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Resumen

El trabajo aborda la brecha entre la disponibilidad de datos y su aprovechamiento efectivo
en la toma de decisiones empresariales. Su objetivo fue integrar los aprendizajes de la Maestria
en Gerencia de Datos y Negocios mediante cinco proyectos aplicados vinculados con analitica,
visualizacion, transformacion digital, gestion de proyectos y evaluacion financiera. La metodologia
fue aplicada, documental y analitica, sustentada en el desarrollo y revision de casos
empresariales sobre expansién de comercio electrénico, relacién entre turismo y desigualdad,
actualizacion tecnoldgica en una empresa manufacturera, andlisis de campafias bancarias y
comparacion financiera de empresas del sector industrial ecuatoriano. Los resultados muestran
que los datos generan valor cuando se conectan con objetivos de negocio, calidad de informacién,
adopcién organizacional y viabilidad econémica. Se concluye que la gestion integrada de datos

permite reducir incertidumbre y fortalecer decisiones estratégicas, operativas y financieras.

Palabras clave: analitica de datos; big data; inteligencia de negocios; toma de decisiones

gerenciales; transformacion digital.
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Abstract

This work addresses the gap between data availability and its effective use in business
decision-making. Its objective was to integrate the learning outcomes of the Master’s Degree in
Data and Business Management through five applied projects related to analytics, visualization,
digital transformation, project management, and financial evaluation. The methodology was
applied, documentary, and analytical, based on the development and review of business cases
involving e-commerce expansion, the relationship between tourism and inequality, technological
upgrading in a manufacturing company, analysis of banking marketing campaigns, and financial
comparison of companies in the Ecuadorian industrial sector. The results show that data creates
value when connected to business objectives, information quality, organizational adoption, and
economic viability. It is concluded that integrated data management reduces uncertainty and

strengthens strategic, operational, and financial decisions.

Keywords: big data; business intelligence; data analytics; digital transformation; managerial

decision-making.

Isabel Arteaga

Directora
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INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacién integra los aprendizajes desarrollados en la Maestria en
Gerencia de Datos y Negocios mediante cinco proyectos aplicados que abordan, desde distintas
perspectivas, el uso estratégico de los datos en la toma de decisiones empresariales. La
investigacion se fundamente en una problematica comun en las organizaciones, relacionada con
la creciente generacion y almacenamiento de informacion, frente a la ausencia de una ruta
metodolégica clara que permita convertir esos datos en conocimiento accionable, decisiones

sostenibles y ventajas competitivas.

En este contexto, la analitica de datos, la visualizacién, la transformacién digital, la gestion
de proyectos Big Data y la evaluacion financiera se presentan como capacidades
complementarias. Cada una aporta una dimensién distinta al proceso de decision: el Big Data
permite integrar y procesar grandes volimenes de informacion; la visualizacion facilita la
interpretacién de patrones; la transformacion digital conecta tecnologia, procesos y personas; la
gestibn de proyectos estructura la ejecucion analitica; y las finanzas permiten evaluar la
sostenibilidad econémica de las iniciativas.

El propésito del trabajo es articular estos componentes en una vision gerencial integrada.
Para ello, se desarrollan cinco capitulos correspondientes a los médulos de la maestria. En el
primer capitulo se analiza la viabilidad de expansion de Mercado Libre en Ecuador mediante una
solucién Big Data. En el segundo capitulo se estudia la relacién entre turismo y desigualdad de
ingresos en Ecuador a través de procesamiento y visualizacién de datos. En el tercer capitulo se
disefia una estrategia de transformacién digital para la actualizacién de SAP S/4HANA en una
empresa manufacturera de Cuenca. En el cuarto capitulo se aplica la metodologia CRISP-DM al
analisis de campafas bancarias, combinando modelos supervisados y no supervisados.
Finalmente, en el quinto capitulo se construye un dashboard financiero en Power Bl para

comparar el desempefio de Indurama Ecuador S.A., Mabe Ecuador S.A. y Fibroacero S.A.

La justificacion del trabajo radica en la necesidad de fortalecer la toma de decisiones
empresariales con base en evidencia. En la practica, muchas iniciativas tecnoldgicas fracasan
cuando se disefian desde la herramienta y no desde el problema de negocio; del mismo modo,
muchos andlisis pierden valor cuando no se conectan con indicadores, riesgos, capacidades
organizacionales o sostenibilidad financiera. Por esta razoén, el trabajo propone una lectura
integradora en la que los datos son entendidos como un activo estratégico que debe gestionarse

con metodologia, criterio gerencial y responsabilidad.

El alcance de la investigacién es aplicado, documental y analitico. Se trabaja a partir de

proyectos desarrollados en los moédulos académicos de soluciones Big Data, procesamiento y
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visualizacion de datos, competitividad y transformacion digital, gestion y disefio de proyectos Big
Data, y evaluacidon economico-financiera para la gestion de proyectos; complementados con
sustento teérico, andlisis de resultados, indicadores, visualizaciones y recomendaciones. No se
busca implementar soluciones en produccién ni medir impactos posteriores en campo; el énfasis
esta en demostrar como los marcos conceptuales y metodoldgicos de la maestria pueden

aplicarse a problemas empresariales concretos.

En conjunto, este trabajo sostiene que la generacion de valor basada en datos no depende
Unicamente de contar con tecnologia, sino de integrar datos confiables, herramientas adecuadas,
talento, procesos, gobernanza, visualizacién efectiva y evaluacion financiera. Bajo esta ldgica, la
gerencia de datos y negocios se convierte en una disciplina clave para transformar informacion

dispersa en decisiones estratégicas mejor fundamentadas.
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1. CAPITULO 1
BIG DATA SOLUTIONS
1.1. Viabilidad de Expansién de Operaciones de Mercado Libre en Ecuador

El comercio electrénico ha transformado la forma en que las empresas identifican
oportunidades de crecimiento, disefian estrategias de expansién y toman decisiones de inversion.
En este entorno, las plataformas digitales ya no compiten Unicamente por precio, surtido o
cobertura geografica; también compiten por su capacidad para capturar, integrar, procesar y
convertir grandes volimenes de datos en decisiones estratégicas, lo que fortalece su ventaja
competitiva en mercados cada vez mas dinamicos (Aghamiri et al., 2022; Shehadeh et al., 2023).
En consecuencia, el Big Data se convierte en un habilitador clave para reducir la incertidumbre,
anticipar patrones de consumo, optimizar la operacion logistica y mejorar la experiencia del cliente
(Provost & Fawcett, 2013).

El presente capitulo desarrolla el componente de Big Data Solutions a partir del proyecto
denominado “Viabilidad de expansién de operaciones de Mercado Libre en Ecuador”. El propésito
del proyecto es analizar, mediante el uso de datos internos y externos, si Ecuador representa un
mercado atractivo para la apertura de operaciones de Mercado Libre, considerando variables
comerciales, logisticas, financieras, competitivas y de adopcion digital. El enfoque no se limita a
describir el potencial del mercado, sino que busca estructurar una solucion Big Data capaz de

apoyar la toma de decisiones con evidencia.

Desde la perspectiva del modulo académico, este capitulo responde a tres objetivos
principales: comprender los fundamentos y aplicaciones del Big Data en el contexto empresarial;
identificar herramientas, fuentes y metodologias para gestionar grandes volimenes de datos; y
comunicar los resultados del analisis mediante indicadores y visualizaciones Utiles para la toma
de decisiones estratégicas. En este sentido, el caso de Mercado Libre permite aplicar los
contenidos del modulo en un problema empresarial concreto: la evaluacién de una expansion

geografica con alto nivel de incertidumbre.

El proyecto parte de una premisa central: una decision de expansion no debe basarse
Unicamente en intuicién gerencial o en la observacién general del mercado. Provost y Fawcett
(2013) sefialan que la ciencia de datos permite abordar problemas de negocio desde una légica
analitica, en la que los datos se convierten en insumos para descubrir patrones, construir modelos
y mejorar la toma de decisiones. Bajo esta perspectiva, el ingreso de Mercado Libre a Ecuador
debe evaluarse integrando informacién histérica, indicadores externos, comportamiento esperado

del consumidor, costos logisticos, medios de pago, competencia y rentabilidad proyectada.
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El trabajo identifica que Ecuador presenta condiciones atractivas para el crecimiento del
comercio electrénico, principalmente por la expansion de la digitalizacion, el aumento en la
penetracion de internet y la mayor adopcion de métodos de pago digitales. Ademas, se establece
gue categorias como electrodomésticos pequefios, teléfonos moviles, moda y articulos para el
hogar podrian representar oportunidades relevantes de entrada. Sin embargo, también se
reconocen desafios significativos relacionados con la logistica de ultima milla, la adopcion digital

en zonas rurales, los costos operativos y la presién competitiva.

Por tanto, la solucién Big Data propuesta busca integrar datos internos de ventas, clientes,
logistica y comportamiento transaccional con datos externos relacionados con indicadores
econdmicos, competencia, habitos de consumo y ubicacion geografica. Esta integracién permite
desarrollar modelos predictivos de demanda, escenarios financieros, analisis de rentabilidad por
Zona, estrategias de pricing dinamico, segmentacion de clientes y dashboards ejecutivos para
inversionistas. Asi, el Big Data deja de ser entendido como una herramienta tecnologica aislada

y se convierte en un mecanismo para validar hipétesis de negocio.

Para Provost y Fawcett (2013), los datos deben considerarse un activo estratégico cuando
permiten a la organizaciéon tomar mejores decisiones, reducir costos, aumentar ingresos o
construir ventajas competitivas sostenibles. Para Mercado Libre, una arquitectura Big Data
aplicada a Ecuador permitiria disminuir el riesgo de entrada, priorizar ciudades con mayor
potencial, ajustar el modelo logistico, definir categorias iniciales y monitorear el avance del
proyecto mediante KPIs. Desde esta logica, el capitulo integra el pensamiento analitico con una

visién gerencial orientada a resultados.

La estructura del capitulo se organiza en siete apartados: objetivos y alcance del proyecto;
metodologia y arquitectura Big Data; resultados y escenarios; KPIs y métricas de riesgo; analisis
de riesgos y mitigacién; conclusiones y recomendaciones; y roadmap del proyecto. Esta
organizacion permite desarrollar todas las etapas abordadas en el trabajo final, manteniendo el

objetivo original y complementandolo con sustento tedrico de la bibliografia del médulo.
1.2. Objetivos y Alcance del Proyecto
1.2.1.0bjetivo General

Disefiar una solucién Big Data para analizar la viabilidad de expansion de Mercado Libre
en Ecuador mediante la integracion de datos, modelos analiticos, indicadores de desempefio y

evaluacion de riesgos.
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1.2.2.0bjetivos Especificos

e Identificar las fuentes de datos necesarias para evaluar el mercado ecuatoriano.

e Proponer una arquitectura tecnolégica escalable para el procesamiento y andlisis de
datos.

e Definir casos de uso analiticos como prediccion de demanda, pricing dinamico y
segmentacion de clientes.

e Evaluar escenarios financieros de expansion.

e Establecer KPIs para monitorear desempefio y riesgos.

e Identificar riesgos relevantes y sus estrategias de mitigacion.

e Disefiar un roadmap de implementacion progresiva.
1.2.3.Alcance del Proyecto

El proyecto contempla el disefio de una solucién Big Data para evaluar la entrada de
Mercado Libre al mercado ecuatoriano. Incluye integracion de datos, andlisis predictivo,

evaluacion financiera y definicién de indicadores de seguimiento.

La propuesta considera una implementacién inicial en Quito y Guayaquil, seguida de una

expansion hacia ciudades intermedias y una eventual cobertura nacional.

No se contempla la implementacién operativa completa ni inversiones en infraestructura

logistica propia durante esta fase de evaluacion.
1.3. Metodologiay Arquitectura Big Data
1.3.1.Enfoque Metodolégico

La metodologia utilizada sigue la légica de CRISP-DM, enfocada en comprender el
negocio, analizar los datos, desarrollar modelos y evaluar resultados. En primer lugar, se busca
comprender el contexto estratégico de Mercado Libre y determinar si la expansion hacia Ecuador
resulta viable desde una perspectiva comercial y financiera. Posteriormente, se identifican y
analizan las fuentes de datos relevantes, tanto internas como externas, para comprender las

caracteristicas del mercado objetivo.

Una vez recopilada la informacion, se realiza la preparacion e integracion de los datos para
garantizar su calidad y consistencia. Sobre esta base se desarrollan modelos analiticos
orientados a la prediccion de demanda, segmentacion de clientes y optimizacion de precios.
Finalmente, los resultados son evaluados mediante escenarios financieros y operativos, y se

presentan a través de indicadores clave y tableros de control que facilitan la toma de decisiones.
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1.3.2.Fuentes de Datos

La solucién propuesta considera diversas fuentes de informacién. Entre los datos internos
se incluyen registros de ventas, clientes, transacciones, logistica y devoluciones, los cuales
permiten comprender patrones de comportamiento y proyectar la demanda futura. También se
incorporan datos externos relacionados con indicadores econémicos, tendencias de consumo,
competencia y niveles de adopcion digital, fundamentales para evaluar el atractivo del mercado

ecuatoriano.

Adicionalmente, se consideran datos operativos asociados a costos y tiempos de entrega,
necesarios para analizar la eficiencia logistica, asi como informacién financiera relacionada con
inversiones, costos operativos y proyecciones de ingresos. La integracion de estas fuentes
permite construir una visién integral del negocio y sustentar las decisiones estratégicas de

expansion.
1.3.3.Arquitectura Tecnoldgica Propuesta

La arquitectura tecnoldgica propuesta se basa en servicios en la nube con el objetivo de
garantizar escalabilidad, flexibilidad y eficiencia en costos. La primera capa corresponde a la
ingesta de datos, donde se capturan datos provenientes de sistemas internos, integracion con
interfaces externas y procesamiento por lotes mediante herramientas como Kafka u otros

mecanismos de integracion.

Posteriormente, la informacion es almacenada en un Data Lake implementado sobre
plataformas en la nube como AWS, Microsoft Azure o Google Cloud Platform. Desde alli, los
datos son procesados y transformados utilizando tecnologias como Apache Spark y procesos
ETL o ELT que permiten preparar la informacion para su analisis.

La capa analitica incorpora modelos descriptivos y predictivos basados en técnicas de
aprendizaje automatico, conocido también como Machine Learning, para generar conocimiento
accionable. Finalmente, los resultados son presentados mediante herramientas de visualizacion
como Power Bl o Tableau, facilitando el monitoreo de indicadores y la toma de decisiones por

parte de los responsables del proyecto.
1.3.4.Casos de Uso Analiticos

La solucion Big Data contempla diversas aplicaciones analiticas orientadas a responder
preguntas clave del negocio. Uno de los principales casos de uso es la prediccion de demanda
por categoria y ciudad, lo que permite identificar qué productos tendrian mayor aceptacion en el

mercado ecuatoriano y planificar adecuadamente la oferta.
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Otro caso relevante es la implementacion de estrategias de fijacién dinamica de precios
para optimizar ingresos y mejorar la competitividad frente a otros actores del mercado. Asimismo,
se plantea la segmentacion de clientes para identificar perfiles de consumidores y disefiar

campafias mas efectivas.

La propuesta también considera sistemas de recomendacion personalizados que
incrementen la conversién y mejoren la experiencia de compra. Desde la perspectiva operativa,
se incluyen analisis logisticos para optimizar costos y tiempos de entrega, asi como evaluaciones
financieras por zona geografica para determinar las areas con mayor potencial de rentabilidad.
Finalmente, se propone el desarrollo de dashboards ejecutivos que permitan monitorear el

desempefio del proyecto y dar seguimiento a los indicadores estratégicos.
1.4. Resultados y Escenarios
1.4.1.Hallazgos Clave

Los resultados obtenidos evidencian que existe una oportunidad atractiva para la
expansion de Mercado Libre en Ecuador. El andlisis realizado estima un ticket promedio de
compra entre USD 35 y USD 40, valor que resulta consistente con el comportamiento observado
en mercados similares de la region. Asimismo, se identificd un mayor potencial de crecimiento en
categorias como teléfonos moviles, moda, articulos para el hogar y electrodomésticos pequenios,

debido a su alta demanda y frecuencia de compra.

Otro hallazgo relevante es la posibilidad de implementar estrategias de pricing dindmico
para incrementar las ventas y mejorar la rentabilidad. Desde el punto de vista logistico, Quito y
Guayaquil presentan las mejores condiciones para iniciar operaciones debido a su infraestructura,
densidad poblacional y conectividad. Ademas, se identificé que la rapidez en las entregas y una
experiencia de cliente diferenciada pueden convertirse en factores clave para competir
exitosamente en el mercado ecuatoriano. Estos resultados respaldan una estrategia de

expansion gradual antes de considerar una cobertura nacional.
1.4.2.Escenarios Financieros

Para evaluar la viabilidad econémica del proyecto se desarrollaron distintos escenarios
financieros. En el escenario optimista se proyecta un incremento de ventas cercano al 15 %,
acompafiado de un margen EBITDA aproximado del 18 % y una recuperacion de la inversion en
un plazo estimado de 12 meses. Este escenario supone una rapida adopcion por parte de los

consumidores y una ejecucion eficiente de las operaciones.
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El escenario realista contempla un crecimiento de ventas del 10 %, un margen EBITDA del
15 % y un retorno de la inversiéon en aproximadamente 15 meses. Este escenario se considera el

mas probable y sirve como referencia principal para la planificacion estratégica.

