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RESUMEN

La digitalización está cambiando las estrategias y operati-
vas en la mayoría de sectores de la economía. Una de las 
consecuencias que estamos viviendo es la necesidad de 
que las empresas sean Data Driven, es decir, se orienten a 
los datos para mejorar el análisis y la toma de decisiones.

En este artículo se describe cómo las tecnologías digitales 
(móviles, redes sociales, internet, plataformas en la nube...) 
influyen en las principales estrategias de cambio digital que 
están cambiando el terreno de juego y las reglas del juego. 
Para ello, se utilizan ejemplos del sector asegurador. Tam-
bién se expondrá cómo la analítica de datos y la inteligencia 
artificial son elementos clave del proceso.

Finalmente, se propone qué debe hacer una organización 
que desee avanzar en el terreno de la digitalización y la orien-
tación a los datos.

Clasificación JEL: M10, M15.
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ABSTRACT

Digitization is changing strategies and operations in most 
sectors of the economy. One of the consequences that we are 
experiencing is the need for companies to be Data Driven, that 
is, to focus on data to improve analysis and decision-making.

This article describes how digital technologies (mobile 
phones, social networks, internet, cloud platforms...) influ-
ence the main digital change strategies that are changing the 
playing field and the rules of the game. For this, examples 
from the insurance sector are used. It also exposes how Data 
Analytics and artificial intelligence are key elements of the 
process.

Finally, it is proposed what an organization that wants to ad-
vance in the field of digitization and data orientation should do.

JEL classification: M10, M15.
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1. Introducción a la cultura de gestión orientada a los datos

Hablemos de datos, de cambio digital y comenzamos con un ejemplo 
referido al sector de los seguros. La Figura 1 muestra de qué manera el cam-
bio digital está alterando la estructura de costes de las operaciones de las 
empresas del sector, y qué expectativas de cambios se esperan en los próxi-
mos años.
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Fuente: McKinsey Insurance (2021).

Figura 1. Cambios esperados en la estructura de costes de una 
aseguradora en cinco años.

En la Figura 1 podemos ver que todos los costes se están reduciendo, 
excepto ‘Desarrollo de producto’ y ‘Tecnologías de información’. También 
podemos observar que las reducciones de costes están soportadas por la 
generación de eficiencia operativa derivada de prácticas de automatización, 
autoservicio, trabajo remoto, diseño digital y simplificación de la operativa, 
todo ello soportado en una fuerte innovación tecnológica. No es evidente en 
el esquema, pero los incrementos de costes en el desarrollo de producto 
provienen de la introducción de procesos de análisis, clasificación, segmen-
tación de los clientes para poder diseñar productos más personalizados y 
cercanos a sus necesidades. Es decir, todos los incrementos de costes están 
asociados a inversión en tecnologías de información que permiten transfor-
mar la operativa, reduciendo costes medios de producción.

El impacto esperado es el de una reducción de hasta un 39% en la es-
tructura de costes de las empresas del sector asegurador tras estas actuacio-
nes (ver Figura 2).
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Empresas innovadoras 
en 2 años En 5 años

- 26%

Especialización de las 
empresas en líneas más de 

negocio más eficientes. 
Economías de escala gracias 

a la digitalización

- 39%

Digital-by-Design con altos 
niveles de autoservicio de los 

clientes. 
Alta automatización y 
economías de escala

Fuente: McKinsey Insurance (2021).

Figura 2. Impacto en la estructura de costes de las empresas asegurado-
ras de la aplicación de prácticas digitales Data-Driven.

