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Resumen

Uno de los grandes retos a los que se enfrenta la administracion,
entendiendo la administracion como el manejo Optimo de los recursos en entidades
privadas, publicas y organizaciones no gubernamentales es la adopcion de nuevas
tecnologias y con ellas la modificacion o adecuacion de los procesos administrativos a

éstas.

Este trabajo de tesis busca a través de un caso de estudio encarar el
reto de transformacion siguiendo una metodologia que permita la integracién de nuevas
herramientas en la toma de decisiones enfocadas en la Retencion de clientes en la
industria de telecomunicaciones, esto mediante la prediccion de clientes con la
posibilidad de dar por terminado el contrato, permitiendo generar acciones preventivas e

incluso en linea que contribuyan a evitar la cancelacion de cuentas.

Durante décadas las compafnias y organizaciones estuvieron
almacenando informacion relevante de la compafiia; comportamiento de los clientes y la
operacion, la transformacion digital crea la necesidad de analizar esta informacion para

mejorar procesos tanto en tiempo como efectividad la toma de decisiones.

Para esto se centr6 el desarrollo del trabajo en el estudio de la
toma de decisiones bajo el marco de la administracion estratégica unido con técnicas de
Data Sciences como la metodologia Crisp-DM, permitiendo hallar puntos de encuentro
entre las dos metodologias y desarrollar las modificaciones necesarias que se deben dar
en una compaifia para la adopcion de nuevas tecnologias y delegar cada vez més la toma

de decisiones a procesos en linea y automaticos.

Abstrac

One of the great challenges that the management faces,
understanding the administration as the optimal management of resources in private
entities, public and non-governmental organizations, is the adoption of new
technologies and with them the modification or adaptation of the administrative

processes to.

This thesis work seeks through a case study to face the

transformation challenge following a methodology that allows the integration of new



tools in decision making focused on customer retention in the telecommunications
industry, this through customer prediction with the possibility of terminating the
contract, allowing the generation of preventive and even online actions that help avoid

account cancellation.

For decades companies and organizations have been storing
relevant company information; customer behavior and operation, digital transformation
creates the need to analyze this information to improve processes both in time and

decision-making effectiveness.

For this, the development of the work was focused on the study of
decision-making under the framework of strategic management combined with Data
Sciences techniques such as the Crisp-DM methodology, allowing finding meeting
points between the two methodologies and developing the necessary modifications that
must be given in a company for the adoption of new technologies and increasingly

delegate decision-making to online and automatic processes.

Palabras Claves

Churn, Data Sciences, CRISP-DM, Triple Play/Quad Play, PQR , CRM, Framework

,SLAs, Ciencia de Datos, Atencion a cliente, Estrategia, Data Strategy, Administracion.
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1. Titulo

Desarrollo de estrategias de atencion a clientes en la industria de
las telecomunicaciones soportada por herramientas de procesamiento y analisis de

datos. Caso de Estudio.

2. Introduccion
Los servicios de telecomunicaciones son de gran importancia para
las sociedades y son motor del desarrollo econémico de los paises. La era digital en la
que vivimos ha sido modelada por la mano del avance en las telecomunicaciones y el
crecimiento de la oferta de servicios digitales. Hoy es posible contar con servicios
en la nube; consumir contenidos personalizados, establecer enlaces digitales entre
diferentes puntos, ofrecer almacenamiento de informacion, recibir y transmitir en vivo y

otro sin fin deservicios sobre internet.

Con el auge de los sistemas de informacion y su implementacion
en los diferentes sectores econémicos ha aumentado la necesidad de implementar
metodologias que permitan rapidamente analizar gran cantidad de informacion, y usarla
de forma adecuada para la correcta toma de decisiones. Esto exige a las organizaciones
de diferentes sectores; industria, gobierno, educacidén , entre otras contar con soluciones
en IT (Informatica y Telecomunicaciones), y especificamente herramientas para el
procesamiento y analisis de datos, que recolecten, ordenen y administren informacion
para soportar la toma de decisiones y permita el desarrollo de estrategias para mejorar

el desempefio y la consecucion de los objetivos administrativos.

Para que un proceso de toma de decisiones en la era digital sea
efectivo se requiere integrar y apoyar el proceso de direcciébn sobre una base
tecnologica que permita tener disponibilidad, capacidad y velocidad para analizar datos
y sobre todo metodologias orientadas a la creacion de valor, y de esta forma encaminar

la direccion en las compaiiias hacia los desafios del siglo XXI.

En mercados saturados como el de los servicios de
telecomunicaciones donde existen pocos competidores y el producto ofrecido hace parte
de los principales bienes de consumo como telefonia, Internet o television, se hace
necesario implementar estrategias en la toma de decisiones que permitan la captura de

nuevos clientes y evitar la pérdida de los ya existentes.
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Uno de los desafios que se encuentran en esta industria es evitar
la pérdida de clientes y que estos sean capturados por sus competidores. A este
escenario donde los clientes cambian de un operador a otro se le conoce como Churn y

se estima que anualmente mueve el 10% del mercado.

Actualmente las compafiias empefian esfuerzos por evitar la
pérdida de clientes y en la consecucion de nuevos. Sin embargo, capturar nuevos
clientes en este tipo de mercados suele ser mas costoso que evitar la retirada de los
clientes que se tienen, es por eso que una gran apuesta de las empresas en el sector de
las telecomunicaciones es evitar el Churn, disefiando campanas de mercadeo y ofertas

especiales enfocadas en la retencion.

Una de las prioridades para las areas de Servicio al Cliente es
evitar que el cliente dé por terminado su contrato. En la actualidad se disefian planes y
ofertas especiales de retencion con el fin de mantener al cliente y el producto actual.
Pese a eso, en la practica esta accion es reactiva, una vez que el cliente solicita la
cancelacion de su servicio, el personal de servicio al cliente tiene como tarea evitar que
éste se vaya, las alternativas pueden ser ofrecer descuentos por periodos u otorgar
servicios adicionales sin cargo por un tiempo limitado, incluso, sacrificando ingresos

por la retencion.

Permitir que un cliente solicite el retiro del servicio puede
significar la pérdida de éste para siempre. Si se quiere tener ventajas sobre la
competencia y evitar el Churn, uno de los principales retos es saber quién va a dar por
finalizado su contrato tiempo antes de que esto suceda. Anticiparse a esta decision del
cliente y predecir los casos de retiro puede convertirse en valor para la compaiia,

evitando pérdida de clientes y asegurando ingresos.

Los operadores de servicios de telecomunicaciones conocidos
como Telcos, son empresas del sector publico o privado que ofrecen los servicios de
interconexion entre terceros. Entre su oferta comercial se encuentran los servicios de
Telefonia fija y movil, Internet de banda ancha, television y dependiendo del sector del
mercado al que se atiende corporativo o residencial existen otras ofertas de servicios
especializadas, como almacenamiento de datos, enlaces punto a punto, PBX y otras

mas.

11
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Para  ofrecer estos  productos las  companias de
Telecomunicaciones cuentan con infraestructura sobre la cual se soportan cada uno de
los servicios y para poder acceder a éstos los usuarios cuentan con dispositivos que
permitan conectarse a la red del operador, permitiendo de esta manera consumir los

servicios ofrecidos.

Adicional a la red fisica, plataformas tecnolédgicas, redes de fibra
o cobre, inaldmbricas o satelitales el operador debe contar con sistemas de informacion
que permitan gestionar la informacidon asociada tanto a la infraestructura como a la

atencion y gestion de los clientes y los servicio que se prestan.

llustracidn 1 -- Servicios Telecomunicaciones

La demanda creciente de servicios y la dindmica del
mercado ha hecho que las compaiiias de telecomunicaciones integren sus plataformas y
puedan ofrecer servicios agrupados o paquetes de servicios. Comercialmente a este tipo
de ofertas se les conoce como paquetes o Plays (En Inglés); Triple Play/Quad Play
dependiendo de la cantidad de servicios que se agrupan y estos pueden ser Telefonia

fija, Telefonia Movil, Internet y Television.

Las compaifiias de telecomunicaciones gestionan la informacion de

la operacion modelando los procesos de negocio con aplicaciones especializadas
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conocidas como sistemas de informacion, que permiten entre otras ofrecer los servicios

mencionados y administrar los recursos.

Estos sistemas especializados van desde aplicativos comerciales
CRMs (Customer Relation Manager) donde se modela la oferta comercial, se registra la
informacion asociada a; los clientes y los servicios contratados, PQR (Peticiones,
Quejas y Reclamos), sistemas que permiten administrar la fuerza de trabajo, es decir;
materiales, equipos y personas que realizan las tareas de campo como instalaciones,
mantenimiento y construccion de las redes, hasta aplicativos de gestion de las redes
donde se modela la infraestructura y las novedades en ellas, dafios, cambios en la

infraestructura y nuevas configuraciones.

“La industria de las Telecomunicaciones y de los servicios
digitales se esta enfrentando a una sin precedente pérdida de clientes (Churn) y a la
lucha por seguir siendo rentables de cara a la fuerte competencia, las altas exigencias de
los clientes, a la caida del mercado compartido y la creciente presion de precios” (TM

Forum , 2015).

La industria de las telecomunicaciones tiene una necesidad de
definir y entender los procesos de negocio con el objetivo de enfrentar estas
problematicas y para esto es necesario el consenso de todos los actores del proceso;
proveedores de equipos, constructores de aplicaciones e integradores de sistemas de
administracion, es decir una arquitectura empresarial que permita acoplar

dinamicamente estar partes.

La arquitectura empresarial es la organizacion logica de procesos
de negocio y de infraestructura tecnoldgica que reflejan el modelo de operacion de una
organizacion. Existen marcos de referencia para apoyar a las organizaciones a definir
esta arquitectura empresarial, entre estos marcos se encuentra el FramworkX
desarrollado con la colaboracion de mas de 850 compaifiias del sector de
telecomunicaciones que hacen parte del TeleManagment Forum conocido como
TMForum; una asociacion global que fomenta la colaboracion y la solucion de
problemas en conjunto entre empresas del sector Telecomunicaciones con el fin de
maximizar el éxito de los negocios de operadores de servicios, su ecosistema y la

relacion con sus proveedores.
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El Framework de procesos de negocio (FrameWorkx) desarrollado
por el TM Forum define una vision orientada hacia los procesos de las empresas Telcos.
Este Framework se puede descomponer en dos caras; una de ellas orientada a negocio,
cliente y productos, y otra orientada al interior de la compaiiia, sistemas y soluciones
que permiten soportar los servicios. Este Framework provee una referencia comun,
consensuada entre compainias, y a través del ITU-T (International Telecomunication

Union) un estandar oficial para las companias del sector.

2.1 Marco de referencia eTOM

El modelo FrameWorkX (eTOM) ofrece un marco de referencia
para estudiar los procesos en las compaifiias de telecomunicaciones y sera usado en esta
tesis para definir el modelo de negocio de la compafita CableTelco, empresa
latinoamericana del sector telecomunicaciones que ofrece los servicios de Telefonia,
Television e Internet y que cuenta con mas de 6.800.000 de servicios activos y alrededor

de 5 millones de contractos en gestion. (Fuente interna).

Segun el modelo planteado por el TM-Forum una empresa de
Telecomunicaciones se puede ver como la interaccion entre tres areas principales de

procesos en siete dominios.
Areas de procesos:

1. Estrategia, Infraestructura y producto: La cual cubre la planeacion y el ciclo de vida

de administracion.

2. Operacion: Enfocandose en la administracion de la operacion de los procesos “Core”

de la compaiiia.

3. Administracion de la empresa: Comprendiendo la administracion corporativa y la

administracion de los procesos internos.

Dominios:
Dominio de Ventas y Mercado.

Dominio de Producto.

14



Dominio de Cliente.
Dominio de Servicio.

Dominio de recursos.

Domino de Proveedores y Partners (Aleados estratégicos).

Dominio empresarial.

Strategy, Infrastructure & Product

Infrastructure
Lifecycle
Managemer

Strategy & Commit Product Lifecycle
Management

Market Strategy & Marketing
Policy Capability Delivery

Development
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Planning Communications
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Product Marketing
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Performance
Management
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Management
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llustracidn 2 -- Modelo de Arquitectura empresarial eTOM

Human
Resources
Management

Teniendo en cuenta el modelo (eTom) podemos relacionar las

areas que

intervienen en el ciclo de negocios

Telecomunicaciones y definir su ubicacion dentro del Framework.

de cualquier

empresa de

El ciclo de negocio de la empresa CableTelco inicia por el disefio

de la oferta comercial y el soporte de ésta se desarrolla dentro del modelo eTOM en el
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dominio de producto y area de proceso Estrategia, Infraestructura y Producto, y
operacion. Para desarrollar esta oferta comercial la compafiia debe contar con redes e
infraestructura que permitan soportar los productos ofrecidos, sistemas de informacion

y aplicaciones de sistemas que permitan disefiar la oferta y gestionarla.

Una vez con los productos a comercializar (Oferta Comercial) la
compaiiia requiere disefiar estrategias de mercadeo y de ventas para que este producto
sea ofrecido a los clientes segun la segmentacion, estimando las capacidades de venta
y que permita ser contratado, este proceso se puede enmarcar en el Framework dentro

del Dominio de Mercado y ventas.

Para que el servicio contratado por el cliente sea activado es
necesario asignar recursos de personal como de infraestructura, para que el usuario
cuente con la oferta contratada es necesario desplegar unidades de trabajo al lugar para
realizar la instalacion, materiales, como del espacio fisico en las diferentes plataformas
de infraestructura ademas reservar espacio de almacenamiento, canales y redes. Esta

parte del proceso se enmarca dentro del Dominio de Recursos.

Cuando el servicio ya ha sido entregado al cliente hay que poder soportarlo, tener
diferentes canales de atencidon para realizar una gestion adecuada de los servicios
prestados, comunicar los cambios, soportar el servicio contratado, poder definir
acuerdos de servicio (SLAs), hacer seguimiento a estos acuerdos, facturar el servicio y
atender las inquietudes de los usuarios sobre su facturacion. En el modelo eTom

podemos encontrar estos procesos en el dominio de Cliente.

Los procesos de impresion y distribucion de facturas, recaudo y
gestion de cobro (Cobranza) se dejan normalmente a proveedores ya que no
corresponden a los procesos Core (Procesos centrales o estratégicos) de la empresa, es
decir no es la especialidad de una empresa de telecomunicaciones, los proveedores de
estos servicios como bancos, empresas de correo, y la forma como se relacionan con el

negocio se encuentra en el Dominio de Engaged Party descrito en el modelo eTom.

En términos generales el modelo de negocios de
telecomunicaciones enmarca los procesos descritos anteriormente desde el disefio de la
oferta, el proceso de venta y entrega del servicio, el soporte y servicio al cliente,

facturacion y recaudo. Y para esto las compaiiias de telecomunicaciones acoplan las
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areas con sistemas de informacién que a través de flujos de trabajo permiten la

integracion y comunicacion de las diferentes areas.

Ventas y Entrega =

Atencién al del Servicio

Cliente ™

Productos y
Servicios m

Uso del =
Servicio »

Facturacion = “

. Equipos m

Gestion de i
Ingresos

llustracion 3 -- Ciclo De negocio Telecomunicaciones.

2.1Planteo del problema: contexto global

Los operadores de servicios de telecomunicaciones se enfrentan a
una larga lista de retos en el mundo actual. La saturacion de los principales mercados en
los que participan ha provocado el estancamiento comercial tanto a nivel global como

en Latinoamérica.