Por su parte, el escenario conservador estima un incremento de ventas del 6 %, un margen
EBITDA del 12 % y una recuperacion de la inversion en un plazo cercano a los 18 meses. Aun
bajo estas condiciones mas restrictivas, el analisis indica que el punto de equilibrio podria
alcanzarse antes del mes 20, lo que respalda la viabilidad financiera de la iniciativa.

1.5. KPIs y Métricas de Riesgo
Principales KPls

El seguimiento del proyecto requiere la definicion de indicadores clave de desempefio que
permitan evaluar los resultados obtenidos en las distintas areas del negocio. Desde la perspectiva
comercial, se propone monitorear la tasa de conversion y el ticket promedio, ya que estos

indicadores reflejan la capacidad de atraer clientes y generar ingresos.

En relacién con los clientes, resulta importante medir el valor de vida del cliente frente al
costo de adquisicion (CLV/CAC), la tasa de recompra y el churn rate, con el fin de evaluar la
fidelizacién y sostenibilidad del crecimiento. En el ambito logistico, se recomienda controlar el
porcentaje de entregas realizadas a tiempo y el costo logistico por pedido, indicadores

fundamentales para garantizar eficiencia operativa.

La experiencia del cliente puede evaluarse mediante el Net Promoter Score (NPS),
mientras que desde la perspectiva financiera se propone monitorear el retorno sobre la inversion

(ROI) y el margen EBITDA para determinar la rentabilidad del proyecto.
Métricas de Riesgo

Las métricas de riesgo permiten identificar tempranamente posibles desviaciones respecto
a los objetivos planteados. Una conversion inferior a la prevista en el escenario conservador
podria indicar problemas de adopcion digital o aceptacion del mercado. Del mismo modo, un
incremento sostenido en el costo logistico por pedido representaria una sefial de alerta

relacionada con la eficiencia operativa.

La disminucién de clientes recurrentes puede reflejar problemas de satisfaccion o
fidelizacion, mientras que una reduccion significativa del NPS podria evidenciar dificultades en la

experiencia del usuario. Desde el punto de vista financiero, un periodo de recuperacién superior
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a 18 meses podria comprometer la rentabilidad esperada. Finalmente, una caida en las tasas de

conversion podria indicar una mayor presion competitiva dentro del mercado ecuatoriano.
1.6. Analisis de Riesgos y Mitigacion

La expansién de Mercado Libre hacia Ecuador implica diversos riesgos que deben ser
gestionados de manera proactiva. Uno de los principales riesgos es la baja adopcién digital por
parte de ciertos segmentos de consumidores, lo que podria limitar el volumen de ventas
esperado. Para mitigar esta situacion se recomienda iniciar operaciones en Quito y Guayaquil,
donde existe una mayor madurez digital, complementando esta estrategia con camparfas de

educacion y promocion del comercio electrénico.

Otro riesgo importante corresponde a los costos logisticos elevados, los cuales podrian
afectar la rentabilidad del proyecto. La mitigacion propuesta incluye la optimizacion de rutas de
distribucion y el establecimiento de alianzas estratégicas con operadores logisticos locales.
Asimismo, la presencia de competidores agresivos podria generar presion sobre los precios y
reducir los margenes de ganancia. Frente a este escenario, se plantea una estrategia de

diferenciacion basada en la calidad del servicio, la experiencia del cliente y la rapidez de entrega.

La volatilidad econémica representa otro factor de riesgo que puede influir en la demanda
de los consumidores. Para enfrentar esta situacién se recomienda implementar mecanismos de
fijacion de precios dinamico y mantener un monitoreo constante de las condiciones del mercado.
También se identifican riesgos asociados a la calidad de los datos, los cuales podrian afectar la
precision de los modelos analiticos. En este caso, resulta fundamental establecer politicas de

gobierno de datos y controles de calidad adecuados.

Finalmente, existe el riesgo de una baja adopcion interna de las herramientas analiticas
por parte de los equipos de trabajo. Para reducir este impacto se propone desarrollar programas
de capacitacién, acompafamiento y seguimiento continuo de indicadores que fomenten una

cultura basada en datos.
1.7. Conclusiones y Recomendaciones

El analisis realizado indica que la expansion de Mercado Libre en Ecuador es viable
siempre que se implemente de forma gradual y basada en datos. Las oportunidades identificadas
en categorias de alta demanda, junto con los escenarios financieros proyectados, respaldan la

entrada al mercado.

La solucién Big Data propuesta permite integrar informacion comercial, logistica y

financiera para reducir la incertidumbre y apoyar la toma de decisiones.
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Se recomienda iniciar operaciones mediante un proyecto piloto en Quito y Guayaquil,
aprovechando las ventajas logisticas y el mayor nivel de adopcion digital presente en estas
ciudades. Asimismo, es conveniente priorizar las categorias con mayor potencial de demanda

para maximizar el impacto inicial y acelerar la generacién de ingresos.

También se sugiere implementar tableros de control ejecutivos que permitan monitorear
los indicadores clave del negocio y facilitar la toma de decisiones basada en evidencia. La
aplicacién de estrategias de fijacién dinamica de precios contribuird a optimizar los ingresos y

mejorar la competitividad frente a otros actores del mercado.

Por otra parte, resulta fundamental fortalecer la propuesta de valor mediante entregas
rapidas, procesos de devolucién simples y una experiencia de cliente diferenciada. La gestion
eficiente de los costos logisticos debe mantenerse como una prioridad permanente para

preservar la rentabilidad del proyecto.

Finalmente, se recomienda escalar las operaciones Unicamente cuando los resultados del
piloto sean favorables y los indicadores estratégicos demuestren estabilidad. Este crecimiento
debe estar acompafiado por mecanismos soélidos de gobierno y calidad de datos que garanticen

la confiabilidad de los analisis realizados.
1.8. Roadmap del Proyecto
Figura 1

Roadmap del Proyecto
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« Validar modelos de * Optimizar la logistica * Maximizar programas

recomendacién tercerizada de fidelizacion
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La implementacién de la propuesta se plantea en tres etapas progresivas. La primera
corresponde a una fase piloto con una duracién estimada de entre 0 y 12 meses, cuyo objetivo
principal es validar el modelo de negocio en Quito y Guayaquil. Durante esta etapa se dara
seguimiento a indicadores como la tasa de conversion, el ticket promedio, el NPS y el ROI. La
segunda etapa contempla una expansion controlada entre los meses 12 y 24, incorporando
ciudades intermedias con potencial de crecimiento. En esta fase se evaluaran indicadores
relacionados con la recompra, la relacion CLV/CAC y el margen EBITDA para determinar la
sostenibilidad del crecimiento. Finalmente, entre los meses 24 y 36 se analizara la posibilidad de
alcanzar una cobertura nacional. Esta decision dependera del desempefio acumulado del

proyecto y de indicadores como el ROI total y la rentabilidad obtenida en cada zona geogréfica.
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2. CAPITULO 2
PROCESAMIENTO Y VISUALIZACION DE DATOS: VISUALIZACION ADAPTADA
2.1. Relacion Entre Turismo y Desigualdad de Ingresos en Ecuador

El crecimiento acelerado de la informacién ha generado nuevos retos para las
organizaciones, especialmente cuando los datos disponibles son numerosos, diversos y dificiles
de interpretar en su estado original. En este contexto, el procesamiento y la visualizacion de datos
se convierten en capacidades fundamentales para transformar datos crudos en informacién
comprensible, Gtil y orientada a la toma de decisiones (Provost & Fawcett, 2013). La visualizacion
no debe entenderse Unicamente como la creacién de graficos atractivos, sino como un proceso
analitico que permite identificar patrones, tendencias, relaciones y posibles comportamientos que

no siempre son evidentes en tablas o bases de datos sin procesar (Tufte, 2001; Wilke, 2019).

Desde una perspectiva gerencial, la visualizacion de datos permite reducir la distancia
entre el andlisis técnico y la decisién estratégica. Un tablero, grafico o visualizacién bien
construida puede facilitar que los usuarios comprendan rapidamente qué esta ocurriendo, qué
variables se relacionan entre si y qué aspectos requieren atencién. En este sentido, el valor de la
visualizacion no radica solo en mostrar datos, sino en generar conocimiento accionable; es decir,
en permitir que el usuario interprete la informacién de manera rapida, clara y confiable para
orientar acciones concretas (Provost & Fawcett, 2013).

Tufte (2001) sostiene que la excelencia gréfica se alcanza cuando las ideas complejas se
comunican con claridad, precisién y eficiencia. Bajo esta légica, una visualizacién efectiva debe
mostrar los datos, evitar distorsiones, facilitar comparaciones y eliminar elementos que no aportan
al entendimiento. Por su parte, Wilke (2019) plantea que la visualizacion de datos combina arte y
ciencia: debe ser visualmente clara, pero sin sacrificar la exactitud de la informacion. Esto implica

que el disefio visual debe estar subordinado al mensaje analitico y no al revés.

El presente capitulo desarrolla el componente de Procesamiento y Visualizacién de Datos
a partir del trabajo final de la materia, cuyo objetivo fue analizar la relacién entre indicadores de
turismo y desigualdad de ingresos en Ecuador. Para ello, se integraron datos de turismo
provenientes del conjunto “Tourist and Economic Impact — Data Set” de Kaggle y datos de
desigualdad de ingresos asociados al indice de Gini, tomados de datos macro. A partir de estas
fuentes, se construyd una base de datos integrada que permitié visualizar la evolucion de ambas
variables y responder a una pregunta central: ¢existe una relacién entre el turismo y la

desigualdad de ingresos en Ecuador?
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El caso seleccionado resulta pertinente porque Ecuador es un pais con alta biodiversidad,
atractivo turistico y retos persistentes en materia de distribucién del ingreso. Analizar la relacién
entre turismo y desigualdad permite observar si el crecimiento de la actividad turistica puede
asociarse con mayores oportunidades econémicas y una posible mejora en la distribucién del
ingreso, o si, por el contrario, puede contribuir a concentrar beneficios en ciertos sectores o

grupos especificos.

Este capitulo se estructura a partir de los elementos clave del proceso de visualizacion:
definicién del problema, seleccidn e integracion de datos, preparacion y estructuraciéon de la base,
seleccién de variables, disefio visual, analisis de resultados, interpretacion gerencial, limitaciones
y recomendaciones. De esta forma, se busca demostrar que la visualizacion de datos no es un
recurso decorativo, sino una herramienta analitica que permite construir conocimiento Gtil a partir

de informacion dispersa.
2.2. Objetivos y Alcance
2.2.1.0bjetivo General

Desarrollar un proceso de procesamiento y visualizacion de datos que permita analizar la
relacién entre el turismo y la desigualdad de ingresos en Ecuador, mediante la integracion de
fuentes de datos, estructuracion de variables, disefio de visualizaciones y generacion de

hallazgos orientados a la toma de decisiones.
2.2.2.0bjetivos Especificos

e Identificar y seleccionar fuentes de datos relevantes para relacionar indicadores de
turismo con la evolucién de la desigualdad de ingresos en Ecuador.

e Integrar y estructurar una base analitica que contenga variables clave como pais, afio,
indicador turistico, indice de Gini y categoria de desigualdad.

e Aplicar criterios de limpieza, depuracién y clasificacién de datos para garantizar que la
informacion utilizada sea consistente y adecuada para el analisis visual.

e Disefiar una visualizacion clara, sencilla y funcional que permita observar la relacion entre
el turismo y la desigualdad de ingresos en el periodo analizado.

e Interpretar los resultados obtenidos desde una perspectiva analitica y gerencial,
diferenciando la identificacion de una relacion visual de una afirmacién causal.

e Evaluar el aporte de la visualizacion como herramienta para comunicar hallazgos,

generar insights y apoyar decisiones estratégicas.
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2.2.3. Alcance

El alcance de este capitulo se centra en el analisis visual de la relaciéon entre turismo y
desigualdad de ingresos en Ecuador. No se pretende construir un modelo econométrico ni
demostrar causalidad estadistica entre ambas variables. El propésito es aplicar principios de
procesamiento y visualizacion de datos para identificar patrones visuales, interpretar tendencias

y generar una lectura gerencial del fenémeno observado.

El andlisis se limita a los datos disponibles en las fuentes utilizadas para el trabajo final. Por tanto,
los resultados deben interpretarse como una aproximacién exploratoria y no como una conclusién
definitiva sobre el impacto del turismo en la desigualdad. Esta delimitacion es importante porque
la desigualdad de ingresos responde a mudltiples factores estructurales, entre ellos politica
publica, empleo, educacidn, inversion, informalidad, productividad y distribucién territorial de

oportunidades.
2.3. Fundamentacion Tebrica

La visualizacién de datos es una disciplina que permite convertir datos en representaciones
visuales comprensibles. Su finalidad no es Unicamente resumir informacién, sino facilitar la
exploracion, interpretacién y comunicacion de patrones relevantes. Cuando los datos aumentan
en volumen y complejidad, las capacidades humanas para analizarlos directamente se reducen;
por ello, las herramientas visuales permiten identificar relaciones, anomalias y tendencias con
mayor rapidez (Tufte, 2001; Wilke, 2019).

Tufte (2001) plantea que los graficos estadisticos bien disefiados deben comunicar
informacion cuantitativa de forma precisa, clara y eficiente. Desde esta perspectiva, el disefio
visual debe evitar distorsionar los datos o sobrecargar al lector con elementos innecesarios. La
visualizacion debe orientar la mirada hacia lo importante, facilitando comparaciones y permitiendo

que el usuario comprenda la estructura de los datos.

Wilke (2019) complementa esta vision al sefialar que una buena visualizaciéon debe
equilibrar dos dimensiones: la exactitud analitica y la claridad visual. Una figura puede ser
estéticamente atractiva, pero si induce a interpretaciones equivocadas, pierde valor. De igual
manera, una visualizaciébn técnicamente correcta puede ser poco Util si resulta confusa,
sobrecargada o dificil de leer. Por ello, el disefio grafico debe responder a la pregunta que se

quiere contestar y al tipo de usuario que interpretard la informacion.

En el caso del presente capitulo, la pregunta de andlisis no se enfoca Unicamente en
representar datos de turismo y desigualdad, sino en observar si ambas variables presentan una

relacién visual que pueda ser interpretada desde una perspectiva econémica y social. Para esto,
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se requiere una visualizacién que facilite la comparacién temporal y permita observar si, en los
afios donde el turismo aumenta, el indice de Gini tiende a disminuir o mantenerse en niveles

altos.

También es necesario considerar que la visualizacién puede mostrar relaciones, pero no
necesariamente causalidad. Una relacion visual puede sugerir una asociacion entre variables; sin
embargo, para afirmar que una variable causa cambios en otra se requeririan modelos
estadisticos adicionales, control de variables externas y analisis mas profundos. En

consecuencia, este capitulo adopta un enfoque exploratorio y descriptivo.
2.4. Metodologia

La metodologia aplicada en este capitulo se desarroll6 bajo un enfoque exploratorio,
descriptivo y visual. El proceso se organizd en cinco fases: seleccion de datos, integracién de

fuentes, depuracion y estructuracion, disefio de visualizacion e interpretacion de resultados.
2.4.1.Seleccion de Datos

La primera fase consistié en identificar conjuntos de datos que permitieran relacionar
informacion turistica con desigualdad de ingresos. Para los datos de turismo se utilizé el conjunto
“Tourist and Economic Impact — Data Set”, obtenido de Kaggle. Para los datos de desigualdad se

utilizé informacioén del indice de Gini, obtenida de datos macro.

La seleccion de Ecuador como pais de andlisis respondié a dos razones principales.
Primero, es un pais latinoamericano con potencial turistico, diversidad natural y cultural. Segundo,
presenta retos relevantes en materia de desigualdad de ingresos, lo que permite analizar si la

actividad turistica puede asociarse con cambios en la distribucién econémica.
2.4.2.Integracion de Fuentes

Una vez seleccionadas las fuentes, se procedi6 a integrar los datos en una base coman.
Esta etapa fue fundamental porque los datos provenian de fuentes diferentes y debian ser

comparables por pais y afio. Para ello, se estructuré una base con las siguientes variables

principales:
) Pais.
. Afo.
. Indicador de turismo.
. indice de Gini.

. Tipo de desigualdad de ingresos.
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La integracion de fuentes permitié construir una vision conjunta entre actividad turistica y
desigualdad. Sin este paso, cada conjunto de datos habria permanecido aislado, reduciendo su

utilidad para responder la pregunta de analisis.
2.4.3.Depuracion y Estructuracion de Datos

La depuracion de datos permitié revisar la consistencia de las variables, organizar los
registros por afio y asegurar que los datos utilizados fueran adecuados para la visualizacion.
Posteriormente, se clasificé el indice de Gini en categorias de desigualdad, con el objetivo de

facilitar la interpretacion visual.

La categorizacion del indice de Gini permitié transformar un indicador técnico en rangos
més comprensibles. En el trabajo final se utilizaron referencias de interpretacion general donde
valores entre 40 y 50 representan desigualdad alta, mientras que valores superiores a 50
corresponden a desigualdad muy alta. Esta clasificacion permitio diferenciar visualmente los afios

analizados y reforzar el mensaje del gréafico.
Tabla 1

Categorizacion del indice de Gini

Valor de Gini Interpretacién General
0 Igualdad perfecta (todas las personas tienen el mismo ingreso).
100 Desigualdad méxima (una sola persona concentra todo el ingreso, las

demas tienen 0).

