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RESUMEN

La utilización de técnicas de ciencia de datos como Busi-
ness Intelligence o Inteligencia Artificial está suponiendo un 
cambio disruptivo en la forma en la que se gestionan las or-
ganizaciones.

La disponibilidad de información en tiempo real, la posibi-
lidad de anticipar métricas clave mediante la utilización de 
Machine Learning o la consideración de múltiples fuentes de 
datos en los procesos de toma de decisiones suponen una 
ventaja estratégica para aquellas empresas que decidan em-
barcarse en este camino. Sin embargo, esta transformación 
estará plagada de retos que abarcan desde la importancia 
de la trazabilidad y el gobierno efectivo de la fecha, los com-
plejos desafíos de validación de los resultados obtenidos y 
una transformación cultural hacia una organización basada 
en datos. Una transformación de este calado afecta a todos 
los departamentos de una organización, aunque no todos es-
tarán igual de preparados.

Los departamentos financieros, históricamente acostum-
brados a la gestión de grandes cantidades de datos para su 
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análisis, están llamados a tener un rol de liderazgo en este 
cambio, que no estará exento de dificultades, donde una de-
finición clara de los objetivos y la orientación inequívoca ha-
cia el retorno de la inversión supondrán la diferencia entre el 
éxito y el fracaso de estas iniciativas.

Clasificación JEL: L68, M10, M30, M41.
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ABSTRACT

The use of data science techniques such as Business Intel-
ligence or Artificial Intelligence is causing a disruptive change 
in the way organizations are managed. 

The availability of real-time information, the ability to antici-
pate key metrics through the use of Machine Learning, and 
the consideration of multiple data sources in decision-making 
processes provide a strategic advantage for companies that 
decide to embark on this path. However, this transformation 
will be fraught with challenges that encompass the impor-
tance of data traceability and effective data governance, the 
complex challenges of validating the obtained results, and a 
cultural transformation towards a Data-Driven organization. 
Such a transformation will involve all departments of an or-
ganization, although not all will be equally prepared.

Finance departments, historically accustomed to manag-
ing large amounts of data for analysis, are called to have a 
leadership role in this change, which will not be without diffi-
culties. A clear definition of objectives and an unequivocal 
focus on return on investment will make the difference be-
tween the success and failure of these initiatives.

JEL classification: L68, M10, M30, M41.
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1. Introducción

Este artículo trata la importancia del gobierno del dato en una organi-
zación y cómo puede impulsar la toma de decisiones estratégicas. Para ello, 
se usa el caso de estudio de MATERIALES SL, que muestra cómo la imple-
mentación de un enfoque basado en el dato puede transformar una empresa 
y mejorar su eficiencia operativa.

MATERIALES SL, es una empresa real (anonimizada) que ha empren-
dido un proceso de transformación para convertirse en una empresa orienta-
da al dato.

Exploraremos, desde la óptica del consultor que apoyará esta iniciati-
va, el proceso de transformación de MATERIALES SL, desde la identifica-
ción de los desafíos en la gestión del dato hasta la implementación de solu-
ciones que permitan una mayor trazabilidad, calidad y análisis de la 
información. Se analizarán las distintas etapas del proyecto, desde el diag-
nóstico inicial hasta la validación de los resultados, destacando las lecciones 
aprendidas y las mejoras obtenidas en cada fase.

Además, se abordarán aspectos clave como el gobierno del dato, la 
integración de distintas fuentes de información o la definición de criterios 
para la asignación de costes. A lo largo del proceso, se destaca el papel cru-
cial del equipo de finanzas, quienes, desde su visión tradicional basada en 
datos objetivos, liderarán la transformación y promoverán la toma de deci-
siones basadas en información confiable.

Centrados en la histórica relación entre el departamento de finanzas y el de 
ventas, María y Alberto abordarán este proyecto centrado en la resolución de la 
siempre complicada pregunta de ¿qué es más importante? ¿Ventas o beneficio?

2. El punto de partida: el arte de interpretar los datos

La explotación de los datos en las empresas está revolucionando la 
toma de decisiones y agilizando los procesos empresariales. Si no, que se lo 
digan a María, directora financiera de una empresa de materiales de cons-
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trucción al por mayor con 80 empleados y una facturación anual de más de 
15 millones de euros. Por guardar su anonimidad, la llamaremos MATERIA-
LES SL. O a Alberto, director de ventas de esta misma empresa y que ha li-
derado el crecimiento anual de facturación durante los últimos diez años.

María y Alberto siempre han tenido sus diferencias en asuntos tan pe-
liagudos como la fijación de precios y el control de rentabilidad de los pro-
ductos. A pesar de los buenos resultados, María viene advirtiendo de un 
paulatino empeoramiento en los resultados financieros de la empresa. En 
palabras de María: “vendemos más, sí, pero vendemos cada vez peor”.

