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Introduccidén

Este libro se crea con vocacion de ayudar a los direc-
tivos a incorporar en sus competencias la gestion ba-
sada en datos. Es decir, a ganar consciencia de la di-
versidad de flujos de datos existente en su alrededor
que podrian ser aprovechados para su gestion diaria.

Cualquiera de nosotros planifica sus vacaciones o
escapadas de fin de semana con un gesto que de tan
incorporado que estd a nuestra vida parece que hu-
biera sucedido siempre asi: entramos en Google y
por ejemplo escribimos «Semana Santa en Londres»
y el buscador nos devuelve en cuestion de segundos
una larga lista de webs que nos ayudan a disefar
nuestras vacaciones, a elegir con qué compania aérea
queremos volar o en qué hotel vamos a alojarnos.
Estas webs estan llenas de informacion util para pre-
parar unas vacaciones en Londres.

Con esta sencilla accion realizada por un usuario

cualquiera desde su casa, se ha generado un conjunto
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de informacién altamente relevante para todas las
compaiiias del sector Turismo: qué se busca, qué
webs se consultan, y qué es lo que lleva a decidir
contratar una compaifia aérea o un hotel determi-
nado.

Por este motivo Google ha generado un servicio
especifico para el sector Turismo llamado Destina-
tion Trends* donde publica los destinos que son ten-
dencia semana a semana, basandose en las busque-
das de los millones de usuarios que afio tras afo lo
primero que hacen para planificar sus vacaciones de
Semana Santa es entrar en Google y buscar.

Asi Google es capaz de anticipar una informacion
que ayudara a los operadores turisticos, compafias
aéreas y hoteles a disefiar paquetes de estancia en las
ciudades que son destinos habituales en una determi-
nada época del afio y no lo son en otra.

En este simple ejemplo ya vemos como la utiliza-
cion de las herramientas de gestion de datos ayuda a
la obtenciéon de informacion de forma periddica y
automatizada, y como los directivos del sector Turis-
mo que son usuarios de Destination Trends ya estan
incorporando a sus rutinas lo que hoy en dia se de-
nomina Big Data.

Queremos incidir especialmente en este tema ya
que para abordar proyectos de gestion de datos una

* http://bit.ly/GoogleDestinationTrends
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buena perspectiva consiste en incorporar nuevas ha-
bilidades a los directivos con las herramientas ya dis-
ponibles para el gran publico. Especialmente ante la
actual existencia de grandes proyectos de Big Data
basados en el uso de innombrables tecnologias y
complejos y cualificados equipos técnicos y huma-
nos, con las consecuentes grandes inversiones de di-
nero.

Por tanto, este libro esta enfocado a la generacion
de negocio y a la resolucion de las multiples dudas
que un directivo pueda tener en torno al valor del
Big Data, mediante una perspectiva pragmatica, apli-
cable, e ilustrada con gran variedad de ejemplos
practicos.

Antes de continuar hablando de esta materia, lo
primero que nos gustaria es definir el término Big
Data y situarlo asi en un marco de referencia adecua-
do para nuestro propdsito.

En RocaSalvatella definimos Big Data como «la
toma de decisiones o la prestacidon de servicios ba-
sada en el uso de flujos de datos digitales y la capa-
cidad de procesarlos en tiempo real».

Pero es preciso reconocer que los directivos ya lle-
van muchos afios tomando decisiones gracias a la
gestion de los datos, por tanto no es un concepto nue-
vo para ellos. Encontramos ejemplos de ello en secto-
res muy diferentes: en el sector Retail la cadena de
supermercados Caprabo realiza una segmentacion
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de sus clientes en base al histérico de compra en las
distintas tiendas. Y en el sector de los Medios, el dia-
rio deportivo Marca predice la cantidad de periédi-
cos que enviar a cada localidad en funcion de los re-
sultados deportivos y las previsiones meteorologicas.

Estos ejemplos evidencian que el uso de datos en
la toma de decisiones es una practica habitual para
un directivo, y simplemente lo que aparecen son nue-
vos términos para designar esta accion. En conse-
cuencia, un directivo no deberia asustarse ante el
aluvion de vocablos en inglés que surgen de forma
constante y que podrian hacerle pensar en la necesi-
dad de adquirir complejos e interminables conoci-
mientos. El objetivo siempre ha sido el mismo: gene-
rar negocio a partir de la correcta gestion de los da-
tos.