20-30 Desigualdad baja (tipico de paises nérdicos o europeos con fuerte
redistribucion).

30-40 Desigualdad moderada (comin en muchas economias desarrolladas).

40 - 50 Desigualdad alta (comin en América Latina, Africa y algunas
economias emergentes).

> 50 Desigualdad muy alta (ej. Brasil en los 90, Sudafrica, algunos paises de
Ameérica Latina).
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2.4.4.Disefio de la Visualizacién

El disefio de la visualizacién se orientd a responder dos preguntas: ¢ Existe relacion entre
los datos de turismo y desigualdad de ingresos? En caso de existir una relacién, ¢el turismo
puede asociarse con la generacion de empleo y oportunidades econémicas que mejoren la

distribucion de ingresos, o puede concentrar la riqueza en ciertos sectores?

Para responder estas preguntas, se disefié una visualizacion que relaciona el indicador de
turismo con el indice de Gini en Ecuador. La representacion grafica permitié observar la evolucion
de ambas variables y diferenciar los niveles de desigualdad mediante colores asociados a las

categorias definidas.

Siguiendo los principios de Tufte (2001), se prioriz6 una visualizacién simple, con foco en
los datos y sin sobrecarga visual. Ademas, en linea con Wilke (2019), el grafico se disefié
pensando en el mensaje que debia comunicar: la posible relacion entre crecimiento turistico y

reduccion de desigualdad.
Figura 2
Relacién Turismo — Desigualdad de Ingresos de Ecuador
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2.4.5. Interpretacién de Resultados

La interpretacién se realiz6 a partir de la lectura visual del grafico. Se observé que, en el
periodo analizado, existe una relacion inversa entre el turismo y la desigualdad de ingresos: a
medida que el indicador turistico aumenta, el indice de Gini tiende a disminuir. Esta relacion
sugiere que el turismo podria estar asociado con la generacion de oportunidades econoémicas,

empleo e ingresos que contribuyen a mejorar la distribucion.

No obstante, el analisis debe interpretarse con cautela. La visualizacion permite identificar
una asociacion visual, pero no demuestra causalidad. La desigualdad de ingresos depende de
multiples factores, por lo que el turismo debe entenderse como una variable que puede contribuir

al analisis, pero no como la Unica explicacion del comportamiento observado.
2.5. Desarrollo del Anédlisis

El trabajo final parti6 de una necesidad concreta: relacionar visualmente indicadores de
turismo con la evolucion de la desigualdad de ingresos en Ecuador. Para ello, fue necesario
convertir datos dispersos en una base estructurada, capaz de sostener una visualizacion clara y

atil.

La base final permiti6 comparar la evolucion del turismo con el indice de Gini por afio. A
partir de esta estructura, se generd una visualizacion donde cada punto representa la relacion
entre ambas variables. Los valores del indice de Gini se utilizaron también para clasificar el nivel
de desigualdad, permitiendo identificar visualmente cuando el pais se ubicaba en rangos de

desigualdad alta o muy alta.

El gréfico permitié observar que los afios con menor actividad turistica se asociaban con
mayores niveles de desigualdad. En cambio, conforme el turismo aumentaba, el indice de Gini
tendia a ubicarse en valores menores. Esta lectura permitié responder afirmativamente a la

pregunta principal del trabajo: si se observa una relacién entre las variables analizadas.

Sin embargo, desde una perspectiva académica y gerencial, es importante diferenciar entre
relacion y causalidad. El grafico muestra una relacion visual inversa, pero no permite afirmar de
manera definitiva que el turismo sea la causa directa de la reduccién de la desigualdad. Para
sostener una afirmacion causal seria necesario incorporar otras variables, como empleo turistico,
inversion publica, informalidad laboral, gasto turistico, distribucion regional del ingreso y politicas

de redistribucion.

Aun con esta limitacion, el andlisis visual aporta valor porque permite identificar una

hipotesis relevante: el turismo podria actuar como un dinamizador econémico cuando genera
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empleo, ingresos y oportunidades en distintos sectores. Esta hipétesis puede servir como punto

de partida para andlisis posteriores mas profundos.
2.6. Resultados Principales

El resultado central del analisis fue la identificacion de una relacion inversa entre turismo y
desigualdad de ingresos en Ecuador. En términos visuales, el grafico muestra que, cuando el
turismo crece, el indice de Gini tiende a disminuir. Esto sugiere que la actividad turistica podria

estar relacionada con una mejor distribucion de oportunidades econdémicas.

El andlisis también permitié identificar que los niveles de desigualdad se mantienen dentro
de rangos altos, lo que evidencia que, aunque el turismo puede contribuir positivamente, no
elimina por si solo los problemas estructurales de distribucion del ingreso. Esto es relevante

porque evita una interpretacién simplista del fenémeno.
Desde el punto de vista de visualizacion, el trabajo cumpli6é con tres criterios clave:

Estructuracion de datos: se consolidaron variables provenientes de fuentes distintas en una

base comun, permitiendo el analisis comparativo.

Claridad visual: la visualizacion permitié observar la relaciéon entre turismo y desigualdad

sin necesidad de revisar tablas extensas.

Generacion de hallazgos: el gréafico permitié identificar una posible asociacion entre
crecimiento turistico y reduccion de desigualdad, abriendo la posibilidad de nuevas preguntas de

investigacion.
2.7. Interpretacion Gerencial

Desde una mirada gerencial, el andlisis demuestra que la visualizacion de datos puede
apoyar decisiones estratégicas al transformar informacién compleja en patrones comprensibles.
En este caso, la relacion entre turismo y desigualdad puede ser (til para instituciones publicas,

empresas turisticas, inversionistas y actores de desarrollo territorial.

Para el sector publico, este tipo de analisis puede orientar politicas de turismo inclusivo,
inversién en infraestructura, capacitaciéon laboral y promocion de destinos con potencial de
generacion de empleo. Para el sector privado, puede ayudar a identificar oportunidades de
inversiéon en regiones donde el turismo no solo tenga potencial econémico, sino también impacto

social.
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Ademas, el caso evidencia que la visualizacién puede facilitar conversaciones estratégicas
entre perfiles técnicos y no técnicos. Un gerente no siempre necesita revisar todos los registros
de una base de datos; necesita comprender qué dicen los datos, qué patron se observa, qué

riesgos existen en la interpretacion y qué decisiones podrian derivarse del analisis.

La visualizacion también permite monitorear fenémenos complejos de manera mas
eficiente. Cuando se integran fuentes de datos y se construyen graficos adecuados, los usuarios
pueden detectar cambios, tendencias o desviaciones con mayor rapidez. Esto es especialmente

relevante en contextos donde las decisiones deben tomarse con informacién oportuna.
2.8. Limitaciones del Anédlisis

El andlisis presenta algunas limitaciones que deben ser consideradas. En primer lugar, se
trabaj6 con una cantidad limitada de variables. La desigualdad de ingresos no depende
Unicamente del turismo, por lo que seria necesario incorporar variables adicionales para obtener

una explicacion mas completa.

En segundo lugar, la visualizaciéon permite identificar una relacién, pero no demuestra
causalidad. El hecho de que el turismo aumente y la desigualdad disminuya no implica

necesariamente que una variable cause directamente la otra.

En tercer lugar, la calidad del andlisis depende de la calidad de las fuentes utilizadas.
Cualquier inconsistencia en los datos de turismo o en el indice de Gini puede afectar la

interpretacion final. Por ello, la etapa de depuracion y estructuracion de datos resulta critica.

Finalmente, la categorizacion del indice de Gini facilita la comprension, pero también
simplifica una realidad compleja. Clasificar la desigualdad en rangos ayuda al andlisis visual, pero

puede ocultar diferencias mas finas entre periodos o contextos especificos.
2.9. Conclusiones y Recomendaciones

El procesamiento y la visualizacién de datos constituyen herramientas fundamentales para
transformar datos dispersos en informacion (til para la toma de decisiones. En el caso analizado,
la integracién de datos de turismo y desigualdad permitid construir una visualizacion que

evidencia una relacion inversa entre ambas variables en Ecuador.

El trabajo desarrollado demuestra que la visualizacion puede generar hallazgos relevantes
cuando se parte de una pregunta clara, se seleccionan fuentes pertinentes, se estructura

correctamente la informacion y se disefia un grafico orientado al mensaje. En este caso, el
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hallazgo principal sugiere que el turismo podria estar asociado con mejores oportunidades

econdmicas y una menor desigualdad de ingresos.

Sin embargo, el andlisis también deja una advertencia importante: visualizar una relacién
no equivale a demostrar causalidad. Por ello, los resultados deben interpretarse como una
primera aproximacion analitica, Gtil para generar hip6tesis y orientar decisiones, pero no como

una conclusion definitiva.

En conjunto, este capitulo cumple con los objetivos del médulo al aplicar principios de
visualizacion de datos, seleccionar herramientas y representaciones adecuadas para el
problema, estructurar informacién de manera clara y utilizar la visualizacion como medio para
comunicar patrones relevantes. La principal contribucién del capitulo es evidenciar que una buena

visualizacion no solo muestra datos, sino que ayuda a pensar, interpretar y decidir mejor.

A partir del andlisis desarrollado, se recomienda ampliar el estudio incorporando variables
complementarias como empleo turistico, ingresos por turismo, gasto promedio por visitante,
inversion publica en turismo, informalidad laboral y pobreza por regién. Estas variables permitirian

construir una vision mas robusta sobre el vinculo entre turismo y desigualdad.

También se recomienda utilizar visualizaciones adicionales, como series temporales,
gréaficos de dispersion con linea de tendencia, mapas regionales y tableros interactivos. Esto
permitiria analizar no solo la relacion general entre variables, sino también su evolucién en el

tiempo y su distribucién territorial.

Para futuras investigaciones, seria conveniente aplicar técnicas estadisticas que permitan
medir la fuerza de la relacién entre turismo y desigualdad, como correlaciones, regresiones o
modelos multivariados. De esta manera, se podria pasar de un analisis visual exploratorio a un

analisis explicativo mas sélido.

Desde el enfoque de toma de decisiones, se recomienda que las visualizaciones incluyan
titulos claros, fuentes visibles, leyendas comprensibles y una narrativa que explique el hallazgo
principal. Una buena visualizacién no debe dejar al lector solo frente al grafico; debe guiarlo hacia

una interpretacion responsable.
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3. CAPITULO 3
COMPETITIVIDAD Y TRANSFORMACION DIGITAL
3.1. Proyecto de Actualizacién SAP S/4HANA (1809 a 2023)

La transformacién digital se ha convertido en una condicion estratégica para que las
organizaciones mantengan su competitividad en entornos de alta incertidumbre, presién operativa
y aceleracion tecnolégica. En el contexto empresarial actual, la tecnologia ya no puede
entenderse como un recurso de soporte aislado, sino como un habilitador transversal de
eficiencia, continuidad operativa, capacidad analitica, innovacion y creacién de valor. Para una
empresa manufacturera, esta realidad es ain mas critica, debido a que sus procesos productivos,
logisticos, comerciales y financieros dependen de sistemas integrados que sostienen la operacion
diaria.

El presente capitulo desarrolla el componente de Competitividad y Transformacion Digital
a partir del trabajo final del médulo, cuyo objetivo fue disefiar una estrategia de transformacién
digital para fortalecer la competitividad empresarial desde la 6ptica de una consultoria aplicada.
El caso trabajado corresponde al proyecto de actualizacion del ERP SAP S/4HANA version 1809
a la version 2023 en una empresa manufacturera de la ciudad de Cuenca. Esta iniciativa se
analiza no solo como una actualizacién tecnoldgica, sino como un proyecto estratégico de
continuidad de negocio, reduccion de riesgos, fortalecimiento de capacidades digitales y
preparacion organizacional para escenarios futuros de automatizacion, analitica avanzada e

inteligencia artificial.

El problema central identificado es que la empresa opera con un sistema ERP critico
préximo a quedar sin soporte oficial. Esta situacidn genera una exposicion significativa para areas
clave como finanzas, produccion, logistica, abastecimiento, ventas, inventarios, facturacion e
integraciones externas. En una organizacion manufacturera, el ERP actia como el ndcleo de
coordinacién entre procesos fisicos, financieros y comerciales. Por ello, una falla en el sistema
no afecta Unicamente a Tl, sino que puede comprometer la continuidad de la planta, la capacidad
de facturar, el cumplimiento con clientes, la trazabilidad de materiales y la confiabilidad de los

datos usados para tomar decisiones.

Desde la literatura, la transformacion digital puede entenderse como un proceso mediante
el cual las organizaciones incorporan tecnologias digitales, datos, capacidades organizacionales
y nuevos modelos de operacion para responder a cambios del entorno y generar ventaja
competitiva. Zhang, Qiu y Cao (2023) evidencian que la transformacion digital puede mejorar la

competitividad central de las empresas manufactureras, aunque sus beneficios no siempre son



Polo, 23

inmediatos, ya que dependen de capacidades de gestion, eficiencia operativa y adaptacion
organizacional. Esta perspectiva resulta especialmente relevante para el caso analizado, porque
la actualizacion de SAP no genera valor Unicamente por instalar una nueva version, sino por la
capacidad de ordenar procesos, reducir deuda técnica, mejorar datos maestros y preparar a los

usuarios para operar de forma mas eficiente.

Asimismo, Shehadeh et al. (2023) sostienen que la transformacion digital contribuye a la
ventaja competitiva cuando se articula con capacidades de innovacion y orientacion
emprendedora. Esto significa que la tecnologia debe conectarse con la cultura organizacional, la
toma de decisiones y la capacidad de responder a nuevas oportunidades. En el caso del proyecto
SAP, la innovacion no se limita a incorporar herramientas emergentes, sino a transformar la
manera en que la empresa gestiona sus procesos criticos, valida informacién, controla riesgos y

prepara su estructura para futuros casos de uso basados en datos.

El capitulo se desarrolla bajo una l6gica aplicada. Primero, se presenta el objetivo y alcance
del proyecto. Luego, se expone el sustento tedrico de la transformacion digital y su relaciéon con
la competitividad. Posteriormente, se analiza la metodologia utilizada, basada en Design
Thinking, Golden Circle, andlisis PESTEL, cadena de valor, matriz RACI, CMMI, Lean Canvas,
gestién de riesgos y KPIs. Finalmente, se plantean los resultados esperados, riesgos, roadmap,

conclusiones y recomendaciones estratégicas.
3.2. Objetivos y Alcance del Proyecto
3.2.1.0bjetivo General

Disefiar una estrategia de transformacion digital para la actualizacién del ERP SAP
S/4HANA 1809 a la versién 2023 en una empresa manufacturera de Cuenca, con el fin de
fortalecer la competitividad empresarial, garantizar la continuidad operativa, reducir riesgos
tecnoldgicos y preparar a la organizacién para una gestiéon mas eficiente, segura y basada en

datos.
3.2.2.0bjetivos Especificos

¢ Diagnosticar la situacion digital actual de la organizacion, identificando riesgos
operativos, tecnolégicos, financieros y de continuidad asociados al uso de una version

ERP préxima a quedar sin soporte.

¢ Analizar el entorno externo e interno de la empresa mediante herramientas estratégicas
como PESTEL, cinco fuerzas de Porter, cadena de valor y evaluacion de madurez

organizacional.
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e Aplicar la metodologia Design Thinking para comprender las necesidades de las areas
criticas, definir el problema central, idear soluciones, prototipar la actualizacién y validar

su funcionamiento mediante pruebas.

e Formular una estrategia de actualizacion tecnoldgica basada en un enfoque Fast-Track,

Fit-to-Standard, migracion Brownfield optimizada y priorizacién de procesos criticos.

e Definir mecanismos de gobernanza, roles y responsabilidades mediante matriz RACI,

PMO, comités de decision y key users por area.

o Establecer KPIs de estabilidad, integracion, calidad de datos, adopcion, gestiéon de

proyecto y Go-Live para monitorear el avance y éxito de la estrategia digital.

e Identificar riesgos del proyecto y proponer acciones de mitigacién que permitan reducir
fallas operativas, resistencia al cambio, retrasos, inconsistencias de datos y sobrecarga
del equipo interno.

e Plantear un roadmap de implementacién que permita ejecutar la actualizaciéon de forma
controlada, minimizando el impacto en la operacién y asegurando sostenibilidad

posterior al Go-Live.
3.2.3.Alcance del Proyecto

El alcance del proyecto comprende el disefio estratégico y metodol6gico de una iniciativa
de transformacién digital orientada a actualizar SAP S/4HANA de la versién 1809 a la version
2023. Incluye diagnéstico, definicion del problema, andlisis de entorno, disefio de estrategia,

pruebas, gestién del cambio, indicadores, riesgos, gobernanza y roadmap de implementacion.

El proyecto considera como areas criticas a finanzas, produccién, logistica,
abastecimiento, comercial, TI, auditoria y direccién. También contempla la evaluacién de
integraciones con sistemas externos como facturacion electrénica, bancos, terminales de planta,

sistemas de costos, Bl, e-commerce y herramientas logisticas.