Alberto, por supuesto, no está de acuerdo con el análisis de María: 
“nuestra estrategia de priorizar productos de mucho volumen y bajo margen 
nos permite consolidar a los clientes, que en posteriores pedidos solicitan 
productos de mayor valor añadido y que nos reportan mayor rentabilidad”.

María, incansable, solicita los datos que apoyan esta estrategia: “No 
paro de escuchar que vale la pena empezar con producto de bajo margen, 
sin embargo, no he visto una sola métrica que confirme que los siguientes 
pedidos tienen mucho mejor resultado para nuestra empresa”.

Tras meses con este tira y afloja, finalmente ambos se comprometen a 
analizar los márgenes de la empresa y su evolución durante los siguientes 
tres meses.

Los resultados que obtienen María y Alberto distan mucho de favore-
cer el consenso:

• �María expone un decrecimiento del EBIT (beneficio antes de intere-
ses e impuestos) respecto al mismo período del año anterior del 2%. 
Ha intentado acceder al CRM (Customer Relationships Manager) 
para entender si es cierto que, tras un pedido de productos de bajo 
margen, los clientes después se decantan por otros productos de ma-
yor valor. El primero, le ha costado casi tres semanas que alguien le 
de acceso al CRM. Tras varias solicitudes y aprobaciones, lo ha con-
seguido. Segundo, lo que ha visto en el CRM la ha dejado horroriza-
da: es imposible distinguir qué pedido está abierto del que no, hay 
pedidos abiertos sin cambio desde hace meses (y años) y es literal-
mente imposible confirmar o rechazar esa suposición.

• �Alberto expone un incremento del Margen bruto (Ventas - Costes de 
adquisición del material) de 215.000€ frente a ese mismo período del 
año anterior. Además, presenta el crecimiento en el número de clien-
tes, la facturación anual y la ratio de aceptación de ofertas, todos ellos 
en claro crecimiento. A su vez, explica dos casos concretos, CONS-
TRUCCIONES SA y REFORMAS SL: ambos clientes empezaron la 
relación con su empresa comprando los famosos productos de bajo 
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margen y han seguido comprando todos los acabados para las obras, 
de mucha mayor rentabilidad.

La situación de María y Alberto está más enquistada que nunca. Es en-
tonces cuando conocen que, desde la dirección de la empresa, se está impul-
sando un proyecto que pretende consolidar todos los datos para facilitar el 
acceso a la información. Se habla de Business Intelligence, Data Warehouse, 
herramientas de visualización, etc. y, aunque han oído hablar alguna vez de 
estos conceptos, no tienen muy claro qué valor pueden obtener y, por descon-
tado, no esperan que pueda resolver esta situación entre ellos. María y Alber-
to han sido invitados a la toma de requisitos de la empresa de consultoría que 
se ha contratado para este proyecto. Veamos cómo fue esa primera reunión.

3. La primera sesión de consultoría: Definiendo la situación 
actual

En la reunión, María y Alberto se encontraron con el equipo de consul-
toría que les presentó la hoja de ruta del proyecto de Business Intelligence y 
les explicó cómo iban a trabajar juntos para llevarlo a cabo. El equipo les 
preguntó cuáles eran los principales problemas que querían solucionar y los 
principales objetivos.

María expresó su preocupación por el decrecimiento del EBIT y la 
necesidad de tener una visión más clara de los costes y los ingresos de la 
empresa, para poder identificar los productos que estaban generando menos 
margen y tomar medidas para corregirlo. Alberto, por su parte, se centró en 
la necesidad de identificar las oportunidades de venta y de mantener a los 
clientes satisfechos.

Cuando el equipo de consultoría preguntó por cómo se medían los re-
sultados de cada uno de los clientes, las respuestas sólo sorprendieron al 
equipo externo: Alberto y María tenían visiones distintas:

• �Alberto: “Nosotros ponemos el margen sobre el coste del producto. En 
base al precio de compra del material, asignamos un mínimo de 40% 
extra, dependiendo del tipo de producto, que repercutimos al cliente. 
Descontados los costes comerciales, llegamos al margen de la venta.”

• �María: “Te lo he dicho mil veces Alberto, el margen sobre coste de 
material no refleja la rentabilidad de la empresa. Puedes poner un 
40% adicional y seguir perdiendo dinero en esa venta. La forma en 
que deberíamos medirlo es el EBITDA.”
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Para el equipo externo el problema de raíz estaba claro: Cada responsable 
tenía una definición del éxito propia, que no se había acordado con el resto 
de actores, y la utilizaban para empujar a la empresa en una u otra dirección.

• �Consultor: Alberto, ¿cómo podrías introducir el resto de los costes 
que van asociados a esta venta? ¿No se recoge esta información en 
el ERP (Enterprise Resource Planning) que utilizáis?”

• �Alberto: “Se deberían recoger, pero desde hace años venimos impu-
tando costes aproximados por la gran cantidad de referencias de las 
que disponemos. Sería imposible ir asignando uno a uno por lo que 
tenemos que contar con números generales.”

