analista metricas B Analista cifras

Ilustracion 31-autoevaluacion final "ser" analistas

Resultados Generales Analistas
Evaluacion final del "ser" Autoevaluacion

2
0
- £ o B

M Analista inteligencia 1 M Analista trabajo 1 ™ Analista trabajo 2 = Analista metricas ™ Analista cifras
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De estos resultados se destacan lo siguiente:

4.4.2

Desde la perspectiva de los analistas, en su autovaloracion se resalta una mejoria
mayor en los aspectos comportamentales valorados. La percepcion propia carece de
mayor objetividad y el auto reconocer el esfuerzo hace que las valoraciones indiquen
un mayor avance desde su perspectiva.

Para una continuacion en el desarrollo desde el “ser”, el talento debe implementar en
la ejecucion de su dia a dia la conciencia de estos, aunque sea una conducta
comportamental, el mapeo que también hicieron en las sesiones individuales y lo que
aprendieron o hicieron consientes debe ponerse en practica en las labores cotidianas
de la responsabilidad del dia a dia de cada analista, si no lo practican no podran
continuar evolucionando.

Evaluacion final dimension del “saber”

Para el diagnostico final desde la dimension del saber se hizo uso de los elementos propuestos
en el anexo 4(Ver anexo 4) para el rol de analistas de datos y del anexo 5 (Ver anexo 5) para
los lideres que representan el rol de tomadores de decisiones. dando un doble clic a algunos
conceptos relevantes mas especificos, repitiendo el proceso realizado en la etapa de
diagnostico.

El diagnostico general desde la visual del lider del grupo de analistas fue el siguiente:

Ilustracion 32-Diagnostico "saber" conceptos generales Analistas
Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion final conceptos generales analitica Analistas

------ Analista inteligencia Analista trabajo 1 -+« <+ Analista trabajo 2 Analista cifras « =+« Analista metricas

Uso de herramientas de extraccion de datos de distintas
fuentes

. 5
Base conceptual de estadistica Modelos conceptuales de estructuras de datos

Técnicas de visualizacion y disefio de tablero Técnicas de mineria de datos

Conocer y reconocer la tecnologia actual y emergente

Analisis y monitoreo de reportes y tableros . i
¥ P ¥ del ambito de la analitica

Diseflo, implementacion. gestion, arquitectura de datos

. *, K o 3 . L
de OLTP W, 7 Tecnicas para la integracion de datos
'-..‘..::x.: ..... -"_-'
Conoce segtin lanecesidad que herramienta de Bl es la Almacenamiento de datos del modelado de datos
maés adecuada a ejecutar dimensionales (estrella / copo de nieve.ect)
Componentes no relacionales Conceptos basicos de técnicas de BI
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De la evaluacion final desde la perspectiva de los lideres frente a los conceptos de gestion y
tecnologia de informacion en el grupo de analistas se obtuvo:

Tustracion 33-Diagnostico conceptos gestion y tecnologias de informacion analistas
Fuente:Elaboracion propia

Evaluacion final conceptos gestion y tecnologia de informacion

--+---- Analista inteligencia Analista trabajo 1

Analista trabajo 2 Analista cifras Analista metricas
SQL
Diseilo de Base de Datos .. 3.5 .. SAS
2.5
Consulta de Base de Datos -~ 2 Scala
: 15
1
0.5
Arquitectura de la informacion 0 Matlab (o Octave)
Arquitectura empresarial o de negocio . " F Python

Arquitectura de software "~

b
o

Desde la evaluacidn final desde el concepto del lider frente a los conceptos de datos en el grupo
de analistas se tuvo:

[lustracion 34- Evaluacion final conceptos en datos analistas
Fuente elaboracion propia

Evaluacion final conceptos de datos

Analista inteligencia

Analista trabajo 1

Analista trabajo 2
Estructuras de datos

Analista cifras =~ === Analista metricas

Analisis descriptivo Transformacion de datos

Arboles de decision

Limpieza de datos

',\__.'....»-.-.

Inferencia estadistica Extraccion de datos

Redes Bayesianas
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Para la autovaloracion, se realiz6 el mismo procedimiento de las autovaloraciones en la etapa
de diagnéstico haciendo uso del mismo mecanismo que usaron los lideres para valorar sus

conocimientos. (Ver anexo 4).

Desde la autoevaluacion se obtuvo:

[ustracion 35-Autoevaluacion conceptos generales
Fuente: Elaboracion propia

Autoevaluacion final conceptos generales "saber' Analistas
Analista cifras ~ eeeeee Analista metricas

------ Analista inteligencia Analista trabajo 1 « e oo Analista trabajo 2
Uso de herramientas de extraccion
de datos de distintas fuentes
> Modelos conceptuales de
estructuras de datos

4.5

Base conceptual de estadistica

Técnicas de mineria de datos

Técnicas de visualizacion y disefio de

tablero
Andlisis y monitoreo de reportes y 8 A R LR p Conocery reconocer la tecnologia
tableros o’ ot 05— L% Tt actual y emergente del dmbito de la
[N 3 analftica
e *, 0 H
™ H
$
H
1
3
H
Disefio, implementacidn, gestién, . \ . \ g Técnicas para la integracion de
arquitectura de datos de OLTP '.. '-,” eest -‘w.‘ Y datos
. ., .r"'
b . -

Almacenamiento de datos del
modelado de datos dimensionales

Conoce segun la necesidad que
(estrella / copo de nieve,ect)

herramienta de Bl es la mas
adecuada a ejecutar
Componentes no relacionales Conceptos bdsicos de técnicas de Bl

En comparacion con la percepcion de los lideres, desde la autovaloracion reconocen un
menor avance en conocimientos, es decir, reconocen que todavia tienen brechas conceptuales
por llenar en conceptos como estructuras de datos para los analistas de trabajo 1 y analista de
trabajo 2, aunque si se ven avances desde la autoevaluacion del diagnostico inicial.
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Desde la autoevaluacion de conceptos de gestion y tecnologias se obtuvo:

Tlustracion 36-Autoevaluaccion conceptos gestion y tecnologias de informacion
Fuente: Elaboracion propia

Autoevaluacion final conceptos gestion y tecnologia de informacion

------- Analista inteligencia Analista trabajo 1 Analista trabajo 2 Analista cifras «++++++ Analista metricas

Disefio de Base de Datos’_.‘-""'.-él.S SAS

Consulta de Base de Datos Scala

Arquitectura de la informacion Matlab (o Octave)

Arquitectura empresarial o de

negocio Python

Arquitectura de software’

Ilustracion 37-Autoevaluacion conceptos de datos analistas
Fuente: Elaboracion propia

Autoevaluacion conceptos de datos

------- Analista inteligencia Analista trabajo 1 Analista trabajo 2

Analista cifras =~ «eoeeen Analista metricas

Estructuras de datos

4 =,
- ot Transf i6nd
Analisis descriptivo 3. ranstormacion de
: : datos
......... 2.:'.,_,,...........
i
Arboles de decisién 0 Limpieza de datos
Inferencia estadistica ““*Extraccion de datos

Redes Bayesianas
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Cabe resaltar también que segun los resultados desde su perspectiva quedo faltando un mayor
refuerzo o énfasis en los conceptos referentes al andlisis descriptivo pues del grupo sigue

siendo el concepto de valoracion mas baja.