Como conclusión, el estudio de McKinsey (2021) propone digitalizar 
completamente el modelo operativo de las empresas de seguros, argumen-
tando que ‘Las nuevas tecnologías, los mejores procesos operativos y la 
analítica avanzada pueden reducir substancialmente los costes en este ám-
bito, al tiempo que constituyen la base indispensable para una excelente 
experiencia del cliente. Para adaptarse, las aseguradoras deben asegurar-
se de que sus inversiones en tecnología les permitan competir con los prin-
cipales actores puramente digitales de otros sectores; cualquier otra cosa 
podría ser un esfuerzo inútil. El listón está muy alto para competir en el 
espacio digital, y la base de clientes de los actores puramente digitales no 
se limita a los nativos digitales: todos los segmentos de clientes se están 
familiarizando rápidamente con la tecnología y esperan interacciones digi-
tales fluidas con sus aseguradoras. (….) Las aseguradoras tienen que jugar 
el juego de otros campeones digitales: asignar continuamente presupuestos 
a los canales que mejor conviertan, personalizar la forma de dirigirse a los 
clientes y mejorar exhaustivamente el funnel para optimizar la conversión 
de clientes potenciales’.

Este ejemplo de cambio – transformación digital, podríamos, sin muchos 
problemas, extrapolarlo a muchos otros sectores que están experimentando 
presiones competitivas similares. Para lograr un cambio de este estilo las or-
ganizaciones deben cambiar diversos paradigmas que forman parte del cam-
bio, y uno de ellos, posiblemente uno de los más relevantes, es la adopción de 
una cultura de gestión ‘orientada a los datos’ (en inglés, Data-Driven).
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2. ¿Qué es ser Data-Driven?

De un modo muy simple y reducido podríamos decir que una organiza-
ción Data-Driven, es aquella que ha comprendido el valor de los datos que 
fluyen alrededor de todas las operaciones empresariales, y que ha estableci-
do procedimientos (organizativos y técnicos) para integrar y procesar di-
chos datos creando modelos de análisis y de toma de decisiones mejorados, 
permitiendo crear una operativa más simple, ágil y digital.

Data-Driven significa que las decisiones y acciones se basan en los 
datos y la información que estos datos generan. Los datos permiten com-
prender mejor un problema o situación, identificar patrones y tendencias, 
tomar decisiones informadas basadas en modelos de análisis creados a partir 
de esos datos, y simplificar, transformar la operativa de la organización a 
través de algoritmos que toman automáticamente decisiones basadas en el 
análisis de esos datos, y que permiten interacciones más digitales entre or-
ganizaciones y personas.

Data-Driven no es lo mismo que cambio digital, pero van completa-
mente de la mano, ya que no se puede impulsar un cambio digital si no se 
dispone de una cultura de gestión orientada a los datos en la organización. 
Esto requiere que exista un diseño de sistemas de información que permita 
recopilar, modelar, analizar, integrar e interpretar los datos relevantes para 
un problema o situación específica, creando nuevos conocimientos y proce-
sos digitales.

Tecnológicamente, todo este cambio Data-Driven se basa en un con-
junto de soluciones de sistemas de información que ya existían hace diez o 
veinte años. En ese momento se hablaba de soluciones de inteligencia de 
negocio (Business Intelligence) que permitían crear informes (reports) y 
cuadros de mando (scorecards), soportados en almacenes de datos (datawa-
rehouse y datamarts), y programas estadísticos para realizar análisis de 
mercado y previsiones. Hoy en día hablamos de soluciones de ‘Data & 
Analytics’ basadas sobre almacenaje de grandes volúmenes de información 
(Big Data), alojados en la nube (cloud), que integran en tiempo real los 
flujos de información de las empresas.

3. Estrategias de cambio digital

Entonces, si la tecnología ya existía hace años, ¿qué es lo que ha cam-
biado para que ahora sea posible este cambio digital?

Básicamente, lo que ha cambiado es la irrupción de cuatro factores:
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• Las tecnologías móviles y las redes sociales.
• Las plataformas en la nube.
• La sensorización (IOT, internet de las cosas).
• Una visión distinta de los datos en las organizaciones.