• �María: “Esto es cierto. El equipo de finanzas lleva años comentando 
que éste es un problema muy grave que sigue sin solucionarse. Dis-
ponemos de las facturas y del cálculo de todos los costes en el ERP, 
sin embargo, no existe relación directa en el sistema entre estas fac-
turas y las ventas a clientes, por lo que es labor nuestra consolidarlas.”

El análisis inicial propuesto por la consultora de análisis de datos es claro:

• �No existe una única definición del éxito: El equipo de finanzas apues-
ta por un control mucho más riguroso de los costes, mientras que el 
equipo de ventas apuesta por clientes con alto porcentaje de repeti-
ción, aunque deban empezar por productos de bajo valor.

• �No existe trazabilidad de los costes: Los resultados reales no se cono-
cen hasta que la venta ha concluido y el equipo de finanzas ha reali-
zado la asignación manualmente.

• �No hay tiempo: Realizar un exhaustivo análisis de todos los costes y 
asignarlos correctamente a cada una de las facturas es un trabajo titá-
nico. Es cierto que existen una serie de reglas predefinidas que facili-
tarían esta labor, pero no se han reflejado correctamente en la forma 
en que opera el ERP.

Dada la situación actual y la falta de formación respecto a cómo se 
puede gestionar la información de una empresa de forma más eficiente, el 
equipo de consultoría externa plantea una serie de sesiones adicionales con 
el objetivo de empezar a desarrollar una solución global al problema. Los 
temas que abordarán durante las siguientes sesiones son:

• �Conceptos principales de la infraestructura de datos.
• �Definición del éxito.
• �Gobierno de datos.
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4. Segunda sesión de consultoría: Los conceptos a tener en 
cuenta

María y Alberto insisten en que no es fácil extraer información accio-
nable del ERP y del CRM. Por distintas razones, los informes que se pueden 
extraer confunden más que aclaran y no saben de qué manera pueden utili-
zar estas valiosísimas fuentes de información de forma ágil y, por desconta-
do, veraz.

El primer concepto que deberá aclarar el equipo de consultoría será, 
por tanto, qué se considera una “fuente de datos” y cuál es su función. Vea-
mos cómo fue:

• �Consultor: “Desde el punto de vista de la explotación de los datos, 
los sistemas tipo ERP, CRM, SCM (Supply Chain Management) y 
cualquier otro de estas características, se consideran como una fuen-
te de datos. Esto es, que no se espera que los datos se tengan que 
explotar desde estas fuentes. Además de su función principal (gestión 
de recursos, comercial, financiera, etc.), estos sistemas generan 
enormes cantidades de información. Esto no quiere decir que esa 
información esté lista para usarse. Está ahí, pero no está claro que 
esté como la necesitamos para tomar decisiones.”

• �María: “Este problema nos ocurre continuamente. Los informes que 
se generan desde el ERP no consideran algunos de los costes que 
nosotros sí deberíamos imputar en nuestro control de rentabilidad. 
Cuestiones como salarios, suministros, amortizaciones, etc. no se ven 
reflejados en el margen de los productos y tenemos que realizar esa 
imputación nosotros en Excel utilizando parte de la información que 
sale del sistema.”

• �Consultor: “Esto es mucho más común de lo que imaginas María. 
En tu caso, Alberto, parece que la información en el CRM tampoco 
es todo lo veraz que debería y que no se está dando el mantenimiento 
necesario. ¿Utilizáis algún método para saber qué oportunidades sí 
debéis considerar y cuáles no?”

• �Alberto: “En el CRM ponemos sobre todo oportunidades que ya están 
cerradas. Si que hay algún comercial que lo utiliza para su día a día, 
pero el control de las oportunidades abiertas lo hacemos en un Excel 
en una reunión semanal. Los temas que tratamos son principalmente 
los que aparecen en ese archivo, que actualizamos en cada reunión.”

• �Consultor: “Perfecto, en tal caso, hemos identificado varias fuentes 
distintas de información:
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- �ERP: Recoge la información de facturación, se recogen las distin-
tas facturas y costes de forma aislada de las ventas.

- �CRM: Recoge las oportunidades cerradas. Qué artículos se han vendi-
do, qué comercial gestionó la operación, qué precio de venta tenían, etc.

- �Archivos planos: Por lo que veo, tenemos dos archivos en Excel 
claves: en uno se hace la distribución de costes de forma que pode-
mos analizar métricas que no aparecen en el ERP. En el otro, tene-
mos las oportunidades abiertas a nivel comercial, qué pipeline de 
ventas se espera y qué oportunidades acaban fallando.

Ahora el concepto de fuente de datos está algo más claro, pero María 
y Alberto siguen considerando tremendamente complejo combinar toda 
esta información de forma que puedan analizarla de forma conjunta. Se 
plantean, “si estas fuentes no nos dan la información de la forma que nece-
sitamos, ¿qué debemos utilizar para poderla combinar de una forma más o 
menos rápida?”.

En este punto aparece el siguiente concepto que se debe aclarar: repo-
sitorio de datos o Data Warehouse.