Segtn un estudio que recoge informacion sobre la evolucion del
mercado de las telecomunicaciones elaborado por Frost & Sullivan, las lineas de
telefonia fija continuardn relativamente estables en los proximos afos en los principales
paises latinoamericanos, con una tasa de crecimiento anual compuesto (TCAC) que
oscila entre el 0 % y el 2 % para el periodo 2014/2020. Los accesos de banda tienen
mejores tasas de crecimiento pero muestran una clara tendencia decreciente para los

siguientes afios (Frost & Sullivan, 2016) .
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El mercado de las telecomunicaciones solo presenta una TCAC
del 4,7 % en el periodo 2015-2021 y el promedio de ingresos por usuario (ARPU) de
todos los servicios mencionados estd disminuyendo y continuard haciéndolo. Por
consiguiente, el crecimiento de los ingresos del sector y los margenes de beneficios

estan cada vez mas amenazados (Frost & Sullivan, 2016).

llustracion 4 -- Prevision de Crecimiento 2015 - 2021 Mercado de Servicios de Telecomunicaciones

Figure I: Mercado de servicios de telecomuwlicacionas mdviles- Pravisidn de crecumiento,
Latinoamérioa, 201 5=2021
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Fuente: Frost & Suliivan

Como resultado de la saturacion de los principales segmentos del
mercado de las telecomunicaciones el aumento de los volimenes de negocio estd
relacionado con adquirir clientes de la competencia, y hacer esfuerzos por retener a los
clientes existentes, ya que cuesta de seis a siete veces mas atraer nuevos clientes que

retener los ya existentes.

La siguiente grafica muestra la tasa de Churn por industria en los Estados Unidos en el

ano 2017 (Estatista, 2018).

llustracion 5 -- Tasa de Churn por Industria EEUU.
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La siguiente estadistica muestra la tasa de Churn de operadores de

telefonia movil en Brasil desde 2005 hasta el 2016 (Statista, 2017).

llustracidn 6 -- Tasa de Churn por Operador de Telefonia Movil Brasil
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Chum rate

i
W
¥
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== Telefonica Vivo =@= Claro 0 =@= TIM =8= Brazil

La siguiente imagen muestra el Churn de AT&T en el mercado de

telefonia Movil entre 2007 y 2017 en los Estados Unidos.

llustracion 7-- Churn AT&T Telefonia Movil 2007 - 2017 EEUU.

2.36%
2_15%
2_06%
1.94%
2 1.67% 1.68%
5 1.47% _ =
= I 1.31% 1.37% 1.35% 1.37% i
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 20186 2017

@ old reporting method W@ new reporting method**

Old Reporting Method: Total de clientes que finalizaron contrato en el periodo sobre el

total de cuentas a inicio del mismo periodo.
New Reporting Method: Se excluye las migraciones hacia otras compafiias AT&T.

La siguiente imagen muestra la evolucion del Churn para la compafiia Sprint de

telefonia Movil en los Estados Unidos desde el 2008 hasta el 2017.
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llustracidon 8 -- Churn empresa Sprint Telefonia Moévil 2008 - 2017 EEUU

1st quarter of 2017
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Analizando las imagenes se puede deducir que existe una porcion
de mercado de alrededor del 4-5% que esta trasladandose entre operadores, poder
anticipar quienes dejaran el contrato con la compafiia puede convertirse un factor
diferenciador que permita generar valor. Esto nos indica que es necesario disefiar

estrategias de retencion anticipada que impidan el retiro de dichos clientes.

2.2 Contexto especifico empresa CableTelco

La empresa CableTelco es una compania del sector
telecomunicaciones con alrededor de 6°724.800 productos activos al mes de febrero del
2018. En el mes anterior, diciembre, se retiraron alrededor de 146.600 productos lo que
corresponde a un 2.18% del total de clientes. Es necesario tener en cuenta que los
clientes que nos interesan en el estudio son los clientes que se dan de baja
voluntariamente (Churn Voluntario), este 2.18% corresponde al total retiros entre

voluntarios y retiros por mora.
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Segun el Tablero de control comercial para la empresa CableTelco
el Churn voluntario para el mes de diciembre de 2018 y del producto Television fue de
1.16% con una variacidon con respecto al mes anterior de 0.0% lo que indica que se

mantiene estable el nimero de bajas voluntarias, lo mismo para los meses anteriores.

llustracién 9 -- Tablero Comercial Television CableTelco Diciembre 2017

nov-16 dic-16 oct-17 nov-17 dic-17 Var. vs afio
War. vs Mes pasado

25.0 19.5 23.0 245 21.0 pasado
Wtas Ingresadas 2,887 2,875 2,679 2,584 2,637 @ 2.0% O -B7%
*Vtas Pendientes 19,455 18,048 17,020 20,913 17,279 @ -17.4% '® -11:2%
Altas 2,229 2,281 1,989 2,321 @ 16.7% @ 41%
Demanda de Bajas -4,127 -4,464 -3,858 4,443 @ 15.2% o 7.9%
Bajas Voluntarias -1,912 -2,192 -2,051 2419 @ 17.9% @ 2656%
Recuperos Voluntarios 431 472 484 530 5.5% @ 229%
Bajas Netas Voluntarias -1,480 -L.?EC s -1,567 -L,SS_Q @ 20£‘.‘»€- @ 278%
Churn voluntaric 1.03% De?% ]iDB% E% 1&5% { D.0% b 02%
*Bajas Metas Mora -11,492 -20,911 -8.610 -11,142 -19082 @ 71.3% @ -B87%
Churn Mora 0.32% 0.61% 0.28% -0.33% -056% | -02% 0 -12%
*Captura Gestion 7,229 =20 6,474 -792 -10,006 @ 1163.4% @ 03%
*Ajuste 473 -147 88 -145 323 = -
*Captura Total 7,678 10,121 6,562 -937 -10,329 @ 1002 .3% @ 21%

Si se observan los datos para otros productos (Internet) se

evidencia el mismo comportamiento.

llustracién 10 -- Tablero Comercial Internet CableTelco Diciembre 2017

\itas Ingresadas 3,032 3,148 3,269 3,140 3,218 2.5% 2 B81%
*Vtas Pendientes 19,004 19,553 20,012 24518 19998 @ -18.4% T so%
Altas 2,368 2,483 2,768 2,373 2,823 @ 19.0% @ 192%
Demanda de Bajas -3,441 -3,920 -3,601 -3,582 -4,280 @ 19.7% @ 247%
Bajas Voluntarias -1,882 -2,222 -2,210 -2,134 -2514 @ 17 8% @ 336%
Recuperos Voluntarios 412 497 526 494 554 @ 12.3% @ 3a5%
Baias Netas Woluntarias -1,470 -1,724 -1,684 -1,640 -1860 @ 19.5% @ 333%
Churp yoluntarig 1_.?2% 255% 1_?0‘36 1.75% a?s% ) 0.0% ' 0.2%
*Bajas Netas Mora -4.237 -3,550 -6,053 -5,838 -3,833 @ 69.5% @ 356%
Churn Mora 0.20% 0.44% 0.27% -0.25% 043% O -0.2% D -09%
*Captura Gestion 18,218 5,253 18,866 12,114 8,225 @ -32.1% @ 566%
“Ajuste -898 -1,754 -a77 -330 -2,833 - -

*Captura Total 17,408 3,499 17,889 11,784 5,392 @ -54.2% @ 541%

Open Systems International, empresa de soluciones TICs que
atiende el mercado de las telecomunicaciones y Ultilities (Servicios domiciliarios) en
América Latina, como aliado estratégico de las compaiiias en las que estd implementada
solucion Open Smartflex, sabe que a partir del conocimiento del negocio que atiende

sus problematicas, el modelo de datos de su solucion es posible generar estrategias
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preventivas de retencion de cliente soportadas por el analisis y de los datos, evitando

que sus clientes pierdan suscriptores e ingresos y de esta forma generar valor.

Open Smartflex es una plataforma que permite modelar procesos y
registrar informacion asociada a las operaciones en todo el ciclo de negocio de las
empresas de Servicios de telecomunicaciones, soportando desde la atencion a clientes
CRM (Customer Relation Manager), procesos operativos y administracion de la fuerza
de trabajo OSS (Operations Support Sytems) hasta procesos relacionados a la

generacion de cobros, facturacion y recaudo BSS (Billing Support Systems).

El Churn, como objeto de estudio, es una problematica de todas
las empresas del sector Telecomunicaciones y lo que se pretende demostrar es que al
analizar el modelo de datos de Open Smartflex (Mineria de datos) se puede encontrar
caracteristicas similares entre los clientes que dan por terminado el contrato y de esta
forma con andlisis predictivo tomar decisiones de forma anticipada y evitar el retiro de
estos. Esta tesis se soportard por investigaciones realizadas, técnicas, herramientas y

metodologias adoptadas por la industria con este fin.

La mayor parte de la pérdida de clientes en el negocio de las
telecomunicaciones esta asociada a la insatisfaccion debido a la calidad del servicio y la
deficiente respuesta del servicio al cliente. Para dar solucion a esta problematica se
propone adoptar estrategias de retencion apoyadas en analisis de datos, enfocandose en
el analisis del segmento de subscriptores con mayores niveles de insatisfaccion y con la

mayor probabilidad de dar de baja sus contratos.

Para este fin se propone analizar el modelo de datos de Open
Smartflex asociado a historial comercial, historial de problemas técnicos (Dafios), la
experiencia con el servicio al cliente y el soporte técnico para de esta forma detectar los
clientes con probabilidad de retiro y asi generar posibles acciones preventivas como:
predecir la oferta comercial de retencion, promociones anticipadas, mejorar la calidad
del servicio por zonas geograficas o localidad, mejorar la percepcion en la atencion a
clientes (Levantamiento de alarmas de atencion especial), mejorar la experiencia con el

servicio técnico, entre otras.

22



2.3Casos de estudio en la industria

Movistar, lider del mercado de las telecomunicaciones en América
Latina, después de implementar un sistema de andlisis de datos para la retencion de
clientes obtuvo una mejora concreta sobre satisfaccion en canales de venta de 2%,
disminucion de la tasa de abandono en 29%, y una mejora del 3% de la satisfaccion

general (Predictive Analytics Experience, 2016).

Después de 15 dias de haber implementado estrategias preventivas
de retencion mediante Data Analitycs en Cablevision se logro revertir la opinion del
70% de los clientes insatisfechos. Con respecto al total de clientes se logré mejorar la
calificacion del 50%, lo que representa 1.15 millones de suscriptores satisfechos, dando
como resultado un aumento de clientes que recomendarian el servicio, reduccion del

Churn e incrementando la lealtad (IBM Offering Information, 2015).

La retencion de clientes y la deteccion de posibles desertores es
un problema para resolver en cualquier tipo de industria, en el caso de la editorial El
Tiempo (Casa editorial Colombiana) por medio del uso de herramientas para el analisis
de datos y modelos predictivos se logré la reduccion de la desercion de los clientes
entre 3 y 10 puntos porcentuales, y se ha conseguido mantener a clientes fieles y

generando asi crecimiento de lectores (Predictive Analytics Experience, 2016).

2.4 Justificacion

En el mundo se generan diariamente 2,5 quintillones de Bytes y
cada dos dias se genera mas datas de los que existian antes del 2003. El 90% de los
datos generados se ha producido en los tltimos 3 afnos. Se estima que para el 2018 se
generaran 50,000 Giga Bytes por segundo y para el 2020 la cantidad de informacion
disponible habra crecido de 5 Zetabytes a 50 Zetabytes (Bernard Marr, 2017 ).

“Tras el inicio del tercer milenio, las compafiias tienen acceso a la
informacion de una forma sin precedentes. Los datos, que se generan a través de un sin
numero de aplicaciones y de sistemas que sirven como soporte a los procesos de
negocio, las transacciones comerciales y las redes sociales, entre otros, se encuentran no
solo en formatos estructurados y en bases de datos tradicionales, sino también en forma

de imégenes, voz, posicionamiento geografico, etc. La informacion esta disponible en
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tiempo real, lo que significa que las organizaciones pueden acceder a ella tan pronto

como se genera” (Salvador, 2014).

Las fuentes son cada vez mas diversas; redes sociales, correos
personales y corporativos, datos de navegacion en internet, busquedas, se calcula que
cada segundo se envian 2,9 millones de mails en el mundo, se obtienen datos de
sensores, sistemas de posicionamiento, equipos de navegacion, estaciones
meteoroldgicas, dispositivos médicos, consumo electronico. Todo esto a gran velocidad.

(Ben Walker, 2013).

La inversion en infraestructura TICs, en los ultimos afos, ha
desarrollado e incrementado el uso de sistemas transaccionales de informacién como:
ERPs, CRMs, Supply Chain Managment, Marketing Campaing, WorkFlow Procedures
Frameworks, Work Force Managment, entre otros.  Estas herramientas permiten
soportar la operacion de las diferentes industrias, y registran todos los movimientos y
novedades de los diferentes procesos de negocio ya sean ventas, recaudo, logistica e

inventarios, cadena de produccién, facturacion, atencion a clientes entre otros.

Todo este volumen de informacion hace que las empresas estén
ricas en datos, sin embargo, se tienen deficiencias en la generacion de conocimiento
valioso a partir del andlisis de ellos. Generar conocimiento del negocio y construir
valor a partir de la informacion registrada es una necesidad y objeto de esfuerzo para
las empresas pero teniendo en cuenta que los datos carecen de valor por si solos, éstos
necesitan ser ordenados, procesados y analizados para que cumplan con el fin de

generar valor.

Con el fin de mejorar el rendimiento de las organizaciones, hacer
productiva esta informacion y generar valor es necesaria la implementacion de procesos
de administracion estratégica apoyado sobre herramientas de andlisis de datos que
permitan construir conocimiento util del negocio, que soporte la toma de decisiones,
permita aumentar ganancias y disminuir costos, mejorar el performance de la

compaiiia.

“Para la implementacion de un modelo de administracion
estratégica soportada por el andlisis de datos y herramientas de Data Analytics Las

compaiiias deben dejar de lado la prevalente toma de decisiones basada en la intuicion,
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aprender a analizar la informacion de forma confiable y crear estructuras y roles nuevos
que posiblemente afecten el balance de poder actual. En pocas palabras, deben superar

las poderosas fuentes de inercia que impiden la innovacion” (Salvador, 2014).

Hoy se dice que los datos son el oro del siglo XXI y esto genera
una necesidad en las companias, la cual se convierte en el objeto de estudio de esta
Tesis, donde se pretende mostrar como el uso de herramientas para el procesamiento y
analisis de datos ayuda a impulsar estrategias de negocio y generar valor dentro de las

compaiias.

Para soportar este estudio se desarrollara el caso de generacion de
estrategias de retencion a partir del andlisis de Datos, analizando el modelo de datos de
Open Smartflex, con los que se soportan el negocio de telecomunicaciones y se
demostrard qué al integrar herramientas de andlisis de datos sobre el comportamiento

de sus clientes es posible generar estrategias de retencion.

En consecuencia con el objetivo de esta tesis se pretende
identificar los retos asociados a la implementacion de un modelo de toma de decisiones
soportado por herramientas de andlisis de datos, identificar patrones que permitan
definir una metodologia de implementacién de una estrategia de datos aplicable a

diferentes sectores econdmicos, y que adicional, permitan la generacion de valor.
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3. Objetivos.

3.1General

Mostrar la relacion entre la implementacion de herramientas para
el procesamiento y analisis de datos y las estrategias de retencion de clientes en la

industria de las telecomunicaciones, sector residencial.

3.2Especificos

e Identificar los retos organizacionales asociados a la implementaciéon de un
modelo de Data Science orientado a la generacion de estrategias de retencion de

clientes en el sector Telecomunicaciones.

e Identificar patrones que permitan definir una metodologia de implementacion de
Data Science como desarrollador de estrategias de negocio aplicable a la

retencion de clientes.
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4. Estrategia y toma de decisiones en la industria

4.1 Administracion estratégica

El proceso de administracion estratégica se define como el método
objetivo, logico y sistematico para la efectiva toma de decisiones. Su finalidad es
organizar informacién cuantitativa y cualitativa para la elaboracion, implementacion y
control de estrategias enfocadas a la consecucion de metas u objetivos de las

organizaciones (David, 2013).

La administracion estratégica es una tarea multidisciplinaria que
requiere la intervencion de todas las areas de la compaiiia, por lo que en éste se debe
integrar todos los procesos que conforman el ciclo de negocio; desde la direccion, el
marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion, las operaciones, la
investigacion y el desarrollo, hasta los sistemas de informacion, con el fin de lograr

mejores rendimientos y asi el éxito de las empresas y negocios.