Estas valoraciones permiten identificar desde la perspectiva del involucrado el entendimiento
real de los conceptos dictados y que sienten ellos que efectivamente si aprendieron mas y

cuales conceptos necesitan un mayor refuerzo en ellos.

Para el rol de tomadores de decisiones, representado como hemos mencionado en los 3

lideres del caso de estudio, se realizé de igual forma la valoracion por parte de su jefe de
conceptos que aplican para el rol de tomadores de decisiones haciendo uso de la tabla 15,
mismo se les pidié que realizaran su autoevaluacion de los conceptos.

Los resultados desde el concepto del lider fueron los siguiente:

los
asi

Tlustracion 38-Valoracion final lideres conceptos analitica

Fuente: Elaboracion propia

VALORACION FINAL CONCEPTOS ANALITICA

Conoce como extraer informacion de

““““ Liderl —eeceeeelider2 .ee-.-- Lider3 distintas fuentes para analizar distintas
variables antes de tomar una decision
Entiende la importancia de las 5 Conoce méas de un mecanismo de
necesidades de negocio o 4.5 gestion de datos y como usarlos
FRRAS 4
;
J e
Tiene conocimiento en los productos de ;’ R )
L, R s 5 Fundamentos conceptuales de
la organizacién y estrategias de i S 3 rean,
Fi b estructuras de datos
mercados F 25,
f 27,
I 1.5
Entiende la estrategia negocioy el 3 . g .
B 8 v I 1 L% Conocimiento en andlisis y monitoreo de
contexto en el que ocurren las ¢ 05 Tk
s te. - 'y reportesy tableros
problemdticas de este e, 0 A
O Py
i )
- . FL ¢ 3 Formula estrategias de negocio usando
Conocimiento avanzado de técnicas de S Py I ateg 188OCIO Uz
e - . S e inteligencia de negocio y analisis
visualizacion y disefio de tablero ., far™
Lo basadas en hechosy datos

Almacenamiento de datos del modelado
de datos dimensionales y como realizar Conocimiento eninterpretacion de data
consultas con ellos.
Conocimiento de técnicas para la
integracion de datos

Conocimiento en consultas SQL y
manejo de herramientas de Bl de
consulta de informacidn

Asi como se realizo una valoracion final desde el concepto de su jefe, tambien se realizo
una autoevaluacion final con el fin de conocer desde su perspectiva si consideraron o no
avances a nivel conceptuales.
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Por lo anterior desde la autoevaluacion se obtuvo lo siguiente:

[lustracion 39-Autoevaluacion final conceptos analitica
Fuente: Elaboracion propia

AUTOEVALUACION FINAL CONCEPTOS ANALITICA

------- Lider 1 Lider 2 Lider 3

Conoce como extraer informacion de
distintas fuentes para analizar
distintas variables antes de tomar...

Entiende la importancia de las 5 Conoce mas de un mecanismo de
necesidades de negocio gestion de datos y como usarlos
4
Tiene conocimiento en los productos
s ) Fundame ntos conceptuales de
de la organizacion y estrategias de 3
estructuras de datos
mercados
2
Entiende la estrategia negocioy el - .
& & M - Conocimiento en anélisis y
contexto en el que ocurren las .
. monitoreo de reportesy tableros
problematicas de este 0

Formula estrategias de negocio
usando intelige ncia de negocio y
analisis basados en hechosy datos

Conocimiento avanzado de técnicas
de visualizacién y disefio de tablero

Almacenamiento de datos del
modelado de datos dimensionales y
como realizar consultas con ellos.
Conocimiento de técnicas parala
integracion de datos

Conocimiento en interpretacion de
data
Conocimiento en consultas SQLy
manejo de herramientas de Bl de
consulta de informacién

De la ejecucion de la evaluacion desde el “saber”, se destaca lo siguiente:

e Desde su perspectiva personal consideran un mayor avance conceptual en todos los
conceptos foco valorados, por lo que se puede interpretar que sintieron como efectivo
y enriquecedor a nivel conceptual su participacion en el programa pues evidenciaron
un mayor conocimiento al que tenian antes de participar en el mismo. Este avance
también se reconoci6 desde la perspectiva de su jefe como lo vimos anteriormente.

e En el grupo de lideres se ve un avance desde los conceptos dados en el programa,
adicional debido a que se complementd con el reto desde el “saber hacer”, los
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participantes pudieron poner en practica los conceptos, lo que les dio una perspectiva
mayor de conocimiento de los conceptos, esto se evidencio en la evaluacion final.

e E] perfil profesional de los lideres del caso de estudio, se evidencio por igual una
evolucion en sus conocimientos, en especial en lo referente al analisis para toma de
decisiones y en analisis de reportes y tableros; conocimiento que asociaron mas
directamente a generar mayor valor en la ejecucion de su rol en el dia a dia. Adicional
se evidencia un avance en la confianza en los datos y ya no presentan un
desconocimiento de los conceptos sobre que implicaria aprovechar la analitica, y
ahora entienden mejor que deberian solicitar a los analistas en sus reportes o que
aproximaciones deberian hacerse para tomar decisiones basados en datos.

La fase de evaluacion permitio evidenciar la evolucion de los participantes desde distintos
aspectos, adicional en esta fase se logro recolectar si desde la perspectiva de los
participantes el programa habia sido acertado para ellos. La importancia de la fase de
evaluacion radica en que, para poder hacer acciones de mejoras al programa, primero se
debe identificar los efectos reales del mismo para asi evidenciar brechas a solucionar en
una proxima iteracion. Sin tener una medicion clara al final del programa no se podria
saber si se logrd alguna evolucion en la capacidad, y aunque en el caso de estudio como
se muestra si existio dicha evolucion, también se logrd en esta fase reconocer lo que debe
mejorarse; ademas de que también se identificaron variables que antes no se visualizaban
que intervienen en el desarrollo del programa como lo es el perfil profesional de los
participantes.
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4.5 Comparativo de resultados

Desde el punto de vista comparativo sobre el avance del grupo de lideres, luego de la
ejecucion del programa desde el diagnostico inicial hasta su evolucion final se resalta y
evidencia lo siguiente frente a la dimension del “ser”:

Desde el concepto del lider en el diagnostico inicial:

[lustracion 40-concepto lider de los lideres

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider

M lider1 MlLider2 mlLider3

Desde el mismo concepto, pero en la evaluacion final del grupo de lideres se obtuvo:

Ilustracion 41-Evaluacion final "ser" Lideres

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider

Hlider1 mLlider2 mLider3

w

N

[EEN

o
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En la valoracion final desde el concepto del lider en el grupo de lideres, se evidencia una
mejora en las conductas hacia asumir riesgos en la toma de decisiones, confiabilidad de datos
y el tomar decisiones mds estructuradas gracias al analisis de hechos y datos, esto analizado
con el experto en desarrollo de talento y en conversaciones con el grupo, se deriva de que al
pasar por el programa los lideres reconocen que ya no les es tan ajeno la tematica analitica,
que aunque no tienen un conocimiento profundo o total de la misma, desarrollaron una mayor
conciencia sobre los objetivos y alcance de la analitica para tomar decisiones y la asociacion
necesaria de los conceptos y lenguajes con su dia a dia.