Quedan fuera del alcance de este capitulo la ejecucion técnica detallada de la migracion,
la parametrizacion funcional de cada médulo SAP, la negociacion contractual con proveedores y
la medicion real posterior a la implementacion. El andlisis se concentra en el disefio de la

estrategia digital y su contribucion a la competitividad empresarial.
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3.3. Fundamentacién Tedrica

La transformacion digital no debe confundirse con la simple digitalizaciéon de procesos
(Aghamiri et al., 2022). Digitalizar implica convertir procesos, documentos o actividades a
formatos digitales; transformar digitalmente implica redisefiar la forma en que la organizacion
opera, decide, entrega valor y se adapta al entorno (Aghamiri et al., 2022; Shehadeh et al., 2023).
En esta linea, Aghamiri et al. (2022) sefialan que la transformacion digital representa un cambio
en la manera en que una organizacion utiliza procesos, personas y tecnologia para entregar valor
frente a nuevas expectativas de clientes y condiciones de mercado.

Desde la perspectiva de competitividad, la transformacién digital se vincula con la
capacidad de una empresa para crear valor superior, responder con agilidad y sostener ventajas
frente a sus competidores (Porter, 1985; Shehadeh et al., 2023). En una empresa manufacturera,
la ventaja competitiva se construye mediante procesos confiables, datos consistentes, integracion
entre &reas, trazabilidad, estabilidad operativa y capacidad de adaptacién; no obstante, el impacto
de la transformacién digital sobre la competitividad depende de factores internos como la

capacidad gerencial, la eficiencia operativa y la gestion del cambio (Zhang et al., 2023).

Una actualizacién de ERP no produce competitividad por si sola (Zhang et al., 2023). Su
valor depende de si permite mejorar procesos, eliminar personalizaciones obsoletas, reducir
errores, fortalecer datos maestros, estabilizar integraciones y facilitar decisiones gerenciales
(Aghamiri et al., 2022; Shehadeh et al., 2023). De lo contrario, la empresa podria invertir en
tecnologia sin modificar los problemas estructurales que limitan su desempefio y su capacidad

de generar ventaja competitiva (Porter, 1985; Zhang et al., 2023).

La teoria de capacidades dinamicas también resulta pertinente para analizar proyectos de
transformacion digital (Teece et al., 1997). Esta perspectiva sostiene que las empresas compiten
mejor cuando pueden integrar, reconfigurar y adaptar sus recursos ante cambios del entorno.
Shehadeh et al. (2023) relacionan la transformacién digital con capacidades dinamicas,
sefialando que tecnologias como analitica, nube e 0T permiten explorar nuevas oportunidades,
redisefiar procesos y crear ventaja competitiva. En el caso analizado, SAP 2023 se convierte en
una plataforma habilitadora para ordenar la operacion actual y preparar la empresa para
capacidades futuras, como analitica avanzada, automatizacion, inteligencia de decisiones y

modelos de IA aplicados a produccion, logistica o abastecimiento.

La literatura latinoamericana también aporta una lectura contextual. Pozo-Benites et al.
(2025) sostienen que la transformacion digital en América Latina enfrenta barreras como limitada
conectividad, escasez de talento digital, acceso restringido a financiamiento y baja madurez

digital. Aunque el caso analizado corresponde a una empresa manufacturera con un sistema ERP
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robusto, estas barreras siguen siendo relevantes, especialmente en aspectos como resistencia
cultural, brechas de capacidades digitales, dependencia de proveedores y necesidad de

capacitacion por roles.

Por tanto, el marco tedrico de este capitulo parte de una premisa central: la competitividad
digital surge cuando la tecnologia se integra con estrategia, procesos, personas, datos y
gobernanza. La actualizacion SAP S/4AHANA 2023 se justifica como una iniciativa estratégica
porque permite reducir riesgos de continuidad, mejorar capacidades internas, asegurar

cumplimiento, fortalecer la calidad de informacion y habilitar una operacion mas resiliente.
3.4. Metodologia

La metodologia aplicada combina herramientas de diagnéstico estratégico, innovacion,
gestién de procesos, gobernanza y medicién de desempefio. Esta combinacion responde a la
naturaleza multidimensional de la transformacion digital, que no puede abordarse Unicamente
desde TI.

3.4.1.Design Thinking

Se utilizé Design Thinking para estructurar la comprensiéon del problema desde las
necesidades reales de las areas usuarias. Esta metodologia permitié organizar el proyecto en

cinco etapas: empatizar, definir, idear, prototipar y evaluar.

En la fase de empatizar, se identificaron los dolores de las areas criticas. Finanzas enfrenta
riesgos en cierres contables y fiscales; logistica y cadena de suministro dependen del sistema
para pedidos, compras, inventarios y trazabilidad; comercial requiere estabilidad para facturacion
y entregas; produccion depende del ERP para 6rdenes, listas de materiales, rutas, consumos y
reportes; Tl enfrenta presién por sostener una version proxima a quedar sin soporte; auditoria

advierte riesgos por operar con un sistema central del negocio vulnerable.

En la fase de definir, el problema se formuld6 como un riesgo critico de continuidad
operativa. La empresa no enfrenta Unicamente una obsolescencia tecnoldgica, sino una
exposicién transversal que puede afectar estabilidad, seguridad, integraciones, costos y

operacion.

En la fase de idear, se propusieron soluciones orientadas a acelerar y controlar la
actualizacion del sistema, entre ellas: un programa de ejecucién rapida, alineacion a procesos
estandar, priorizacién por criticidad de procesos, migracion optimizada sobre la configuracion
existente, uso de ambientes de prueba, calidad y preproduccién, y gestion del cambio

organizacional.
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En la fase de prototipar, se plante6 la creacion de un ambiente de pruebas seguro para
validar SAP 2023 sin afectar la operacion real. Este entorno permite validar procesos productivos,
logisticos, financieros, comerciales e integraciones criticas antes de la puesta en marcha del

sistema.

En la fase de evaluar, se definieron pruebas funcionales de extremo a extremo, pruebas
de integracion, pruebas de rendimiento, pruebas de usuario final, validacion de datos maestros,
simulacién dia cero-dia uno y un comité de decision para aprobar o detener la salida a produccion.

3.4.2.El Circulo Dorado

El Circulo Dorado permitié ordenar el propdsito estratégico del proyecto a partir de tres

preguntas centrales: por qué, cédmo y qué.

El por qué se centra en garantizar la continuidad operativa, la competitividad y el
cumplimiento normativo. La empresa necesita actualizar su sistema de planificacion de recursos
empresariales porque operar con una version sin soporte oficial incrementa los riesgos de fallas,

vulnerabilidades de seguridad, costos adicionales y pérdida de estabilidad operativa.

El como se basa en una ejecucion controlada mediante la aplicacién de Design Thinking,
gobernanza del proyecto, pruebas funcionales y técnicas, gestion del cambio, priorizacion de

procesos criticos y alineacion normativa.

El qué se materializa en la implementacion de SAP S/4AHANA 2023 como un sistema
funcional, estable, seguro y probado, con integraciones depuradas, datos maestros validados y
usuarios capacitados para asegurar una adopcion efectiva. El circulo dorado permitié ordenar el

propdsito estratégico del proyecto.
3.4.3.Analisis Estratégico

El analisis estratégico se apoy6 en herramientas como PESTEL, cinco fuerzas de Porter y
cadena de valor. Estas herramientas permitieron revisar factores externos, presiones
competitivas, riesgos regulatorios, capacidades internas y actividades donde el ERP impacta

directamente.
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Andlisis PESTEL del Proyecto
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Figura 4

Cinco Fuerzas de Porter
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pelear con:
MRP/planificacién mdas
fina, control de costos,
trozabilidad y calidad.
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La cadena de valor permiti6 evidenciar que el proyecto afecta logistica interna,
operaciones, logistica externa, marketing y ventas, servicio postventa, tecnologia, talento,
abastecimiento y direccién. En consecuencia, el proyecto no debe ser tratado como una

actualizacion de TI, sino como una iniciativa de continuidad de negocio.
Figura s

Andlisis de la Cadena de Valor de Porter

N INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

A GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Al DESARROLLO TECNOLOGICO

N APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES DE SOPORTE

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING Y

SERVICIOS

INTERNA OPERACIONES EXTERNA VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

3.4.4.Gobernanzay Madurez

Se incorporé una matriz RACI para definir responsabilidades y evitar vacios de decision.



Tabla 2

Matriz RACI

Levantamiento técnico
Analisis funcional
Depuracion de Z's

Limpieza de datos maestros
Prototipado Sandbox
Pruebas integraciones
Pruebas E2E

UAT (User Acceptance Testing)
Simulacion Dia 0/ Dia 1
Ajustes finales

Go / No-Go

Go-Live

Soporte post Go-Live

Produccion Logistica Finanzas Compras Comercial Direccion

C C C C C |
| | | | | |
C C C C C |
C C C | | |
C C C C C |
R R R R R |
R R R R R |
C C C C C |
C C C C C |
C C C C C A

Partner
SAP
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Ademas, se utiliz6 CMMI como referencia de madurez, planteando que el proyecto debe

mover a la organizacion desde un nivel de procesos parcialmente definidos hacia una operacién

més estandarizada, controlada y medible.
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Tabla 3

Matriz de Madurez CMMI

Lo que debemos lograr
con el proyecto

Nivel CMMI Estado actual Riesgos actuales

Procesos no estandarizados.
1. Inicial Dependencia de personas.
Documentacién incompleta.

Retraso, errores, riesgo Evitar este estado; aqui nho
alto en Go-Live. se puede migrar.

Algunas dreas tienen procesos
2. Gestionado formales, pero no todas. Tl administra,

Establecer gobernanza, roles

Inconsistencias entre L.
claros y documentacion

maédulos y equipos.

pero hay silos. minima.

- Procesos documentados, Riesgo bajo, pero ain hay = Objetivo minimo para un

3. Definido N S .
estandarizados, manuales claros. friccion. Go-Live seguro.

4. Cuantitativamente KPI de operacién, monitoreo, medidas  Caidas que se detectan | SAP 2023 + monitoreo real-
gestionado de carga, control de rendimiento. tarde. time + KPIs de operacion.

- Mejora continua, automatizacién, Alta inversidn si no se I'\/I.eta asplrac.lonal POSt Go-
5. Optimizado P L e Live; no obligatorio para

andlisis predictivo. planifica.

2025.

Tabla 4

Andlisis de Brechas Entre el Nivel Actual y Objetivo de Madurez del Proyecto

Dimensién Nivel actual Nivel objetivo Acciones clave

Estandarizar procesos y eliminar

Gestidn de procesos 2 3 Medio h .
desarrollos Z innecesarios.
Gestién de proyectos 2 4 Alto PMO fuerte, SCOPFT con_trolado,
gobernanza ejecutiva.
A P KPIs d bas, int i 3
Medicion y analisis 1 3 Alto s de prue as. integraciones
fallas, tiempos.
Gestion de riesgos 2 4 Alto Matriz d_e r|esgo.s,lm|t|gacmn por
sprint, comité semanal.
Soporte Tl 3 a Medio Documentacmnl, automatizacion,
monitoreo.
Integraciones 2 3 Medio Mapa completo de integraciones +
pruebas de carga.
’ . C itacié leadas, Fiori,
Usuarios / Adopcién 1 3 Alto apacitacion por oleadas, Florl

UAT formal.
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3.5. Diagnéstico de la Situacion Digital Actual

El diagnéstico evidencia que la empresa depende de SAP S/4HANA 1809 como sistema
central para ejecutar procesos criticos. Esta dependencia convierte la actualizacion en una

prioridad estratégica. Las principales areas afectadas son:

Finanzas: requiere estabilidad para cierres contables, conciliaciones, costos, documentos

fiscales y reportes.

Produccion: depende del ERP para 6rdenes, BOMs, rutas, consumos, confirmaciones y

reportes de planta.

Logistica y abastecimiento: utilizan el sistema para MRP, compras, inventarios, recepcion

de materiales y trazabilidad.

Comercial: requiere disponibilidad de informacién para pedidos, entregas, facturacion y

notas de crédito.
TI: sostiene integraciones, seguridad, infraestructura, roles, transportes y monitoreo.

Auditoria y cumplimiento: observan riesgos asociados a operar con un sistema sin soporte

y posibles vulnerabilidades de seguridad o trazabilidad.

El hallazgo principal es que la organizacién opera con un sistema central del negocio en
cuenta regresiva. La obsolescencia del ERP no representa Unicamente un riesgo tecnoldgico,
sino una amenaza a la estabilidad del negocio. Esta situacién puede traducirse en mayores
costos, fallas operativas, retrasos, exposicion a incidentes de ciberseguridad, dificultades de

auditoria y pérdida de eficiencia.
3.6. Analisis del Entorno Externo e Interno
3.6.1.Entorno Externo

El analisis externo muestra que las empresas manufactureras enfrentan crecientes
exigencias de digitalizacion, trazabilidad, eficiencia, seguridad de la informacion y cumplimiento.
En un entorno donde la competencia se apoya cada vez mas en datos, automatizacion y

plataformas integradas, operar con sistemas obsoletos reduce la capacidad de respuesta.

Desde una perspectiva regional, la transformacion digital en América Latina todavia enfrenta
brechas importantes. Pozo-Benites et al. (2025) identifican que mas del 70 % de las PYMES

latinoamericanas operan con bajos niveles de madurez digital y que las barreras principales son
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infraestructura deficiente, falta de talento digital, acceso limitado a financiamiento y cultura
organizacional resistente al cambio. Aunque el caso analizado corresponde a una empresa con
mayor nivel de formalizacion tecnolégica que una PYME promedio, las barreras culturales y de

talento siguen siendo aplicables.
3.6.2.Entorno Interno

A nivel interno, el principal riesgo esta en la alta dependencia del ERP. La empresa
necesita asegurar que los procesos vitales funcionen correctamente antes, durante y después de

la migracién. Por ello, se propone clasificar los procesos en tres niveles:

Nivel 1: procesos vitales para operar la planta, facturar, comprar, producir, despachar y

cerrar contablemente.

Nivel 2: procesos sensibles que afectan eficiencia, reportes o integracion, pero no paralizan

la operacion.

Nivel 3: procesos de apoyo que pueden ajustarse posteriormente sin comprometer el

negocio.

Esta clasificacién permite enfocar recursos donde existe mayor impacto operativo.
También reduce la presién politica interna, ya que no todas las necesidades deben tener la misma

prioridad durante una actualizacion critica.
3.7. Estrategia de Transformacién Digital Propuesta
La estrategia propuesta se basa en seis frentes de accion.
Programa acelerado con una Oficina de Gestion de Proyectos estricta

El proyecto debe ejecutarse bajo una Idgica acelerada, con gobierno claro y decisiones
oportunas. Se recomienda implementar una sala de seguimiento durante las etapas criticas,
reuniones diarias de seguimiento, lideres por area, tablero de riesgos vivo y escalamiento directo
a direccién. Este enfoque busca evitar retrasos, controlar alcance y reducir costos asociados a

soporte extendido.
Alineacidn estricta a procesos estandar

La actualizacion debe aprovecharse para reducir deuda técnica. Esto implica depurar

desarrollos personalizados obsoletos, eliminar personalizaciones sin duefio funcional, simplificar
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procesos y adoptar el estdndar SAP siempre que sea viable. Esta decision permite reducir

errores, facilitar mantenimiento y preparar a la organizacion para futuras actualizaciones.
Migracion optimizada sobre configuracion existente

El enfoque Brownfield entendido como una migracién basada en la configuracion actual
del sistema, permite actualizar SAP sin realizar una implementacion desde cero. Esta opcion
reduce la complejidad del proyecto y protege la continuidad operativa, aunque exige depuracion
previa de procesos, datos maestros e integraciones para evitar trasladar errores o ineficiencias a

la nueva version.
Ambientes de prueba, calidad y preproduccion

La estrategia contempla ambientes de prueba separados para validar escenarios sin
afectar la operacién real. El ambiente de pruebas permite exploracion técnica inicial; el ambiente
de calidad permite pruebas formales y controladas; y el ambiente de preproduccién permite

simular condiciones reales antes de la puesta en marcha del sistema.
Gestién del cambio y capacitacion

La adopcién del usuario es critica. La estrategia debe incluir capacitacion por roles,
manuales cortos, red de usuarios clave, comunicacién permanente, acompafamiento durante las
pruebas de aceptacion de usuario y soporte reforzado posterior a la puesta en marcha. La
transformacion digital fracasa cuando el sistema funciona técnicamente, pero los usuarios no lo

adoptan o no confian en él.
Comité de decisiéon para la puesta en marcha

Antes de la puesta en marcha del sistema debe existir un comité formal que evalle la
estabilidad de la solucién, el estado de las integraciones, la calidad de los datos maestros, los
hallazgos criticos, las pruebas de usuario, el plan de transicién y el plan de contingencia. Si
existen riesgos criticos sin resolver, la recomendacion debe ser detener la salida a produccién

hasta que las observaciones sean corregidas y validadas.
3.8. Tecnologias Emergentes y Capacidades Habilitadoras

Aunque el proyecto se centra en SAP S/4HANA, su valor estratégico esta en habilitar
capacidades futuras. Una plataforma actualizada y estable puede convertirse en la base para

iniciativas de analitica avanzada, automatizacion e inteligencia artificial.