El proceso de Administracion Estratégica estd dividido en tres
etapas; planeacion, etapa en la cual se formula el plan estratégico, implementacion,
etapa en la que se ejecutan los puntos del plan y finalmente evaluacion, donde se mide y
se comparan los resultados obtenidos después de la implementacion (David Fred R,

2013).
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llustracion 11 -- Diagrama de Administracion estratégica.
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Con el auge de los sistemas de informacion y su implementacion
en los diferentes sectores de la economia: Industria, gobierno, educacion, ha aumentado
la necesidad de implementar estrategias de analitica de negocios y metodologias que
permitan rapidamente analizar gran cantidad de informacién, y usarla de forma

adecuada para la correcta toma de decisiones.

Esto exige a las compafiias contar con soluciones en IT
(Informatica y telecomunicaciones), especificamente herramientas para el
procesamiento y andlisis de datos que recolecten, ordenen y administren informacion
valiosa y que permitan soportar el disefio de estrategias para mejorar el desempefio de

los negocios y la consecucion de los objetivos administrativos.

Para que un proceso de toma de decisiones en la era digital sea
efectivo se requiere integrar y apoyar el conocimiento de negocio (Business
Knowledge) sobre una base tecnologica que permita tener disponibilidad, capacidad y
velocidad para analizar datos y sobre todo metodologias orientadas a la creacion de
valor, y de esta forma encaminar la direccion en las compaiiias hacia los desafios del

siglo XXI.
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Las empresas capaces de obtener, analizar y evaluar con mayor
eficiencia la informacion externa e interna son las que estdn generando ventajas
competitivas. Como estrategia corporativa soportar decisiones con sistemas de
informacion, herramientas de data Analytics puede ser un factor diferencial que permita

la supervivencia de las compaiiias.

El proceso de la administracion estratégica es mas efectivo si las
empresas cuentan con sistemas de informacidon y analisis de datos que permitan;
Obtener, almacenar y analizar informacion de diferentes fuentes, seguir las ventas
cruzadas a los clientes, monitorear los proveedores, mantener informados a gerentes y

empleados, coordinar actividades entre divisiones y administrar fondos.

Al igual que el inventario y los recursos humanos, ahora se
reconoce que la informaciéon es un recurso organizacional valioso que se puede
controlar y administrar. Las empresas que implementan estrategias y hacen uso de la
mejor informacion seran las que logren ventajas competitivas en el siglo XXI (David

Fred R, 2013).

4.2Integracion de intuicidon y analisis en la toma de decisiones

El proceso de la administracion estratégica como un método
objetivo, logico y sistematico para tomar decisiones hace necesario organizar la
informacion cualitativa y cuantitativa de manera que sea posible tomar decisiones
efectivas en condiciones de incertidumbre. Sin embargo, la administracion estratégica

no es una ciencia pura que se adapte a un modelo sencillo o sistematico.

Para tomar buenas decisiones la mayoria de las personas
reconocen que la intuicion es esencial. La intuicion se considera la suma de experiencias
pasadas, juicios y sentimientos, que permite tomar decisiones de forma inmediata sin
intervencion aparente de la razon, es muy util para tomar decisiones, y en particular en

situaciones de gran incertidumbre o con pocos precedentes.
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Los acelerados cambios actuales y el volumen de informacién que
se produce estan generando un mundo de negocios en el que los habitos administrativos
de las empresas resultan cada vez mas inadecuados. La expertis del director era una guia
adecuada cuando los cambios eran paulatinos. Sin embargo, las filosofias de
administracion intuitiva y basada en la experiencia resultan obsoletas cuando los

cambios tecnoldgicos y el flujo de informacion no alcanzan a ser percibido.

Hoy mas que nunca en el entorno empresarial la tinica constante es
el cambio. Las empresas exitosas sortean los cambios con gran efectividad, para esto,
adaptan continuamente sus estructuras, estrategias, sistemas, productos y culturas con el

fin de sobrevivir a los impactos y prosperar.

4.2.1 Proceso de toma de decisiones

La primera teoria general sobre el proceso de toma de decision fue
enunciada por el filésofo francés Condorcet (1743-1794). El explica el proceso de

decision en tres etapas.

En la primera etapa se contemplan opiniones propias sobre los
principios que serviran de base para la toma de la decision, se examinan varios aspectos
del problema y las consecuencias de tomar alguna de las posibles decisiones.  En la
segunda etapa se hace claridad sobre el problema o situacion a resolver, se exteriorizan
las opiniones y se ponderan frente a diferentes opiniones, al final de esta etapa quedara
un grupo reducido de opciones con el fin de tener un pequefio grupo de alternativas. En
la tercera etapa consiste en evaluar y elegir entre las posibles alternativas resultantes de

las dos etapas anteriores.

El punto de partida en la discusion moderna sobre el proceso de
toma de decisiones es basado en las teorias expuesta por John Dewey's (1910) donde
define etapas en la solucién de problemas. El modelo de Dewey consiste en 5 etapas
consecutivas: Una dificulta evidenciada, la definicion de esa dificultad, sugerir posibles
soluciones, evaluar las posibles soluciones y posterior a la observacion vy

experimentacion, aceptar o rechazar las sugerencias.

Hebert Simon (1964) modifica el planteamiento de Dewey para
asimilarlo con los procesos organizacionales. Simon plantea que el proceso de toma

decisiones consiste tres fases principales, donde encontrar la ocasion para tomar acciones,
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determinar posibles cursos de accion, elegir entre una cantidad de cursos de accion es la
primera fase, la cual llama inteligencia, la segunda etapa la llama disefio y la tltima étapa

seleccion (Hansson, 2005).

Otra teoria influyente fue propuesta por Brim y Hebert Simon
(1962), modificando el anterior planteamiento, dividen el proceso de decision en los

siguientes 5 pasos:

1. Identificar el problema.

2. Obtener la informacion necesaria.
3. Produccion de posibles soluciones.
4. Evaluar las posibles soluciones.

5. Seleccionar la estrategia para implementacion.

Mas adelante, el sicologo Leon Mann, Ros Harmoni y Colin
Power (1983) desarrollaron el proceso de toma de decisiones llamado GOFER, éste ha
servido de marco tedrico de referencia para ensefiar en escuelas y universidades
alrededor del mundo, su nombre se debe al acronimo en inglés de lo que en conjunto

pensaron eran los 5 pasos en la toma de decisiones:
1. Clasificacion de objetivos.
2. Considerar un amplio rango de cursos de accion.
3. Buscar informacion que apoye la toma de decision.
4. Considerar los posibles efectos de las decisiones tomadas.

5. Planear como implementar la decision.

Mann y su equipo plantean que la actividad de toma de decisiones
involucra procesos cognitivos como busqueda de informacion y evaluacion, juicios y
solucién de problemas, adicional plantean que éste proceso también responde a un

conjunto de fuerzas motivacionales que determinan la forma en que se toma la decision.

32



Las componentes emocionales que podrian intervenir en la
actividad de toma decisiones pueden ser de resistencia a tomar la decision, presiones
sociales, estrés sicologico, tendencias a no tomar decisiones o procrastinacion,
idealizar algunas alternativas y delegar o no tomar otras decisiones. En el estudio de la
toma de decisiones no se puede prescindir de los factores emocionales que hacen parte

del proceso. (Jonathan Baron, Rex V. Brown, 1991).

4.2.2 La tarea de los managers

Los directores tienen muchas responsabilidades pero estas se
pueden generalizar en analizar y dar solucion a los problemas, lo que implica una
constante toma de decisiones, un manager debe ser capaz de tomar una decision y de

apoyarse en todos los recursos que tenga a su disposicion para hacerlo.

El proceso de toma de decisiones no es un proceso exclusivo de la
intuicion o de la expertis del gerente o director del negocio. Los responsables de esta
tarea deben también soportar sus acciones apoyado en herramientas de procesamiento
de informacion, equipos de comunicacidén, abogados y otros especialistas técnicos,
analisis financiero y presupuestal, encuestas, analisis de mercados, informacién externa
e interna de la compafiia, de tal forma que permita reducir los riesgos asociados a la

decision y ésta sea mas efectiva.

Uno de los modelos de toma de decisiones mas aceptado en la
industria fue propuesto por Henry Minztberg en compafiia de Raisnghani y Théoret
(1976). Para estos autores el proceso de toma de decisiones sucede en distintas etapas,
pero al contrario de los modelos mencionados anteriormente, estas etapas no tienen una

relacion secuencial simple.

En el modelo intervienen las fases generales propuestas por Simon
comentadas anteriormente pero con los siguientes nombres: Identificacion, Desarrollo y

seleccion.

33



Desarrollo de estrategias soportadas por analisis de datos

llustracién 12 -- Modelo de Toma de Decisiones
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La etapa de identificacion se encuentra dos rutinas
Reconocimiento y diagnostico. En el reconocimiento los problemas y oportunidades son
identificados mediante informacion recibida de los agentes del problema. En la rutina de
diagnostico se consulta mas informacion, cerrando los canales de comunicacion ya
consultados en la primera fase y se abren nuevos canales o espacios con el fin de dar

claridad y definir el problema o situacion a resolver.

En la etapa de desarrollo se definen y clarifican las opciones. Esta
etapa también estd constituida por dos rutinas: Disefio y Busqueda. En esta etapa se
identifican posibles soluciones al problema planteado; en la rutina de busqueda se
investiga sobre soluciones ya implementadas que puedan resolver la problemadtica, y en

la rutina de disefio se buscan nuevas soluciones.

La fase de seleccion, la Gltima del proceso descrito, consiste en
tres rutinas. La primera Screen es utilizada cuando a partir de la busqueda se han
encontrado diferentes modelos que pueden ayudar a conseguir el objetivo planteado y
necesiten ser evaluados. En esta etapa las soluciones ineficientes ya han sido

descartadas.

La rutina de evaluaciéon es la etapa donde se evaltian las
alternativas propuestas, esta evaluacion se puede dar de tres modos: Juicios,
Negociacion y andlisis. En la tercera y ultima rutina, Autorizacion, se requiere una
aprobacion para ser implementado. Normalmente este tipo de autorizacion depende del

nivel de decisidon que se tenga para realizarlo.
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El modelo planteado por Minbtzberg y colegas plantea una
relacion ciclica entre las etapas del proceso y quien toma la decision (Decission Maker)
puede circular dentro de la Identificacion para encontrar situaciones o parametros para

ser tenidos en cuenta durante el disefio.

Se puede iterar dentro de los procesos de Bisqueda y Disefio para
encontrar mejores soluciones o disefiar una solucion combinada al problema planteado,
o iterar entre el desarrollo e investigacion para mejorar el conocimiento del problema a
resolver u objetivo a conseguir. Se puede iterar entre Seleccion y Desarrollo para

conciliar objetivos con alternativas.

La vision del proceso de toma de decisiones como un modelo
ciclico permite tener control sobre las diferentes etapas del proceso y adicional permite

la mejora continua de la toma decisiones y de los procesos en las compaiiias.

4.2.3 Toma de decisiones apoyada en el analisis de datos

El siguiente modelo es el propuesto por Donald Waters en el libro
Quantitative Methods for Business (Waters, 2011). En €l se presentan diferentes etapas

del proceso de toma decisiones soportadas por analisis de datos.

El proceso inicia con la identificacion del problema, en esta etapa
se define el problema en términos de negocio, en la segunda etapa, Analisis, se realiza
una valoracion tanto cuantitativa como cualitativa, modelamiento y evaluacién del
modelo. Una vez comprobado y validado el modelo, se toma la decisién contando con

la informacion necesaria y suficiente para soportarla, y por ultimo la implementacion.

Posterior a la implementacion se requiere también ejecutar control
sobre la decision tomada con el fin de hacer correcciones y mejoras a los modelos. Este

proceso es ciclico y esta enfocado a ser mejorado continuamente.
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llustracion 13 -- Diagrama de Toma de decisiones Donald Waters
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Figure 1.2 Stages in decision-making

Etapa 1: Identificar el problema.

En esta etapa se requiere conseguir el conocimiento necesario
sobre el negocio, el contexto e identificar requerimientos o necesidades para resolver el

problema al cual se estan enfrentando.

a. Realizar una investigacion inicial, conocer los detalles de la operacion,
identificar dificultades, y reconocer que efectivamente existe un problema a

resolver.

b. Definir el problema, adicionar detalles a la investigacion inicial, definir

exactamente el problema y no los sintomas, el contexto, alcances y limitaciones.
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Establecer objetivos, identificar los responsables en la toma de la decision, sus
objetivos, mejoras que se quieren obtener, identificar los efectos en la

organizacion, y establecer medidas de éxito.

Identificar variables, posibles alternativas y cursos de accion.

Planear el trabajo de tal forma que se muestre como enfrentar el problema,

programar actividades, disefar el proyecto estableciendo tiempos y recursos.

Etapa 2: Analizar el problema

Se busca que en esta etapa quien toma la decision consiga un entendimiento

claro del problema, las opciones para resolverlo y las consecuencias.

IS

o a o

-

Considerar diferentes enfoques para la solucion del problema.

Investigar trabajos realizados para solucionar problemas similares.
Estudiar a fondo el problema y ajustar los detalles.

Identificar variables claves y la relacion entre ellas.

Construir un modelo del problema y realizar pruebas del modelo.

Obtener informacion necesaria para el modelo.

Realizar mas pruebas del modelo con mas datos para asegurar que el modelo
describe las condiciones reales y estd trabajando correctamente.
Experimentar con el modelo para encontrar resultados en diferentes
circunstancias y bajo condiciones diferentes.

Analizar los resultados y asegurarse de que el modelo esté funcionando de

manera precisa y optima.

Etapa 3: Toma de decisiones.

Este es la etapa en la que se toma la decision teniendo en cuenta el

resultado de la etapa de andlisis y de pruebas.

a.

b.

Se comparan todas las soluciones y todos los aspectos de su performance.
Seleccionar las soluciones que mas se ajusten a los objetivos corporativos o de

las especificaciones de la solucion.
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c. Identificar y acordar la mejor solucion sobre todas las soluciones.
Etapa 4: Implementacion de la solucion.
En esta etapa se llevan las ideas del modelo a la préctica.

a. Verificar que la solucion propuesta efectivamente funcione y que exista una
mejora en el desempefio de la compaiiia.

b. Planear detalles de la implementacion.

c. Cambiar la operacion para introducir nuevas formas de hacer las cosas.

d. Monitorear la operacién y comparar el actual desempefio de la solucion frente al
modelo y si el rendimiento no es el esperado se pasa a realizar nuevamente

ajustes a la operacion.

Tal como se muestra en los modelos de Henry Mintzberg y
Donald Waters respectivamente, el proceso de solucion de problemas y toma de
decisiones en la industria es un proceso ciclico y requiere de un constante monitoreo y
retroalimentacion con el fin de evidenciar; situaciones en la implementacion, posibles

mejoras y determinar otros posibles cursos de accion.

4.3 Ciencia de datos para los negocios.

Un factor diferenciador de las industrias es la toma de decisiones,
no importa cual sea el sector en el que compitan tomar decisiones es la principal
actividad, es necesario enfatizar que cada decision que se toma difiere una de la otra y
que son ¢éstas una combinacion de diferentes factores, desde objetivos corporativos,

deseos, limitaciones hasta motivaciones personales.

Industrias de diferentes sectores han implementado sistemas
automaticos para la toma de decisiones. El sector financiero; bancos y aseguradoras, y
telecomunicaciones fueron los primeros en adoptar sistemas de andlisis de datos y
equipos de Data Science para toma de decisiones gracias a su infraestructura y personal
técnico especializado en sistemas, esto permitid la exploracion de datos a gran escala,
creacion de aplicaciones y asi el modelamiento de procesos, llegando hasta automatizar

la toma de decisiones.
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Entre los casos mas conocidos del uso de Analisis de datos para
toma de decisiones y disefio de estrategias comerciales es el sistema de recompensas de
Harra’s Casinos, en el cual por medio del andlisis de los datos de la base de clientes
pudieron segmentar y crear planes personalizados dependiendo del nivel de fidelidad
del cliente. Este modelo de analisis es conocido como el sistema de puntos o millas y es
usado ampliamente en diferentes sectores; Retail, hoteles, aerolineas, el cual otorga
puntos de lealtad y posibilidad de descuentos y mejores condiciones a cambio de
fidelidad como cliente. Con el desarrollo de este modelo la linea Harra’s Casino pas6 de
ser un competidor pequefio en los afios 90s a ser la cadena de entretenimiento mas

importante del mundo hoy conocida como Caesar’s Entertainment.