Al principio el método utilizado para «el soporte
de la decision» eran las hojas de calculo, cuya com-
plejidad fue aumentando hasta hacer necesaria su
transformacion en bases de datos. Estas bases de da-
tos fueron creciendo en paralelo al desarrollo de la
informatica portatil, que comport6 la necesidad de
acceder a los datos de manera constante y ubicua.
Como las redes de comunicacién ain no podian
ofrecer conectividad constante aparecieron los cubos
OLAP, que no dejaban de ser una pequena porciéon
de la base de datos central, pero que ya permitia to-
mar decisiones de forma remota y sin conectividad
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con los datos originales. Este hecho también permi-
tié que los directivos empezaran a requerir y selec-
cionar partes de los datos originales y a extraer con-
clusiones no detectables a simple vista y si gracias a
la acumulacién de los datos. De esta forma se gene-
raron nuevos procesos para la toma de decisiones: el
analisis de los datos. Como en cualquier nuevo pro-
ceso asociado al desarrollo de negocio, pronto apa-
recieron empresas especialistas en dar respuesta a
esta necesidad. Es asi como aparece otro atractivo
anglicismo: el Business Intelligence.

De repente parece como si una empresa no pudie-
ra gestionarse sin tener un cuadro de mando que
muestre los principales indicadores de negocio co-
nectado a la gran base de datos interna. Este nuevo
proceso y esta nueva necesidad que inicialmente se
gestionan de forma externa, derivan dentro de las or-
ganizaciones en la definicion de un nuevo rol: el del
responsable interno del proceso, y en consecuencia,
con la capacitacion de todas las personas de la orga-
nizacion, con el objetivo de que asimilen las oportu-
nidades que este acceso a los datos les brinda en su
gestion diaria. En la actualidad, este proceso se rein-
venta con la aparicion del Big Data, y los directivos
se ven abocados a resolverlo en sus organizaciones.

En este libro nos proponemos, ayudar a estos di-
rectivos a vivirlo sin ansiedad, entendiendo que for-
ma parte de la evolucion de la empresa y que su inte-
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gracion no se diferencia de la ya sucedida en otros
procesos evolutivos acontecidos en ocasiones ante-
riores.

En este rapido repaso por la cronologia de la ges-
tion de datos, mds recientemente los directivos han
afrontado un paso mas, la analitica de datos.

En la medida en que las organizaciones integra-
ban nuevos sistemas, éstos generaban loégicamente
mayores oportunidades de analizar mas datos. Desde
los primeros ERP (sistema de gestion de operaciones
como la logistica, produccion o facturacion) y CRM
(sistema de gestion integral de clientes), hasta las
cada vez mas complejas plataformas web, tanto si
son de contenidos como de venta online, sin olvidar
las diferentes plataformas sociales (Facebook, Twit-
ter, YouTube...). Todos ellos son sistemas que gene-
ran grandes cantidades de datos que pueden ser ana-
lizados. Es precisamente en este punto, inmersos en
un panorama de continuo aumento y eclosion de po-
sibles fuentes de datos, cuando se empieza a genera-
lizar el término Big Data como una evolucion del ya
«antiguo» y conocido proceso de analitica de datos.

En este contexto, la popularizacion de la telefo-
nia moévil y el rapido despliegue de los teléfonos inte-
ligentes, smartphones ha provocado un incremento
exponencial de los flujos de datos disponibles. La in-
corporacion de estos dispositivos a los habitos de co-
municacion tanto personales como profesionales ha
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provocado un cambio en los habitos de consumo tec-
nolégico, pasando de los usos estaticos en el puesto
de trabajo o ante el ordenador de sobremesa de casa,
a los actuales usos posibles en cualquier sitio y en
cualquier momento. Lo verdaderamente relevante de
esta conectividad constante es que genera nuevos flu-
jos de informacion digital que antes no podia reco-
gerse, y que como directivos deberemos incorporar
en nuestra toma de decisiones. Por ejemplo, anali-
zando la presencia de terminales moviles extranjeros
el Ayuntamiento de Barcelona pueda conocer qué
porcentaje de pasajeros baja de los cruceros que visi-
tan la ciudad, y qué rutas realizan. Con esta informa-
cién, los responsables turisticos de la ciudad pueden
tomar decisiones para mejorar esos porcentajes o
tratar de derivar visitas a otros puntos de interés de
la ciudad.