• �Consultor: “Identificadas las fuentes de información, el siguiente 
objetivo es consolidarlas en un único repositorio de datos que refleje 
su verdad. Cada empresa considera una realidad distinta y es impo-
sible que un ERP o CRM genérico se adapte al 100% en cuanto a sus 
necesidades. Si somos capaces de definir estas necesidades, podemos 
extraer la información pertinente de sus sistemas y “modelarla” a 
nuestro antojo. Este “modelado” se plasma en un repositorio de da-
tos o Data Warehouse.”

• �María: “Cuando buscamos márgenes en nuestro ERP, los únicos 
costes que se asignan correctamente son costes variables de compra 
de materiales a proveedores y logísticos. No somos capaces de trazar 
correctamente ni costes variables comerciales, ni costes fijos. Sería 
ideal poder saber el EBITDA de las distintas líneas de negocio sin 
tener que hacer todo el trabajo manual que tenemos que hacer aho-
ra. También le ayudaría a Alberto a entender lo que llevo diciendo 
tanto tiempo.”

• �Consultor: Alberto, comentabas anteriormente que fijáis el precio de 
venta incrementando un porcentaje sobre los costes de compra del 
material. ¿Qué diferencia os supondría a ustedes hacerlo sobre un 
coste que incluya los aspectos que comenta María?”

• �Alberto: “Lo primero que se me ocurre es que incrementaría nuestro 
precio mínimo. Hay algunos tipos de productos que necesitamos ir 
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con márgenes muy ajustados, o incluso sin margen, de cara a intro-
ducir otros que puedan generar mucha mayor rentabilidad.”

• �María: “No estoy de acuerdo Alberto. De hacerlo de esta forma, lo 
que nos aseguraremos es que cuando dices “sin margen”, realmente 
sea “sin margen”, y no “a pérdidas” como ocurre actualmente. Está 
claro que de esta nueva forma deberíamos ajustar los porcentajes 
que aplicáis, pero tendríamos la certeza de no perder dinero en nin-
guna operación, o al menos de tener claro que lo vamos a perder 
antes de cerrarla.”

• �Consultor: “Acabamos de definir toda una serie de reglas que no 
están recogidas en las fuentes de información que comentábamos an-
teriormente. Entiendo que habrá una infinidad de ellas y estas consi-
deraciones son las que deben ser “modeladas” en el Data Warehou-
se de forma que, cuando Alberto necesite mirar el precio de coste de 
un producto para definir el precio, disponga de un coste mucho más 
realista sobre lo que trabajar.”

Aclarados los conceptos principales, María, Alberto y el equipo de 
consultores se emplazan a la siguiente reunión, donde deberán acordar qué 
es el éxito para ellos o, en otras palabras, qué coste tendrán que considerar 
como punto de partida para asignar los precios de venta.

Como tarea adicional, María se propone recoger, de forma simplifica-
da, el proceso que se deberá seguir para considerar todos los costes necesa-
rios y compartir con Alberto algunos márgenes reales con los que operan 
los productos.

Alberto se define como objetivo definir unos nuevos porcentajes a 
aplicar a estos costes para definir los nuevos precios y las casuísticas que se 
deben dar para poder aplicar cada uno de ellos.

5. Tercera sesión de consultoría: Definiendo el éxito de la 
empresa

María, tras un trabajo de simplificación complejo, ha definido los siguien-
tes pasos a tener en cuenta a la hora de asignar todos los costes asignables:

• �María: “Bueno, en cuanto a los costes de adquisición de materiales, 
es lo que la empresa gasta en comprar los materiales que después va 
a vender. O sea, se trata del precio que se paga al proveedor, tenien-
do en cuenta descuentos y condiciones especiales que puedan apli-
carse (como rápeles, por ejemplo).
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Pero también deben considerarse los costes de almacenamiento y logís-
tica. Resulta que la empresa tiene que gastar dinero para almacenar los 
materiales y hacer toda la logística necesaria para recibir, almacenar y 
entregar los materiales a los clientes. Aquí entran cosas como el alqui-
ler del espacio de almacenamiento, los gastos de transporte interno, los 
costes de manipulación y otros gastos relacionados con la logística.”

En palabras de María: “Estos son los únicos costes que se están consi-
derando hasta la fecha. Según nuestras estimaciones, éstos suponen alrede-
dor del 65% del coste total, con lo que ese 40% adicional no nos asegura 
que en todos los casos tengamos un margen positivo en las ventas”. 

El resto de costes que María sugirió considerar son:

“Además de los costes que ya te he mencionado, hay que tener en cuen-
ta los costes de personal. La empresa debe pagar los salarios y benefi-
cios de todos los empleados, incluyendo a los que trabajan en ventas, 
logística y administración. Por lo general, resulta sencillo aplicar el 
coste comercial directamente, ya que hay alguien que se encarga de 
cada cuenta, pero para los demás costes de personal se puede distribuir 
en función del porcentaje de facturación de cada línea de producto.