Otro caso de éxito en la industria que ejemplifica el caso de
analisis de datos para la toma de decisiones fue el desarrollado por Walmart, quienes
mediante el andlisis del historial de ventas de fechas o eventos, como el paso de un
huracén, pudieron predecir los productos a ofrecer y su ubicacion dentro de las

gondolas, dado el evento.

Target, competidor de Walmart en los Estados Unidos también
tiene un caso de éxito. Target basado en el estudio de los habitos de los clientes,
especificamente estudiando la inercia en el momento de la compra, se dieron cuenta
que estos habitos se mantienen a menos de que algo cambie, asi desarrollaron un
sistema predictivo que permitiera relacionar a clientes con algun atributo que se quiera

predecir como padres en espera (Padres en embarazo).

En este caso los padres que estan a la espera de un hijo cambian
sus hébitos de consumo, modifican la dieta, la ropa, consumen suplementos vitaminicos,
reducen el consumo de alcohol, aumentan los productos para cuidado personal entre
otros. Estos histéricos pueden ser extraidos de las bases de datos para entrenar modelos
de prediccion del indicador, una vez se logre tener resultados que permitan predecir la
variable esperada, o permitan dar respuesta al problema planteado el modelo es
implementado con la base de clientes permitiendo disefiar campainias de mercadeo con
ofertas personalizadas, atencion especial, capturando al cliente y de esta forma estar un

paso adelante de la competencia.

La toma de decisiones apoyandose en el uso de analisis
predictivo es una forma de abstraer la complejidad de los problemas a resolver dentro de
las compainias, permitiendo enfocarse en un grupo de indicadores para correlacionarlos
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con cantidad o grado de interés y permitiendo resolver preguntas como ;quién comprara
X producto? ;Cual es nivel de lealtad de mis clientes? ;Quién dejara el contrato con mi

compaiia? (Provost, Foster; Fawcett, Tom, 2013).

La forma en la que se abordan problematicas en las que se
requiere conocimiento de negocio, manipulacion y procesamiento de grandes cantidades
de datos y disefo de estrategia es a través de equipos de Data Science que permitan
modelar el negocio, obtener y procesar estos datos, e implementar soluciones que se

ajusten a esas necesidades.

La ciencia de datos es la practica de obtener informacion valiosa a
partir de los datos, esto incluye la combinacion de herramientas de procesamiento con
técnicas que incluyen estadistica, bases de datos y almacenamiento, programacion, entre

otros que permitan dar solucion a la problematica.

Una habilidad importante en Data Science (Ciencia de datos) es la
habilidad de descomponer un problema en problemas mas pequefios 0 que estos se
relacionen y ajusten a soluciones y herramientas conocidas asi evitar perder tiempo y
recursos y permitiendo dedicar la atencion a otras partes del proceso, las partes no

automatizadas donde se requiere de la creatividad y la intervencién humana.

El caso de estudio disefio de estrategias de retencion y prevencion
del Churn es un problema especifico de CableTelco, y puede diferir del caso Churn de
otro operador de servicios, pero la problematica de identificar o determinar la
probabilidad de que uno de los clientes dé por terminado el contrato a partir del anélisis
de una gran cantidad de factores es general a todas las companias de este sector, asi que

muchas de ellas conforman equipos de Data Science con el fin de atender esta situacion.

4.3.1 Datos y estrategia de negocio

Los Datos se han convertido en un activo clave de los negocios y
eje central del éxito de las compaiiias; entre més avances y digitalizacion exista mayor
es el nivel de atencion que debemos poner en los datos para obtener ventajas

competitivas y generar valor.

“De acuerdo con el Instituto Internacional de Analitica las

compaiiias que usen analitica de datos para el desarrollo de estrategias y direccion del
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negocio para el 2020 tendran US $430 billones de dodlares en ganancias mas que las

compaifiias que no los usen” (Bernard Marr, 2017 ).

En los negocios tener informacion es poder y las posibilidades que
ofrece hoy el Big Data, el acceso a diferentes fuentes de informacion, la capacidad de
almacenamiento y velocidad de analisis era impensable hace unos afios, hoy es un
factor diferencial entre las empresas y hace que las que no estén en linea con estos
avances tecnoldgicos y no se adapten en la era digital estén destinadas a ser

desplazadas por otros competidores y finalmente desaparecer.

Los datos por si solos no son tutiles en términos de negocio, €stos
se convierten en utiles cuando existe una necesidad y ayudan a satisfacer esa necesidad,
alcanzar los objetivos estratégicos o se convierten en un activo con el cual se genera

ingresos.

Es necesario tener en cuenta que para que los datos sean verdaderamente utiles no es
necesario la cantidad de datos que se tienen o la cantidad de fuentes, o cudl es el
volumen de datos analizado o disponibles para analizar, lo realmente importante en
términos de negocio es saber qué es lo que se quiere, hacia donde se esta dirigiendo la
compaiiia, cudles son los objetivos y como esos datos me pueden ayudar a conseguirlos.

En sintesis cuando los datos tienen un enfoque desde la estrategia.

“Hay incontables formas en las que los datos pueden ayudar en el
éxito de los negocios, pero en términos generales €stos se pueden agrupar en tres
categorias: Uso de datos para mejorar la toma de decisiones, uso de datos para mejorar

la operacion, y el uso de datos como activo de la compaiiia” (Bernard Marr, 2017 ).

Tomar mejores decisiones es uno de los objetivos de los negocios;
en casos en los que se quiere entender el mercado, desarrollar un nuevo producto,
incrementar las ganancias, o alcanzar nuevos clientes es necesario tomar mas y mejores
decisiones y los datos son la principal entrada para este proceso, ya que ayudan a
diagnosticar, analizar y asi tener los elementos necesarios para tomar decisiones mejor

informadas y sustentadas.

Para desarrollar una estrategia basada en datos es necesario
identificar las prioridades de la organizacién y definir cuales son las preguntas sin
resolver por ejemplo: ;cémo puedo alcanzar un determinado segmento de mercado?

(Coémo incrementar las ventas en un 5%? ;Cudl segmento de mercado tiene mads
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probabilidades de dejar la compaiiia? Saber cuéles son estas preguntas define las fuentes

y los datos correctos a analizar.

Tener una estrategia de datos permite definir las preguntas claves

de negocio, priorizarlas, y utilizar eficientemente los recursos y el tiempo.

4.3.2 Definicion de preguntas claves

La definicion de preguntas es el proceso inicial de la estrategia y
se nutre del conocimiento de negocio de los usuarios claves o power users,
normalmente los patrocinadores de los proyectos de estrategia en andlisis de datos y

responsables de tomar decisiones.

Los encargados de tomar decisiones (Decisions makers)
comprenden que un entendimiento profundo del entorno habilita a la compafia para
tomar mejores y mas inteligentes, logrando acercar estas al conocimiento y separarlas

de la intuicion.

Una estrategia enfocada en datos debe ser transversal a la
compaiiia permitiendo resolver preguntas de todo el ecosistema, financiero, operacional
y mercado. Algunas preguntas pueden ser ;Son nuestros partners (Terceros) idoneos
para conseguir nuestros objetivos? ;Cuales son los cuellos de botella? ;Como optimizar

la cadena de abastecimiento? ;Cual area de negocio estd mas expuesta al fraude?

Por ejemplo, si se requiere tener mejor entendimiento de los
clientes y el mercado en el que se compite es necesario preguntarse: ;Quiénes son
nuestros clientes? ;Doénde estan? ;Cudles son sus expectativas y preferencias?
Conociendo esto identificar tendencias, entender la competencia y construir una foto
completa del mercado permitiendo resolver preguntas como ;Por qué compran? ;Coémo
prefieren comprar? ;Qué comprardn proximamente? ;Qué hace que ellos definan
comprar a una compaiiia que a otra? ;Cuales son las tendencias en el mercado en el que
competimos? ;Como se comporta la tendencia de demanda del producto y/o servicio
que se ofrece? ;Cudl mercado se debe abandonar y cuando? ;jPor qué algunos clientes
no estan comprando? ;Como estan cambiando las expectativas y patrones de compra de
los clientes? ;Qué tan bien segmentado tengo el mercado? ;Quiénes son nuestros
competidores? ;Cual canal de venta es mas eficiente y por qué? ;Tenemos el mejor

precio del mercado?
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Para el caso de estudio Churn seria bueno contestar preguntas
como ;Cudntos clientes tienen probabilidad de dejar la compafiia? ;Coémo es percibida
la marca en el mercado comparada frente los competidores? ;Qué tan satisfechos estan
los clientes con el producto y/o servicio ofrecido? ;Qué tan buena es la relacion
comercial con el cliente? ;Cudl es el historial de compra de servicios? ;Cual es el
historial de pagos? Responder estas preguntas requiere de un andlisis de grandes

volumenes de datos para esto es necesario saber donde y como obtener la informacion.

4.3.3 Doénde encontrar las respuestas a esas preguntas

Habiendo identificado y ordenado por prioridad las preguntas se
debe pasar a la siguiente etapa del proceso que es identificar las fuentes y la recoleccion
de los datos. Existen muchas formas de acceder a datos y estos pueden ser externos o
internos, pueden ser datos libres o con costo, pueden estar siendo recolectados o puede
ser necesario empezar a recolectarlos, pueden ser estructurados como las bases de datos,
hojas de célculo o no estructurados como los contenidos digitales, audio, chats,
imagenes. No existe un mejor tipo de datos que el otro, la seleccion de la fuente y el

formato depende de la pregunta que el negocio quiera resolver.

Desde una mirada estratégica la seleccion de las fuentes de datos y
el conjunto de datos analizar deben ser evaluados desde tres perspectivas; qué tanto
pueden ayudar a conseguir los objetivos corporativos, qué tan facil es el acceso a estos
datos y la relacion costo efectividad de los datos seleccionados frente al objetivo que se

persigue.

De forma general estos datos pueden ser internos y estructurados
como la informacién de los sistemas de informacion ERPs y CRMs, estructurados y
externos como datos demograficos, internos y no estructurados como chats y canales de

comunicacion mails, y no estructurados y externos como redes sociales entre otros.

“El tipo de dato mas usado es el estructurado y representa solo el
20% del total de datos disponibles en el mundo, el 80% restante se encuentra de forma

desestructurada” (Bernard Marr, 2017 ).
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La recoleccion de datos no es algo nuevo existen diversas fuentes
y formas de recoleccion de datos pero con el paso del tiempo este fenomeno se ha ido
incrementando de forma exponencial; ahora generamos informacién mas confiable, con
mayor variedad de fuentes y cantidad de datos a una velocidad mucho mayor. A este
fenomeno se le conoce como Big Data y a la forma de encontrar hallazgos dentro de

estos datos se le conoce como ciencia de datos.

4.3.4 Analisis de datos

Teniendo los datos para resolver las preguntas de negocio el
siguiente paso en la estrategia de datos es convertir estos datos en hallazgos que ayuden
a conseguir los objetivos planteados, la forma en la que se hace esta transformacion es
mediante el andlisis de los datos lo cual es una combinaciéon de conocimiento del

negocio y algoritmos y herramientas que permiten transformar los datos en valor.

La ciencia de datos utilizada en los negocios puede ser clasificada
en cuatro categorias de andlisis; Descriptivo, Diagnoéstico, Predictivo, Prescriptivo. La
siguiente grafica muestra el espectro del Data Science para toma de decisiones y su

nivel de sofisticacion (Barga, 2014).

llustracidon 14 -- Espectro del Analisis de Datos
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Analisis Descriptivo: El andlisis Descriptivo es usado para
explicar, o como el nombre sugiere, describir que estd pasando en una situacion dada.
Este tipo de andlisis involucra intervenciéon humana y puede ser usado para resolver

preguntas como ;Qué pasé? ;Quiénes son mis clientes? ;Cudntos tipos de clientes se
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tienen? Este tipo de andlisis descriptivo involucra Tableros de control, graficas,

histogramas entre otros.

Analisis Diagnostico: El andlisis diagndstico sirve para ayudar a
entender que pasd y por qué pasd, y cuales son los componentes claves que originaron
cierta situacion. Ayuda a entender fenomenos y las preguntas se centran en analizar el
pasado, por ejemplo: Por qué aument6 el numero de llamadas al Call Center? ;Por qué

disminuy¢ el nimero de ventas?

Analisis Predictivo:  El andlisis predictivo permite anticipar y
predecir qué pasara en el futuro. Es usado para predecir la probabilidad de un resultado
desconocido evaluado parametros de entrada sobre condiciones dadas. Este tipo de
analisis puede ayudar a predecir una transaccion de tarjeta de crédito fraudulenta, si un
cliente tiene la probabilidad de dar por finalizado su contrato o si éste podria adquirir o

mejorar su plan.

Analisis prescriptivo: Este tipo de analisis ayuda a recomendar lo
que se debiera hacer ante una entrada dada, este tipo de analisis combina varios tipos de
analisis como el predictivo y reglas de negocio con el fin de optimizar un proceso. En el
caso del Churn este tipo de andlisis ayuda a clasificar los clientes y partir de esa
clasificacion determinar cudl es la mejor oferta a ofrecer, o el nivel de atencion que deba
darsele a un cliente, o en procesos operativos como instalaciones, servicios de
domicilio o servicios postales, cudl seria la mejor ruta a tomar segun las condiciones

dadas, por ejemplo, el trafico.

El nivel de sofisticacion incrementa desde analisis descriptivo a
analisis prescriptivo, como se muestra en la ilustracion 14, cuando el problema incluye

mayor nivel de complejidad mayor es el nivel de sofisticacion de la solucion.

Un ejemplo de un modelo Prescriptivo puede encontrarse en el
proceso de atencion a clientes en una empresa de telecomunicaciones en este se
combina modelos de prediccion de vecindad y toma de decisiones, donde dependiendo
de la cercania en probabilidad de pertenecer a ciertos grupos definidos (Vecindad) se

direcciona y personaliza la atencion del cliente (Barga, 2014).

Las vecindades definidas son: vecindad Churn, clientes con alta

probabilidad de dar por terminado el contrato, Vecindad comercial en la cual se
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clasifica a los clientes en diferentes segmentos con fines comerciales, Vecindad
Clientes de alto Valor es el grupo de clientes con la probabilidad de mejorar sus

condiciones en el plan contratado.

En este caso al entrar la llamada el sistema clasifica al cliente en
una vecindad segin el modelo de prediccion de vecindad, una vez clasificado el sistema
direcciona la llamada a diferentes grupos de atencion; de Retencion, de Ofertas
especiales o de ventas de nuevos planes. Es la combinacién del modelo de prediccion
junto con la decisidon de direccionar la atencion del cliente lo que hace que un sistema
sea prescriptivo y la toma de decisiones sea automatica, asegurando ingresos y

mejorando el rendimiento de la compaiia.

llustracion 15 -- Modelo de prediccion de vecindad en Telcos

Atl-Risk Customers ff:- f“l“lla 'EIZIAgents
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4.3.5 Mineria de datos

La mineria de datos es esencial mente una combinacion entre
inteligencia artificial, estadistica, sistemas de bases de datos, investigacion y Machine
Learning(Aprendizaje de maquinas), el proceso incluyen el andlisis automatico o
semiautomatico de grandes sets de datos para encontrar patrones, anomalias y
dependencia entre diferentes factores o variables que pueden ser utilizadas para generar

valor y predecir el comportamiento del negocio bajo circunstancias antes desconocidas.