A nivel de la evolucién conceptual del grupo de lideres, en el comparativo de resultados
también se destaca un avance conceptual, lo que se evidencia comparando visualmente las
siguientes graficas:

Ilustracion 42-Diagnostico lideres conceptos analitica
Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico conceptos analitica

e |ider 1 e==lider2 = lider3 Conoce como extraer informacion de
distintas fuentes para analizar distintas
variables antes de tomar una decision
Entiende la importancia de las Conoce mas de un mecanismao de
necesidades de negocio 4.5 gestién de datos y como usarlos

Tiene conocimiento en los productos de
la organizacion y estrategias de
mercados

Fundamentos conceptuales de
estructuras de datos

Entiende la estrategia negocio y el
contexto en el que ocurren las
problematicas de este

Conocimiento en andlisis y monitoreo de
reportesy tableros

Formula estrategias de negocio usando
inteligencia de negocio y andlisis
basados en hechos y datos

Conocimiento avanzado de técnicas de
visualizacién y disefio de tablero

Almacenamiento de datos del modelado
de datos dimensionales y como realizar Conocimiento en interpretacion de data
consultas con ellos.
Conocimiento de técnicasparala
integracion de datos

Conocimiento en consultas SQL y
manejo de herramientas de Bl de
consulta de informacién
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Ilustracion 43-Valoracion final lideres conceptos analitica

Fuente: Elaboracion propia

VALORACION FINAL CONCEPTOS ANALITICA

Conoce como extraer informacion de

....... Lider 1 eeeeees Lider2  «ee-es- Lider 3 distintas fuentes para analizar distintas
variables antes de tomar una decision
Entiende la importancia de las 5 Conoce mds de un mecanismo de
necesidades de negocio e, 45 gestion de datos y como usarlos
Sl 4
¢ e
Tiene conocimiento en los productos de i . '3p
., . i a3 Fundamentos conceptuales de
la organizacion y estrategias de f] e 3T,
Fi . estructuras de datos
mercados g 25, "
,; 2 ".. .
,a’ 1.5 .,
Entiende la estrategia negocio y el ; % . i .
g g Y ) 1 el Conocimiento en andlisis y monitoreo de
contexto en el que ocurren las ‘ 05 Tk
. ., - 'y reportesy tableros
problematicas de este e, 0 i
o e, [y
Y
s
A
. 1“
- P B / ] Formula estrategias de negocio usando
Conocimiento avanzado de técnicas de S e Lo ateg g P
I - . S inteligencia de negocio y andlisis
visualizacién y disefio de tablero LAY o
a, basados en hechosy datos

Almacenamiento de datos del modelado

de datos dimensionales y como realizar Conocimiento en interpretacion de data

consultas con ellos. .
. - Conocimiento en consultas SQL v
Conocimiento de técnicas para la . L
. ., manejo de herramientas de Bl de
integracion de datos . .,
consulta de informacién

En la valoracion final por parte de los jefes al grupo de lideres se les reconoce un avance en
las tematicas que abordo el programa y que deben de conocer o manejar para tomar mejores

decisiones basadas en hechos y datos.

En el diagnostico inicial se evidenciaba que debian fortalecer en mayor proporcion la Es
curioso que desde el diagnostico se evidencia que lo que mas deberian fortalecer a nivel
conceptual es la formulacion estrategica usando BI y analisis basados en hechos y datos
ademas de su habilidad de conocer mas de un mecanismo de gestion de informacion y como
usarlo y al ver el comparativo fue justamente donde todos los lideres tuvieron un avance
conceptual importante, asi como en conocimiento en interpretcion de data, ambas tematicas
son basicas para un correcto desempefio del rol de tomadores de decisiones desde una mejor

capacidad analitica de negocio.
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Pasando al comparativo de resultados del grupo de analistas desde la dimension del “ser” se
destaca lo siguiente:

Desde el diagnostico:

[lustracion 44-Resultados diagndstico valoracion de "Ser"
Fuente: Elaboracion propia

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider

’b 'b o ’b O o ’Z}
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B Analista inteligencia 1 M Analista trabajo 1 M Analista trabajo 2 ™ Analista metricas M Analista cifras

Desde la evaluacion final los resultados fueron:

Tlustracion 45-Evaluacion “ser” final analistas

Resultados Generales
Evaluacion del "ser" concepto lider

b@ o
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B Analista inteligencia 1 M Analista trabajo 1 M Analista trabajo 2 ® Analista metricas B Analista cifras
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En el grupo en general hubo una evolucion general en las habilidades, los analistas de cifras
y métricas tuvieron una mejoria en las habilidades conversacionales desde la perspectiva de
su lider, dado que se genero un trabajo de hacer consiente de que debian mejorar en el como
comunicaban en su dia a dia. Los analistas de trabajo y el analista de inteligencia tuvieron
una mejoria en los descriptores mas relacionados al pensamiento critico y a la conciencia de
los datos, dado que, en su dia a dia no era una habilidad que pusieran en practica
constantemente; en el programa se evidencia que lograron avanzar en tener una mayor
conciencia de los datos y el impacto de analizarlos en su dia a dia.

Ahora bien, desde el comparativo de evolucion desde la dimension del “saber” se

tiene:
Tlustracion 46-Diagnostico "saber" conceptos generales Analistas
Fuente: Elaboracion propia
Diagnostico conceptos generales analitica Analistas
**** Analista inteligenda Analizta trabajo 1 ==+ 2s 0 Analista trabajo 2 Analista cifras @2 Analista metricas
Uso de herramientas de extraccion
- in dad de datos de distintas fuentes
noce sggun anecesica gue 5 Madelos conceptuales de
herramienta de Bl es la mas
) 45 estructuras de datos
adecuada aejecutar N
- F, 35 - -
Base conceptual de estadistica . e . Técnicas de mineria de datos
it
v S Co la tecnolog:
Técnicas de visualizacion y disefio de . H L5 " MOcery reconocer | teenolog
. r] - actualy emergente del ambito de la
tablero *u B P
Y. analitica
Andlisis y monitoreo de reportesy -:‘. ". ..-"""‘".‘ 4 '-_ Técnicas para la integracion de
tableros \ ot e D datos

Almacenamiento de datos del
medelade de datos dimensionales
{estrella / copo de nieve,act)