Estos cuatro factores han provocado un cambio del terreno de juego y 
de las reglas de juego de las organizaciones y dinámicas de mercado. Las 
innovaciones tecnológicas han cambiado el ‘terreno de juego’ de las empre-
sas, y la sociedad en general. La digitalización de las actividades y opera-
ciones está creando inmensos nuevos flujos de datos de comportamiento 
que adecuadamente analizados aportan nuevas perspectivas. Las empresas 
y organizaciones que son líderes en analizar y utilizar esos datos para mejo-
rar su operativa están cambiando ‘las reglas del juego’ competitivo. En la 
Figura 3 se resumen los principales cambios que se están produciendo en el 
terreno de juego y en las reglas del juego.

Las tecnologías han cambiado el 
terreno de juego

(Digital)

Los datos están cambiando las reglas 
del juego

(Data Driven)
Los móviles y las redes sociales han 
permitido crear nuevas experiencias de 
interacción entre empresas y clientes, 
facilitando y extendiendo el marketing 
y las operaciones de venta y post-
venta hacia escenarios cada vez más 
digitales.

Los datos de comportamiento de las 
personas en su interacción móvil y 
social permiten crear nuevos modelos 
de negocio 100% digitales. Esto 
permite definir propuestas de valor 
que crean disrupción en los sectores a 
través de prácticas de personalización 
basadas en el análisis intensivo de la 
información.

La implantación masiva de sensores 
conectados a internet (sensorización o 
internet de las cosas, en inglés Internet 
of Things - IOT) está permitiendo 
capturar millones de datos que antes 
no existían, de dispositivos que 
aportan nuevas perspectivas sobre 
el uso de, por ejemplo, automóviles, 
electrodomésticos, maquinaria 
industrial, almacenes, o logística 
empresarial, entre otros.

Los datos de los dispositivos 
conectados están permitiendo obtener 
nuevos conocimientos (insights) de 
comportamiento, antes imposibles 
de comprender y analizar. Esto abre 
campos de análisis nuevos, que pueden 
cruzarse con el resto de los datos 
empresariales y sociales, permitiendo 
mejorar la eficiencia de múltiples 
procesos.
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Las tecnologías han cambiado el 
terreno de juego

(Digital)

Los datos están cambiando las reglas 
del juego

(Data Driven)
Las plataformas en la nube de 
los grandes proveedores Cloud 
(Google, Microsoft, Amazon, 
especialmente) están permitiendo que 
muchas empresas puedan acceder 
a capacidades de computación 
y soluciones tecnológicas para 
tratamiento de datos inimaginables 
hace unos pocos años.

Los datos de la operativa empresarial 
(compras, ventas, logística, marketing, 
etc…) pueden ser evaluadas en tiempo 
real y procesadas para generar nuevos 
conocimientos (insights) y respuestas 
‘automáticas’ que se integran en 
procesos digitales automatizados.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 3. Principales cambios que se están produciendo en el terreno de 
juego y en las reglas del juego de la digitalización y los datos.

Las tecnologías digitales (móviles, redes sociales, IOT, plataformas 
cloud, …) han cambiado el terreno de juego, crean posibilidades para crear 
experiencias nuevas de interacción, conocimiento y gestión de las opera-
ciones, tal y como veíamos en el ejemplo del sector de seguros. Pero es el 
uso de los datos (tanto los que ya existían dentro de las empresas, como los 
que proceden de estos nuevos medios y canales digitales) lo que cambia 
las reglas de juego, permitiendo una realidad de interacción entre agentes 
muy diferente.

No es que haya sólo más y más moderna tecnología ‘digital’. Es que la 
cultura de gestión se está transformando y estamos colocando los datos en 
el centro de los procesos de reingeniería de las organizaciones para generar 
nuevas estrategias de eficiencia y diferenciación. Estas estrategias se pre-
sentan en la Figura 4.

Estrategia Descripción Potencial de los datos
Proactivo
(proactive)

Capacidad de la organización 
para anticiparse a las 
necesidades y deseos de los 
clientes y ofrecer soluciones 
personalizadas antes de que 
los clientes las soliciten 
explícitamente.