De forma general el proceso tiene tres etapas exploracion de datos,
construccion de modelos y validacion y por tltimo implementacion y modificacion o
inclusion de los hallazgos en los procesos de negocio con el fin de modificar y realizar

cambios que contribuyan a mejorar el rendimiento del negocio.

Predecir el comportamiento ayuda no solo a reducir costos,
mejorar la operaciéon y generar ganancias también ayuda a conseguir los objetivos

corporativos, mejorar la toma de decisiones y disminuir los riesgos.

El proceso de extraer informacion de los datos para resolver
problemas en la industria puede ser tratado como un proceso sistematico y estructurado,
con etapas bien definidas. Existe actualmente una metodologia estandarizada a través de
la industria para desarrollar proyectos de Data Mining (Mineria de Datos), es conocido
como CRISP-DM (CRISP-DM Project, The Cross Industry Standard Process for Data
Mining). Este estandar provee un Framework para estructurar el pensamiento y la

solucion de problemas que requieran analitica de datos.

El ciclo de vida de un proceso de Data Mining y sus etapas se

muestra en la siguiente ilustracion:
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Business Data
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Figure 2-2. The CRISP data mining process.
llustracién 16 -- CRISP DM - Cross Industry Estandar Proccess Data Mining

Etapa I. Conocimiento de Negocio: Definicion de necesidades del
negocio. Esta etapa inicial se enfoca en la comprension de los objetivos de proyecto y
en las preguntas sin resolver. Después se convierte este conocimiento del negocio en la

definicion de un problema disefiado para alcanzar los objetivos.

Etapa II. Comprension de los datos: En la etapa de comprension
de los datos de se identifica las fuentes de datos y se define la necesidad de generarlos,

recolectarlos, descubrir subconjuntos que permitan generar hipotesis.

Etapa III. Preparacion de los datos: La etapa de preparacion de
datos incluye las actividades necesarias para construir el conjunto final de datos a partir
de los datos en iniciales. Las tareas de este proceso incluye la seleccion de tablas,
registros y atributos, asi como la transformacion y la limpieza para las herramientas que

modelan.

Etapa IV Modelado: En esta etapa, se seleccionan y aplican las
técnicas de modelado que sean necesarias para resolver el problema y se ajustan los
parametros. En esta etapa se incluye el analisis estadistico y dependiendo del problema

se pueden implementar algunas de las siguientes técnicas.

Correlacion:  La correlacion es una técnica estadistica que ayuda
a determinar la relacion existente entre dos variables y que tan fuerte es esa relacion.
Este tipo de analisis es usado en datos categorizados como la informacién demografica

y sirve para resolver preguntas como (Qué tan relacionado es que un cliente de por
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terminado su contrato dependiendo del sector socioecondmico o por localidad

geografica?

Este andlisis resulta en un nimero entre +1 y -1 si el valor es
positivo las dos variables estdn relacionadas de forma positiva, es decir que cuando
aparece una también aparece la otra, si el resultado es negativo quiere decir que cuando
aparece la una no aparece la otra, si el resultado tiende a 0 quiere decir que son variables

independientes la una de la otra.

Regresion: La regresion es una herramienta estadistica para
investigar la relacién entre variables, por ejemplo cuando existe una relacién causal
entre precio, producto y demanda. Regresion y Correlacion son similares y muchas
veces confundidos, la principal diferencia es que la regresion puede mostrar el
comportamiento hacia futuro de la relacion de las variables mientras que la correlacion
muestra que tan relacionadas estan dos variables. Esta técnica se puede usar con cuando

se considera que una variable puede afectar a otra y se quiere comprobar esa hipotesis.

Analisis de escenarios: Analisis de escenarios también conocido
como analisis horizontal es un proceso analitico que permite analizar una variedad de
eventos futuros considerando escenarios futuros. Este tipo de analisis permite
implementar decisiones en el proceso de andlisis y ver el comportamiento, medir las

consecuencias y estimar riesgos sin implementarlos realmente.

Analisis de Series de tiempo: El andlisis de series tiempo es una
medicion estadistica de informacioén que ha sido recolectada en espacios uniformes de
tiempo y permite identificar patrones, medir acciones implementadas y predecir el

futuro dependiendo de lo que ha pasado en el pasado.

Simulacion Monte Carlo: Simulaciéon de Montecarlo es un método
de solucién de problemas matematicos y aseguramiento de riesgos que aproxima la
probabilidad y el riesgo de ciertos escenarios usando simulacion computarizada con el
ingreso de valores aleatorios en las variables de entrada. Esta técnica muestra la

posibilidad de que algo ocurra.

Esta técnica se usa cuando se quiere un mejor entendimiento de las
implicaciones y ramificaciones de un curso de accidn, estrategia, plan o decision y
especialmente cuando existe un alto grado de incertidumbre sobre las suposiciones o

hipotesis que se quieren comprobar.
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Programacion Linear: También conocida como optimizacion
linear es un método que permite identificar la mejor salida de un proceso basado en un
set de condiciones usando un modelo matematico linear. Este método permite
solucionar problemas en los que se requiere minimizar y maximizar condiciones como
(,como maximizar los ingresos y minimizar costos? Este método es ampliamente usado
en la cadena de producciéon donde se quiere determinar los mejores niveles de

produccion.

Analisis de Cohorte: Este tipo de analisis permite estudiar el
comportamiento de un grupo segmentado, el grupo o cohorte en este contexto es un
sub-set de datos de diferentes frentes de negocio y esta informacion puede venir
plataformas de comercio electronico, aplicaciones web, redes sociales, o informacion de
los sistemas de informacion de ventas (CRM). Los grupos son analizados relacionando
caracteristicas comunes permitiendo extraer informacién y de esta manera encontrar

hallazgos.

Analisis de factores: El andlisis de factores es el nombre dado a
un grupo de técnicas estadisticas que son usadas para reducir la informacion con la que
se trabaja y especificamente el numero de variables. En la actualidad las compafias
tienen a su disposicion un gran volumen de datos tanto propios como externos, existen
muchos de estos datos que no ayudan a alcanzar los objetivos corporativos y debilitan o
desvian el analisis a realizar. Reducir la cantidad de variables a analizar facilita la
deteccion de estructuras y generacion de hallazgos, la identificacion de relaciones

causales que afectan de forma positiva la estrategia, y mejorando la toma de decisiones.

Redes neuronales: ~ Una red neuronal es wun programa
computacional modelado como el cerebro humano que permite analizar grandes
cantidades de informacion encontrando patrones, aprender y mejora continuamente las
habilidades de reconocimiento de la misma manera en como nosotros lo hacemos,
ayudando a hacer predicciones que pueden ser probadas e implementadas ayudando a

los procesos de toma de decisiones y el desempefio de la compaiiia.

Analitica avanzada: La analitica avanzada es un conjunto de

herramientas desarrolladas para el andlisis de datos y aprendizaje automatico con el fin
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de generar informacion valiosa para el negocio integrandose con los procesos de tomas

de decision mejorando la operacion y el desempefio de los negocios.

Este conjunto de herramientas; Deep Learning (Aprendizaje
profundo), computacion cognitiva, Machine Learning (Aprendizaje de maquina) cada
vez son mas implementadas en el mundo de los negocios con el fin de mejorar la toma
de decisiones. Estas tecnologias por medio de algoritmos de auto aprendizaje aprenden
de los datos suministrados y aprenden continuamente, mejorandose. Donde aplicarlas y
que tanto delegar responsabilidad en la toma de decision en las maquinas depende de lo

que se quiere conseguir como objetivo

Arboles de clasificacion: El proceso de arboles de
clasificacion es un proceso recursivo de division de la informacion a clasificar donde el
objetivo en cada etapa es seleccionar el atributo que cree particiones del grupo completo

dejando subgrupos mas puros con respecto a la variable objetivo.

El concepto de pureza es un concepto asociado al andlisis
estadistico relacionado con la homogeneidad del conjunto de registros a estudiar, entre
el grupo sea mas homogéneo con respecto a la variable de clasificacion, por ejemplo
clientes que dieron por cancelado su suscripcion, el grupo es mas puro. Es decir lo que
se busca es tener un grupo que al cumplir con el mismo atributo la variable objetivo sea

la misma.

Este tipo de método es recursivo ya que la idea es aplicar la
metodologia al grupo completo, después a los subgrupos restantes hasta tener una

clasificacion optima.
Etapa V Evaluacion (obtencion de resultados):

En esta etapa en el proyecto, se tienen construidos uno o varios
modelos que alcanzan la calidad suficiente desde la perspectiva de analisis de datos.
Antes de la implementacion es necesario probar y revisar los pasos ejecutados para
conseguir el modelo, evaluarlo con respecto a los objetivos de negocio y dependiendo

de esta avaluacion pasar a implementar estos cambios.

Etapa VI Implementacion (puesta en produccion):
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En la etapa de implementacion se debe introducir los cambios o
modificaciones en la dindmica del negocio. La implementacion no es el final del
proceso de estrategia enfocada en analisis de datos, este proceso es continuo y requiere
evaluar los cambios, mejorar el modelo y realizar nuevas implementaciones con el fin

de que se ajuste cada vez mas a las necesidades del negocio.

4.3.6 Presentar y distribuir los hallazgos

Los datos pueden ser analizados de diferentes formas y una de las
formas mas simples es creando informacion visual o grafica que permita identificar
patrones, tendencias y comunicarlas de manera efectiva.

Este proceso integra los ventajas que combinan el analisis de
datos, visualizacion e interaccion humana. Esta herramienta es usada cuando se requiere

encontrar sentido a gran cantidad de informacién, encontrar patrones y especialmente

cuando se requiere dar informacion entendible sobre las evidencias encontradas.
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5. Método y entrevistas semiestructuradas.

Se adjunta como Anexo el cuestionario de preguntas que se realizd
a expertos relacionados con la problematica de Churn y la toma de decisiones basadas
en analitica de datos. Para la obtencion de la informacion se utilizara la metodologia de
entrevistas semiestructuradas que permite realizar preguntas con un objetivo,
comprender el proceso de toma de decisiones soportada por analitica de datos y los retos
que se tienen al implementarlo, adicionalmente también permitird conocer detalles o
profundizar sobre ciertos temas como metodologias, herramientas y métodos

estadisticos, asi como tips basados en su experiencia.

6. Desarrollo del caso

6.1 Conocimiento de negocio

Para el caso de estudio de deteccion de Churn se requiere construir
un modelo de probabilidad representado como una funcién de los atributos de la cuenta
del cliente tales como afios con la compaiiia, nimero de llamadas al servicio técnico,

caracteristicas demograficas, localidad, edad si existe, género, estado civil entre otros.

Como se planted en el punto 2.3 de este documento: La empresa
CableTelco es una compaiiia del sector telecomunicaciones con alrededor de 6°724.800
productos activos al mes de febrero del 2018. En el mes de enero, se retiraron 20229

productos lo que corresponde a un 2.18% del total de clientes.

Segtn el Tablero de control comercial (Ver ilustracion 9) para la
empresa CableTelco el Churn voluntario para el mes de diciembre de 2018 y del
producto Television fue de 1.16% con una variacién con respecto al mes anterior de
0.0% lo que indica que se mantiene estable el nimero de bajas voluntarias, lo mismo
para los meses anteriores. Si se observan los datos para otros productos (Internet) (Ver

[lustracion 10) se evidencia este mismo comportamiento.

Una vez comprendida la problematica del negocio la cual indica
que existe una parte del conjunto de clientes con alta probabilidad de dejar el contrato y
que esto representa pérdidas y disminucion de ingresos mes a mes entonces vale la pena

seguir adelante y preguntarse quiénes son estos clientes y como los identifico.
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La definicion de preguntas clave para el caso de retencion de

clientes y poder tomar decisiones informadas deberiamos poder saber:

e /Quiénes son estos clientes? ;Se pueden caracterizar?

e ;Cuales son los clientes que dejan mayor ganancias a la compafiia?

e ;Qu¢ diferencia un cliente rentable de un cliente comun?

e Cbémo se puede segmentar la poblacion de clientes con respecto a la variable

que se quiere predecir?

e En el caso especifico cudles son los clientes con alta probabilidad de retirarse?

e ;Cual de las variables de caracterizacion de un cliente proporciona la mayor
cantidad de informacién sobre si un cliente se dard por terminado: ;La edad?
(La ocupacion? ;Lugar de residencia? ;Ingresos? ;Cantidad de llamados al

servicio al cliente? ;Cantidad de registros de quejas?
6.1 Comprensién y preparacion de los datos

La comprension y preparacion de los datos es la etapa del proceso
en el que apoyado en el conocimiento de la informacion y su estructura se prepara para
responder las preguntas planteadas por el negocio en la primera etapa y asi ayudar en el

la toma de decisiones.

En el caso de estudio Churn las preguntas planteadas generan los
siguientes problemas o situaciones a resolver: ;Tengo disponible toda la informacion
necesaria? ;Cudles son las posibles fuentes de informacion a usar? ;Qué tanto de esa
informacion es externa o interna? (El costo de conseguirla? ;Cual es el formato en que
esta disponible? ;Es necesario algun proceso adicional para acondicionarla para el

analisis?

Como se menciond en el capitulo 2 de esta tesis Open Smartflex
es una plataforma que permite modelar procesos y registrar informacion asociada a las
operaciones en todo el ciclo de negocio de las empresas de Servicios de

telecomunicaciones, soportando la atencion a clientes CRM (Customer Relation
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Manager), procesos operativos y administracion de la fuerza de trabajo OSS
(Operations Support Sytems) y procesos de facturacion y recaudo BSS (Billing
Support Systems).

La fuente de informacion para analizar el caso sera tomada del
modelo de datos de Open Smartflex el cual es un aplicativo que permite gestionar
informacion de los clientes y registra esta informacion en bases de datos relacionales y
de forma estructurada. Es decir la informacion estd registrada en Tablas y esas tablas

estan relacionadas con otras que complementan la informacion.

Para este caso se analizard el modelo de datos de Smartflex CRM
donde se encuentra informacion comercial del cliente. Para un analisis mas profundo se
podrian incluir otras fuentes de datos como informacion de facturacion e infraestructura,
o fuentes externas como redes sociales o informacién disponible de centrales de riesgo y

comportamientos de crédito.

Es necesario aclarar que la no inclusion de estas fuentes no afecta
el objetivo final de esta investigacion que es el disefio de estrategias a partir del analisis
de datos, definir retos asociados y patrones que permitan definir una metodologia para

el desarrollo de estrategias a partir del andlisis de datos.

El Set de datos a analizar contiene informacion demografica del
cliente como edad, género y ubicacion, asi como el comportamiento con respecto al
servicio de los ultimos meses, esta base de informacion o muestra se toma
especificamente para la ciudad de Buenos Aires Capital Federal y para un solo tipo de

producto.

A partir de la informacion en el CRM se busca establecer un
conjunto de variables o asociadas al cliente que permita caracterizar al cliente y
responder preguntas asociadas. La informacion basica del subscriptor esta registrada en
el la Entidad (Tabla) Ge Subscriber y a partir de esta tabla y otras tablas relacionadas

en la base de datos se construira el Set de datos a analizar.

El dato unico que identificara el cliente es el id de suscriptor, este
permitird tener informacidn asociada al tipo de cliente, la informacién adicional como
Edad y Género esta asociada a la entidad ge subs general data, de la tabla ab_address

se obtiene la direccion, la localidad, de la tabla suscripcion se obtiene informacién como
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el plan de facturacion, el segmento de mercado, y el scoring, que es una puntuacion

dada por reglas de negocio dependiendo del movimiento de la cuenta en cuanto a

consumos, servicios adquiridos, dindmica de pago, y

asociada a la entidad de

solicitudes se puede encontrar el historial de peticiones registradas; llamadas, dafios

reportados al servicio, reclamos entre otras.

Segun la informacion recopilada en las entrevistas con los

expertos se escogen los datos para armar el Data Set.