Disefo, implementacion, gestidn,
arquitectura de datos de OLTP

Conoce segin la necesidad que
herramienta de Bl es la mas Conceptos basicos de técnicas de Bl

adecuada a ejecutar 3
Componentes no reladonales
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Desde el diagnostico de los conceptos de gestion y tecnologia en el grupo de analistas se
obtuvo lo siguiente:

Ilustracion 47-Diagnostico conceptos gestion y Tecnologias de informacion analistas
Fuente:Elaboracion propia

Diagnoestico conceptos Gestion y Tecnologia de informacion

““““ Analista inteligencia Analista trabajo 1 Analista trabajo 2
Analista cifras -===+= Analista metricas
saL
. N
Disefio de Base de Datos, ..« "3
. . . '3' . -
s 25 :
Consulta de Base de Datos 2 i: Scala
e 15
I 1
L7 05 F
Arquitectura de la informacién LR 0 Matlab (o Octave)
Arquitectura emp_re:arlal ade O Python
negocio
Arguitectura desoftware"»-..,:‘_'.. .::-" R
lu
VB

Desde el diagnostico de los conceptos de datos en el grupo de analistas se obtuvo lo
siguiente:

[lustracion 48-Diagnostico conceptos datos
Fuente elaboracion propia

Diagnostico conceptos de datos

#=s53s Analista inteligencia Analistatrabajol 0 ssssss Analista trabajo 2
Analista cifras » s s e Analista metricas
Estructuras de datos
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% J [
A ’ Ly
Sal Y
Inferencia estadistica "““Extraccion de datos

Redes Bayesianas
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Desde las evaluaciones finales del grupo de analistas desde el “saber” se evidencia una
evolucion en el conocimiento de los participantes:

Tlustracion 49-Diagnostico "saber" conceptos generales Analistas
Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion final conceptos generales analitica Analistas
eesees Analista inteligencia Analista trabajo 1 ««++«+ Analista trabajo 2 Analista cifras

Analista metricas

Uso de herramientas de extraccion de datos de distintas
fuentes
5

Base conceptual de estadistica

Modelos conceptuales de estructuras de datos
Técnicas de visualizacion y disefio de tablero

Técnicas de mineria de datos

R

Analisis y monitoreo de reportes y tableros

—

Conocer y reconocer la tecnologia actual y emergente
del ambito de la analitica

Disefio, implementacion, gestion, arquitectura de datos " N
de OLTP -

Meeeeesttasaaadt
Conoce segtin lanecesidad que herramienta de Bl es la
mas adecuada a ejecutar

Técnicas para la integracion de datos

Almacenamiento de datos del modelado de datos
dimensionales (estrella/ copo de nieve.ect)
Componentes no relacionales Conceptos basicos de técnicas de BI

Tlustracion 50-Diagnostico conceptos gestion y tecnologias de informacion analistas

Fuente:Elaboracion propia
Eval

final

ptos gestion y t de informacion
++--- Analista inteligencia Analista trabajo 1

Analista trabajo 2 Analista cifras Analista metricas
SQL
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[lustracion 51- Evaluacion final conceptos en datos analistas
Fuente elaboracion propia
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El menor avance que se evidencia del grupo de analistas fue en la tematica de gestion y
tecnologia de informacion, debido a que el tiempo de los cursos fue corto para obtener a
profundidad conocimiento en estos temas tan técnicos, solo los que tenian una preparacion
profesional asociada a tecnologia avanzaron en mayor medida en estas tematicas, para los
demas analistas fue mas pasar de no conocer el tema a ahora reconocerlo, pero no saber usarlo
de manera autonoma. Frente a las tematicas de datos, en el grupo de analistas hubo también
un avance en sus conocimientos, expresando una mayor conciencia de estos temas y una
asociacion de los conceptos a como utilizarlos en su dia a dia.

Se puede evidenciar que hubo una mejoria en el analista de inteligencia en los conceptos de
estructura de datos, extraccion y arboles de decision. Todos los analistas reconocen haber
avanzado a un mayor nivel de conocimiento en minimo una de las tematicas relacionadas
con el concepto de datos, lo que genera cierta satisfaccion de que al menos existe una mayor
conciencia de los conceptos que implican los datos
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Fundamentos tedricos y estado del arte

En las organizaciones el termino de capacidad analitica de negocio se define como la
capacidad de una organizaciébn o empresa para razonar, planificar, predecir, resolver
problemas, pensar de manera abstracta, comprender, innovar y aprender, de modo que pueda
mejorar el conocimiento de la organizacidn, informar los procesos de decision, permitir
acciones efectivas y ayudar a establecer y lograr objetivos , (Wells, 2008) todo esto con el
apoyo del correcto y enfocado andlisis de datos e informacion.

Es importante resaltar que dicha capacidad requiere alinear distintas dimensiones de la
organizacion: a) apalancar una cultura centrada en datos; b) el apoyo, patrocinio y confianza
de la capa administrativa a iniciativas de analisis de datos de negocio; y c) tener indicadores
claves en relacién con los resultados que se espera de dichos analisis de datos para la
compaiiia. Desde la dimension de tecnologia se necesita gestionar la preparacion y evolucion
del hardware y software para la analitica, la integracion de los sistemas, asi como la
adquisicion, adopcidn y uso de herramientas estadisticas. Desde la dimension gobierno, como
se declara un gobierno organizacional de la informacién, los derechos de decision sobre los
datos y como se administran los recursos necesarios para la analitica de negocio. Por tltimo,
desde la dimension de las personas como se prepara el talento desde sus habilidades y
conocimientos técnicos y de negocio y como se potencian sus habilidades interpersonales
para prepararlos y mejorar el aprovechamiento de las herramientas analiticas y del anélisis
de datos de negocio para obtener mejores resultados.

El correcto aprovechamiento de la analitica y el valor que genera, integra ciertos aspectos
claves para tener éxito:

e El primer paso consiste en hacer algunas preguntas fundamentales para dar forma a
la vision estratégica: ;Para qué se utilizaran los datos y los analisis? ;Cdomo
impulsaran el valor las ideas? ;Coémo se medira el valor?

e Elsegundo elemento es la construccion de los datos, asi como la recoleccion de datos
o capacidades de generacion

e Latercera parte implica adquirir las capacidades analiticas basadas en datos en el
talento, necesarias para obtener informacion de los datos,

e El cuarto componente es a menudo un obstadculo comin: cambiar los procesos de
negocios para incorporar informaciéon de datos en el flujo de trabajo real. Esto
requiere obtener los conocimientos de datos correctos en las manos del personal
adecuado.

e Finalmente, las organizaciones necesitan desarrollar las capacidades de los
ejecutivos y gerentes de nivel medio para comprender como usar informacion basada
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en datos y comenzar a confiar en ellos como la base para tomar decisiones
(McKinsey, 2016).