También hay que tener en cuenta los costes de marketing y publi-
cidad, como la creación de materiales publicitarios, publicidad online 
y en medios tradicionales, así como los costes asociados a la asisten-
cia a ferias y exposiciones.

Por último, la empresa también debe cubrir los costes generales 
y administrativos, como los gastos de oficina, servicios públicos, segu-
ros, y otros gastos que se derivan de la gestión general de la empresa.

Con ello, incluiríamos aproximadamente el 95% de gastos de la 
empresa, por lo que resultaría mucho más difícil incurrir en ventas  
a pérdidas.”

Tras un intenso debate, se acuerda que la fórmula que debería utilizar-
se para definir los costes de los materiales debe ser la siguiente:

• �Coste de compra = Precio de venta del proveedor - Descuentos - Rá-
peles (si aplica)

• �Costes de transporte = Coste del envío del material de la fábrica del 
proveedor al almacén (o al cliente final dependiendo del caso)
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• �Costes de almacenamiento (si el material pasa por el almacén) = Cos-
te de alquiler y suministros de almacén + coste de los operarios + 5% 
de desviaciones (por roturas, fallos humanos, etc.)

• �Coste comercial (variable) = Salario del responsable de la cuenta
• �Coste comercial (fijo) = Herramientas de gestión (CRM) + coste del 

equipo de ventas no asociado directamente con cliente
• �Costes de marketing = Coste de actividades publicitarias + coste de 

asistencia a ferias + coste de mantenimiento de presencia online + 
salarios de los equipos de Marketing

• �Costes generales = Resto de los costes que la empresa debe conside-
rar como salarios de otros equipos, seguros, utensilios de oficina, or-
denadores, etc.

El concepto parece estar claro para María y Alberto, sin embargo, el 
éxito está muy lejos de estar definido:

• �Alberto: “Entiendo la estructura de costes que sugieres, María, sin 
embargo, cada línea de producto y cliente funciona de manera distin-
ta. Tenemos líneas de producto que no pasan por el almacén, hay 
muchos productos que no se realizan publicidad. Hay clientes que los 
gestionamos entre varios comerciales a la vez. Y así, una infinidad de 
casos. Aplicar esta fórmula de forma homogénea va a disparar los 
costes de algunos productos de forma ficticia y, por tanto, tendremos 
que subir demasiado los precios, lo que nos deja fuera de mercado.”

• �María: “Cuando dices “infinidad” de casos, ¿crees que podríamos 
reducirlo a 30 o 40 casuísticas distintas? Según he entendido, los 
repositorios de datos o Data Warehouses podrían ayudarnos precisa-
mente a representar todas estas casuísticas y que cada una tenga los 
costes asignados como corresponda.”

• �Alberto: “Se podría hacer un ejercicio de simplificación, aunque 
seguro que dejamos algún caso sin abordar y no tenemos los costes 
correctamente asignados.”

• �Consultor: “En mí experiencia, ambos estás en lo cierto. Es posible 
simplificar las casuísticas hasta considerar un número limitado de ellas. 
Sin embargo, y sobre todo en las primeras aproximaciones, es común 
dejar fuera alguna casuística que, por extraña, o por simple omisión, 
no se ha considerado en la toma de requerimientos inicial. El consejo 
cuando se empieza a trabajar con muchos datos siempre es el mismo: 
una pequeña mejora imperfecta siempre es mejor que no hacer nada, 
siempre y cuando se mida bien el tiempo dedicado. Siempre estaremos 
a tiempo de considerar más casuísticas si surgieran en el futuro.”
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Por su parte, Alberto también ha realizado las tareas que se definieron 
en anteriores reuniones, definiendo un aumento mínimo del 5% para algu-
nas líneas de producto, aquellas que tradicionalmente tenían unos márgenes 
más ajustados. Para las líneas de mayor valor añadido, sugiere un incremen-
to mínimo del 30%.

• �María: Alberto, no estamos en este negocio para vender a coste, sino 
para generar beneficios. Hemos incluido los costes principales pero 
seguimos sin haber pagado impuestos, cubierto las amortizaciones, 
pagado deudas, generado algo de caja para tener liquidez y ¡genera-
do beneficios para los dueños! Los márgenes que sugieres van a ser, 
en muchos casos, insuficientes. He listado todos los gastos que pode-
mos asignar de forma más o menos directa a nuestras ventas, pero 
nuestra empresa tiene más costes y obligaciones que cumplir.”

• �Alberto: “Para eso están nuestras líneas con más margen, para cu-
brir estos gastos y dar beneficios a la empresa. Repito, María, si su-
bimos los precios estaremos fuera de mercado y muy por encima de 
nuestros competidores.”

Parece que la situación está enquistada. La aparición de una competen-
cia voraz se repite continuamente en las palabras de Alberto que, lejos de 
ceder, decide ofrecer un sinfín de ejemplos de competidoras con precios 
más económicos.