Polo, 35

En el corto plazo, el proyecto fortalece la fuerza de trabajo conectada, ya que integra areas,
datos y procesos en una misma plataforma. También habilita inteligencia de decisiones, al
mejorar trazabilidad, calidad de datos e integracion. Ademas, reduce deuda técnica mediante Fit-

to-Standard, lo cual mejora la capacidad de adaptacién tecnolégica.

En el mediano plazo, la empresa podria avanzar hacia modelos de IA generativa
especificos del dominio, aplicados a documentacion, reportes, soporte a usuarios, analisis de
fallas, sugerencias de proceso y automatizacion de consultas funcionales. También podria
implementar simulaciéon inteligente o gemelos digitales para analizar capacidad productiva,

inventarios, mantenimiento, escenarios de MRP y restricciones de planta.

En el largo plazo, la organizacion podria explorar automatizacion inteligente, analitica
predictiva, monitoreo avanzado de procesos, deteccién temprana de desviaciones, asistentes
digitales por area y modelos de optimizacion logistica. Sin embargo, estas iniciativas solo seran
viables si la base transaccional esta ordenada, los datos maestros son confiables y los procesos

estan estandarizados.
3.9. Gobernanza, Eticay Cumplimiento

La transformacion digital debe incorporar criterios de gobernanza, ética y cumplimiento. En
este proyecto, la gobernanza se expresa en tres niveles: gobierno del proyecto, gobierno de datos

y gobierno de adopcion.

El gobierno del proyecto se estructura mediante una Oficina de Gestibn de Proyectos,
comité directivo, matriz de asignacién de responsabilidades, lideres por proceso, usuarios clave
y un socio consultor especializado en SAP. Su propdésito es asegurar claridad en la toma de

decisiones, control de alcance, gestion de riesgos y cumplimiento del cronograma.

El gobierno de datos implica depurar, validar y reconciliar datos maestros criticos como
materiales, lista de materiales, rutas, proveedores, unidades de medida, cuentas contables,
condiciones de precio, series y tipos de documento. Sin datos confiables, el sistema actualizado

podria reproducir los mismos problemas del sistema anterior.

El gobierno de adopcién se relaciona con capacitacién, soporte, comunicacion y medicién
de uso. La tecnologia debe ser comprendida y apropiada por los usuarios, especialmente por

guienes ejecutan procesos criticos en planta, finanzas, logistica, ventas y compras.

Desde el punto de vista ético y legal, la actualizacion debe considerar seguridad de la

informacion, control de accesos, trazabilidad, proteccién de datos personales, segregacion de
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funciones, auditoria y reduccién de vulnerabilidades. La transformacién digital no debe aumentar

riesgos de exposicién, sino fortalecer la confianza en los sistemas empresariales.

3.10. Indicadores Clave de Desempefio del Proyecto (KPIs)

Para evaluar el avance y éxito del proyecto, se proponen los siguientes indicadores:

Tabla b

KPIs de Desempefio del Proyecto

Dimension KPI

Propdsito

Estabilidad del sistema  Tasa de errores en Sandbox,
QA y Preproduccion

Procesos criticos % de procesos criticos
ejecutados sin fallas

Integraciones % de integraciones operativas
sin incidentes

Datos maestros % de datos maestros
validados y consistentes

Gestion del proyecto Cumplimiento del cronograma

Riesgos % de riesgos mitigados
VS. riesgos activos

Fit-to-Standard % de actividades completadas
bajo estandar SAP

Testing NUmero de hallazgos criticos
pendientes

Medir fallas técnicas antes del Go-
Live.

Validar produccion, MRP, ventas,
compras, facturacion y finanzas.

Evaluar conexiones con planta,
bancos, facturacion electrénica, Bl
y sistemas externos.

Garantizar calidad de materiales,
BOMs, rutas, proveedores y
cuentas.

Controlar desviaciones de tiempo
y evitar costos adicionales.

Medir efectividad del tablero de
riesgos.

Medir reduccién de
personalizaciones innecesarias.

Debe llegar a cero antes del
Go/No-Go.
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Correcciones Lead time de correccién de Medir velocidad de respuesta ante
hallazgos fallas.
Adopcion % de usuarios capacitados por  Asegurar preparacién operativa.
rol
UAT NUmero de incidentes Medir friccion de uso antes del
reportados por usuarios arranque.
Go-Live Disponibilidad del sistema Dia  Evaluar estabilidad en el arranque
Cero y Dia Uno productivo.
Hypercare Numero de incidentes post Go- Monitorear estabilizacién
Live posterior.
3.11. Riesgos y Mitigacién
Tabla 6

Riesgos, Impacto y Mitigacion

Riesgo Impacto Mitigacion
Integraciones fallidas Interrupcion de facturacion, Pruebas de integracion, ambientes
bancos, planta o sistemas paralelos y plan de contingencia.
externos.
Datos maestros Errores en BOMs, rutas, Limpieza, depuracion y
inconsistentes inventarios o costos. reconciliacion antes del Go-Live.

Sobrecarga del equipo  Retrasos, errores y desgaste ~ War room, matriz RACI, key users

interno del personal. y soporte del partner.
Resistencia al cambio Baja adopcion del sistema Capacitacion por roles,
actualizado. comunicacion, manuales cortos e

Hypercare.
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Retrasos en Mayores costos por soporte PMO estricta, control de alcance y
cronograma extendido. escalamiento a direccién.
Hallazgos criticos sin Riesgo de No-Go o fallas Matriz de hallazgos, priorizacién y
resolver productivas. validacion formal.
Falta de patrocinio Decisiones lentas y baja Sponsor activo, comité directivo y
ejecutivo prioridad organizacional. reportes ejecutivos.
Exceso de  Mayor complejidad técnica'y Fit-to-Standard y eliminacién de
personalizaciones costos futuros. desarrollos Z sin valor.

3.12. Hoja de Ruta del Proyecto

La implementacién se estructura en seis fases.

Fase 1. Diagnéstico y alineacién estratégica

Incluye levantamiento de procesos criticos, identificacion de riesgos, definicion del
patrocinador del proyecto, conformacion del comité directivo, seleccidn de usuarios clave, revision

de integraciones y construccién del plan maestro.

Fase 2. Preparacion técnica y funcional

Incluye habilitacibn de ambientes, inventario de desarrollos personalizados, analisis de
datos maestros, definicion de criterios de alineacién a procesos estandar, identificacién de

brechas y planificacién de pruebas.

Fase 3. Prototipado en ambiente de pruebas

Incluye actualizacién inicial en ambiente seguro, pruebas exploratorias, validacion de
procesos criticos, identificacion de incompatibilidades, revision de integraciones y priorizacion de

correcciones.

Fase 4. Pruebas en ambiente de calidad y preproduccién

Incluye pruebas unitarias, integrales, regresion, seguridad, rendimiento, aceptacién de

usuario, validacion de datos maestros y simulacion de procesos de extremo a extremo.

Fase 5. Transicion y puesta en marcha



Polo, 39

Incluye plan minuto a minuto, congelamiento de cambios, validacién final, comité de
decisién para la salida a produccion, ejecucion de migracion, arranque productivo y monitoreo

intensivo.

Fase 6. Soporte reforzado y mejora continua

Incluye soporte reforzado, resolucién de incidentes, medicion de indicadores clave de
desempefio, estabilizacion del sistema, documentacién de aprendizajes y priorizacion de

iniciativas futuras basadas en analitica, automatizacion e inteligencia artificial.

3.13. Resultados Esperados

El principal resultado esperado es contar con un ERP SAP S/4HANA 2023 estable,
funcional y alineado con las necesidades operativas de la organizacion. Este resultado incluye
procesos criticos validados, integraciones depuradas, datos maestros consistentes, usuarios

capacitados y reduccién de riesgos asociados a obsolescencia tecnolégica.

A nivel competitivo, se espera que el proyecto fortalezca la continuidad operativa, mejore
la trazabilidad, reduzca errores, disminuya dependencia de desarrollos obsoletos, facilite
auditorias, mejore la calidad de informacién y habilite futuras capacidades digitales. La empresa
podra responder con mayor agilidad a cambios del entorno, aprovechar mejor sus datos y

sostener operaciones criticas con menor exposicion.

A nivel organizacional, el proyecto debe contribuir a fortalecer una cultura de trabajo méas
colaborativa y orientada a procesos. La actualizacion no solo moderniza la infraestructura
tecnoldgica, sino que obliga a revisar como se trabaja, qué procesos son realmente criticos, qué

datos deben depurarse y qué responsabilidades deben aclararse.

3.14. Conclusiones y Recomendaciones

El proyecto de actualizacién SAP S/4HANA 1809 a 2023 debe entenderse como una
iniciativa estratégica de transformacion digital y no como una simple actualizacion técnica. Su
relevancia radica en que el ERP sostiene procesos criticos de la empresa manufacturera, por lo
que operar con una version sin soporte incrementa riesgos operativos, financieros, legales,

tecnoldgicos y de ciberseguridad.

El andlisis desarrollado demuestra que la competitividad digital depende de la articulacion
entre tecnologia, procesos, personas, datos y gobernanza. La empresa no gana competitividad

Unicamente por actualizar SAP, sino por aprovechar el proyecto para ordenar procesos, limpiar
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datos maestros, reducir personalizaciones innecesarias, fortalecer integraciones, capacitar

usuarios y establecer indicadores de control.

El uso de Design Thinking permiti6 comprender el problema desde las areas usuarias y no
solo desde TI. Esto es clave porque la transformacion digital fracasa cuando se disefia desde la
herramienta y no desde las necesidades reales del negocio. La aplicacion del circulo dorado,
cadena de valor, la matriz RACI, CMMI, Lean Canvas y KPIs permitié estructurar una propuesta
integral, conectando propdsito, ejecucidn, responsabilidades, madurez y medicion.

Como recomendacion principal, se plantea ejecutar el proyecto bajo una PMO estricta, con
sponsor ejecutivo, usuarios clave por area, gestiéon del cambio y comité de decisién para la puesta
en marcha. Ademas, se recomienda priorizar procesos vitales, aplicar con disciplina la alineacion
a procesos estandar, validar datos maestros antes de la salida a producciéon y mantener un

soporte reforzado después del arranque.

Finalmente, la actualizacién debe ser vista como una plataforma para el futuro. Una vez
estabilizado SAP 2023, la empresa podra avanzar hacia casos de uso de analitica avanzada,
automatizacion, inteligencia artificial, simulacién de escenarios y mejora continua. En este
sentido, el proyecto no solo resuelve un riesgo inmediato, sino que prepara a la organizacion para

competir en un entorno manufacturero cada vez mas digital, conectado y basado en datos.
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4. CAPITULO 4
GESTION Y DISENO DE PROYECTOS BIG DATA
4.1. Campafias Bancarias con CRISP-DM

La gestion de proyectos Big Data exige mas que la aplicacion aislada de modelos de
aprendizaje automatico (Chapman et al., 2000). En un entorno empresarial, el valor de la analitica
no se obtiene Unicamente al entrenar algoritmos, sino al estructurar correctamente el problema,
comprender los datos disponibles, preparar la informacion, seleccionar técnicas adecuadas,
evaluar resultados y traducirlos en decisiones accionables (Chapman et al., 2000; Provost &
Fawcett, 2013). Por ello, este capitulo desarrolla el disefio y gestion de un proyecto de analitica

aplicado al sector bancario, utilizando la metodologia CRISP-DM como marco principal.

El trabajo final del médulo se enfocd en analizar la efectividad de campafias de marketing
bancario, con el objetivo de segmentar clientes y predecir la aceptacién de un depésito a plazo.
El problema empresarial parte de una realidad comun en entidades financieras: las campafias
comerciales directas suelen implicar altos costos operativos y bajas tasas de conversion cuando
no se prioriza correctamente a los clientes. En consecuencia, contactar a todos los clientes de
manera generalizada puede generar desperdicio de recursos, saturacion comercial y pérdida de
oportunidades frente a competidores que utilizan analitica avanzada.

Desde la perspectiva de la mineria de datos, este caso permite aplicar técnicas
supervisadas y no supervisadas para convertir informacion histérica en conocimiento (util.
Herndndez-Orallo et al., (2004), explican que la mineria de datos busca descubrir patrones,
relaciones y conocimiento a partir de grandes voliumenes de informacién, con el fin de apoyar
procesos de analisis y toma de decisiones. En este sentido, la analitica aplicada al marketing
bancario permite identificar qué variables influyen en la aceptacion de un producto, qué clientes
presentan mayor probabilidad de conversibn y qué segmentos requieren estrategias
diferenciadas.

El proyecto utiliz6 el Bank Marketing Dataset, una base de datos ampliamente empleada
en problemas de clasificacién, debido a que contiene informacién sociodemografica, laboral,
financiera y de interaccion comercial de clientes bancarios. La variable objetivo fue deposit,
clasificada en dos posibles resultados: yes, cuando el cliente acepta el deposito, y no, cuando no
lo acepta. A partir de esta informacion se aplicaron modelos de clasificacion supervisada, como
W-ZeroR, W-OneR, Naive Bayes, Arbol de Decisién, Random Forest y W-MultilayerPerceptron,

ademas de una técnica no supervisada de segmentacion mediante K-Medoids.
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El capitulo se organiza siguiendo las fases de CRISP-DM: comprensién del negocio,
comprensiéon de los datos, preparacion de datos, modelado y evaluacion. La fase de
implementacion no se desarrolla como ejecucion productiva, debido al alcance académico del
trabajo; sin embargo, se plantean recomendaciones para una posible incorporacion futura del

modelo en procesos reales de gestion de campafias.
4.2. Objetivos y Alcance del Proyecto
4.2.1.0bjetivo General

Disefiar y gestionar un proyecto de analitica de datos aplicado a campafias de marketing
bancario, mediante la metodologia CRISP-DM y el uso de técnicas supervisadas y no
supervisadas de machine learning, con el fin de segmentar clientes, predecir la aceptacion de
depodsitos a plazo y generar conocimiento accionable para mejorar la toma de decisiones

comerciales.
4.2.2.0bjetivos Especificos

e Aplicar la metodologia CRISP-DM para estructurar el proyecto desde la comprensién del
negocio hasta la evaluacién de modelos.

e Analizar el Bank Marketing Dataset para identificar variables sociodemogréficas,
financieras y operativas relacionadas con la aceptacion de depésitos a plazo.

e Preparar los datos mediante limpieza, tratamiento de valores faltantes, transformacion de
variables categoricas, normalizacion y seleccién de atributos relevantes.

e Aplicar técnicas supervisadas de aprendizaje automatico para clasificar a los clientes
segun su probabilidad de aceptar o no un depdésito a plazo.

e Aplicar una técnica no supervisada de agrupamiento para identificar segmentos de
clientes con caracteristicas similares.

e Evaluar los modelos mediante métricas como exactitud, precision, sensibilidad y area
bajo la curva, interpretando sus resultados desde una perspectiva técnica y empresarial.

e Seleccionar el modelo mas adecuado para apoyar la priorizacion de clientes en
campafias comerciales.

e Formular recomendaciones para mejorar la eficiencia de contacto, reducir costos

operativos y fortalecer la toma de decisiones basada en datos.
4.2.3.Alcance del Proyecto

El alcance del proyecto comprende el analisis de un conjunto de datos histérico de

campafas bancarias, la aplicacion de técnicas de preprocesamiento, la construccion de modelos
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de clasificacién y segmentacion, y la evaluacion comparativa de resultados. El proyecto no incluye
la implementacién productiva del modelo en un sistema bancario real, ni la medicién posterior de

impacto sobre campafias ejecutadas en campo.

El andlisis se concentra en el uso de RapidMiner como herramienta principal, aunque los
principios aplicados pueden trasladarse a otras plataformas como Weka o Python. La finalidad
del capitulo es demostrar cémo un proyecto de mineria de datos puede gestionarse de forma

estructurada y alineada con objetivos estratégicos de negocio.
4.3. Fundamentacién Teérica

La mineria de datos se refiere al proceso de descubrir conocimiento Util a partir de grandes
conjuntos de informacion (Hernandez-Orallo et al., 2004). No se trata Unicamente de aplicar
algoritmos, sino de seguir un proceso ordenado que permita transformar datos en patrones
interpretables y, posteriormente, en decisiones accionables (Chapman et al., 2000; Provost &
Fawcett, 2013). Hernandez-Orallo et al. (2004) sefialan que la mineria de datos combina técnicas
estadisticas, aprendizaje automatico, bases de datos y visualizacién para encontrar relaciones

relevantes que no siempre son evidentes mediante analisis tradicionales.

En proyectos empresariales, este enfoque resulta especialmente Gtil porque permite pasar
de decisiones basadas en intuicion a decisiones sustentadas en evidencia. En el caso de
campafias bancarias, la mineria de datos puede responder preguntas clave: ¢ qué clientes tienen
mayor probabilidad de aceptar un producto?, ¢, qué variables explican mejor la conversion?, ¢ qué
segmentos requieren estrategias diferenciadas?, ¢qué modelo permite reducir contactos

innecesarios sin perder clientes potenciales?