Tabla 1 Atributos del Set de Datos

CAMPO DESCRIPCION
SUBSCRIBER ID Id@ntiﬁcador interno del Subscriptor o
- Cliente
EDAD Edad del cliente
GENERO Genero del cliente
TIPO SERVICIO Tipo de Servicio contratado
PLAN DE FACTURACION Plan de facturacion
TIPO DE SUBSCRIPTOR Tipo de suscripcion
Segmento de mercado al que pertenece,
SEGMENTO DE MERCADO residencial, corporativo, salud, gobierno

otros.

TIPO DE_COBRO

Forma de pago, en casillas, Débito
automatico

SHAPE (GEO-LOCALIZACION)

Ubicacion geografica, coordenadas (x,y)

BARRIO

Barrio donde se encuentra el cliente

SCORING Calificacion de cliente
Esta variable permite conocer el estado de
ESTADO DE CORTE cor‘te del producto, suspe.ndld.c’), retirado,
activo, en proceso de activacion o proceso de
baja.
CALLS Llamadas al servicio al cliente en los ultimos
tres meses.
SERVICES Dafios registrados en los tltimos 3 meses
RECLAMOS Reclamos registrados en los tltimos 3 meses
CHURN Variable objetivo, indica si el cliente dejo el

servicio (1) o permanece activo (0)

Se analizard una base de informacion (Data Set) de la compaiiia

con 70.939 registros de suscriptores del producto Internet localizados en la ciudad de

Buenos Aires. Para el analisis y extraccion de la informacion detallada anteriormente se
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usaron herramientas de extraccion de datos como PL/SQL ya que la base de datos esté
sobre un motor de Oracle, base relacional de datos en formato SQL, para su
transformacion se utilizd6 Python e insercion en la base de datos no relacionada de
analisis Elastic Search, base de datos no relacional que ofrece un mejor performance en

el analisis de datos.

6.2 Modelado y evaluacion

Para lograr una mejor comprension de los datos y obtener
informacion valiosa de estos es necesario explorarlos con herramientas de visualizacion
que acerquen el objeto de estudio a quien toma decisiones, una cantidad de variables
mayor a tres dimensiones dificulta el entendimiento y hace que se tomen decisiones sin

contemplar el universo total de variables y sus dependencias.

Para iniciar el andlisis exploratorio de los graficos responderemos
a preguntas planteadas como ;Quiénes son nuestros clientes?, ;Cudntos y donde estan
ubicados? ;Su género y edad? ;Su comportamiento con el servicio al cliente? ;Ha

reportado dafios o reclamos?

Del conjunto de datos a analizar, especialmente para el caso de
estudio, Disefo de estrategias de retencion, es necesario saber cudntos de los clientes
que se dieron de alta en el ultimo afio permanece y cuantos de ellos dieron por
terminada la suscripcion y asi saber en cudl porcion del mercado capturado se debe

enfocar las estrategias.

Segun la informacion analizada tenemos que un 3% da por

retirado su contrato y es en esta porcion del mercado que se enfocara el analisis.

(Como estan distribuidos demograficamente todos los clientes?
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Clientes por Barrio

PALERMO - - - - - - - £ ® Cantidad de Clientes
RECOLETA §
CABALLITO
BALVAMERA |
ALMAGRO
BELGRANG 3
FHORES §
VILLA URQIUIZA |
VILLA CRESFO §
SAM NICOLAS £
MONSERRAT |
NUNEZ |
PQUE. CHACABUCO |
COMSTITLECION
WILLA DEWVOTO ¢
WVILLA DEL PARQUE —§
SAN CRISTOBAL
COLEGIALES |
BARRACAS ¢
RETIRG

Barrio

2,000 4,000 6,000
Cantidad de Clientes

llustracion 177 -- Distribucidn de los clientes por barrio se listan los primeros 20 barrios.

LY cuanto de la porcion del mercado aporta cada ubicacion al

universo de clientes?

€ ®PALERMO
@ RECOLETA
@ CABALLITO
BALVANERA
ALMAGRO
PALERMO (19.69%) @ BELGRANO
FLORES
@ VILLA URQUIZA
VILLA CRESPO
SAN NICOLAS

VILLA CRESPC {5.44%)

VILLA URQUIZA (7.15%) f\

FLORES (7.96%)

RECOLETA (13.54%)

BELGRANO (9.06%)

ALMAGRO (9.51%) CABALLITO (12.57%)

BALVANERA (9.77%)

llustracion 18 -- Grafico de torta participacion de clientes en el mercado por barrio

(Cuantos de estos son hombres o mujeres y en qué rangos de
edades? Esta informacion puede ser importante en el momento de disefiar una campafia

de retencion para saber a cudl segmento de mercado direccionarla.
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Clientes por genero y rango de edad
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llustracién 199 -- Clientes por género y rango de edad

También es necesario saber donde estan localizados y cuéles son

las areas de calor, es decir donde més productos estén contratados.
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llustracion 20-- Mapa de Calor de servicios contratados

La siguiente imagen muestra un Dashboard o Tablero de Control
en el cual se puede profundizar en la visualizacion de los datos y explorar cada variable

individualmente y como ¢ésta afecta a las otras dimensiones:
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llustracién 21 -- Cuadro de Control

En el caso Retencion de Clientes la investigacion se centra en
quienes dieron por terminado el contrato y se excluyen los que contintian activos y asi

encontrar patrones que permitan conocer mejor esta porcion del mercado.

@ Cantidad de Clientes

Barrio

Cantidad de Clientes

llustracién 22 -- Diagrama de Barras de cliente en retiro se listan primeros 20 barrios

La imagen anterior muestra la distribucion por barrio de los
clientes que se dieron de baja, al contrario que en imagen inicial donde se mostraba todo
el universo de clientes y el barrio con mas productos era Palermo en esta imagen el

barrio con més productos en retiro es el barrio Flores. A primera vista podemos
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concluir que el retiro no responde a densidad de productos instalados por barrio pues el

barrio con mas productos activos no fue el primero con mayor niimero de retiros.

Cantidad de Clientes 7,537 Cantidad de Clientes 111

Barrio PALERMO Barrio FLORES

Barrio Count Barrio Count
PALERMO 7.438 FLORES 1M1
RECOLETA 5110 BALVAMERA 110
CABALLITO 4,715 PALERMO 99
BALVAMERA 3,630 CABALLITO 95
ALMAGRO 3,567 CONSTITUCION 94
BELGRANO 3,432 RECOLETA 73
FLORES 2,937 ALMAGRO 71
VILLA URQUIZA 2,676 VILLA URQUIZA 59
VILLA CRESPO 2,049 FLORESTA 58
SAN NICOLAS 1.984 LA BOCA 55

llustracién 23 -- Comparativo de Productos vs Retiros por barrio

De la comparacion entre estas dos graficas podemos concluir que
existe mas probabilidad de que una persona dé por terminado su contrato en alguno de
los barrios listados en la grafica de retiros si evaluamos el conjunto de clientes como un
universo completo pero como el objetivo es segmentar y encontrar patrones de
comportamiento es necesario evaluar esta conclusion barrio por barrio ya que hay cosas
que el grafico no alcanza a decir y es cuanto es esa probabilidad, se sabe de las graficas
que hay barrios con pocos servicios contratados comparativamente con otros barrios

pero con una tasa de desercion es mayor.
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Tabla 2 Tasa de desercion por barrio se listan los primeros 12

VERSAILLES 221 20 9.05
CONSTITUCION 1,239 94 7.59
FLORESTA 851 58 6.82
PQUE. PATRICIOS 731 45 6.16
LA BOCA 1,045 55 5.26
NUEVA POMPEYA 848 43 5.07
PQUE.

AVELLANEDA 758 38 5.01
SAN CRISTOBAL 1,132 55 4.86
BOEDO 1,043 49 4.7
MONTE CASTRO 712 33 4.63
VILLA RIACHUELO 307 14 4.56
LA PATERNAL 302 13 4.3

El cuadro anterior nos indica valores conocidos como la cantidad
de productos activos, la cantidad de productos en retiro y adicional, ordenado por este
campo calculado, muestra la tasa de desercion o en términos matematicos la frecuencia
base, o frecuencia de ocurrencia del evento, calculada como (n/n+m) *100 donde N es
la cantidad de eventos del tipo que se estd estudiando y m es la cantidad del otro tipo, en
el caso de estudio; n= cantidad de productos en retiro y m= cantidad de productos que

permanecieron activos.

A diferencia de los graficos anteriores y si se ordena esta vez por
la nueva variable, tasa de desercion, se encuentran listados los barrios que no aparecian
en las primeras graficas donde se mostraba la cantidad de ocurrencia del evento, esto
quiere decir que hemos ganado conocimiento o informacion respecto del conjunto de

datos o poblacion y de la variable que se busca predecir.

Si se requiere disefiar un proceso que permita predecir quién se
dara de baja es necesario construirlo a partir de modelos matematicos evaluando la
cantidad de informacién que aporta cada una de las variables del set a la prediccion del

objetivo, en este caso la variable Churn.

Como podemos segmentar la poblacion con respecto de la variable
que se quiere predecir, cual modelo usar para este propdsito. En el parrafo anterior se

introduce un concepto fundamental en la ciencia de datos y la mineria de datos y es la
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cantidad de informacién, esta es la cantidad que reduce la incertidumbre sobre algo

entre mas certeza se tenga sobre el objetivo mejor es la informacion ganada.

Entendiendo el concepto de ganancia de informacion y teniendo
como objetivo reducir el churn y tomar mejores decisiones con respecto al objetivo, el
siguiente paso es preguntarse por si existen mas variables que podamos correlacionar
con la variable objetivo y que permitan aumentar nuestro conocimiento sobre la

poblacién estudiada y que permita la reduccion de la incertidumbre.

Para continuar con el analisis tomaremos como muestra uno de los

barrios con mayor tasa de desercion: Constitucion.

. Buenos ~
Aires

© OpenStreetMap Eontributérs | Elastic Maps Service

llustracién 24 25-- Mapa de Calor de retiros con filtro constitucion

En la siguiente grafica se muestra la cantidad de clientes en Retiro
por género y rango de edades. Como se observa la cantidad de mujeres y hombres no
aporta gran cantidad de informacion y pero el rango de edad si caracteriza mejor un
posible caso de retiro. Finalmente podemos concluir que la cantidad de retiros no

depende del género pero esta fuertemente relacionada con la edad del suscriptor.
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Total Clie
Cantidad mujeres

DE 20a 35 De 35a 350 Ded0a7d
llustraciéon 26 -- cantidad de clientes en Retiro por género y rango de edades.
Las otras variables de analisis seleccionadas en el estudio es el
Scoring, que es una calificacion del cliente dada por la empresa dependiendo del uso del
producto, dinamica de pago, cantidad de llamadas al servicio al cliente. Para mostrar
las variables en un mismo cuadro, se selecciona un cuadrante de calor y ver el
comportamiento dependiendo de la variacion de cada una de ellas. El eje X da

informacion sobre la calificacion y el eje y sobre la cantidad de llamadas.
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llustracién 27 -- Cantidad de retiros por llamadas y Scoring

De esta podemos deducir que no importa el nimero de llamadas la
mayor desercion se da en clientes con Scoring 6 incluso sin haber llamado al servicio en

los ultimos meses.

Con este analisis visual preliminar se puede concluir que existen
variables que aportan a la prediccion de la variable objetivo y también que no todas las
variables aportan informacion y en consecuencia no es necesario tenerlas en cuenta

dentro del modelado y evaluacion.

A medida que vamos avanzando en el analisis preliminar de la
informacion se gana conocimiento sobre la poblacion estudiada, encontrando atributos
que aportan informacion es la base de un método de prediccion conocido como arboles

de induccién.

Un modelo es una representacion de la realidad creado para servir
a un proposito, en ciencia de datos un modelo predictivo es una representacion
matematica o logica para la estimacion de un valor desconocido de una variable de
interés, en este caso predecir cudles clientes daran por retirado su contrato es el

propdosito.
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Para la prediccion del Churn se requiere construir un modelo que
permita determinar la posibilidad de retiro de un cliente como una funcién de atributos
descriptivos de la cuenta del cliente como numero de llamadas del servicio al cliente,
scoring; funcién del uso y de la dindmica de pago del cliente, e informacién

demografica como el barrio, edad y género.

Al seleccionar las variables que aportan mas informacion el
objetivo es llegar a que el grupo resultante después de la segmentacion sea tan
homogéneo como sea posible, es decir que sea puro. Si cada miembro del grupo tiene el
mismo valor para la variable objetivo se puede decir que el grupo es puro, en casos
reales como el caso de estudio llegar a un grupo homogéneo es complejo teniendo en
cuenta la cantidad de variables analizadas, pero se busca optimizar la pureza del grupo

cuanto sea posible y asi tomar decisiones mas acertadas.

Para problemas en los que se requiere clasificar se puede resolver
creando una formula matematica que evallie que tan bien cada atributo parte el set de
datos en segmentos mas puros. En la industria y en la ciencia actualmente para resolver
este tipo de situaciones se usa el Machine Learning (aprendizaje de maquina) el cual
consiste en ensefar a las maquinas a tomar decisiones a través de un algoritmo o

conjunto formulas logicas y matematicas que describen el modelo de comportamiento.

Uno de los métodos para abordar problemas en los que se necesita
segmentar un elemento dado un conjunto de elementos con diferentes atributos es la
clasificacion, y la metodologia de aprendizaje de maquina es supervisada. Se dice que
es supervisado porque para un conjunto dado se conoce la variable objetivo y es
dependiendo de esta variable y la proximidad con otros elementos que se realiza la

clasificacion del nuevo elemento con variable objetivo desconocida.

La similitud entre elementos del conjunto permite describir y
solucionar muchos de los problemas en los negocios que son abordados desde la
ciencia de datos. Si dos elementos, clientes, compaiiias, productos comparten
caracteristicas y de alguna forma son similares también compartiran otras caracteristicas
desconocidas, es decir que pertenecen a una misma vecindad. Muchos de los
algoritmos estan basados en este concepto agrupando y ordenando por el atributo

correcto.
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El procedimiento para usar el concepto de vecindad o similitud
como modelo predictivo consiste en dado un nuevo elemento donde queremos predecir
la variable objetivo se requiere evaluar o entrenar en términos de mineria de datos, un
set de datos de muestra y seleccionar los elementos que comparten mayor similitud con
el nuevo elemento y de esta forma, basado en el algoritmo de vecinos cercanos (k-

Nearest Neighbors) predecir la variable objetivo para este elemento.

El método de los k vecinos mas cercanos (en inglés, k-nearest
neighbors, es un método de clasificacion supervisada que sirve para estimar la funcion
de densidad. Este método estima el valor de la funcion de densidad de probabilidad
o directamente la probabilidad de que un elemento X pertenezca a la clase C a
partir de la informacion proporcionada por el conjunto de elementos de muestra o set de

entrenamiento.

En el reconocimiento de patrones, el algoritmo k-nn es usado
como método de clasificacion de elementos basado en un entrenamiento mediante

ejemplos cercanos en el espacio de los elementos.

El procedimiento para la evaluacion analitica consistio en separar
los datos de trabajo en data de entrenamiento y datos de evaluacidn para que a través del
algoritmo K-nn de la libreria de analitica “sklearn” de Python, lenguaje de

programacion y de uso libre y con librerias disponibles en internet con cddigo abierto.
Entrenamiento del set de datos:

Para lograr esto, se crea un objeto Dataframe (Similar a una tabla
Excel) el cual se limpia, esto quiere decir: se eliminan valores nulos y valores que
puedan no ser reales distorsionando la data, en este caso el DataSet original previo al
proceso de limpieza contenia valores de edades superiores a 100 afios, y en otros casos
entre los 0 y 10 afios, para el caso de una compania de Telco estos valores no son
posibles. Finalmente se eliminan las columnas que no van a ser procesadas por el

algoritmo de clasificacion.

el DataSet que queda después de la limpieza se divide en data de
Testing y en data de entrenamiento, esto con el fin de tener data para realizar el modelo

y data para testear el modelo, al procesar este Data set con el algoritmo Knn se clasifica
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a cada uno de los elementos del set de datos de entrenamiento, creando una instancia de

entrenamiento de los elementos.