Recopilar datos sobre 
los usuarios y sus 
comportamientos. Utilizar 
estos datos para diseñar 
y ofrecer soluciones y 
productos que se adapten a sus 
necesidades individuales.
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Estrategia Descripción Potencial de los datos
Dirigido al 
usuario
(user-centric)

El diseño de las operaciones y 
procesos empresariales sitúa 
las necesidades y experiencias 
del usuario como el foco clave 
al que dar respuesta. Potencial 
de los datos.
El objetivo del diseño de 
procesos centrado en el 
usuario es crear procesos que 
sean fáciles de usar, eficientes 
y eficaces para las personas 
que los vayan a utilizar.

Utilizar datos para clasificar 
y segmentar a los usuarios 
en grupos. Comprender las 
preferencias de cada uno 
de los grupos. A partir de 
ello simplificar los procesos 
automatizando interacciones 
de poco valor o fácilmente 
modelizables, pensando en la 
experiencia de los usuarios.

Digital por 
diseño
(digital by 
design)

El diseño de procesos 
considera el uso de 
interacciones digitales, 
presenciales y mixtas, con los 
usuarios. Se evita la separación 
online, offline anterior, para 
comprender la tecnología 
como parte esencial del diseño 
de procesos.

Buscar un diseño de modelo 
de información de dato 
único dentro de la empresa, 
y de procesos de negocio 
altamente digitalizados, 
independientemente de cómo 
se produce la interacción con 
los usuarios.

Abierto por 
defecto
(open by 
default)

La información es accesible, 
abierta (open) y utilizable por 
defecto por todas las personas 
de la organización, a menos 
que existan razones legítimas 
o éticas para no hacerlo. Esto 
permite fomentar la apertura y 
la transparencia.

Crear espacios ‘lógicos’ donde 
los datos puedan ser alojados, 
normalizados y compartidos 
por cualquier área de la 
organización, eliminando silos 
de información. Un ejemplo 
de ello serían los denominados 
‘data-lakes’, o las soluciones 
de ‘datos abiertos’ (open data)

Omnicanal
(omnichannel 
design)

El diseño de procesos 
que se centra en crear una 
experiencia de usuario 
coherente e integrada en todos 
los canales de interacción 
y puntos de contacto. Esto 
permite conectar de manera 
fluida todos los diferentes 
canales y puntos de contacto 
que un cliente podría utilizar 
para interactuar con una 
organización.

Integrar los datos de los 
diversos canales: sitio 
web, redes sociales, correo 
electrónico, aplicación móvil, 
tienda física o call-center, 
para comprender mejor y 
poder cambiar la experiencia 
del usuario, dando una visión 
homogénea.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 4. Estrategias de eficiencia y diferenciación basadas en los datos 
y la digitalización.
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En la Figura 5, se acompañan ejemplos de aplicación de dichas estra-
tegias de diseño de trabajo Data-Driven aplicadas a la tramitación de un 
seguro de salud.

Estrategia Ejemplos de caso de uso en seguros de salud
Proactivo
(proactive)

• �Propuesta automática de seguro de salud a un cliente existente 
en la compañía con un seguro de vivienda, basado en sus datos 
e historial y comparándolo con clientes similares.

• �Propuesta automática de médicos cercanos al dar de alta un 
parto de salud, basado en el domicilio registrado del cliente y 
en la ubicación del móvil.

Dirigido al 
usuario
(user-centric)

• �Aplicación móvil con diseño en lenguaje coloquial, iconos e 
imágenes entendible por una persona mayor o con estudios 
básicos.

• �Videollamada para recibir primera asistencia de un médico que 
establece prioridad y siguientes pasos de un incidente.

• �Chatbot con algoritmo de inteligencia artificial con lenguaje 
natural que traslada las palabras del cliente (por ejemplo, 
'tengo un golpe en la rodilla'), al lenguaje interno de un parto 
médico (cuadro médico traumatología).