Dentro de la mineria de datos existen dos grandes enfoques aplicados en este capitulo. El
primero corresponde al aprendizaje supervisado, donde el modelo aprende a partir de ejemplos
histéricos que ya contienen una variable objetivo conocida. En este caso, la variable deposit
permite entrenar modelos para predecir si un cliente aceptara o no un depdsito a plazo. El
segundo enfoque corresponde al aprendizaje no supervisado, donde no existe una etiqueta
objetivo previa y el propésito es descubrir agrupaciones o patrones internos en los datos. En este
proyecto, el clustering con K-Medoids permitié segmentar clientes de acuerdo con caracteristicas

comunes.

La metodologia CRISP-DM funciona como marco de gestion para este tipo de proyectos
analiticos (Chapman et al., 2000). Su valor esta en ordenar el proceso analitico en fases:
comprension del negocio, comprension de los datos, preparacion de datos, modelado, evaluacion

e implementacién o despliegue (Chapman et al., 2000). Esta légica evita que el proyecto se
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reduzca al modelado técnico y obliga a conectar cada decision analitica con el problema
empresarial (Chapman et al., 2000; Provost & Fawcett, 2013). En consecuencia, CRISP-DM

permite mantener una ruta clara entre el objetivo comercial y la seleccion del modelo.

El uso de métricas también es fundamental en la evaluacion de modelos de clasificacién
(Hernandez-Orallo et al., 2004; Provost & Fawcett, 2013). En problemas de clasificacion no basta
con revisar la exactitud del modelo, porque este indicador puede ser engafioso si existe
desbalance entre clases (Provost & Fawcett, 2013). Para campafias comerciales interesa
especialmente analizar la precisién y la sensibilidad de la clase “si”, ya que representa a los
clientes que efectivamente aceptarian el depésito. Un modelo con alta exactitud, pero baja
sensibilidad en la clase “si”, podria dejar fuera a clientes valiosos y reducir el impacto comercial

de la campafia (Provost & Fawcett, 2013).
4.4. Metodologia CRISP-DM Aplicada al Proyecto
4.4.1.Comprension del Negocio

El problema empresarial identificado corresponde a la baja eficiencia de las campafias de
marketing directo en el sector bancario. Las entidades financieras suelen promocionar productos
como depésitos a plazo mediante llamadas, correos o contactos directos; sin embargo, si no
existe una segmentacion adecuada, gran parte del esfuerzo comercial se dirige a clientes con

baja probabilidad de conversion.

Desde el punto de vista del negocio, este problema genera tres consecuencias principales.
Primero, incrementa los costos operativos asociados al contacto comercial. Segundo, reduce la
productividad de los equipos de ventas o call center. Tercero, puede deteriorar la experiencia del

cliente cuando recibe ofertas poco relevantes o repetitivas.

Por ello, el proyecto definié tres objetivos empresariales. El primero fue incrementar la tasa
de aceptacion de depdsitos a plazo entre 5 % y 8 % respecto al escenario base. El segundo fue
reducir entre 10 % y 15 % los contactos innecesarios a clientes con baja probabilidad de
aceptacion. El tercero fue mejorar la calidad de la toma de decisiones comerciales, buscando que

al menos el 70 % de las campafas se apoyen en criterios analiticos derivados del modelo.
4.4.2.Comprension de los Datos

La base seleccionada fue el Bank Marketing Dataset, que contiene informacion histérica
de campafias bancarias. Este conjunto de datos registra caracteristicas de los clientes, como
edad, ocupacion, estado civil, nivel educativo, balance financiero e historial de contacto, ademas

del resultado final de la campafa.
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La variable objetivo fue deposit, que indica si el cliente acepté o no el depdsito a plazo.
Esta variable permitié formular el problema como una tarea de clasificacion binaria. Ademas, la
base contiene variables numéricas y categéricas, lo que hizo necesario aplicar transformaciones

previas antes de entrenar los modelos.

Durante la revision inicial se identificé que la calidad general de los datos era aceptable,
aunque existia un reto relevante: el desbalance entre clientes que aceptan y no aceptan el
producto. Esta condicién es importante porque puede influir en el comportamiento de los modelos,

especialmente cuando un algoritmo tiende a favorecer la clase mayoritaria.
4.4.3.Preparacion de Datos

La preparacion de datos fue una de las fases mas criticas del proyecto, ya que la calidad
del modelo depende directamente de la calidad de la informacion procesada. En esta etapa se

realizaron varias actividades.

Primero, se carg0 el dataset en RapidMiner mediante el operador Read CSV. Luego, se
verificd que las columnas fueran reconocidas correctamente, que los tipos de datos fueran

adecuados y que no existieran pérdidas de informacion durante la importacion.



Figura 6

Operador Read CSV

Read CSV

Figura 7

Vista Preliminar del Bank Marketing Dataset Importado en RapidMiner
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loan

Después se aplicé el operador Replace Missing Values para tratar valores faltantes en

variables nhuméricas como age, balance, day, duration, campaign, pdays y previous. El método

utilizado fue reemplazo por promedio, con el fin de conservar la estructura estadistica general del

conjunto de datos y evitar errores durante el modelado.

Figura 8

Tratamiento de Valores Faltantes en RapidMiner

Replace Missing Values
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Posteriormente, se transformaron las variables categéricas mediante el operador Nominal
to Numerical, usando dummy coding. Esta técnica permitié convertir categorias en variables
binarias, evitando que los algoritmos interpreten relaciones jerarquicas inexistentes entre valores

nominales.
Figura 9

Configuracion del Operador Replace Missing Values

Parameters & tdit Parameter List: columns X

3 Replace Missing Values =

Edit Parameter List: columns
Different Attributes can be provided with 2 different type of replacements through this parameter. The default

. . ;t/ function selected by the defaulf parameter Is applied on Attributes that are not explicitly mentioned In the
attribute filter type % all VG columns parameter
v
invert selection il pscesy
age ¥ average v
4 - . balance v average v
include special attributes
day v | average v
default ¥ average v i oo ¥ f g '
campaign ¥ average v
columns o Edit List (7)... pdays v average v
previous ¥ | average v

4 Add Entry X Remove Entry @ Apply x Cancel

También se aplicé normalizacion para escalar las variables numéricas. Esta etapa fue
necesaria porque algunos algoritmos son sensibles a la magnitud de los datos. Si una variable

tiene valores mucho mas altos que otra, puede influir de manera desproporcionada en el modelo.

Finalmente, se utilizé Weight by Information Gain para evaluar el aporte de cada variable
respecto a la variable objetivo. Los resultados mostraron que duration fue la variable con mayor
peso informativo, seguida por poutcome, contact, pdays y previous. A partir de estos pesos se

aplico Select by Weights, conservando los atributos con mayor contribucién al modelo.
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Figura 10

Aplicacion de los operadores Nominal to Numerical y Weight by Information Gain en RapidMiner
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2.9.3.Modelado

En la fase de modelado se aplicaron técnicas supervisadas y no supervisadas. El modelado
supervisado tuvo como objetivo predecir si un cliente aceptara o no el depésito a plazo. El

modelado no supervisado busc6 segmentar clientes en grupos con caracteristicas similares.
Se aplicaron los siguientes modelos de clasificacion:
Tabla 7

Modelos de Clasificacién Supervisada Aplicada

Modelo Propésito Dentro del Analisis
W-ZeroR Modelo base para comparar resultados minimos.
W-OneR Modelo simple basado en una regla principal.
Naive Bayes Clasificador  probabilistico basado en independencia
condicional.
Random Forest Modelo de ensamble basado en mdltiples arboles.
Arbol de Decisién Modelo interpretable basado en reglas jerarquicas.

W-MultilayerPerceptron Red neuronal para capturar relaciones no lineales.
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W-ZeroR se utilizé6 como linea base. Este modelo predice siempre la clase mayoritaria vy,

por tanto, no incorpora aprendizaje real de las variables. Su utilidad fue servir como punto de

comparacion para demostrar si los modelos posteriores generaban valor adicional.

Figura 11

Aplicacién y Evaluacion del Modelo W-Zero R

Figura 12

W-ZeroR

Resultados del Modelo W-Zero R
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Figura 13

Métricas de Desempefio Modelo W-ZeroR

PerformanceVector

PerformanceVector:

accuracy: 52.89%

ConfusionMatrix:

True: yes no

yes: 5288 4711

no: 4] 0

precision: unknown (positive class: no)
ConfusionMatrix:
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True: yes no

yes: 5289 4711

no: 0 0

AUC (optimistic): 1.000 (positive class: no)
AUC: 0.500 (positive class: no)
AUC (pessimistic): 0.000 (positive class: no)

W-OneR permitié evaluar si una sola variable podia generar reglas Utiles de clasificacion.
Aungue es un modelo simple, ofrecié un desempefio competitivo y demostré que existen atributos

con poder explicativo relevante.
Figura 14

Modelo W-OneR
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Figura 15

Resultados Modelo W-OneR

accuracy: 74.10%

true yes true no class precision
pred. yes 4111 1412 74.43%
pred. no 1178 3299 73.69%

class recall T173% 70.03%

Figura 16

Desempefio del Modelo W-OneR

PerformanceVector

PerformanceVector:
accuracy: 74.10%

ConfusionMatrix:

True: yes no
yes: 4111 141Z2
no: 1178 3299

Naive Bayes aportd6 una lectura probabilistica. Su desempefio fue aceptable,

especialmente por su AUC, aunque mostré limitaciones en la deteccién de la clase yes.

Random Forest se incluyé como método adicional para enriquecer el analisis, debido a su
capacidad para combinar multiples arboles y reducir sobreajuste. Sin embargo, en este proyecto

no superé a modelos més simples.



Figura 17

Modelo Naive Bayes
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Figura 18

Evaluacion de Desempefio del Modelo Naive Bayes

accuracy: 63.05% +/- 1.43% (micro average: 63.05%)

true yes true no
pred. yes 2140 546
pred. no 3149 41685
class recall 40.46% 88.41%
Figura 19

Desempefio del Modelo Naive Bayes

PerformanceVector

PerformancevVector:
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ConfusionMatrix:

True: yes no
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precision: 64.24% (positive class: no)

ConfusionMatrix:
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recall: 82.62% (positive class: no)
ConfusionMatrix:
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AUC: 0.804 (positive class: no)
AUC (pessimistic): 0.804 (positive class: no)
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El Arbol de Decision fue el modelo con mejor desempefio general. Su ventaja no solo
estuvo en las métricas, sino también en su interpretabilidad, ya que permite explicar al negocio

gué combinaciones de variables conducen a una prediccion.

Finalmente, W-MultilayerPerceptron permitié explorar una red neuronal. Aunque su
desempefio fue comparable al de Naive Bayes, no super6 al Arbol de Decision. Este resultado
evidencia que mayor complejidad técnica no garantiza mejor desempefio si no existe ajuste

profundo de parametros.

Modelo No Supervisado Aplicado: Para la segmentacién se aplicé K-Medoids con K=5.
Este método permitié agrupar clientes segln caracteristicas seleccionadas como contact, month,
pdays, poutcome y balance. La visualizacidon pdays vs. balance mostré un cluster dominante y

varios grupos menores, con cierto nivel de solapamiento entre segmentos.

Desde el punto de vista empresarial, el agrupamiento (clustering) aporté una segmentacién
operativa. Esto permite diferenciar estrategias de contacto para grupos de clientes con
comportamientos distintos, aunque la separacion moderada entre clusters sugiere que la
segmentacion debe complementarse con modelos supervisados para decisiones individuales de

prediccién.
4.4.4 Evaluacion

La evaluacion de modelos se realiz6 mediante métricas de clasificacion como accuracy,
precision, recall y AUC. Estas métricas permitieron comparar el desempefio global y el
comportamiento especifico sobre la clase yes, que representa a los clientes que aceptarian el

deposito.

El modelo W-ZeroR obtuvo un accuracy de 52,89 %, reflejando el comportamiento
esperado de una linea base que siempre predice la clase mayoritaria. W-OneR alcanz6 un
accuracy de 74,10 %, con valores equilibrados de precision y recall para ambas clases,

demostrando que una regla simple puede generar resultados competitivos.

Naive Bayes obtuvo un accuracy de 70,14 % y un AUC de 0,804, mostrando una buena
capacidad discriminatoria, aunque con limitaciones para identificar clientes que aceptarian el
depodsito. Random Forest alcanzé un accuracy de 69,42 %, con resultados aceptables pero

inferiores a los obtenidos por otros modelos mas simples.

El Arbol de Decisién fue el modelo con mejor desempefio, alcanzando un accuracy de
78,79 %, una precision para la clase yes de 85,36 %, un recall de 72,30 % y un AUC de 0,829.
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Estos resultados indican una elevada capacidad para identificar correctamente clientes con alta

probabilidad de aceptacion.

Por su parte, W-MultilayerPerceptron obtuvo un accuracy de 70,50 %, con una precision

elevada para la clase yes, aunque con un recall inferior al del Arbol de Decision.

Con base en estos resultados, el Arbol de Decisién fue seleccionado como el modelo méas
adecuado, ya que obtuvo el mayor accuracy, el mejor AUC y métricas sélidas tanto para la clase
yes como para la clase no. Su capacidad para identificar clientes potencialmente interesados en
el producto y su facilidad de interpretacién lo convierten en una herramienta especialmente (Util

para campafias comerciales.
4.5. Interpretaciéon Empresarial de los Resultados

La principal contribucién del proyecto es demostrar que la analitica de datos puede mejorar
la eficiencia de campafias comerciales bancarias. EI modelo seleccionado permite priorizar
clientes con mayor probabilidad de aceptacion, reduciendo contactos improductivos y
aumentando la probabilidad de conversion.

Desde el punto de vista gerencial, los resultados no deben leerse Unicamente como una
comparacion técnica de modelos. La seleccion del Arbol de Decision se justifica porque combina
desemperio, interpretabilidad y utilidad operativa. En una organizacion bancaria, la capacidad de
explicar por qué un cliente fue clasificado como probable aceptante es fundamental para generar

confianza en los equipos comerciales y facilitar la adopcion del modelo.

El clustering con K-Medoids complementa esta vision porque permite disefiar estrategias
diferenciadas por segmento. Mientras el modelo supervisado ayuda a priorizar clientes de manera
individual, el clustering permite comprender grupos con patrones similares y ajustar mensajes,

canales o frecuencia de contacto.

En consecuencia, el proyecto genera tres tipos de valor. Primero, valor comercial, al
mejorar la priorizacion de clientes. Segundo, valor operativo, al reducir contactos innecesarios.

Tercero, valor estratégico, al pasar de campafias generalizadas a decisiones basadas en datos.
4.6. Gestion del Proyecto Big Data

El proyecto también puede analizarse desde una perspectiva de gestion. Para que un
modelo de machine learning genere impacto real, debe existir una estructura minima de gobierno,
roles claramente definidos, actividades coordinadas y criterios de éxito alineados con los objetivos

organizacionales.
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Dentro de los roles principales se encuentra el sponsor del negocio, responsable de definir
la prioridad estratégica y validar los objetivos comerciales. El lider del proyecto coordina las fases,
tiempos, entregables y procesos de comunicacion. El analista de datos se encarga de explorar,
preparar y validar la informacién, mientras que el especialista en modelado desarrolla, compara
y evalla los modelos analiticos. El usuario de negocio participa validando que los hallazgos sean
aplicables a camparias reales, y el responsable de cumplimiento supervisa aspectos relacionados
con ética, privacidad y uso adecuado de los datos.

Los criterios de éxito del proyecto incluyen incrementar la tasa de aceptacién de depdsitos,
reducir contactos innecesarios, alcanzar un modelo con un accuracy minimo del 75 %, lograr un
recall adecuado para la clase yes, seleccionar un modelo comprensible para los usuarios de

negocio y garantizar un uso ético y seguro de los datos de los clientes.

La gestion del proyecto debe asegurar que el modelo no quede como un ejercicio
académico o técnico, sino que pueda traducirse en reglas operativas, listas priorizadas, tableros
de control o flujos de decisién aplicables a campafias futuras.

4.7. Riesgos y Consideraciones Eticas

El proyecto presenta diversos riesgos que deben ser gestionados antes de una
implementacién real. Uno de ellos es el desbalance de clases, que puede llevar al modelo a
favorecer una categoria y perder clientes potenciales. Este riesgo puede mitigarse mediante

técnicas de balanceo y una evaluacién detallada de métricas por clase.

Otro riesgo importante es el sobreajuste, situacion en la que el modelo funciona
correctamente con datos histéricos, pero pierde capacidad predictiva frente a nuevos datos. Para
reducir este problema se recomienda aplicar validaciéon cruzada y pruebas con informacion

reciente.

La baja interpretabilidad también representa un desafio, ya que los usuarios podrian
desconfiar de modelos demasiado complejos. En estos casos resulta conveniente priorizar

modelos explicables o complementar los resultados con herramientas de interpretabilidad.

Asimismo, los datos desactualizados pueden afectar la precisién del modelo debido a
cambios en el comportamiento de los clientes o en las condiciones del mercado. Por ello, es

necesario establecer procesos periddicos de reentrenamiento.

Otro aspecto relevante es la presencia de sesgos en los datos, que podrian reproducir
patrones injustos o discriminatorios. Este riesgo requiere revisiones éticas constantes, monitoreo

de variables sensibles y supervisién humana en la toma de decisiones.
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Finalmente, existe el riesgo de utilizar las predicciones como sustituto absoluto del criterio
comercial. Por esta razén, el modelo debe considerarse una herramienta de apoyo y no un

mecanismo automatico de decision.