Otro aspecto a considerar en esta introduccion se
centra en como la capacidad de actuar y obtener la
respuesta en tiempo real genera una gran ventaja
competitiva para las organizaciones. Esto se ve refle-
jado en hechos cotidianos como el hecho de que una
cadena hotelera pueda ofrecer un descuento para un
viaje de 7 noches en el Caribe s6lo a esas personas
que anteriormente realizaron una busqueda en Goo-
gle comparando precios de viajes de 7 noches en el
Caribe, lo cual es una muestra de un uso efectivo de
la gestion de los flujos de informacién en tiempo real.
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Los flujos de informacién se generan de forma
continuada e ininterrumpida, como por ejemplo el
volumen de comentarios e informaciones publicadas
en las redes sociales. Basindose en ellos, las empre-
sas pueden activar mecanismos de escucha activa
para detectar un hecho relevante justo en el mismo
momento de producirse y poder actuar acto seguido.
Parece sencillo y l6gico dar respuesta de forma inme-
diata; sin embargo, se trata de una tarea extremada-
mente compleja ya que requiere que la empresa dis-
ponga de determinados procesos internos con vision
a cliente disefiados para recibir su necesidad y ofre-
cerle la mejor solucién en ese momento.

La presion externa para tener estos procesos in-
ternos bien alineados se ha incrementado enorme-
mente y en la actualidad un usuario o cliente exige
que estos procesos sean sincronos. Esta transicion
hacia la sincronia con el cliente se ha acelerado en el
sector de la Banca, pionero en la digitalizacion de sus
puntos de contacto con el cliente. En la actualidad
las oficinas ya no son el unico punto de contacto con
el cliente, y en la actualidad la expectativa es recibir
respuesta y soluciones de manera casi instantanea,
sea cual sea la problematica, mediante teléfono, co-
rreo electronico, redes sociales o en la propia aplica-
cion moévil del banco. Si la entidad bancaria entiende
el nuevo entorno digital, como es el caso de Banco
Sabadell, dispondra de los canales adecuados para
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recibir una incidencia, procesarla y ofrecer una op-
cion adecuada. En esto consiste ser sincrono, aunque
la necesidad a cubrir es la misma que anos atras, el
entorno exige satisfacer las expectativas en cualquier
momento, y en ocasiones esto es muy cercano a la
respuesta en tiempo real.

La definicién que RocaSalvatella hace del Big
Data como la incorporacién de flujos de datos digi-
tales y la capacidad de procesarlos en tiempo real
para la prestacion de servicios o la toma de decisio-
nes cobra de esta forma mayor sentido.

A un directivo, el andlisis de datos acumulados
por su organizacion le puede ayudar a tomar las me-
jores decisiones. También sera clave entender cudles
de estos nuevos flujos digitales debe integrar en sus
procesos para conocer el comportamiento de sus clien-
tes, ofrecer un servicio adecuado en el momento que
lo espere, y en definitiva, obtener una mejor gestion
del negocio.

A lo largo de este libro aportaremos numerosos
ejemplos de la aplicacion practica de una gestion ba-
sada en el uso de los nuevos flujos digitales de datos
en diferentes sectores. De modo que un directivo po-
dra identificar situaciones parecidas en su gestion
diaria y visualizar el resultado con la incorporaciéon
de esas habilidades de gestion.

No estd en el animo de este libro promover un
salto al vacio, y por este motivo en los siguientes ca-
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pitulos se describirdn las etapas que recomendamos
seguir para adquirir las habilidades de gestion nece-
sarias. También expondremos las diferentes barreras
que se deberan superar, empezando por la de con-
vencerse a uno mismo para posteriormente extender-
lo a toda la organizacion. Para finalizar, en la Gltima
parte expondremos situaciones futuras sobre la pri-
vacidad de los datos de los consumidores que preten-
den hacer reflexionar al directivo sobre la importan-
cia de este punto para futuros proyectos de su orga-
nizacion.
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écPor qué debe interesarme
el Big Data?