Digital por 
diseño
(digital by 
design)

• �Expediente de persona completamente digital accesible online 
(ordenador personal, móvil y en consultorio médico),  
y actualizado en tiempo real.

• �Firma con huella digital tanto en móvil como en consultorio 
médico para identificarse y confirmar transacciones, sin 
necesidad de entrar usuarios y contraseñas.

Abierto por 
defecto
(open by 
default)

• �Datos de las pólizas y partes médicos accesibles para el depar-
tamento de product management de la aseguradora para anali-
zar tendencias de comportamiento y diseñar nuevos productos.

• �Los equipos de venta de pólizas y de asistencia se reúnen una vez 
al mes para evaluar sus indicadores de gestión, las evaluaciones 
de los usuarios, y los puntos de mejora de la coordinación y 
simplificación entre áreas que se podrían impulsar.

Omnicanal
(omnichannel 
design)

• �La tramitación iniciada presencialmente en un consultorio 
médico es consultable de manera inmediata en la aplicación 
del móvil, y el teléfono de atención, donde se puede realizar 
un seguimiento del tiempo de espera a ser atendido.

• �Mientras llama a un call-center para gestionar un trámite, el  
usuario recibe en su aplicación móvil información de su parte, 
de posibles médicos y pasos adicionales de tramitación. Al 
confirmar en el móvil se realiza la reserva automática del 
médico.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 5. Estrategias de eficiencia y diferenciación basadas en los datos 
y digitalización aplicadas al sector de seguros de salud.
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Adoptar un enfoque Data-Driven implica comprender que las organi-
zaciones deben diseñar sus productos o servicios en base a las necesidades 
de sus clientes y usuarios, y en base a la búsqueda de la máxima eficiencia 
de sus operaciones, simplificando y aprovechando todo el potencial que los 
datos de múltiples orígenes pueden aportar, e impulsando procesos digitales 
automatizados en base a estas estrategias.

4. Prácticas de Data & Analytics

Las estrategias de cambio digital se basan en un conjunto de prácticas 
de analítica de datos (Data & Analytics) que son clave en todo cambio digital.

Analítica de datos
La analítica de datos es un conjunto de técnicas que permiten procesar 

grandes volúmenes de datos para obtener modelos de análisis de informa-
ción. Estos modelos se estructuran en un conjunto de dimensiones de análi-
sis e indicadores, que permiten una comprensión de la realidad de negocio 
de una organización, tanto a nivel agregado como detallado, lo que permite 
una mejora de los procesos de toma de decisiones.

La analítica de datos se basa en herramientas del tipo:

• �Informes (report): Documento estático (tipo pdf) que contiene infor-
mación estructurada en tablas, y modelos de indicadores y gráficos. 
Normalmente con un alto nivel de detalle.

• �Cuadros de mando (scorecards): Solución informática de visualiza-
ción que permite un análisis dinámico de información estructurada en 
modelos de indicadores y gráficos, con alguna tabla de detalle. Los 
cuadros de mando nos permiten navegar por la información de mayor 
a nivel de detalle, cruzando diversas dimensiones de análisis (tiempo, 
ubicación, línea de productos, tipología de clientes, etc).

• �Visualización de datos y narración de historias (storytelling): Las téc-
nicas de visualización de datos y narración de historias se están utili-
zando para presentar datos complejos de forma más significativa y 
comprensible. Esto ayuda a las organizaciones a comunicar sus ideas 
a las partes interesadas de forma más eficaz.

• �Realidad aumentada: Tecnología que permite superponer elementos 
visuales sobre nuestra visión de la realidad a través de uno o más 
dispositivos (como un móvil). De esta manera los elementos físicos 
tangibles se combinan con elementos virtuales, creando así una reali-
dad aumentada en tiempo real.
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Planificación y previsión
Es un conjunto de técnicas y procesos utilizados por las organizaciones 

con el objetivo de definir y sincronizar los planes estratégicos de alto nivel 
con los planes operacionales de los diferentes departamentos, a nivel econó-
mico, presupuestario, de inversión, de recursos humanos, de proyectos, de 
operaciones, etc.