Desde una perspectiva ética, el uso de datos bancarios exige especial cuidado. Cualquier
aplicacion real debe garantizar confidencialidad, seguridad, trazabilidad y cumplimiento
normativo, evitando que los modelos sustituyan el criterio humano en decisiones sensibles. La
analitica debe funcionar como una herramienta de apoyo para priorizar esfuerzos comerciales,
no como un mecanismo automatico que excluya clientes sin revision, transparencia o control

organizacional
4.8. Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del proyecto permitié evidenciar el valor de la metodologia CRISP-DM como
marco de gestion para proyectos Big Data. Su aplicacion permitié ordenar el andlisis desde el
problema empresarial hasta la evaluacion de modelos, evitando que la analitica se convierta en

un ejercicio técnico desconectado del negocio.

El caso de campafas bancarias demostr6 que el uso combinado de aprendizaje
supervisado y no supervisado permite abordar un problema desde perspectivas
complementarias. La clasificacién supervisada permitié predecir la aceptaciéon de depodsitos a
plazo, mientras que el clustering permitié identificar segmentos de clientes con caracteristicas

similares.

El Arbol de Decision fue el modelo méas adecuado para el caso analizado, al presentar el
mejor desempefio global y una alta capacidad de interpretacién. Su accuracy de 78,79 %, AUC
de 0,829, precision yes de 85,36 % y recall yes de 72,30 % lo convierten en una alternativa sélida
para apoyar decisiones comerciales. Sin embargo, los resultados también muestran que modelos
mas complejos, como redes neuronales, no necesariamente generan mejores resultados si no

son ajustados de forma rigurosa.

Desde una perspectiva gerencial, el aprendizaje mas importante es que los modelos no
son el fin del proyecto. Su verdadero valor aparece cuando permiten mejorar decisiones, priorizar
recursos, reducir costos y aumentar la efectividad comercial. En este sentido, la gestién de
proyectos Big Data exige equilibrar rigor técnico, comprension del negocio, calidad de datos, ética

y capacidad de implementacion.

Se recomienda implementar el Arbol de Decision como modelo inicial para priorizar clientes

en campafias de depositos a plazo, debido a su equilibrio entre desempefio e interpretabilidad.
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Este modelo puede servir como base para generar listas de contacto priorizadas y reducir

esfuerzos comerciales sobre clientes con baja probabilidad de aceptacion.

También se recomienda complementar la prediccion individual con la segmentacion K-
Medoids. De esta manera, la organizacion podria disefiar estrategias diferenciadas por grupo,

ajustando mensaje, canal, frecuencia y tipo de oferta segun el perfil del cliente.

Para fortalecer el modelo, se recomienda realizar pruebas adicionales con datos mas
recientes, aplicar validacion cruzada, ajustar hiperparametros y evaluar técnicas de balanceo de
clases. Asimismo, seria conveniente incorporar métricas econémicas, como costo por contacto,
valor esperado por cliente y retorno de campafia, para conectar el desempefio del modelo con

resultados financieros.

Finalmente, se recomienda establecer una rutina de monitoreo y reentrenamiento, debido
a que el desempefio de un modelo puede deteriorarse cuando cambian el comportamiento del

cliente, la oferta comercial, el contexto econdmico o la calidad de los datos
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5. CAPITULO5
ECONOMIA Y FINANZAS PARA LA GESTION DE PROYECTOS
5.1. Anélisis Financiero Comparativo del Sector Manufacturero Ecuatoriano

La gestién de proyectos empresariales requiere una lectura financiera solida que permita
evaluar la viabilidad, sostenibilidad y desempefio de las organizaciones involucradas. En
contextos de transformacion digital, analitica de datos y toma de decisiones gerenciales, la
informacion financiera no debe entenderse Gnicamente como un requisito contable, sino como
una fuente estratégica para analizar rentabilidad, liquidez, eficiencia operativa, apalancamiento y

capacidad de generacion de valor.

El presente capitulo desarrolla el componente de Economia y Finanzas para la Gestién de
Proyectos a partir del trabajo final del mddulo, en el cual se construyé un dashboard financiero
en Power Bl para analizar tres empresas del sector manufacturero ecuatoriano: Indurama
Ecuador S.A., Mabe Ecuador S.A. y Fibroacero S.A. El analisis consideré informacion financiera
correspondiente al periodo 2021-2024, obtenida de fuentes oficiales disponibles en la

Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros.

El objetivo del proyecto fue transformar estados financieros histéricos en una herramienta
visual e interactiva que permita comparar el desempenfo de las empresas seleccionadas a través
de indicadores clave de rentabilidad, liquidez, actividad y apalancamiento. Para ello, se estructuré
una base de datos limpia, organizada por empresa y afio, que luego fue cargada a Power Bl para

la construccion de medidas, segmentadores, gréficos y visualizaciones ejecutivas.

Desde una perspectiva gerencial, el valor del proyecto no se limita a calcular ratios
financieros. La propuesta busca demostrar cdmo un dashboard financiero puede facilitar la toma
de decisiones, al permitir que los usuarios comparen empresas, analicen tendencias, identifiquen
riesgos y comuniquen hallazgos relevantes de manera clara. En este sentido, el capitulo conecta
la dimension financiera con la légica de analitica y visualizacion desarrollada en los capitulos

anteriores.

El andlisis financiero se complementa con fundamentos de evaluacion de proyectos.
Ketelhohn et al. (2004) sostienen que la evaluacion financiera debe considerar la cronologia de
los flujos, el costo de oportunidad del capital, el riesgo y la capacidad de comparar alternativas
de inversion. Bajo esta logica, indicadores como el Valor Presente Neto, la Tasa Interna de
Retorno, los costos anuales equivalentes y el apalancamiento financiero son herramientas

necesarias para analizar proyectos en escenarios complejos.
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En este capitulo, la evaluacion financiera se aplica desde dos niveles. Primero, desde el
analisis de desempefio empresarial, mediante indicadores calculados a partir de estados
financieros. Segundo, desde la lectura gerencial de proyectos, entendiendo que las decisiones
de inversién o transformacion digital deben estar respaldadas por evidencia financiera, control de

riesgos y sostenibilidad econdmica.
5.2. Objetivos y Alcance del Proyecto
5.2.1.0bjetivo General

Desarrollar un analisis financiero comparativo de Indurama Ecuador S.A., Mabe Ecuador
S.A. y Fibroacero S.A. mediante la construcciéon de un dashboard en Power BI, integrando
indicadores de rentabilidad, liquidez, actividad y apalancamiento para apoyar la toma de

decisiones gerenciales y la evaluacion financiera de proyectos empresariales.
5.2.2.0bjetivos Especificos

e Recopilar los estados financieros de las empresas seleccionadas correspondientes a los
Gltimos cuatro afios disponibles.

e Estructurar y depurar la informacion financiera en un formato compatible con Power BI.

e Crear una férmula para estandarizar el RUC a trece digitos dentro de Power Bl.

e Construir medidas financieras organizadas en cuatro categorias de indicadores:
rentabilidad, liquidez, actividad y apalancamiento.

e Disefiar un dashboard financiero con segmentadores por afio y compaifiia.

e Visualizar ventas, utilidad neta y margen neto en un gréfico combinado.

e Incorporar un objeto visual adicional descargado desde la tienda de visualizaciones de
Power BI.

e Elaborar una interpretacién gerencial de los principales hallazgos financieros.
5.2.3.Alcance del Proyecto

El alcance del proyecto comprende la construccién de una base financiera consolidada
para tres empresas manufactureras ecuatorianas y su analisis mediante un tablero interactivo en
Power BI. El periodo de analisis abarca los afios 2021, 2022, 2023 y 2024.

El proyecto incluye indicadores financieros derivados de los estados de situacion financiera
y estados de resultados, asi como visualizaciones comparativas de desempefio. También
incorpora una lectura de la estructura accionarial de las empresas, con el fin de comprender
diferencias en concentracion de propiedad y su posible relacién con la toma de decisiones

estratégicas.
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Quedan fuera del alcance del proyecto la valoracién completa de las empresas, la
estimacion de flujos de caja futuros, el calculo detallado de WACC, CAPM o VPN de proyectos
especificos, y la auditoria contable de la informacion descargada. El analisis se concentra en la
interpretacion financiera comparativa y en el uso de Power Bl como herramienta de apoyo

gerencial.
5.2.4.Fundamentacién Teérica

La evaluacién financiera permite analizar si una empresa o proyecto tiene capacidad para
generar valor, sostener sus operaciones y cumplir con sus obligaciones (Ketelhohn et al., 2004).
En la gestién de proyectos, esta evaluacion es indispensable porque una iniciativa técnicamente
viable puede no ser financieramente conveniente si no produce retornos suficientes o si

incrementa de forma excesiva el riesgo de la organizacion (Ketelhohn et al., 2004; Porter, 1985).

Ketelhohn et al. (2004) explican que los métodos de evaluacion de proyectos basados en
flujos descontados, como el Valor Presente Neto y la Tasa Interna de Retorno, permiten
incorporar el valor del dinero en el tiempo y comparar los beneficios esperados con el costo de
oportunidad del capital. Los autores sefialan que, cuando existe conflicto entre VPN y TIR, el VPN
suele ser el criterio financieramente mas solido porque esta alineado con la maximizacién del

valor de la empresa.

La evaluacion financiera es importante para la gestiébn de proyectos porque permite
sustentar decisiones empresariales en escenarios de restriccion de recursos, incertidumbre,
financiamiento condicionado o alternativas mutuamente excluyentes; por ello, debe ir méas alla de
un indicador aislado e incorporar el analisis del riesgo, los flujos de fondos, la estructura de
financiamiento y el impacto sobre el valor econémico del proyecto o de la empresa (Ketelhohn et
al., 2004).

En el presente capitulo, aunque no se evalGa un proyecto de inversion mediante flujos
futuros, se aplica la misma l6gica financiera al analisis comparativo de empresas. Los indicadores
de rentabilidad permiten medir la capacidad de generar beneficios; los indicadores de liquidez
permiten evaluar la capacidad de cubrir obligaciones de corto plazo; los indicadores de actividad
muestran la eficiencia en el uso de activos; y los indicadores de apalancamiento permiten

identificar el nivel de dependencia de financiamiento externo.

Desde la perspectiva de Business Intelligence, Power Bl permite convertir datos financieros
historicos en informacion visual para la toma de decisiones (Microsoft, s. f.;Provost & Fawcett,
2013). Esta herramienta facilita la construccion de medidas dinamicas, segmentadores, graficos

comparativos y dashboards ejecutivos (Microsoft, s. f.). En proyectos de gestion financiera, la
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visualizacion resulta clave porque permite monitorear indicadores, detectar desviaciones y

comunicar hallazgos de manera mas rapida y comprensible (Microsoft, s. f.; Wilke, 2019).
5.3. Metodologia

La metodologia del proyecto se desarrollé en cinco fases: seleccibn de empresas,
recopilacion de datos financieros, estructuracion y limpieza de la base, modelado en Power Bl y

construccion del dashboard gerencial.
5.3.1.Seleccién de Empresas

Se seleccionaron tres empresas manufactureras ecuatorianas vinculadas al sector de
electrodomésticos y productos industriales: Indurama Ecuador S.A., Mabe Ecuador S.A. y
Fibroacero S.A. La seleccion permiti6 comparar compafiias que participan en un entorno
competitivo similar, aunque con diferencias en escala, estructura financiera, composicion

accionarial y resultados.
5.3.2.Recopilacién de Informacion Financiera

Se descargaron los estados financieros disponibles de los ultimos cuatro afios. La
informacion se organizé en una base consolidada, con una linea por empresa y por afio. Este
formato permitié trabajar los datos como una tabla estructurada, facilitando su carga a Power Bl

y la creacién de relaciones, medidas y segmentadores.
5.3.3.Limpiezay Preparacion de Datos

La preparacion de datos incluyd la revision de nombres de compafiias, afios, RUC, cuentas
financieras y valores numeéricos. Uno de los requerimientos técnicos del proyecto fue estandarizar
el RUC a trece digitos dentro de Power BI, no en Excel. Para ello, se puede emplear una férmula

DAX como la siguiente:
RUC 13 digitos = RIGHT (“0000000000000” & FORMAT(‘Tabla’lRUC], “0”), 13)

Esta férmula asegura que, si el RUC tiene menos de trece digitos, se completen ceros al

inicio hasta alcanzar la longitud requerida.
5.3.4.Construccion de Medidas Financieras

Las medidas fueron agrupadas en cuatro categorias principales: rentabilidad, liquidez,
actividad y apalancamiento. Esta agrupacién permitié organizar el andlisis financiero y facilitar la

lectura ejecutiva del dashboard.
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Indicadores de Rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad permiten evaluar la capacidad de la empresa para generar
utilidad a partir de sus ventas, activos o patrimonio. Entre los principales indicadores se

consideran:

e Margen bruto = Utilidad bruta / Ventas

e Margen operativo = Utilidad operativa / Ventas
e Margen neto = Utilidad neta / Ventas

¢ ROA = Utilidad neta / Activos totales

¢ ROE = Utilidad neta / Patrimonio

Indicadores de Liquidez

Los indicadores de liquidez permiten medir la capacidad de la empresa para cubrir sus

obligaciones de corto plazo.

e Razdn corriente = Activo corriente / Pasivo corriente
¢ Prueba acida = (Activo corriente - Inventarios) / Pasivo corriente

¢ Capital de trabajo = Activo corriente - Pasivo corriente

Indicadores de Actividad

Los indicadores de actividad permiten analizar la eficiencia en el uso de activos y recursos

operativos.

e Rotacion de activos = Ventas / Activos totales
e Rotacion de inventarios = Costo de ventas / Inventarios

¢ Rotacion de cuentas por cobrar = Ventas / Cuentas por cobrar

Indicadores de Apalancamiento

Los indicadores de apalancamiento permiten evaluar el nivel de endeudamiento y

dependencia de financiamiento externo.

e Endeudamiento total = Pasivo total / Activo total
¢ Pasivo sobre patrimonio = Pasivo total / Patrimonio

¢ Cobertura de intereses = Utilidad operativa / Gastos financieros
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5.3.5.Disefno del Dashboard

El dashboard fue disefiado para presentar una lectura ejecutiva del desempefio financiero.
Se incorporaron segmentadores por afio y compafiia, graficos comparativos, indicadores clave y
una visualizacion combinada de ventas, utilidad neta y margen neto. Ademas, se incluy6 un visual
adicional descargado desde la tienda de Power BI, con el propdsito de enriquecer la lectura de

los datos y presentar informacién de manera mas atractiva.

El disefio visual buscdé mantener claridad, contraste adecuado y facilidad de navegacion.
El uso de fondo tipo papel tapiz permitiéo mejorar la presentacion sin afectar la lectura de gréficos,

segmentadores o tarjetas de indicadores.
5.4. Resultados del Analisis Financiero

El dashboard permitio comparar el desempefio financiero de Indurama Ecuador S.A., Mabe
Ecuador S.A. y Fibroacero S.A. durante el periodo 2021-2024.

Indurama Ecuador S.A.
Figura 20

Dashboard financiero Indurama

Relacién Activo y Pasivo Cori

ﬂ indurama | ? FIBROACERO | mabe @Activo Corriente ® Pasivo Corriente
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Performance Financiero
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2327 % 807%
MBruto MOperativo

Solvencia y Endeudamiento 0,0 mil M 5ot

281

Relaci6n Activo y Pasivo Corriente

@ctivo Largo Plazo ®Pasivo Largo Plazo

Gestién de Liquidez

$325.526.005,05
CapTrabajo

Gestién Operacional

029
Dias Cuentas por Cobrar
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Indurama Ecuador S.A. destacO por presentar el mayor volumen de ingresos y utilidad
bruta acumulada durante el periodo analizado. La empresa superd los mil millones de ddlares en
ingresos totales y mantuvo margenes brutos superiores al 21 % en todos los afios evaluados.
Este comportamiento evidencia una operacion de gran escala, capacidad comercial relevante y

fortaleza en generacién de ingresos.

Sin embargo, el andlisis también evidencié un incremento considerable del pasivo de largo
plazo en 2024. Este comportamiento sugiere un mayor nivel de apalancamiento financiero y una
dependencia mas elevada de financiamiento externo. Desde una perspectiva gerencial, este
hallazgo no necesariamente implica una debilidad inmediata, pero si exige seguimiento,
especialmente si la deuda se destina a financiar crecimiento, inversion productiva o necesidades

operativas de largo plazo.

La lectura financiera de Indurama muestra una empresa con alto volumen de operacion,
generacion bruta sélida y capacidad de competir por escala. No obstante, el aumento del
endeudamiento debe evaluarse en relacion con la rentabilidad futura, la cobertura de intereses y

el uso estratégico de los recursos financiados.

Mabe Ecuador S.A.

Figura 21

Dashboard Financiero Mabe

Relaci6n Activo y Pasivo Corriente

{:}Indurnmo |  FIBROACERO | mabe @Xctivo Corriente ® Pasivo Corriente
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Mabe Ecuador S.A. presentd un comportamiento financiero mas equilibrado y estable. La
empresa se destacO principalmente por sus indicadores de liquidez y eficiencia operativa,
manteniendo razones corrientes y pruebas acidas superiores a las demas comparfiias. Ademas,

registr6 margenes netos positivos en la mayoria de los periodos analizados.