Posterior a esto se procesan los elementos que no fueron utilizados
para el entrenamiento del algoritmo con la funcion de evaluacion de la libreria K-nn y
esta arroja la probabilidad de que el elemento evaluado pertenezca a la clase de la

variable objetivo comparandolo con su valor real.

En el caso de estudio se tomo6 la muestra y se evalu6 el 30% de los
elementos del conjunto, este algoritmo clasifico a cada uno de los elementos ingresados
en la muestra en una vecindad de 7, esto quiere decir que toma el valor dependiendo de
los 7 vecinos mas cercanos, y con la muestra define una funcién de distribucion la cual
se evalua con los nuevos elementos entrantes, prediciendo en este caso de estudio con

una precision del 97.2%.

Para definir el nimero de vecinos se debe simular el modelo con
los diferentes valores de vecinos cercanos. Esto quiere decir medir la exactitud

(Accuracy) de la prediccion evaluando el modelo con los diferentes valores posibles.

k-NN: Evaluacion de Niamero de vecinos

1.000 == Exactitud del Set de testeo
=== Exactitud del Set de entrenamiento

0995

=)
o
Il
=

0.985

Exactitud - Accuracy

0980

0.975

0970
1 2 3 4 5 6 ¥ 8

Numero de Vecinos
llustraciéon 28 — K-NN Evaluacion de Exactitud dependiendo del nimero de vecinos
Del modelamiento nos queda que dadas las condiciones de entrada
(Variables conocidas) valores de cada atributo, el modelo es capaz de predecir con un
97.2% la probabilidad de que un cliente dé por terminado su contrato, de implementarse
este algoritmo en la base de clientes permite tomar acciones en el momento y asi evitar

pérdidas de clientes y por lo tanto pérdida de ingresos.
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El uso de anélisis de datos para obtener informacion valiosa de
negocio y la incorporacion de herramientas automadticas de decision es cada vez mas
usado y necesario en la industria. Las oportunidades de implementar un sistema
aprendizaje automatico (Machine Learning) son amplios: predecir negociaciones
comerciales, predecir tendencias de consumo, mejoramiento de la produccion, medicina
personalizada, educacion, desarrollos de infraestructura, eco-movilidad, agricultura,
consumo energético, apoyo judicial, analisis macroecondémicos, desafios éticos, lucha
contra la corrupcion y equidad social, esta tecnologia estd modificando el desarrollo de
las actividades del hombre, no existe un campo de aplicacion asociado a la ciencia

donde no sea aplicable.

“Estamos en los albores de una tecnologia que se constituye en un
nuevo factor de produccion. La inteligencia artificial, guiada por una sabia y renovada
vision humanista puede contribuir a consolidar una integracion regional predictiva e
inclusiva para todos los latinoamericanos”. Revista BID (Banco Interamericano de

Desarrollo (BID, 2018).

A continuacién se presentan ejemplos de casos de uso en los que
soluciones de tipo Data Analytics pueden ser implementadas en las empresas
operadoras de servicios de telecomunicaciones con el fin de obtener informacion valiosa
a partir de los sistemas de informacion de la compaiia e integracion con fuentes
externas de datos. Estos casos buscan mejorar el desempefio en la industria de las

telecomunicaciones desde una mirada transversal en los procesos de negocio.

Los casos estan relacionados con los procesos de negocio

definidos en el modelo ETOM que se abordaron en el capitulo 2.1 de este documento:
Mercadeo y ventas:

e Monitoreo del mercado y tendencias de consumo.

e Empaquetamiento de productos para generar ofertas atractivas.

e Ofertas personalizadas en tiempo real durante navegacion, por tipo de

dispositivo, basado en la localidad, durante interaccion en vivo.

e Publicidad inteligente basada en el historial de navegacion.
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Producto:

Definicion y desarrollo de producto.

Analisis de introducciéon de productos.
Optimizacion del desempefio de los productos.
Andlisis de probabilidad de compra.

Reduccion de errores en el proceso de 6rdenes de trabajo.

Administracion de Clientes y Servicio:

Planes de atencion personalizados.

Interaccion personalizada en tiempo Real.

Prediccion de la motivacion de Churn.

Célculo de probabilidad de aceptacion de ofertas en tiempo real.
Atencion al cliente proactiva.

Optimizacion de auto instalacion del cliente.

Recursos e infraestructura:

Andlisis predictivo de fallas en la red.
Deteccion de fallas por localidad y auto recuperacion.
Optimizacion de la asignacion de érdenes técnicas.

Optimizacion de rutas de servicios técnicos.

Operacion de la compaiiia:

Deteccion de fraudes.
Informe de trafico analizando el trafico en la red.

Analisis de perfiles.
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Para poder explotar el potencial de informacién que hay en las
compaifiias y empezar a generar valor a partir de los datos se necesita de una estrategia
orientada a datos que permita acondicionar a la compaiiia con este nuevo modelo de
administracion, disefiar politicas, destinar recursos, capacitar personal y generar una
cultura de datos que permita explotar la informacion que existe tanto en los sistemas

internos como en el entorno, en términos generales implementar una estrategia de datos.

6.3 Implementacién

Crear un modelo que defina el comportamiento de la variable de
estudio, Churn o probabilidad de dar por terminado el contrato en nuestro caso, es una
de las tareas del proceso de toma de decisiones pero para que este modelo se convierta
en parte de la estrategia de la compaiiia se tiene que articular el andlisis de las variables
con las acciones a tomar, y que estas sean formuladas y ejecutadas de manera

apropiada y que sean transversal a toda la organizacion.

La ejecucion de una estrategia exitosa debe involucrar a todos los
niveles de la compaiiia y cada uno de estos niveles debe entender la importancia de
poner los datos como el eje en la toma de decisiones. “El éxito de la formulacion de la
estrategia no garantiza una implementacion exitosa de la estrategia. Siempre es mas

dificil hacer algo (implementar la estrategia) que decirlo” (David, 2013).

Los lideres de los negocios (Administradores, Managers) en esta
nueva era deben fortalecer la cultura de los datos en sus organizaciones y comprender
que una clave de éxito de las companias en el siglo XXI es el entendimiento de ellos,
especialmente cuando se pone en consideracion la velocidad de generacion de
informacion y la evolucion de las herramientas para el anélisis. Entendiendo estos dos
factores como amenaza y oportunidad respectivamente, debe desarrollarse la fortaleza
del analisis y toma de decisiones a partir de la generacion de valor en los datos, es decir

una estrategia con enfoque en los datos (Data Strategy).

Seglin el Tablero de control comercial el Churn voluntario para el
mes de diciembre de 2017 y del producto Television fue de 1.16% y el valor estimado
de cada cliente (Fuente interna Anélisis Customer Care) esta calculado en USD1000
seglin estas dos premisas la suma de las pérdidas al afio por este concepto representa

alrededor de USD 22.668.000 es por esto que predecir quien va a dar por retirado su
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contrato es un objetivo estratégico para la compafiia y se constituye en clave de éxito

para el alcance de la estrategia corporativa.

En un mercado saturado y altamente competitivo como el de las
telecomunicaciones donde el incremento de una tarifa, una mala experiencia con el
servicio al cliente o un error en la facturacion pueden derivar en la pérdida de un
contrato comercial, mantener una buena relacion con el cliente y mantenerlos

satisfechos no es una tarea facil.

Es por esto que cada vez los operadores deben enfocarse en
introducir ofertas personalizadas para retener al cliente y atender a cada cliente de
manera diferenciada, es en esta dimension donde se conjuga la necesidad de involucrar
técnicas de Data Science (Big Data, Machine Learning, Mineria de datos) que permita
analizar la cantidad de clientes y la cantidad de informacidon que ellos producen a una

velocidad que permita tomar decisiones de forma adecuada.

Para el caso de estudio en el que se propone modificar el proceso
de toma de decisiones y llevara a la compaiia en otra direccion, los cambios desde la
administracion estratégica son extensos ya que implica modificar procesos, cultura y

soportarla.

Entre las responsabilidades administrativas centrales para la
implementacion de las estrategias estan: establecer objetivos anuales, disefiar politicas,
asignar recursos, modificar la estructura organizacional existente, reingenieria y/o
reestructuracion, desarrollar una cultura de apoyo a la estrategia, adaptar procesos de

produccioén y operaciones, desarrollar una funcion efectiva de recursos.

El principio de la ejecucion de una estrategia enfocada en Datos
es el mismo que el de cualquier estrategia. La estrategia actia como una hoja de ruta
que ayuda a estructurar acciones y a dimensionar todo lo que se necesita para que se
consigan las metas planteadas, esto involucra establecer objetivos, asignar recursos
para realizar inversion en infraestructura, disefiar politicas con enfoque en datos,
trabajar en la cultura organizacional que apoye la estrategia de datos, modificar los
procesos de produccion y operaciones; recolectar informacion, invertir en herramientas

de andlisis de datos, generar acciones que afecten la operacion a partir de los hallazgos
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en los datos, emplear nuevos talentos, capacitar al personal actual, entre otras

actividades que garanticen el éxito en la implementacion de la estrategia.

6.3.1 Establecer objetivos

Los objetivos son el soporte para la implementacion de estrategias
ya que representan la base para la asignacion de recursos, y son el mecanismo para la
evaluacion gerencial, adicional son el principal instrumento para monitorear el progreso

y establecer las prioridades dentro de la organizacion.

Normalmente los objetivos estdn definidos en términos
financieros, participaciéon de mercado, procesos internos de negocio y recursos
humanos. En términos de una estrategia de datos los objetivos ademas deben ser
consecuentes o estar alineados con las preguntas que se quieren resolver tal como se

menciono en el punto 4.3.2 Definicion de preguntas claves de este documento.

Estos objetivos deben ser de corto plazo (9 a 12 meses), deben
involucrar a més de un area de la compania, tener un responsable; area y gerente, deben
ser medibles y tener un tiempo limite de consecucion y que genere una ventaja

competitiva o financiera.

nov-16 oct-17 nov-17 Var.vs afio
War.vs Mes pasado

25.0 23.0 245 pasado
Vtas Ingresadas 2,887 2,679 2,584 @ 20% -B.7%
*Vtas Pendientes 15,455 17,020 20913 @ -17.4% b -11.2%
Altas 2,229 2,234 1,989 @ 16.7% Q 41%
Demanda de Bajas -4,127 -3,849 -3,858 @ 15.2% Q. 7.7%
Bajas Voluntarias -1,912 2,007 -2,051 @ 17.9% @ 266%
Recuperos Voluntarios 431 472 434 3 9.5% @ 229%
Bajas Metas Voluntarias -1,480 ~1.585 -1,567 @ 20.6% @ 275%
Churn voluntario 1.03% 1.03% 1.12% "-_ 0.0% @ 02%
*Bajas Netas Mora -11, 492 9,610 -11,142 [ 713% @ -87%
Churn Mora 0.32% 0.28% -0.33% B} -0.2% @ -12%
*Captura Gestion 7,229 6,474 792 @ 11634% @ 03%
*Ajuste 473 &3 145 - -
*Captura Total 7,678 6,562 937 @ 1002.3% @ 21%

llustracion 29 -- Tablero comercial Cabletelco Diciembre 2017

Las respuestas a las preguntas claves de negocio deben

mostrarnos el estado actual de la compafiia, sirven para priorizar las problematica,
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asegurar el uso de tiempo y recursos de la forma mas efectiva y enfocarnos en las

soluciones.

El tablero comercial de la compania de telecomunicaciones
muestra el mes de diciembre 2017 comparado con los dos meses anteriores y el valor
para el mismo mes en el afio anterior. Si vemos el mes de diciembre las bajas
voluntarias fueron 1889 para uno de los tipo de producto ofrecido por la compaiia, pero
en total se registraron 2419 retiros (Intenciones de retiro) de las cuales se evitaron 530
bajas, evitar estas bajas se conoce como recupero y es un medidor de la efectividad de la

estrategia de Churn.

Teniendo en cuenta que el objetivo del caso de estudio es el apoyo en las
estrategias de retencion de cliente mediante andlisis de datos se toma como objetivo
estratégico disminuir la tasa de Churn en la compafiia en un 20% en los siguientes 12

mescEs.

Diagrama causa-efecto entre factores

Financiera

Clientes

Procesos
internos

Aprendizaje
Y

i -

llustracion 30 -- Diagrama de causa y efecto entre factores criticos del negocio
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El diagrama anterior muestra la relacion entre el objetivo
estratégico o iniciativa de negocio con los demads factores organizacionales. Se puede
deducir que una disminucion del Churn generaria ingresos a la compaifia, teniendo en
cuenta que cada cliente esta valorado en 1000USD reducir la tasa de Churn al 20%

evitaria una pérdida de ingresos relacionada directamente con el objetivo.

Es asi como un objetivo estratégico relacionado con los procesos
a través de toda la organizacion aporta en la consecucion de los objetivos financieros y

responde a los intereses del directorio o grupo de accionistas de la compaiiia.

Adicional también se muestra la relacion entre el objetivo y los
procesos internos de analisis de datos, como prediccion del churn, la automatizacion de
la atencidn al cliente, o el monitoreo de la calidad del servicio, lo cual son procesos que
afectan directamente la tasa de retiros y para los cuales se requiere tener condiciones
que permitan alcanzar el objetivo; como personal capacitado, una cultura orientada a la
estrategia de datos, politicas que permitan desplegar la estrategia y una estructura

organizacional que soporte esta forma de orientar la estrategia.

6.3.2 Politicas de datos

Los cambios en la direccidon estratégica de una empresa no son
automaticos. Las politicas cotidianas son necesarias para hacer que una estrategia

funcione.

Las politicas facilitan la solucién de problemas recurrentes y
guian la implementacion de una estrategia. En términos generales, la politica se refiere a
los lineamientos especificos, métodos, procedimientos, reglas, formas y practicas
administrativas establecidas para respaldar y fomentar el trabajo hacia el logro de metas

conocidas. Las politicas son instrumentos para la implementacion de estrategias.

Las politicas establecen limites y restricciones sobre el tipo de
acciones administrativas que se pueden aplicar para recompensar o sancionar conductas;
aclaran lo que se puede y no se puede hacer en el logro de los objetivos de la

organizacion.

6.3.3 Creacidén de una cultura de apoyo a la estrategia de datos
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La cultura organizacional se puede definir como el
conjunto de percepciones, sentimientos, actitudes, habitos, creencias, valores,

tradiciones y formas de interaccion entre los grupos existentes en las organizaciones.

Para la implementacion de una estrategia exitosa los
lideres deben esforzarse en conservar, reforzar y utilizar aspectos de la cultura existente
que apoyen las nuevas estrategias propuestas, saber reconocer y reemplazar cuales
aspectos de la cultura actual no se alinean con la nueva estrategia y tener la habilidad
de crear nuevos conjuntos de valores, mitos, creencias y demas aspectos que permitan

su despliegue o implementacion.

Una cultura que soporte la estrategia de datos entiende
estos como un activo de la compaiiia, y se busca que esto sean aprovechados de manera
efectiva en todos los niveles de la organizacion con el objetivo de hacer mejoras que
generen; mejores decisiones de negocio como un mejor entendimiento de los clientes
permitiendo mejorar los esfuerzos de marketing, hacer mas eficiente la cadena de
abastecimiento y produccion, soportando los procesos de calidad reduciendo la cantidad

de reclamos, disefiando nuevas opciones de generar ingresos entre otros.

El cambio hacia una estrategia de datos debe ser
responsabilidad del directorio de la compaiiia y debe bajar el compromiso a todos los
niveles corporativos e involucrar al resto del personal, esta es la forma como se
construyen los mitos y se crean héroes o heroinas, muchas de las iniciativas en analisis
de datos vienen de la base operativa quien es la que se enfrenta dia a dia a las

situaciones del negocio.

La responsabilidad de los directores es crucial para que la
implementacion de sistemas de andlisis de datos como apoyo a la estrategia y toma de
decisiones sea exitoso, se le dé la importancia que requiere y no sea considerado como

otro proyecto del area de tecnologia sino como el soporte de la estrategia.