Como reto extra, las nuevas tecnologias analiticas requieren un conjunto de habilidades que
los departamentos de TI necesariamente no poseen, lo que hace que la integracion de todas
las fuentes de datos internas y externas relevantes sea un desafio (McAfee & Brynjolfsson,
2012). Los departamentos de tecnologia estan encontrando nuevas oportunidades con
respecto al soporte de la ciencia de datos y esto podria contribuir a un cambio en las
responsabilidades de TI y las actividades de andlisis de datos, dado que estan surgiendo
nuevos requisitos de habilidades a causa de los nuevos tipos de datos, técnicas y herramientas
en el campo de la analitica (Jasmien, Jan, Bart, & Wilfried). Es vital que se entienda la base
conceptual de lo que implica la analitica de negocio y aun mas que implica desarrollar la
capacidad analitica en el talento.

Es por lo anterior que luego del desarrollo del trabajo se puede concluir que dentro de la
capacidad analitica de negocio, desde el talento se deben potenciar: las habilidades y
conocimientos técnicos, entendidas como habilidades y conocimiento de especialistas en
tecnologia tanto en tecnologias de analitica de datos como en software en general. (Davenport
T. H., 2010), Las habilidades y conocimiento de negocio, es decir, esas habilidades y
conocimientos del core propio de la compaiiia y la estrategia y administracion de la misma.
Las habilidades analiticas desde el contexto de la gestion de datos, lo cual incluye: a) saber
capturar datos de diferentes fuentes y extraer datos de sistemas operativos y transformarlos
para cumplir con los requisitos de informacion, e integrar los datos con los datos historicos
existentes en un repositorio central, por ejemplo, almacén de datos (Watson & Wixom,
2007); b) asi mismo desarrollar y utilizar herramientas para generacion de informes, paneles,
cuadros de mandos que sean entendidos por los tomadores de decisiones. (Queiroz, 2017) y
¢) por ultimo e igual de importante, las habilidades interpersonales en el talento intrinsecas a
¢l, como habilidades conversacionales, trabajo colaborativo, habilidades para resolver y
analizar problemas, la curiosidad de aprendizaje del talento. (Murawski & Bick, 2017)

Las propuestas planteadas en el estado del arte coinciden en varios aspectos, todas ellas estan
enfocadas en establecer elementos importantes para el desarrollo de la competencia analitica
en el talento para mejores decisiones y resultados. Los elementos descritos tienen distintas
aplicaciones segun cada caso de lo que se resalta la importancia de tener presente el contexto
y cultura de la organizacion en donde se implemente el programa. Los elementos de las
propuestas y literatura identificadas fueron una guia para una mejor adopciéon del concepto
de que implica desarrollar la capacidad analitica en el talento.

Del caso Intel por ejemplo , fue clave su modelo de 7 areas claves: entrenamiento, equipos
candidatos, mentorias, comunidad de practica, kits de herramientas analiticas, métricas y
procesos de negocio, dado que para realmente hacer un cambio sostenible en la evolucion de
la capacidad analitica de negocio no basta con enfocarse solamente en el entrenamiento del
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talento, si no en desarrollar el ecosistema que permita fomentar y poner en practica y
desarrollo continuo dicha capacidad en la organizacion.

De los distintos programas y modelos de desarrollo de capacidades en el talento, el
framework de Haskins y Shaffer fue sobre el cual se desglosé la propuesta del trabajo, pero
este se complemento con otros elementos tomados de los demas modelos como el de Tardit
y de las experiencias recolectadas en las aplicaciones de los casos descritos. Es claro que para
un programa de desarrollo es importante tener los distintos elementos descritos en el modelo
de Haskins: comenzar por definir la voluntad e impulsores de la evolucion de la capacidad,
plantearse una meta clara de evolucion y luego definir el programa identificando desde el
“que” quiero desarrollar, en quienes y seguir al “ como” lo voy a desarrollar; y al final evaluar
los resultados y nutrir e iterar el modelo con las mejoras identificadas para asi cada vez
obtener mejores resultados en el desarrollo de la capacidad analitica del talento.

5.2 Lecciones aprendidas del disefio e implementacion del programa

Desde el proceso de disefio de la propuesta fue de importancia tener un referente claro que
permitiera guiar la construccioén del programa. La divisién por fases en el disefio de este
permitid enfocar los componentes y el como se relacionan desde la secuencia logica de
primero preparar lo necesario para la ejecucion del programa, luego implementarlo y al final
lograr obtener y analizar los resultados para evidenciar el efecto del programa y posibles
mejoras en el mismo.

Desde el proceso de implementacion de la propuesta logré evidenciar aspectos importantes
que no se habian identificado en el disefio de la misma, como lo fue la importancia de contar
con un traductor de algunos conceptos (participacion del experto analitico en este proceso)
para la valoracion desde el concepto del lider del “saber” de los analistas del caso de estudio,
dado que hay que tener presente que algunos conceptos de analitica no son comunes o0
cotidianos para algunos lideres del talento, lo que hace que no entiendan que es lo que hace
o deberia hacerse para aprovechar la analitica; el poco conocimiento en el tema también
dificulta los planes de acompafiamiento a sus colaboradores, para potenciar dichas
capacidades y conocimientos; Ademas el como conectar lo que saben con la cotidianidad de
la mision del area y los retos que tienen y poder saber que actividades solicitar que realicen
y a quien dentro de sus equipos es el mas adecuado, para asi sacar el mayor provecho del
analisis de datos e informacion.

La base conceptual y profesional del talento en el rol de analistas relacionados con datos, si
tiene un peso o implicacién en la fluidez del programa de desarrollo; los de perfil mas hacia
ingenieria por ejemplo, tienen bases de conocimientos en niveles mas alto todo lo referente
a los conceptos de datos, de gestion y tecnologias de informacion, es decir, la analitica no es
un tema ajeno, como lo es para los analistas con perfiles profesionales mas orientado a areas
de ciencias humanas(administraciéon/comunicacidon, negocios, etc.). Esta base conceptual
impacta la velocidad de desarrollo y hace que se presente un mayor esfuerzo en las tematicas
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o areas de desconocimiento desde la base conceptual y profesional, por lo cual es un aspecto
importante para tener en cuenta en el disefio del programa.

Aunque el material se presenta en un nivel de dificultad medio y homologado segun el grupo,
el conocimiento o la experiencia previa con temas analiticos de los participantes permite que
conecte mejor con los conceptos y practicas. Es por esto por lo que puede ser mas efectivo
validar la base profesional de los participantes para hacer mas énfasis o refuerzos en las areas
de mayor desconocimiento y asi nivelar conceptos que permitan que fluyan mejor.

5.3 Aplicacion del caso de estudio

En la implementacion de la propuesta del caso de estudio, se lograron satisfacer los siguientes
aspectos: cubrir las expectativas planteadas por la propuesta de la solucidon; el modelo
planteado para cada una de las actividades permiti6 evidenciar una mejoria en la capacidad
analitica de los participantes, aunque no significativa debido a que se evidencio que el tiempo
de ejecucion del caso de estudio fue corto para lograr mayores resultados.