El menor nivel de endeudamiento respecto a su patrimonio refleja una estructura financiera
mas conservadora. Esta condicién puede representar una ventaja en contextos de incertidumbre,
ya que reduce la presion financiera y mejora la capacidad para cubrir obligaciones. Desde la
perspectiva de gestion de proyectos, una estructura menos apalancada puede facilitar decisiones

de inversién con menor exposicion al riesgo financiero.

Mabe muestra una posicion financiera estable, con buen manejo de liquidez y menor
dependencia de deuda. Aunque su escala de ingresos puede ser menor frente a Indurama, su

estructura financiera evidencia prudencia y control.

Fibroacero S.A.

Figura 22

Dashboard Financiero Fibroacero

Relacién Activo y Pasivo Corriente
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Fibroacero S.A. presentd un desempefio mas variable durante el periodo analizado. La
empresa registrO margenes operativos y netos negativos en algunos afos, especialmente en
2022y 2024. Ademas, sus indicadores de cobertura de intereses fueron menos favorables, lo que

evidencia mayor exposicion financiera frente a las demas empresas evaluadas.
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Este comportamiento sugiere que Fibroacero enfrenta mayores desafios de rentabilidad y
eficiencia operativa. A pesar de ello, mantuvo relativa estabilidad en activos corrientes y
patrimonio, lo que indica que la empresa conserva cierta base financiera para sostener

operaciones.

Desde una mirada gerencial, el caso de Fibroacero requiere atencién especial en control
de costos, recuperacion de margenes y manejo de gastos financieros. Para proyectos futuros, la
empresa deberia priorizar iniciativas con impacto directo en eficiencia, productividad y generacion
de caja.

5.5. Andlisis Comparativo por Categorias de Indicadores
Figura 23

Dashboard Estado Pérdidas y Ganancias Fibroacero
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Figura 24

Dashboard Estado de Pérdidas y Ganancias Indurama
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Figura 25

Dashboard Estado de Pérdidas y Ganancias Mabe
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5.5.1.Rentabilidad
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En rentabilidad, Indurama destaca por su volumen de ingresos y utilidad bruta, mientras

gue Mabe presenta mayor estabilidad en margenes netos positivos. Fibroacero muestra mayor

volatilidad, con afios de resultados negativos que afectan su desempefio comparativo.
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La rentabilidad debe analizarse tanto en términos absolutos como relativos. Una empresa
puede tener mayores ventas, pero margenes mas ajustados; otra puede vender menos, pero
sostener mejor utilidad neta. Por ello, el dashboard permite comparar ventas, utilidad neta y

margen neto en una misma visualizacion, facilitando la lectura integral.
5.5.2.Liquidez

Mabe presenta los indicadores de liqguidez mas favorables, con razon corriente y prueba
acida superiores a las demas compafiias. Esto refleja una mejor capacidad para cubrir
obligaciones de corto plazo. Indurama, aunque cuenta con gran escala operativa, debe
monitorear la relaciéon entre activos corrientes y pasivos corrientes, especialmente si aumenta su
endeudamiento. Fibroacero mantiene cierta estabilidad, pero sus resultados negativos pueden

presionar la liquidez futura.
5.5.3.Actividad

Los indicadores de actividad permiten evaluar qué tan eficientemente las empresas utilizan
sus activos para generar ventas. Indurama, por su escala, evidencia alta capacidad de generacion
de ingresos. Mabe muestra eficiencia operativa consistente, mientras que Fibroacero requiere

fortalecer la relacién entre ventas, activos y rentabilidad para mejorar su desempenio.
5.5.4.Apalancamiento

En apalancamiento, Indurama evidencié un incremento relevante del pasivo de largo plazo
en 2024, lo cual requiere seguimiento. Mabe presentd una estructura mas conservadora, con
menor nivel de endeudamiento frente al patrimonio. Fibroacero mostr6 mayor riesgo relativo

debido a resultados variables y menor cobertura de intereses en algunos periodos.

El analisis de apalancamiento es clave para la gestién de proyectos porque una empresa
con deuda elevada puede tener menos flexibilidad financiera para asumir nuevas inversiones,

salvo que dichas inversiones generen retornos suficientes para compensar el riesgo.
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Figura 26

Estructura y Participacion Accionaria Mabe

Estructura y Participacion Accionarial

Composicién Accionaria

Nombre_Accionista Utilidad Atribuible Accionista Suma de Capital Porcentaje
Accionario Acciones

MABE PANAMA SA 0 000 000%

Total 137268 26.022.721,00

CONTROLADORA MABE S.A. DECV. 137268 26022721,00 100,00 %
100,00 %

Participacion Accionaria por Accionista

CONTROLADORA MABE S.A. D.

100,00 % (100%)
MABE PANAMA SA

Figura 27

Estructura y Participacion Accionaria Indurama

Empresa
INDURAMA

Nombre Accionista

Estructura y Participacion Accionarial

Utilidad Atribuible Accionists Suma de Capital Composicion Accionaria

Accionario Acciones

Porcentaje

CONSENSOHOLD S.A. 1082612 18.248447,15 8902%
PREDIAL E INVERSIONISTA BOYACA SA 42860 72244963 352%

PRISMAHOLDING CIA, LTDA, 18243 307.500,00 150%
HOLDING FYGHOLD CIA. LTDA. 17709 20850824 146%

CRESPO CRESPO MARIA DOLORES 7412 12493888 061% 1,46%
CRESPO CRESPO MAURICIO JAVIER 42 12493772 061% 352%(3,68%) (152%) |
QUALITAS-HOLDING S.AS. 7412 12493772 061%

CRESPO CORDERO CARLOS JOAQUIN 3706 62470,02 030%

CRESPO CORDERO JUAN JOSE 3706 62468,86 030%

Total 1216188 20.500.000,00 100,00 %

Participacién Accionaria por Accionista

conmromss
s [
s emessonsresor ]

53,02 % (9306%)

PRISMAHOLDING CIA, LTDA,

HOLDING FYGHOLD CIA. LTDA.
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Figura 28

Estructura y Participacién Accionaria Fibroacero

Empresa

Estructura y Participacion Accionarial

FIBROACERO V.

Composicion Accionaria

20

Total -23203 9.230.347,00 100,00 %

Participacion Accionaria por Accionista

unx

1290%

1290%

El dashboard también permitié analizar la composiciébn accionarial de las empresas
seleccionadas. En Mabe Ecuador S.A., la participacion accionarial se encuentra totalmente
concentrada en Controladora Mabe S.A. de C.V. En Indurama Ecuador S.A., Consensohold S.A.
concentra aproximadamente el 89 % de la participacién. En cambio, Fibroacero S.A. presenta
una estructura accionarial mas diversificada, con accionistas relevantes como Duragas S.A. y

Sakunao Tenedora de Acciones S.A., ambos con participaciones superiores al 26 %.

Esta lectura es relevante porque la concentracién accionarial puede influir en la agilidad de
la toma de decisiones, el control estratégico, la politica de inversién y el apetito de riesgo. Una
estructura altamente concentrada puede facilitar decisiones rapidas, mientras que una estructura
mas diversificada puede requerir mayor negociaciéon entre accionistas, pero también ofrecer

mayor equilibrio en la gobernanza.

5.7. Interpretacion Gerencial

El andlisis financiero permite concluir que las tres empresas presentan perfiles distintos.
Indurama se posiciona como la empresa de mayor escala y generacion de ingresos, con una
operacion sélida, aunque con sefiales de mayor apalancamiento en el Ultimo afio analizado. Mabe
muestra una estructura financiera més estable y conservadora, destacandose en liquidez y
equilibrio. Fibroacero presenta mayor variabilidad en rentabilidad y mayor exposicion financiera
relativa, por lo que requiere acciones orientadas a eficiencia, control de costos y recuperacion de

margenes.
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Desde la perspectiva de gestion de proyectos, estos hallazgos permiten entender que no
todas las empresas tienen la misma capacidad financiera para asumir iniciativas de inversién o
transformacion digital. Una empresa con mayor escala puede financiar proyectos ambiciosos,
pero debe controlar su endeudamiento. Una empresa con mayor liquidez puede tener mejor
capacidad de maniobra, aunque debe asegurar que sus inversiones generen crecimiento. Una
empresa con margenes negativos debe priorizar proyectos de corto plazo que mejoren eficiencia

y caja.

El dashboard construido en Power Bl facilita esta lectura porque convierte estados
financieros extensos en indicadores y visualizaciones comparables. Esto permite al usuario
identificar rpidamente tendencias, diferencias y riesgos, apoyando decisiones basadas en datos

financieros.

5.8. Relacién con la Evaluacién de Proyectos

La evaluacion de proyectos en situaciones complejas exige considerar no solo el retorno
esperado, sino también el riesgo, el financiamiento y la restriccion de recursos. Ketelhohn et al.
(2004) explican que el VPN y la TIR pueden generar recomendaciones distintas cuando los
proyectos tienen comportamientos de flujos diferentes o vidas econémicas desiguales. En esos

casos, el VPN suele ser el criterio mas consistente porque mide la creacion de valor econémico.

Esta logica se conecta con el andlisis realizado en el dashboard. Antes de aprobar un
proyecto de inversion o transformacioén digital, una empresa debe evaluar su capacidad
financiera, estructura de deuda, liquidez y rentabilidad. Por ejemplo, una empresa con altos
pasivos y cobertura de intereses débil deberia ser mas cuidadosa al asumir nuevos proyectos
financiados con deuda. En cambio, una empresa con liquidez sélida y rentabilidad estable podria

tener mejores condiciones para invertir en innovacién, automatizacion o analitica avanzada.

El analisis financiero histérico no reemplaza la evaluacion de proyectos, pero si la
complementa. Permite conocer el punto de partida de la empresa y estimar si cuenta con

condiciones suficientes para sostener nuevas inversiones.

5.9. Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del dashboard financiero en Power Bl permiti6 transformar informacion
contable histérica en una herramienta gerencial Gtil para comparar empresas, identificar
fortalezas, detectar riesgos y apoyar decisiones de gestion. El andlisis de Indurama Ecuador S.A.,
Mabe Ecuador S.A. y Fibroacero S.A. evidencié diferencias importantes en escala, rentabilidad,

liquidez, apalancamiento y estructura accionarial.
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Indurama destacé por su volumen de ingresos y utilidad bruta, aunque presenté sefiales
de mayor apalancamiento en 2024. Mabe mostr6 una posicidn financiera mas estable y
conservadora, especialmente en liquidez. Fibroacero evidencié mayor variabilidad en margenes

y resultados, lo que sugiere mayor riesgo financiero relativo.

El capitulo demuestra que la economia y las finanzas son componentes esenciales para la
gestion de proyectos, ya que permiten evaluar si una organizacién cuenta con capacidad
suficiente para invertir, asumir riesgos y sostener iniciativas de transformacion. Ademas, confirma
que las herramientas de visualizacién financiera, como Power BI, permiten mejorar la

interpretacion de datos y fortalecer la toma de decisiones basada en evidencia.

En sintesis, la gestion financiera no debe verse como una etapa posterior al proyecto, sino
como un criterio transversal que acompafa la formulacién, priorizacién, ejecucion y evaluacién
de iniciativas empresariales. Un proyecto puede ser innovador y técnicamente viable, pero solo
serd estratégicamente defendible si también demuestra sostenibilidad financiera y contribucion
real a la creacién de valor.

Para Indurama Ecuador S.A., se recomienda monitorear la evolucién del pasivo de largo
plazo y relacionarlo con indicadores de rentabilidad, cobertura de intereses y generacién de caja.
Su fortaleza en ingresos y utilidad bruta puede sostener proyectos de inversiéon, siempre que el

financiamiento esté alineado con retornos esperados y control de riesgo.

Para Mabe Ecuador S.A., se recomienda mantener su disciplina financiera y aprovechar
su posicién de liquidez para impulsar proyectos de mejora operativa, innovacién o eficiencia
comercial. Su estructura conservadora puede ser una ventaja si se utiliza para financiar iniciativas

que generen crecimiento rentable.

Para Fibroacero S.A., se recomienda priorizar proyectos enfocados en eficiencia operativa,
reduccion de costos, mejora de margenes y fortalecimiento de la cobertura financiera. Antes de
asumir inversiones de alto riesgo, la empresa deberia estabilizar resultados y mejorar

rentabilidad.

En términos generales, se recomienda complementar el dashboard con indicadores
adicionales de flujo de caja, EBITDA, ciclo de conversion de efectivo, costo financiero y evolucién
de deuda. También seria Util incorporar andlisis de escenarios para evaluar como variaciones en

ventas, costos o gastos financieros afectarian la rentabilidad y liquidez futura.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de los cinco capitulos demuestra que la gerencia de datos y negocios requiere
una vision integral, en la que la tecnologia, la analitica, la visualizacion, la gestion metodolégica
y la evaluacion financiera se articulen para mejorar la calidad de las decisiones empresariales.
Los proyectos analizados evidencian que los datos generan valor cuando responden a un
problema concreto de negocio y cuando sus resultados pueden traducirse en acciones,
indicadores y criterios de seguimiento.

El capitulo de Big Data Solutions permitié evidenciar que una decision de expansion, como
el ingreso de Mercado Libre a Ecuador, debe evaluarse mediante la integracion de fuentes
internas y externas, modelos predictivos, escenarios financieros y métricas de riesgo. Esto
confirma que el Big Data no debe entenderse GUnicamente como infraestructura tecnoldgica, sino

como una capacidad estratégica para reducir incertidumbre y priorizar inversiones.

El capitulo de Procesamiento y Visualizacién de Datos demostré que una visualizacion
efectiva facilita la interpretacion de patrones y relaciones entre variables, como ocurrié con el
analisis exploratorio entre turismo y desigualdad de ingresos en Ecuador. Sin embargo, también
se reafirmé la necesidad de diferenciar entre asociacion visual y causalidad, manteniendo una

interpretacién responsable de los hallazgos.

El capitulo de Competitividad y Transformacion Digital mostré que una actualizacion
tecnoldgica, como el paso de SAP S/4AHANA 1809 a 2023, puede convertirse en una iniciativa
estratégica cuando se conecta con continuidad operativa, reduccién de riesgos, gobierno de
datos, gestion del cambio y preparacién para capacidades futuras. La transformacién digital no
se limita a implementar sistemas: exige alinear procesos, personas, datos y gobierno.

El capitulo de Gestion y Disefio de Proyectos Big Data evidencié que CRISP-DM permite
ordenar proyectos de analitica desde la comprension del negocio hasta la evaluacion de modelos.
En el caso de campanfas bancarias, la combinaciéon de modelos supervisados y no supervisados
permiti6 identificar clientes con mayor probabilidad de aceptar un depésito y segmentar

comportamientos, generando conocimiento accionable para mejorar la eficiencia comercial.

El capitulo de Economia y Finanzas para la Gestién de Proyectos confirmé que toda
iniciativa empresarial debe ser evaluada también desde su sostenibilidad financiera. El dashboard
desarrollado en Power Bl permiti6 comparar rentabilidad, liquidez, actividad, apalancamiento y
estructura accionarial de Indurama Ecuador S.A., Mabe Ecuador S.A. y Fibroacero S.A.,
demostrando que la visualizacion financiera facilita la lectura gerencial de riesgos y

oportunidades.



Polo, 74

En conjunto, el trabajo concluye que la toma de decisiones empresariales basada en datos
requiere una secuencia integrada: identificar el problema, preparar y gobernar los datos,
analizarlos con métodos adecuados, comunicar los resultados con claridad, gestionar la
implementacion y validar la sostenibilidad financiera. Cuando estos elementos se trabajan de
manera aislada, la analitica pierde impacto; cuando se integran, se convierte en una herramienta

real de competitividad.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que las organizaciones adopten una gestién de datos orientada al negocio,
en la que cada proyecto analitico parta de una pregunta estratégica clara y de indicadores

definidos. La tecnologia debe seleccionarse en funcion del problema a resolver y no al revés.

También se recomienda fortalecer el gobierno de datos como condicién transversal para
cualquier iniciativa de Big Data, visualizacion, transformacion digital o analitica avanzada. Sin
datos confiables, integrados y trazables, los modelos y dashboards pueden generar

interpretaciones equivocadas.

Es necesario impulsar capacidades internas en analitica, visualizacion, gestion de
proyectos y finanzas, de manera que los equipos puedan interpretar resultados y convertirlos en
decisiones. La adopcién organizacional debe gestionarse con capacitacién, comunicacion y

acompafiamiento.

Finalmente, se recomienda complementar los analisis desarrollados con evaluaciones
futuras de impacto real, especialmente en términos de retorno financiero, eficiencia operativa,
adopcién de usuarios y mejora en indicadores de negocio. Esto permitiria pasar de una propuesta

académica aplicada a una medicién mas robusta de resultados en entornos productivos.
Nuevas Lineas de Investigacién

A partir del trabajo realizado surgen nuevas preguntas de investigacion: ¢coémo medir el
impacto econdémico real de las iniciativas de analitica después de su implementacién?, ¢ qué nivel
de madurez digital requieren las empresas para adoptar inteligencia artificial de forma efectiva?,
¢.como equilibrar automatizacion, ética y criterio humano en decisiones basadas en modelos?, y

¢qué indicadores permiten conectar mejor transformacién digital con rentabilidad empresarial?
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