El análisis de datos es una herramienta poderosa, y nada como realizar 
una comparación exhaustiva de los precios de MATERIALES SL con sus 
tres principales competidoras MATERIALES Y OBRAS SL, EDIFICA-
CIÓN SL y CONSTRUCCIÓN SL para despejar las dudas. Tras varias se-
manas de trabajo intenso:

• �Consultor: “Hemos recopilado los catálogos (fuentes de datos) de 
sus tres principales competidoras y los hemos volcado en un nuevo 
repositorio (Data Warehouse). Tras clasificarlos correctamente e 
identificar productos similares o comunes, hemos llegado a las si-
guientes conclusiones:
- �Los precios de MATERIALES SL son, en promedio, un 2% más ba-

jos que los de sus competidores.
- �Hay ciertas líneas de producto, aquellas que llamáis de bajo mar-

gen, que llegan incluso a 6% por debajo del promedio.
- �Con respecto a las líneas de mayor margen hay más disparidad. 

Hay líneas con precios un 5% superiores a sus competidoras y otras 
con un 3% inferior.
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También hemos hecho una simulación sencilla: Si decidierais ser los 
más baratos en todos los productos, su facturación se vería impactada 
en un 2%. Si decidierais, por el contrario, tener los mejores precios 
únicamente en las líneas de bajo margen e igualar precios de los compe-
tidores en todos aquellos que estáis por debajo, su facturación aumen-
taría un 12%. Existen muchos escenarios intermedios e incluso podríais 
considerar subir precios de las líneas de menor margen también.”

• �Alberto: “Sinceramente se trata de buenas noticias. Con este análi-
sis podemos ser más precisos en la asignación de precios e incluso 
subir algunos de ellos. ¿podríamos hacer análisis similares con 
nuestros competidores online? De un tiempo a esta parte suponen, 
cada vez más, un competidor relevante.”

• �Consultor: “Sin duda podríamos enriquecer este análisis con las 
referencias que vosotros consideréis interesantes. Para reforzar el 
comentario que hicimos en anteriores reuniones, éste es un primer 
paso que aporta valor. Si queréis seguir trabajándolo, debéis asegu-
raros que se justifica la inversión en este análisis.”

• �María: “Por ahora, con las herramientas de las que disponemos, esta-
mos en situación de definir las casuísticas que rigen el cálculo de costes 
y de asignar unos márgenes sobre estos costes considerando también 
a nuestros competidores. Hecho esto, deberíamos ver corregidas las 
desviaciones de las que venimos avisando desde hace tanto tiempo.”

• �Consultor: “Finalmente debéis considerar un elemento clave en 
todo proyecto relacionado con la explotación: ¿cómo váis a medir si 
estas iniciativas están teniendo éxito o no?”

• �María: “Podemos comparar el margen que obtengamos con el obte-
nido anteriormente. Si aplicamos estas reglas que definamos al pasa-
do deberíamos tener una muy buena aproximación de los resultados 
de la empresa y podríamos compararlos tras aplicar las nuevas con-
diciones de márgenes.”

• �Alberto: “No nos olvidemos de que los objetivos de mi equipo es 
aumentar la facturación. Por mucho que subamos el margen un 20%, 
si descende la facturación el equipo de ventas no habrá cumplido con 
las expectativas depositadas en nosotros.”

• �Consultor: “Entonces hemos definido dos métricas clave del proyecto:
- �El incremento interanual de margen será la métrica principal. El ob-

jetivo de este proyecto y sobre el que pivotan las acciones que toméis.
- �El incremento de ventas respecto al año anterior será vuestra mé-

trica base. Las acciones que se tomen nunca pueden tener un im-
pacto negativo en esta métrica, puesto que sería contraproducente 
para vosotros.”
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Tras varias semanas de trabajo conjunto, numerosas discusiones, bo-
rradores y sugerencias, finalmente María y Alberto presentan su propuesta 
conjunta a la dirección de la empresa. Tras una serie de consideraciones 
adicionales, finalmente MATERIALES SL ha definido qué es el éxito para 
ellos y cómo lo van a calcular.

6. Cuarta sesión de consultoría: El gobierno de la fecha

Tras muchas jornadas intensas de trabajo, se han sentado las bases de 
la nueva forma de operar de MATERIALES SL. Sin embargo, y ya en pro-
ceso de analizar los datos de los que dispone la compañía, comienzan a 
surgir numerosas dudas:

• �Consultor: “Por la operativa de vuestro ERP, hemos identificado que, 
como habéis estado haciendo hasta ahora, los costes de compra y costes de 
transporte tienen trazabilidad directa con las facturas que hacéis a vues-
tros clientes, es decir, se sabe qué coste de material y de transporte está 
directamente relacionado con cada una de las líneas de dichas facturas.
Por otro lado, debido al estado de mantenimiento del CRM, ya que el 
documento que utilizáis para gestionar las oportunidades es actualiza-
do (y sobrescrito) cada semana, no hay una forma directa de asignar el 
sueldo de cada comercial a los clientes. Al igual que ocurre en este 
caso, hemos identificado una serie de deficiencias en el gobierno del 
dato que hace muy complicada esa trazabilidad, por lo que deberíamos 
definir una serie de criterios que eviten que ocurra esto en el futuro.”