La planificación y previsión se basan en herramientas y soluciones in-
formáticas de:

• �Planificación estratégica: Definición de objetivos a largo plazo (tres 
o más años) y la identificación de los recursos necesarios para alcan-
zarlos. Los objetivos estratégicos pueden incluir cosas como aumen-
tar la participación de mercado, expandir la oferta de productos o 
servicios, reducir costes o mejorar la rentabilidad.

• �Planificación operativa: Definición de objetivos a corto plazo (un año 
normalmente) que se enfoca en la implementación de la estrategia de-
finida en la planificación estratégica. La planificación operativa se en-
foca en la asignación de recursos, la definición de tareas y responsabi-
lidades, el seguimiento del progreso y la toma de decisiones tácticas.

• �Simulación y previsión: Elaboración de escenarios de planificación 
en base a hipótesis alternativas (what-if, que pasa sí) y comparación 
con los datos reales y posibles proyecciones posteriores.

Inteligencia artificial
Es un conjunto de técnicas que se centra en la creación de sistemas 

capaces de realizar tareas típicas de la inteligencia humana, como la percep-
ción, el razonamiento, el aprendizaje y la resolución de problemas.

La inteligencia artificial (IA) se refiere a la capacidad de los sistemas 
de información de imitar la inteligencia humana y llevar a cabo tareas de 
manera autónoma, utilizando algoritmos y modelos matemáticos con capa-
cidad cognitiva y de autoaprendizaje (machine learning o ML) para proce-
sar y analizar grandes cantidades de datos y tomar decisiones basadas en 
esos análisis. La IA se utiliza en una amplia variedad de aplicaciones, desde 
la automatización de procesos empresariales hasta la conducción autónoma 
de vehículos y la atención médica.

Existen múltiples técnicas de IA, entre las que destacaríamos:

• �Predicción de variables continuas: Analizar datos para poder predecir 
acontecimientos continuos como ventas, ingresos, riesgos, …

• �Series temporales: Analizar datos temporales con el fin de comprender 
tendencias estacionales, cíclicas o estimar los efectos a largo plazo.
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• �Clasificación binaria y multiclase, segmentación y clustering: Clasi-
ficar acontecimientos o individuos en función de múltiples caracte-
rísticas creando agrupaciones de clase.

• �Recomendadores: Sistemas que ofrecen sugerencias de recomenda-
ción, en base a patrones de individuos, con preferencias parecidas.

• �Procesamiento de lenguaje natural (NLP): Capacidad de interpretar, 
manipular y comprender el lenguaje humano, analizando la intención 
o sentimiento del mensaje y responder en tiempo real a la comunica-
ción humana.

• �Visión por computadora: Analizar imágenes de alta complejidad con 
un número significativo de acontecimientos para obtener una com-
prensión cognitiva similar a la de un ser humano.

La inteligencia artificial será un importante factor de transformación 
de la sociedad en los próximos años y la próxima generación. Las Figuras 6 
y 7 nos muestran el impacto que la automatización de tareas derivada de la 
adopción de la IA tendrá en los puestos de trabajo, y qué manera la IA faci-
litará la sustitución de tareas realizadas por humanos, para ser substituidas 
por procesamiento de máquinas.

Fuente: World Economic Forum (2023).

Figura 6. Impacto de la Inteligencia Artificial en la frontera hombre-máquina.
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Fuente: World Economic Forum (2023).

Figura 7. Impacto de la Inteligencia Artificial en diversos puestos de 
Trabajo.