De igual forma cabe resaltar que la muestra del caso de estudio al tener distintas personas de
un mismo rol permitid evidenciar un poco las tendencias de aprendizaje de los roles, es decir,
al tener 5 analistas que representaban el rol en la propuesta de analistas relacionados con
datos y dos lideres que representaron el rol de los tomadores de decisiones.

Desde el perfil profesional de los lideres del caso de estudio, se identificé que no influye
mucho, debido a que su base conceptual actual es mas desde el desempeno del liderazgo en
distintas areas de conocimientos y su dia a dia actual no los reta tanto a ahondar y profundizar
en temadticas analiticas. Independiente del perfil profesional, para el rol de tomadores de
decisiones se debe desarrollar la confianza en los datos y desarrollar la habilidad de entender
los resultados y aprovechar la analitica para la toma de decisiones desde una visual de
entendimiento general mas que conozcan a profundidad como hacer mineria de datos, aunque
si tienen dichos conceptos o los adquieren es un agregado valioso.

Se descubrio con la ejecucion del programa que la practica en la que los empleados pueden
trabajar en conjuntos de datos y crear tantos modelos de analisis como sea posible, produce
mejores resultados que escuchar horas de conferencias. Es muy importante la disponibilidad
de un ambiente y herramientas adecuadas para la practica.

Adicionalmente se identifico que el entrenador y el entorno de la clase agregan valor. Los
empleados pueden embarcarse en el autoaprendizaje con autoestudio de libros o textos. Sin
embargo, el autoestudio no brinda las explicaciones, interpretaciones e interacciones que
brindan el capacitador y otros empleados, ni el aprendizaje por interaccion que se brinda en
las herramientas LMS en este caso que la formacion fue 100% virtual.

Las sesiones individuales de los participantes del caso de estudio con el especialista en
desarrollo de talento, donde se vinculaba los conceptos a situaciones del dia a dia y a los

123



comportamientos esperados desde lo que se necesita desde el ser para un mejor desarrollo de
la capacidad analitica, fue altamente valorado. Los involucrados en las conversaciones
individuales resaltaron el impacto de las sesiones en la conciencia y asociacion al actuar
desde el saber, lo que permitia a los involucrados asociar desde lo que aprendian en el saber
con qué podia ser evidenciable desde el ser y que debian cambiar o potenciar desde su base
comportamental para un mayor aprovechamiento del programa de formacion.

El acompafiamiento del mentor fue sumamente necesario para que los integrantes del caso
de estudio siguieran conectados con los contenidos y dinamicas del programa, el
acompanamiento del mentor permitid que la ejecucion de este generara menos fricciones en
aquellos que tenian un nivel de base conceptual mas bajo y permitio evitar la frustracion de
no entender o poder sacar adelante la culminacion del programa.

5.4 Principales dificultades y limitaciones

Desde la perspectiva teodrica investigada para el presente trabajo se identifico que hay un
menor nimero de referencias literarias puntuales sobre programas concretos de desarrollo de
la capacidad analitica en el talento. Se evidencio mayor literatura para tomar de referencia,
sobre que implica un programa general de desarrollo de una capacidad en el talento, por lo
cual, para el trabajo presentado se debid hacer una abstraccion sobre las referencias de
programas de desarrollo de capacidades en el talento, sumado a referencias de desarrollo de
analitica de negocio en las organizaciones y definir como seria un programa de desarrollo de
la capacidad analitica de negocio.

Debido a que la ejecucion del caso de estudio en la empresa BCM estaba atado a una cldusula
de confidencialidad, se tuvo como limitante el acceso a una muestra mayor de empleados que
participaran en el programa ademas de tener que usar alias dentro de la aplicacion de caso de
estudio para poder usar los resultados.

La coordinacion de reuniones por parte de los funcionarios de la organizacion, debido a sus
agendas de trabajo, genero ciertos retos para llevar acabo definiciones de caso de estudio.

Otra limitacion para resaltar es que a causa de la pandemia de Covid-19, la modalidad de
trabajo en el tiempo en el cual se ejecuto el programa fue 100% virtual, sin posibilidad de
experimentar otra modalidad hibrida o semipresencial, esto hizo que no se pudiera poner en
estudio una modalidad hibrida que es la que investigando generaria mejores resultados.

El tiempo corto de ejecucion del programa fue otra dificultad a resaltar; por el contexto de
recuperacion de la compaiiia y re-priorizacion de estrategias en el talento luego de la
afectacion por la pandemia Covid-19, solo se designo los 2 meses y medio para ejecutar el
programa. Se reconoce que para unos mejores resultados y hallazgos se necesita mas tiempo.
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5.5 Contribucion de la propuesta

Desde el panorama general de la problematica, se reconoce que las compaiiias solo estan
capturando una porcion del potencial de los datos y que han reconocido que pesar de
enfocarse y lograr un correcto aprovisionamiento tecnolégico, adquiriendo las herramientas
de analitica en tendencia, no han logrado obtener el factor de ventaja competitiva esperado;
la tecnologia se vuelve una fuente competitiva solo cuando las personas (el talento de la
compaiiia) saben usarlas y tomar su mejor provecho.

Es justamente este enfoque ingenieril dedicado solo a tareas tecnoldgicas: refinar los
sistemas, hacer que los datos estén disponibles, robustecer la infraestructura analitica, el que
el presente trabajo pretende complementar, permitiendo entender que no solo el acceso a los
datos y la infraestructura analitica robusta para el procesamiento y analisis de datos es
suficiente, sino que para aprovechar la mayoria de oportunidades que ofrecen estos sistemas
se necesita ampliar las capacidades analiticas basadas en datos del talento, mas alla de las
relacionadas con el soporte de los sistemas de informacion si no de potenciar sus capacidades
analiticas de datos, para mejores andlisis, toma de decisiones e inferencias correctas.

La propuesta presenta de manera esquematizada los componentes necesarios para determinar
un programa de desarrollo de la capacidad analitica y la interaccion e integracion de dichos
componentes en pro de desarrollarla.

Adicional entrega herramientas de evaluacion desde el “ser” y el “saber” para evidenciar la
evolucion de dicha capacidad en los talentos. Estos elementos son escalables y flexibles para
ser usados en distintos contextos organizacionales y recogen y consolidan las buenas
précticas identificadas y seleccionadas dentro del estudio realizado.

Desde una perspectiva a nivel gerencial, el esfuerzo de esta investigacion permitio evidenciar
y dar opcion a la gerencia de entender cudles habilidades analiticas de negocio estan dentro
de los puntos de desarrollo clave, como construir una estrategia de desarrollo desde la
formacion para dichas habilidades y como articularlas a sus equipos y a ellos mismos para
un mayor aprovechamiento de la analitica en sus negocios.