• �Alberto: “Todos los lunes por la mañana, mandamos un correo al 
equipo de ventas con la última versión de ese archivo. Podríamos 
recuperar todos los que hayamos enviado en el pasado.”

• �Consultor: “Sin duda es una buena base para empezar, pero en el 
medio plazo necesitáis encontrar mecanismos que restrinjan la en-
trada manual de datos, como el Excel, y que permitan unificar la in-
formación relevante en un único repositorio. Idealmente, utilizaríais 
el CRM para estas actividades, ya que dispone de una estructura de 
datos fija y fácilmente relacionable con los datos de facturación del 
ERP. Si esta solución no es apta para vosotros, siempre podemos lo-
calizar otra que se adapte mejor a vuestras necesidades.”

• �Alberto: “Como comentamos en anteriores reuniones, todas las 
oportunidades cerradas aparecen en el CRM. ¿No debería esto ser 
suficiente para hacer una correcta distribución de los costes de venta 
entre las distintas facturas?”
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• �Consultor: “Así es, sin embargo, también existen oportunidades que 
no se han cerrado tanto para clientes nuevos como para clientes 
existentes. Estos costes se deberían asignar correctamente bien dis-
tribuyéndolos entre el resto de clientes (clientes nuevos sin oportuni-
dad conseguida), o bien entre otras ventas realizadas a esos mismos 
clientes (clientes existentes cuyas oportunidades no se cierran). Por 
otro lado, en caso de conseguir un cliente nuevo tras varias oportu-
nidades fallidas, lo lógico sería asignar todo el coste comercial hasta 
la fecha, considerando todas aquellas oportunidades previas. Con la 
información disponible en el Excel esto no sería posible.
Por otro lado, María, hemos identificado que los costes de Marketing no 
aparecen detallados en el ERP, sino como una línea genérica mensual 
con un coste total. ¿Cómo introducís esta información en el sistema?”

• �María: “El equipo de Marketing, y otros equipos, nos remiten al final 
de mes un desglose del gasto adicional en que ha incurrido cada 
departamento. Esta información agregada se introduce en el sistema 
sin detallar el desglose. Lo que podríamos hacer es definir una serie 
de reglas para dichos informes, incluso dar de alta conceptos en el 
sistema que os faciliten esta labor de trazabilidad. Con el nuevo for-
mato de informe, podríamos incluir todos los detalles de forma que 
sea más sencillo relacionarlo con las distintas casuísticas que defini-
mos en sesiones anteriores.”

Uno tras otro, se han ido corrigiendo todos los puntos conflictivos de 
imputación del dato teniendo siempre un objetivo en mente: la trazabilidad.

Mediante una serie de nuevos protocolos, se ha definido quién puede 
generar los datos que se utilizarán en el cálculo de los costes, en qué situa-
ciones pueden modificarlos y qué métodos pueden emplear para esta tarea.

Gobernar el dato en una organización no es tarea sencilla. Sin embar-
go, de forma escalonada y con un riguroso análisis del impacto en las tareas 
cotidianas de los empleados de la organización, la mejora de estos mecanis-
mos de control favorece la transparencia de los datos y la visibilidad sobre 
lo que ocurre en MATERIALES SL.

7. Validando los resultados

Tras meses abordando las fuentes de datos, los repositorios de informa-
ción, las métricas y reglas por las cuales se distribuyen los costes en MATE-
RIALES SL, los mecanismos de gobierno y gestión del dato, el equipo de 
consultoría puede, por fin, presentar una primera versión de la solución, 
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orientada al análisis de los datos disponibles, con el objetivo de integrar el 
“precio mínimo” de los productos directamente en el ERP una vez esté va-
lidado el trabajo realizado hasta la fecha. Veamos cómo fue:

• �Consultor: “Esta es una de las fases más críticas del proyecto. Se 
han aplicado todas las consideraciones comentadas hasta la fecha 
en nuestro modelado del repositorio de datos, esto no quiere decir 
que necesariamente el 100% de los datos que vayáis a encontrar 
sean correctos. En líneas generales, toda validación de resultados 
debe incluir, al menos, los siguientes tres elementos:
- �Problemas de calidad de datos: Es posible que existan problemas 

de calidad del dato, como datos incompletos o inconsistentes. Estos 
problemas pueden afectar negativamente al cálculo de márgenes y 
pueden ser difíciles de identificar si no se realiza una revisión ex-
haustiva de los datos.

- �Errores de cálculo: La solución puede tener cálculos que no sean 
correctos, lo que puede provocar errores de cálculo en el margen. 
Nuestro equipo ha revisado todas las fórmulas utilizadas y, a priori, 
esto no debería ocurrir. Pero no es extraño que ocurra y sólo uste-
des pueden dar luz a estas inconsistencias

- �Errores de visualización de datos: La visualización de datos se ha 
realizado en base a las mejores prácticas sobre representación y 
análisis de métricas de negocio, sin embargo, puede que no respon-
da al 100% con vuestras necesidades, lo que puede dificultar la 
interpretación de los datos resultados.”