Deanine Elsner, CMO de Kraft Foods Group, declaraba
en octubre de 2014 que el Big Data esta «en el centro de
todo lo que se estd cocinando» en su compania. Elsner
cuenta como hace dos afios se sent6 con su equipo para
plantear una estrategia basada en los datos; incluso
contraviniendo los consejos de sus agencias de comuni-
cacion, que opinaban que una estrategia de marketing
basada en los datos lastraria la creatividad de la comu-
nicacion de Kraft. Sin embargo, su equipo insistié en
que estaba «sucediendo un fenémeno disruptivo en su
industria, y en todas las industrias a nivel global; y este
fenomeno hace referencia al consumidor».

Este fenomeno disruptivo va mas alla de la tecno-
logia; el nuevo consumidor quiere que se le sirva todo
en la misma plataforma, quiere customizar cada uno
de sus pasos, la forma de comprar ha cambiado radi-
calmente.
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Elsner animaba en sus declaraciones a ir mds alla
del dato, «se trata de los consumidores. Necesita-
mos entenderles desde el punto de vista de sus com-
portamientos, necesitamos comprender qué y como
compran. La estrategia de datos es el futuro de todo
lo que estamos cocinando. Nosotros no llamamos
datos al Big Data. Nosotros lo llamamos perso-
nas.»

A partir de los datos, Elsner y su equipo descu-
brieron que el target de los millenials (segmento de
consumidores entre los veinte y veinticinco afios de
edad) no sabe cocinar, y esto creaba una oportuni-
dad de generacion de contenido para Kraft. La com-
pania tiene mds de cien millones de visitas mensuales
en sus espacios digitales (webs y perfiles sociales),
incluyendo su web de recetas de cocina Kraftrecipes.
com que se ha situado como la séptima web de rece-
tas mas visitada a nivel general. A través de estos
contenidos, se han recogido mas de 22.000 atributos
individuales, incluyendo sabores y posibles extensio-
nes de lineas de producto.

«Estamos construyendo un ecosistema autosufi-
ciente en el que usamos los datos para ayudarnos a
desarrollar contenidos sorprendentes, y colocarlos
alli donde nuestros consumidores se comprometan
con ellos, y cuando esto sucede, capturamos el dato
para hacernos mas inteligentes y seguir lanzando me-
jores contenidos.»
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Kraft también recoge datos de los millones de im-
presiones que genera su publicidad en internet. Con
ellos construye los segmentos de audiencia para sus
campanas, lo que le permite optimizar sus inversio-
nes gestionando su publicidad digital de forma pro-
gramada para cada uno de los segmentos.

Esto es tan s6lo un ejemplo de como la direccion
de una empresa utiliza y gestiona sus datos. Entender
los flujos digitales de los datos e integrarlos como
parte de la toma de decisiones multiplica las posibi-
lidades de sobrevivir como empresa en el nuevo en-
torno competitivo basado en la economia del dato.

La potencialidad de la gestion de los datos ofrece
unos beneficios que derivan, principalmente, de la
actuacion en cuatro ambitos empresariales:

1. Gestidn

Mejorar la gestion de los datos significa tanto redu-
cir costes como afinar en la prediccion para mejorar
la toma de decisiones.

Existen muchas iniciativas exitosas en este senti-
do, y de entre ellas destacamos dos casos:

Por un lado, el de la empresa de logistica UPS.
Esta empresa empez6 a capturar datos en los afios
ochenta, desarrollado su propio proceso interno lla-
mado ORION (On Road Integrated Optimization
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and Navigation), un sistema que almacena y analiza
datos sobre velocidad, direccién, frenado y rendi-
miento de sus vehiculos para con todo ello poder re-
configurar rutas en tiempo real. En 2013, UPS predi-
jo ahorrar cerca de 6 millones de litros de combusti-
ble y 14 toneladas de emisiones de CO.,,.

El segundo ejemplo es el uso que muchas bandas
musicales hacen de la informacién obtenida en Spo-
tify. Cada vez son mas los grupos que analizan los
lugares donde su musica tiene mas reproducciones
para decidir las ciudades donde van a actuar con
mayores garantias de llenar el aforo durante sus gi-
ras.