Desde el punto de vista académico, ofrece una consolidacion de practicas a la Universidad
EAFIT en los temas relacionados con la capacidad analitica en las personas y distintas
estrategias para desarrollarlas en el talento.

Por ultimo, desde una perspectiva practica, se espera que el presente trabajo sirva como guia
para desplegar las distintas estrategias, algunas incluidas como guia o sugerencias e impulsar
adecuadamente sus esfuerzos para mejorar o fortalecer la analitica en el talento

Las conclusiones identificadas en la aplicacion del caso de estudio representan las lecciones
aprendidas del programa para tener presente en futuras ejecuciones de este.
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5.6 Trabajos Futuros

En trabajos futuros se espera ampliar el tiempo de ejecucion del programa, como se identificd
en el trabajo se tiene como tiempo prudente minimo 6 meses para evidenciar evolucion real
desde el “ser” y una mayor profundizacion desde el “saber”. Adicional probar el esquema
hibrido de virtual y presencial para analizar si tiene un mayor impacto en el desarrollo de la
capacidad. Se espera a futuro poder entablar conversaciones con otros lideres en la industria
que estan considerando o implementando sus propios esfuerzos para traer analisis avanzado
para una audiencia mas amplia

Es necesario en implementaciones futuras para un escalamiento mayor del programa trabajar
con los equipos de hosting, seguridad y licencias para establecer las imagenes (VM) y
mejores recursos y herramientas para que el talento pueda poner en practica lo que va
aprendiendo. Adicional se debe considerar establecer métricas de éxito del programa en
relacion con el nivel de madurez analitico de la empresa, se pueden usar los ya conocidos y
en la dimension personas evidenciar si efectivamente hubo una evolucion luego de la
ejecucion del programa y tener presente las lecciones aprendidas del trabajo para evolucionar
el programa propuesto con base en los hallazgos realizados.

Por otro lado, como complemento a lo desarrollado en el trabajo presentado, se sugiere
profundizar en el disefio de cursos especificos, es decir, sobre mas contenidos tedricos para
la formacion; también desde el tema de los retos hay todo un campo por explorar y analizar
mejores retos que permitan evidenciar el “saber hacer” y asi ir probando las habilidades de
las nuevas generaciones de talento que vivan el programa.

Otro capitulo que se puede profundizar es la conexion de los resultados del programa con el
impacto directo en el nivel de madurez de analitica de negocio de la compaiia, se puede
hacer una evaluacion inicial haciendo uso de los modelos de madurez de la industria como
segun aplique y luego repetir la medicidon para analizar si en la dimension de “personas”
existio una evolucion dentro de los niveles propuestos.
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7. ANEXOS

Anexo 1- Cuestionario de evaluacion conductas rol: tomador de decisiones

Tabla 17-Cuestionario de evaluacion conductas rol: tomador de decisiones

Habilidades/Conductas para evaluar “el ser” rol: Tomador de decisiones
Responder segun aplique: En el talento a evaluar en qué nivel le evidencia (apoyarse en la
tabla auxiliar de criterios) las siguientes conductas

Evaluacion:

Alto-Medio-Bajo

( Verbaliza lo que quiere de manera resuelta??

(Se reta de manera permanente y proactiva para alcanzar resultados superiores?

(Influencia de la alta direccion en su estilo cognitivo, involucran a los demas mediante la
persuasion?

(Evalua la calidad de argumentos con base a la informacion recabada?

(Altas habilidades conversacionales y de elocuencia del discurso y comunicacion?

Es critico con las decisiones y asignaciones de trabajo de lo que uno cree que es incorrecto
segun la experiencia.?

(Actuar en lugar de posponer?

(Desarrollar el plan organizacional después de que la investigacion y el planteamiento de la
vision estan terminados??

; Disposicion a asumir riesgos en la toma de decisiones?

(Cuando tiene dudas sobre un curso de accion, evitan el fracaso publico mediante una
preparacion meticulosa?

( Constantemente busca calidad y confiabilidad en los resultados?

(Prefiere un plan de accion, estructura o sistema en lugar de un prototipo?

. Sus decisiones se basan en razones practicas, de utilidad y en una metodologia precisa?

(Constantemente prefiere investigar y analizar los hechos y las cifras con los que podemos
hacer proyectos?

(Con relacion a sus responsabilidades en el aspecto financiero de su trabajo prefiere analizar
los estados financieros y hacer comparaciones con los otros meses, trimestres o afios?

(Cuando hay que resolver un problema, prefiere investigar los hechos y/o las cifras para
definir el problema?

Cuando deseo influir en otra persona para que acepte mi idea, €l o ella conduce a la persona a
través de los detalles y los principios basicos de su idea, ;paso a paso?

( Valora mas la informacion que separa hechos de opiniones proporcionando una base para el
analisis?

(Cuando se organiza y tienen un plan o una expectativa prefiere encontrar los medios para
asegurar la comunicacion eficaz?

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 2- Tabla auxiliar criterios de evaluacion

Tabla 18-Tabla auxiliar criterios de evaluacion

Dimension de evaluacion

Criterio de evaluacién

Ser

autonoma y habitual, no requiere
supervision y agrega valorasu
entorno de manera
autoorganizada

Bajo Presenta dificultar para ejecutar Le cuesta conductualmente usar las
la conducta. Requiere apoyoy habilidades personales necesarias en el
supervision frecuente talento intrinsecas a él, como habilidades
conversacionales, trabajo colaborativao,
habilidades para resolver y analizar
problemas, la curiosidad de aprendizaje
del talento. (Murawski & Bick, 2017)
Medio Realiza la conducta como una Presenta rasgos comportamentales
practica habitual, peroen alineados a las habilidades personales
ocasiones requiere apoyo. necesarias para el desarrollodela
capacidad, algunos de manera natural e
intrinsecas a el, pero otras necesita
acompafiamiento para lograr la conducta
adecuada segun el caso. Murawski &
Bick, 2017)
Alto Realiza la conducta de manera De manera natural o gracias al desarrollo

posee las habilidades personales
necesarias para la competencia.

Se desenvuelve de manera natural y
reconoce segln el contexto que habilidad
comportamental es la mds adecuada para
la generacion de valor.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 3- Cuestionario de evaluacion conductas rol: Analista relacionado con datos

Tabla 19-Cuestionario de evaluacidén conductas rol: Analista relacionado con datos

Habilidades/Conductas para evaluar el ser

rol: Analista relacionado con datos

Responder segun aplique: En el talento a evaluar en qué nivel le evidencia (apoyarse en la
tabla auxiliar de criterios) las siguientes conductas

Evaluacion: Alto-
Medio-Bajo

( Valora la diversidad y tiene en cuenta los diferentes puntos de vista para potenciar los
resultados??

;Se reta de manera permanente y proactiva para alcanzar resultados superiores?

(Identifica relaciones de inferencia entre declaraciones, preguntas, conceptos y resultados?

(Habilidad de examinar ideas y es capaz de detectar y analizar argumentos para resolver
problemas?