• �Alberto: “Por lo que estoy viendo en la solución que nos he aportado, 
varios de nuestros clientes no recogen bien todas las ventas que se les 
han realizado. La mayoría de ellos, sin embargo, sí parecen reflejar 
correctamente la facturación total. Por otro lado, hemos visto núme-
ros de clientes repetidos con resultados de facturación distintos.”

• �María: “Otro de los problemas que se han identificado es que los 
cálculos de coste de almacenamiento no se distribuyen correctamen-
te. Parece que se están agrupando todos los costes relativos a un 
artículo, pero no al lote concreto que aparece en la venta, con lo que 
los costes son superiores a los reales.”

Tras varias comprobaciones del repositorio de datos, el equipo de con-
sultores aporta su análisis:

• �Consultor: Alberto, por los ejemplos que comentas, parece que existen 
clientes duplicados en el sistema. Los dos números que aparecen repe-
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tidos constan como dos clientes distintos en el ERP, aunque comparten 
NIF, dirección, teléfono, etc. Esto ocurre también con los artículos. Pa-
rece que hay artículos con el mismo número dados de alta varias veces. 
Nuestra sugerencia es homogeneizar esta información en el reposito-
rio de datos de forma que consten como un único producto o cliente.
María, efectivamente, no se ha considerado el concepto lote en la 
distribución de costes. Revisamos este cálculo introduciendo este ele-
mento y lo revisamos en unos días.”

Esta validación se extendió durante varias semanas, hasta que final-
mente se comprobó que los datos recogidos en el repositorio de datos refle-
jaban fielmente la realidad de la compañía, con lo que se procedió a integrar 
los resultados en el ERP, de forma que, cada vez que se crea una nueva línea 
de factura, el precio mínimo de cada producto viene determinado por un 
coste que tiene en consideración todos los definidos por MATERIALES SL.

La disrupción del uso del dato en todos los departamentos de la empre-
sa puede resultar novedosa para algunos, pero no para los equipos de finan-
zas. El mayor aliado tradicional del uso de datos objetivos para el gobierno 
y gestión de una empresa, la dirección de finanzas, ve ahora como la explo-
sión de términos como Data Science, Big Data, Data Analytics y Business 
Intelligence no hacen más que reforzar las sólidas creencias sobre las que ha 
apoyado su gestión en los últimos años, la necesidad de datos para la toma 
de decisiones.

Los datos son un activo fundamental que proporcionan una ventaja 
competitiva significativa a las empresas que los aprovechan de forma efec-
tiva. Las direcciones de finanzas tienen una oportunidad única de liderar el 
camino en el uso de datos para impulsar la toma de decisiones estratégicas 
en sus organizaciones. María lo tuvo claro desde que entendió el objetivo 
del proyecto y, tras años sugiriendo un cambio en la forma en que se cal-
culan los costes de MATERIALES SL, ha sido su transformación hacia 
una empresa orientada al dato la que le ha permitido imponer su visión de 
la empresa.

8. Conclusiones

En conclusión, el artículo destaca la importancia del gobierno del dato 
en una organización y cómo puede impulsar la toma de decisiones estraté-
gicas. A través del caso de estudio de MATERIALES SL, se muestra cómo 
la implementación de un enfoque basado en el dato puede transformar una 
empresa y mejorar su eficiencia operativa.
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El proceso de consultoría llevado a cabo en MATERIALES SL reveló 
deficiencias en el gobierno de la fecha, circunstancia que se repetirá en la 
mayoría de las organizaciones. Identificar estos problemas y establecer me-
canismos para mejorar la calidad y la integridad de los datos deberá ser 
parte integral de toda estrategia analítica en una compañía.

Una de las principales lecciones aprendidas es la necesidad de contar 
con un repositorio de datos único y gobernado, evitando la entrada manual 
de datos en hojas de cálculo dispersas. En este sentido, el uso de los siste-
mas de gestión tipo ERP o CRM como fuentes de información y estructura-
das en un repositorio de datos o Data Warehouse se destacó como una solu-
ción preferible para garantizar la trazabilidad y la asignación correcta de 
costes en base a una definición acordada dentro de la organización.

En última instancia, el artículo enfatiza que los datos son un activo 
fundamental en la toma de decisiones empresariales y que las direcciones 
financieras tienen la oportunidad de liderar la transformación hacia una em-
presa orientada al dato.

En resumen, el caso de estudio de MATERIALES SL ilustra los pro-
blemas que encontrarán las organizaciones en su transformación analítica y 
cómo una correcta gestión y gobierno del dato, acompañada de una visión 
clara de los retos a superar pueden impulsar la eficiencia, la transparencia y 
la toma de decisiones informadas.
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