2. Negocio

La acumulacion de datos puede llegar a ser una fuen-
te de ingresos para las companias. En este ambito las
alianzas empresariales entre distintas firmas amplifi-
can el potencial de generacion de nuevos servicios, y
un buen ejemplo es la colaboracion entre Telefonica,
BBVA y RocaSalvatella: elaboraron un estudio* so-
bre el comportamiento de los turistas en Barcelona y
Madrid, a partir de los datos de roaming del opera-
dor telefonico (cuantos moviles de cada nacionali-

* Big Data vy turismo: http://bit.ly/BigDataTurismo
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dad, y qué zonas frecuentan) y los datos de la enti-
dad financiera (perfiles de consumo de las tarjetas de
crédito extranjeras). El informe estableci6 para cada
nacionalidad cudntos dias duraba la estancia, en qué
zonas pernoctaban, qué preferencias de consumo,
cual el gasto medio... una informacion tan valiosa
para los responsables de los establecimientos y ope-
radores turisticos que éstos podrian estar dispuestos
a pagar por ella.

Es decir, datos que a corto o medio plazo pueden
desembocar en la creacion de nuevos servicios y me-
jorar la toma de decisiones por parte de los cuadros
directivos de la industria del turismo, y mas concre-
tamente, del sector hotelero.

3. Servicios

La empresa que sea capaz de ofrecer un servicio
adaptado a las necesidades de cada consumidor a un
precio ajustado dispondra de una gran ventaja com-
petitiva.

Una primera muestra de empresa que sigue este
camino es la aseguradora Generali. Gracias a la tec-
nologia que le provee Telefonica, esta empresa ofrece
un seguro de automovil pionero que basa el calculo
de la prima en funcién de los habitos de conduccion.
El numero de kilometros que el cliente recorre al
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afo, si la mayor parte de los recorridos son diurnos
o nocturnos, el cumplimiento de los limites de velo-
cidad, la tendencia a acelerar o frenar bruscamente,
etc. son algunos de los parametros utilizados para
calcular el importe de la pdliza del seguro de con-
duccién. Pero ademas, los datos relativos al com-
portamiento de cada usuario también pueden ayu-
darnos a fidelizar a nuestros clientes mediante una
oferta adaptada a sus inclinaciones y gustos perso-
nales.

Netflix, empresa online de contenidos de entrete-
nimiento mediante suscripcion, tiene una clara estra-
tegia de fidelizacion basada en la prediccion de las
propuestas que encajan con las preferencias de sus
clientes. Con treinta y tres millones de suscriptores
en EE.UU., la firma queria mantener e incrementar la
fidelizacion de sus clientes y encontré la respuesta en
la personalizacion de la oferta, es decir, adaptando
su servicio de video a la carta al comportamiento y
preferencias del usuario. Una busqueda en Netflix
funciona igual que una realizada en Google porque
los resultados cambian en funcién del usuario. El
servicio aprende de los gustos, el comportamiento y
las rutinas del usuario acumuladas y procesadas para
recomendarle aquello que mas se ajusta a su perfil.
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4. Marca

Gracias a la gestion de datos las empresas pueden
generar nuevas oportunidades para contactar con el
usuario. Una realidad que permite incrementar la
presencia de la marca en la vida cotidiana de sus
consumidores y, por lo tanto, mejorar en notoriedad.

Las companias aéreas son un campo abonado a
este tipo de practicas. Las excusas u oportunidades
comunicativas empiezan con la compra de los bille-
tes y siguen con la posibilidad de cambiar el vuelo o
reservar el asiento dias antes de la salida. Con dos
horas de antelacion, el cliente ya puede comprobar la
puerta y la hora de embarque, mientras que durante
el vuelo el pasajero recibe informacion sobre la co-
mida, puede utilizar el wi-fi o visionar peliculas. Dias
después del aterrizaje el cliente puede recibir infor-
macioén sobre el numero de horas de vuelo que ha
realizado con la aerolinea, y en funcién de ello puede
ser premiado por su fidelidad a la compaiiia.

Detectar los momentos criticos de interaccion y
saber cual es el comportamiento del usuario en cada
uno de ellos puede ser muy util para decidir cuando
y como debemos hacerle llegar una informacion de-
terminada.
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