(Altas habilidades conversacionales y de elocuencia del discurso y comunicacion?

(Es critico con las decisiones y asignaciones de trabajo de lo que cree que es incorrecto
segun la experiencia?

(Constantemente ayudan a los demas a visualizar los pasos necesarios para lograr resultados
desde un plan de accion detallado que el mismo ha disefiado?

Toma la iniciativa para aprender nuevas habilidades de negocio

(Constantemente recalca los datos y su importancia para sacar conclusiones y planear
acciones?

(Es un individuo obstinado en una busqueda continua de nuevos horizontes, con creatividad
y constantemente propone de nuevas soluciones?

( Constantemente busca calidad y confiabilidad en los resultados?

(St estuviera incluido para desarrollar una estrategia de mercadotecnia, lo que mas disfrutaria
seria analizar los aspectos de la competencia y de experiencias anteriores para predecir
tendencias futuras que suplan la necesidad del cliente?

Sus decisiones se basan en razones practicas, de utilidad y en una metodologia precisa

(Constantemente prefiere investigar y analizar los hechos y las cifras con los que podemos
hacer proyectos?

(Sefiala los factores especiales de sus ideas los cuales pueden abrir nuevas perspectivas
desde una argumentacion logica basada en analisis de hechos y datos?

Cuando hay que resolver un problema, prefiere investigar los hechos y/o las cifras para
definir el problema?

( Valora la informacion que ofrece posibilidades ocultas o nuevas oportunidades para
producir resultados?

(No presenta dificultades para comunicarse directa y abiertamente con niveles distintos
organizacionales, presenta una correcta valentia gerencial?

Cuando se organiza prefiere encontrar los medios para asegurar la comunicacion eficaz

(Es concienzudo en el desempefio de su trabajo, obteniendo la colaboracion de quienes le
rodean al explicarles la logica de las actividades que propone?
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Fuente: Elaboracion propia

Anexo 4- Conocimientos a evaluar rol analista relacionado con datos

Tabla 20-Conocimientos a evaluar rol analista relacionado con datos

Conocimientos Rol: Analista relacionado a datos

Calificacion de

Tematica del

del modelado de datos dimensionales (estrella / copo de
nieve, e etc.)

Conoce conceptos basicos de técnicas de Bl

1a5 mercado que | Referencia
lo comprende
Conoce modo de uso de herramientas de extraccion de Reportes en
datos de distintas fuentes tiempo real
. . (Becker,
0 Visualizacion
Conoce y aplica distintos modelos conceptuales de Mineria de Kn?ckstedt, &
estructuras de datos datos Poppelbull,
. 2009)
Conocimiento en consultas SQL y manejo de erramientas (Queiroz,
. . ., de ETL
herramientas de BI de consulta de informacion SOL 2017)
(Fierder &
Bases de datos Jahn. 2014
Conoce conceptos basicos de técnicas de mineria de Modelado de anm, )
datos datos
Fundamentos conceptuales sobre lenguajes de
programacion para analitica: Python, R, Matlab Fundamentos
- de logica de (SAS ., 2016)
Conocer y reconocer la tecnologia actual y emergente -
o - programacion
del &mbito de la analitica
Conocimiento de técnicas para la integracion de datos
Business
C — Fondo del al - o d Intelligence
onocimiento profundo del almacenamiento de datos Herramientas

y conceptos de
BI

arquitectura de datos de OLTP

Bodegas de
datos
Conoce segun la necesidad o problemética que Herramientas
herramienta es la mas adecuada a ejecutar dentro del ETL
catalogo de herramientas de BI
Conocimiento de técnicas para capturar y administrar
: . NoSQL
big data (componentes no relacionales y Bigdata
almacenamiento de datos distribuidos)
Buen conocimiento de los conceptos de almacenamiento
de datos, estructuras de almacenamiento de datos, Herramientas
mercado de datos, diseflo, implementacion, gestion, OLAP

(Muntean &
Bologa,
2018)(Queiroz,
2017)
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Conocimiento en analisis y monitoreo de reportes y Reporteria y (Fierder &
tableros visualizacion Jahn, 2014)
Conocimiento avanzado de técnicas de visualizacién y Teoria del
disefio de tablero color
Continuacion de la tabla 17:
Calificacion de | Tematica del
Conocimientos Rol: Analista relacionado a datos 1a$ mercado que | Referencia

lo comprende

Base conceptual de estadistica

Manejo de
EXCEL
Fundamentos
de
administracion
Comportamie
nto del cliente
Introduccién a
la economia
Introduccién
al mercadeo
Introduccién a
la estadistica

(SASi., 2016)

Fundamentos administrativos: Comportamiento del
cliente, mercadeo, economia, administracion de negocio

Entiende la estrategia negocio y el contexto en el que
ocurren las problematicas de este

Formacion
interna de la
empresa sobre
su estrategia y
negocio

Tiene conocimiento en los productos de la organizacion
y estrategias de mercados

Entiende la importancia de las necesidades de negocio

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5- Conocimientos a evaluar rol: tomadores de decisiones
Tabla 21-Conocimientos a evaluar rol: tomadores de decisiones

Entiende la importancia de las necesidades de
negocio

Conocimientos Rol: Tomadores de decisiones | Calificacién de 1 a5 | Tematica del Referenci
mercado que lo a
comprende

Conoce como extraer informacion de distintas (Becker,

fuentes para analizar distintas variables antes de Knacksted

tomar una decision t, &
) . y . Poppelbul

Conoce mas de un mecanismo de gestion de Herramientas de 2009)

datos y como usarlos consulta de datos :

(Queiroz,
Mapeo de datos con 2017)
dominios de Fierd

Fundamentos conceptuales de estructuras de negoci (Fierder

gocio

datos Herramientas de & Jahn,

reporteria 2014)

Conocimiento en analisis y monitoreo de reportes cportena y

visualizacion

y tableros .

- - (SASi.,

Formula estrategias de negocio usando 2016)

inteligencia de negocio y andlisis basados en

hechos y datos

Conocimiento en interpretacion de data

Conocimiento en consultas SQL y manejo de ansultas de

herramientas de BI de consulta de informacion negocio en Bases de

— — . — datos y reportes

Conocimiento de técnicas para la integracion de SQL

datos Conocimiento de BI | (Muntean

Conocimiento general del almacenamiento de Bodegias de da]tjos & Bologa,

datos del modelado de datos dimensionales Consulta en cubos 201‘8)(Qu

(estrella / copo de nieve, etc.) y como realizar €1roz,

consultas con ellos. 2017)
Visualizacion

Conocimiento avanzado de técnicas de Analisis de

visualizacion y disefio de tablero resultados para la
toma de decisiones

Entiende la estrategia negocio y el contexto en el

que ocurren las problematicas de este o

Formacion interna
Tiene conocimiento en los productos de la de la empresa sobre | (Fierder
organizacion y estrategias de mercados su estrategla y & Jahn,
negocio 2014)
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