5. Guía a la acción. ¿Qué debe hacer una organización que 
desee avanzar en su camino digital y Data Driven?

Las organizaciones deben asumir que incorporar todas estas tecnolo-
gías representará una importante inversión sostenida en el tiempo. Muchas 
empresas han intentado aproximaciones tácticas, basadas en el desarrollo de 
pruebas de concepto o pilotos de unas semanas o pocos meses, que, si bien 
muestran el potencial de estas prácticas, realmente no tienen capacidad 
transformadora. Para avanzar, hay que ir más allá de la fase de pruebas de 
concepto y hay que planificar un importante presupuesto de actuación entre 
tres y cinco años vista.

Hay que apostar por una arquitectura técnica. El mercado ofrece múl-
tiples soluciones y fabricantes, pero la tendencia dominante en la actualidad 
es la de adoptar una tecnología Cloud de uno de los denominados Hypers-
calers (grandes proveedores cloud, como Google, Microsoft o Amazon), 
ver Figura 8. Estos proveedores ofrecen una combinación de soluciones de 
almacenamiento y computación (cloud y Big Data), así como soluciones de 
procesamiento de datos (analítica e inteligencia artificial).
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Fuente: Statista (2023), Synergy Research Group.

Figura 8. Hyperscalers: Grandes proveedores de Cloud  
y Analítica de Datos.

El driver del cambio no es la innovación digital sino el valor empresa-
rial. Lo que está cambiando es la estructura de producción y de captación y 
servicio a los clientes. Por lo tanto, las empresas deben tener una idea clara 
de cómo la analítica de datos y la inteligencia artificial puede aportar valor 
a su negocio, como mejorar la eficacia operativa, reducir costes o identificar 
nuevas fuentes de ingresos.

Para ello, hay que comprender que el cambio no es sólo tecnológico, 
hay que acompañar la inversión en tecnología de analítica de datos (Data 
Analytics) con un plan de rediseño de procesos digital y Data-Driven (proac-
tivo, dirigido al usuario, digital por diseño, abierto por defecto, omnicanal). 
De esta manera, al igual que en el ejemplo del sector seguros, se es capaz de 
impactar en las estructuras de costes, generando eficiencia a largo plazo.

La visión de una estrategia Data-Driven implica cambios en la cultura 
corporativa, acercando las empresas tradicionales a las organizaciones naci-
das 100% digitales (tipo startup), donde la transversalidad de la informa-
ción es mucho mayor. Para conseguir este cambio es necesario capacitar a 
las personas y acompañarlas en el cambio de las competencias de sus pues-
tos de trabajo.

La calidad de los datos es esencial para el análisis y es fundamental 
para la precisión y fiabilidad de los conocimientos generados. Por ello, las 
empresas deben gobernar los datos (data governance) asegurándose de que 
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sus datos son limpios, precisos y relevantes. Para ello, hay que realizar un 
importante esfuerzo en trabajar la calidad de los datos, automatizando los 
flujos de integración de información con algoritmos de limpieza y correc-
ción de datos.

Existen múltiples aspectos de cumplimiento normativo y ético sobre pri-
vacidad de datos, como el GDPR (General Data Protection Regulation), la 
propuesta de regulación de la UE en materia de IA, y otras normativas que 
impactan en las posibilidades del uso de los datos. Las organizaciones deben 
asegurarse de que sus prácticas de análisis de datos cumplen estas normativas.

La analítica requiere recursos calificados y, por tanto, una analítica de 
datos eficaz requiere recursos de científicos de datos, ingenieros de datos y 
analistas de datos. Todos ellos escasos y caros en la actualidad. Las empre-
sas deben invertir en el desarrollo interno de estas capacidades o contratar a 
socios externos que las posean.

La analítica de datos no es un proyecto, es un proceso continuo de 
cambio de estructura empresarial, que todas las organizaciones adoptarán 
intensamente en los próximos diez años, tanto a nivel arquitecturas de siste-
mas de información, como de cultura organizativa y modelo de procesos 
productivos. Es un proceso global que está en pleno desarrollo y que no 
tiene marcha atrás. Las empresas deben incorporar prácticas y modelos de 
trabajo de analítica de datos e inteligencia artificial para sostener y mejorar 
su posición competitiva.
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