“Una cultura de datos es sobre todas las personas a través de la compaiia entendiendo el

valor de los datos y como pueden estos ayudar al éxito del negocio” (Marr, 2017).

Uno de los factores claves en la creacion de la cultura es la

comunicacion; lideres y administradores deben agendar tiempos de actividades con el
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fin de comprometer a las personas con la estrategia de datos, reforzando sobre la

importancia y los beneficios que ésta puede generar.

Una buena opcidn para construir una cultura de datos es exponer
los resultados de acciones realizadas, o usando casos de usos de otras compaifiias donde
se evidencie los impactos de haber adoptado estrategia de datos, construir una narrativa

propia con casos de éxito que ya se han demostrado y probado en la organizacion.

Dar acceso a toda la organizacion de la informacion disponible,
sentirse comodos con el uso de datos para guiar las decisiones, generar propiedad

intelectual de los desarrollos de analitica.

6.3.4 Estructuray estrategia de Datos

El propodsito de una organizacion es lograr un esfuerzo coordinado
para la consecucion de objetivos, definir las tareas y funciones, las relaciones de
dependencia, reporte de actividades y alcance de objetivos, como las responsabilidades
y niveles de responsabilidad permiten ubicar a los individuos dentro de la organizacion

y dimensionar sus alcances y limitaciones.

“Combinar puestos para formar departamentos genera una
estructura organizacional, un segmento de control y una cadena de mando. Los cambios
de estrategia a menudo requieren cambios en la estructura porque se pueden crear,
eliminar o fusionar los puestos. La estructura organizacional dicta como se asignan los

recursos y como se establecen los objetivos en una empresa” (David Fred R, 2013).

Los cambios en la estrategia normalmente requieren cambios en
la estructura organizacional ya que la estructura determina la forma en que se
establecen los objetivos, se conciben las politicas y principalmente como se asignan los
recursos. Si una organizacion estd organizada por zonas geograficas de esta manera se
estableceran los recursos si es por funciones entonces los recursos se asignan

funcionalmente.

El rapido crecimiento en el volumen de datos, la velocidad de
generacion y la eficiencia de las herramientas de andlisis estd modelando el entorno y
las empresas y organizaciones tienen la necesidad de encontrar valor y apoyar la

estrategia y su crecimiento en esta nueva forma de mundo a la que se enfrentan.
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Una de las formas en la que se evidencia esta transformacion
dentro de las organizaciones es la aparicion del area de Big Data y Analytics, donde se
requiere personal que entienda el negocio pero también cuente con habilidades de

analitica y pueda operar o configurar herramientas para el analisis.

Se requiere un responsable de la inversion en estas herramientas y
proyectos, ser capaz de valorar cudl iniciativa de negocio ofrece un mejor retorno de la
inversion, es por esto que las organizaciones en sus grupos de tecnologia o informatica
ha aparecido el lider o gerente de Data Analytics, dando paso a funciones y
responsabilidades antes inexistentes en las compaiias obligando a las organizaciones a
redefinir la estructura permitiendo definir roles, funciones, dependencias y recursos

disponibles.

En la organizacion del caso de estudio se tiene una organizacion
funcional, es decir una direccion por funciones, en la cual hay un directorio de
accionistas y debajo del directorio un CEO, encargado de la gerencia en general y que
responde al directorio, y dependiendo de éste se encuentra, entre otras, la oficina de

informatica y operaciones.

llustracién 31 -- Organigrama funcional hasta el nivel de directorio y las gerencias
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En la oficina de informadtica y operaciones, a cargo del CIO, se

encuentra la generencia de desarrollo e implementaciones, la cudl se encarga de evaluar

proyectos, desarrollarlos e implementarlos para que sean operativos a la compaiiia.
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llustracion 32 -- Diagrama de la oficina de Informatica y Operaciones

Adicional a los sistemas de informacion, ttiles a la operacion y

principal fuente de datos internos, empiezan a aparecer dentro de las companias las

gerencias relacionadas a otros sistemas como el de Big Data y analitica de datos.

Dentro de la cual se debe contar con las habilidades y preparacion necesaria para

enfrentarse a la transformacion.
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llustracion 33 -- Diagramas del area de Sistemas de informacion

Es a cargo de esta oficina en la que se desarrollan los proyectos de
Big Data y Analytics, y quienes lo lideran, se encargan de seleccionar las iniciativas de
negocio que puedan ser implementadas y que representen una ganancia medible para la

organizacion en términos de mejora de procesos y/o retorno de la inversion.

Desde la oficina de Sistemas de gestion de la informacién tiene
como responsabilidad conducir el compromiso organizacional con la estrategia de datos
y empoderar a las diferentes organismos dentro de la compafiia con pensamiento
creativo y analitico para que sea capaz de identificar donde y cuando puede aprovechar

los datos para potencializar el modelo de negocio.

Esta area tiene el potencial para ayudar a la organizacion a
analizar los datos que ya se recolectan e identificar nuevas fuentes de datos que valen la

pena recolectar y pueden aportar al negocio a conseguir sus objetivos.
Entre las principales funciones de esta area son:

e Elaborar y proveer un proceso formal para identificar donde los datos y el
analisis de estos pueden generar un impacto al negocio que apoye el alcance de

las iniciativas de negocio en el corto plazo.

e Priorizar las iniciativas de negocio dependiendo de la relevancia de éstas y el

impacto que generan en la obtencion de objetivos.
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e Empoderar a los lideres del negocio y a los usuarios clave para visionar el poder
de soportar decisiones con el analisis de datos para que asi nazcan las iniciativas

y entiendan lo que es posible con el uso de datos tanto internos como externos.

e Conducir la alineacion del negocio con IT alrededor de las mejores
oportunidades en analitica con una hoja de ruta clara sobre lo que se debe hacer

en los proximos 12 meses.

e Conformar equipos con las habilidades necesarias para enfrentar los retos

organizaciones en analitica.

Los cambios en la estrategia generan cambios en la estructura
organizacional. La estructura debe establecerse de forma que apoye las intenciones
estratégicas de la empresa, y en consecuencia, facilite la implementacion de la

estrategia.

6.3.5 Plan de accion

Durante esta etapa del proceso se formula el plan de accién para
implementar de forma operativa el modelo de prediccion desarrollado en el capitulo de

modelamiento.

Estrategia de Negocio: Uso de herramientas de analisis predictivo
(Data Analytics) como soporte para la toma de decisiones y apoyo a la consecucion de
objetivos en la organizaciéon.  Objetivo primario: Disminuir los casos de Churn
voluntario en un 20% durante el siguiente afio en la ciudad de Buenos Aires para el

producto Internet.
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Reducir el Churn voluntario en un 20% en el proximo afo

Key Entities & Key Decisions

Construir un perfil de cliente con
infermacicen demegrafica e informacicn

asociada con el servicio como consumos,
dafios, solicitudes registradas, reclamos

Entity 1 Entity 2:

Aumentar |z tasa de retencion de clientes.

Mejorar la relacion comercial con los cliente.

Mejorar los tiempos de atencicn a los clientes.

Financial Drivers

llustracion 34 -- Documento Estrategia de Negocio propuesto por Bernard Mars en el libro Data Strategy.

Acciones a implementar:

e Ajustar la estructura de la compafiia para el nuevo modelo de toma de

decisiones y soporte a la estrategia.
e Desarrollar politicas de apoyo a la estrategia de datos.
e (Capacitacion del personal para potenciar el pensamiento analitico.

e Disefio de plan de incentivos para las propuestas de mejoras en procesos

operativos o generacion de valor a través de los datos.

e Asignar recursos humanos de las areas involucradas: Atencion al cliente,
Comercial (Diseno de planes comerciales de retencion), Marketing y sistemas

para el desarrollo del modelo de andlisis para prediccion de Churn.
e Disponibilizar ambientes de desarrollo y pruebas de la solucion.
e Disenar Ofertas personalizadas basado en los consumos del cliente.

e Plan de capacitacion al personal de atencion al cliente para la integracion con el

sistema de analitica.

e Integrar el modelo de prediccion de Churn para que en el momento del llamado
del cliente se clasifique al cliente como posible caso de Churn y sea atendido por

el departamento especializado en estos casos.
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e Integrar el sistema de prediccion de Churn para que el CRM permita asignarle

planes de oferta de retencion al cliente en Churn.

e Campafias Masivas enfocadas a medir el avance de la relacion y el nivel de

satisfaccion de los clientes en posible Churn.

e Mejorar el modelo para que integre variables como las motivaciones del cliente
a dejar la compafiia a través del estudio del historial de comentarios de las

llamadas y redes sociales.

e Campafas de atencion al cliente de manera proactiva con el fin de mejorar la

relacién comercial.

La implementacion de la estrategia o ejecucion de las tareas
planteadas es una guia de ejecucion de actividades, no supone el éxito de la estrategia
sino una hoja de ruta ya que para la implementacion se debe ejecutar cada una de las
partes propuestas en ella y crear las condiciones necesarias dentro de la compaiiia para
que la estrategia funcione como modificar la estructura, crear politicas, desarrollar
aspectos culturales, desarrollar las habilidades en las personas y asignar los recursos

necesarios para la implementacion.

6.4 Seguimiento

El seguimiento es la etapa del proceso en la que se evalua la
implementacion de la estrategia, y se realiza el control de las acciones que se estin

ejecutando y revisa el alcance de los objetivos.

Las herramientas y equipos de Bussines Inteligence (BI) dentro
de las organizaciones tienen las responsabilidad de entregar y habilitar, para uso de
usuarios y gerentes, el acceso a reportes y cuadros de mando que permiten realizar un
seguimiento a la estrategia y a las actividades permitiendo revisar el alcance de los

objetivos y tomar las medidas correctivas.

El proceso de implementacion de estrategias es un proceso ciclico
que exige una retroalimentacioén sobre las acciones tomadas. Esta retroalimentacion es
proporcionada por las herramientas de BI, para el caso de estudio es el inicio del

proceso. En el punto 2.3 contexto de la empresa de telecomunicaciones del caso de
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estudio se hizo la introduccion al tablero de comando de seguimiento y para nuestro

caso sera el mismo cuadro de evaluacion.

Vtas Ingresadas 3,032 3,146 3,269 3,140 3,218 5] 25% 0 61%
*Wtas Pendientes 19,004 19,553 20,012 24518 19998 ] -18.4% W 52%
Altas 2,368 2,483 2,768 2,373 2,823 @ 19.0% @ 192%
Demanda de Bajas -3,441 -3,920 -3,601 -3,582 -4,289 @ 19.7% @ 2a7%
Bajas Veluntarias -1,882 -2,222 -2,210 -2,134 -2,514 @ 17.8% @ 33.6%
Recuperos Woluntarios 412 497 526 494 554 @ 12.3% @ 345%
Ela'ias Metas Yoluntarias -]i-'-l-?ﬂ -1,724 -1 684 -]i543 -1,960 @ 15.5% @ 333%
Churp volyntario 172% 1o5% 170% 175% 173% 0.0% o 02%
*Bajas Netas Mora 4,227 -9,550 -6,053 -5,838 -9,893 ] 69.5% b 3.6%
Churn Mora 0.20% 0.44% 0.27% -0.25% -0.43% @ -0.2% 0 -09%
*Captura Gestion 18,718 5,253 18,866 12,114 8275 @  -32.1% ® s56%
“Ajuste -B98 -1,754 977 -330 -2,833 -

*Captura Total 17 408 3,459 17,889 11,784 5.352 ] -54 2% @ 541%

llustracidn 35 -- Tablero de control comercial
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7. Discusion

Durante esta investigacion se desarrollo el concepto de estrategias
soportada por andlisis de datos (Data Strategy), el cual consiste en la generacion y
desarrollo de estrategias, para el caso de estudio retencion de clientes, soportadas por
analisis de datos, y como este proceso de generacion de estrategias se relaciona con la
administracion estratégica y la toma de decisiones en la industria, encontrando patrones
que permiten definir una metodologia y resaltar retos asociados a la implementacion de
una estrategia con enfoque en datos, y que ésta sea tomada por la compaiia mas alla que

solo un proyecto del grupo de TI (Tecnologia e Informatica).

Este concepto se encuentra en auge ya que en la actualidad se
plantea la necesidad de la industria, y en general en todas las organizaciones, de
incursionar en el proceso de transformacion digital apoyada en nuevas tecnologias

como el Big Data y Data Analytics.

Sim embargo, cudl es el esfuerzo que se hace desde las
organizaciones para lograr esa transformacion digital, como ir delegando mayor
responsabilidad de decision a herramientas como la inteligencia artificial y vencer la
inercia de la toma de decisiones en cabeza de los Top Managers, como lograr la
transformacion digital y apoyar a las organizaciones en esta metamorfosis son parte de

las preguntas que se responden en este documento.

El mayor reto de la transformacion digital no se encuentra en la
incorporacion de la tecnologia, los desarrollos que ésta conlleve, los costos de
adquisicion o encontrar el personal con las habilidades para operar e interactuar con
estas herramientas, el mayor reto se encuentra en los cambios organizacionales que se

deben asumir para conseguirlo.

Introducir a la organizacion en los retos de un cambio disruptivo
como se plantea pone en desequilibrio el orden ya establecido y que ha tomado tiempo
en construir, exponer a las personas y organizaciones a una nueva forma de interactuar
con el entorno puede llegar a ser caotico y conducir, si no se toman las medidas

necesarias, al fracaso de la organizacion.
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Es por eso que para encontrar los patrones y retos asociados a la
implementacion de estrategias soportadas por andlisis de datos, partimos desde el
analisis estratégico y su relacion con la toma de decisiones soportada por el analisis de

datos.

La administracion estratégica se define como el método objetivo,
logico y sistematico para la efectiva toma de decisiones. Su finalidad es organizar
informacion cuantitativa y cualitativa para la elaboracion, implementacion y control de

estrategias enfocadas a la consecucion de metas u objetivos en las organizaciones.

Este método o framework propone una serie de pasos o puntos a
tener en cuenta y estd dividido en tres etapas; formulacion de estrategias,
implementacion y evaluacion. Este modelo propuesto se asemeja al proceso de toma de
decisiones soportado por herramientas de analisis de datos en el cual se necesita un
entendimiento del negocio, un entendimiento de los datos, la creacion de un modelo,

evaluacion del modelo, implementacion y seguimiento.

En el primer conjunto de acciones en el marco de la
administracion estratégica se encuentra formulacion de estrategias y éste esta divido a
su vez por cuatro tareas principales; declaracion de Mision y Vision, que definen el
estado actual y futuro, qué somos y qué queremos ser respectivamente, una recoleccion
de informacion, para lo cual se puede apoyar en auditorias internas y externas, el
siguiente punto es definicion de objetivos estratégicos, y finalmente la formulacion de

estrategias, que consiste en la enumeracion de una serie de tareas a ejecutar.

Los siguientes puntos en el marco de referencia de la
administracion estratégica son implementacion, el cual hace referencia a todas las
consideraciones necesarias que se deben tener para ejecutar la estrategia, temas
organizacionales como cultura, politicas, estructura y personas, y por ultimo
seguimiento a la estrategia en el cual se monitorea el avance del cumplimiento de los

objetivos.
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llustracién 36 -- Marco de referencia Administracion estratégica

Abhora si se analiza el proceso de toma de decisiones soportadas
por analisis de datos, el modelo CRISP-DM, se plantea una etapa de conocimiento de
negocio la cual parte de entender la razén de ser del negocio, su mision, y vision y a
partir de éste comprender el estado actual tanto financiero como operativo vy las

particularidades de cada proceso.

Fpurs Fo 3. P CRIEP divics sl ial0 process

llustracion 37 -- CRISP Data Mining Process
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También es necesario comprender cudl es la vision del negocio,
qué se quiere ser es la base del entendimiento de negocio y de la formulacion de
preguntas, con estas preguntas se busca modelar las variables de negocio, entender su

comportamiento y ayudar a descubrir hallazgos para la mejora del performance.

Por esto para desarrollar una estrategia de datos desde el marco de
referencia de la administracion estratégica se debe incluir como bloque dentro de la
formulacion de estrategias y después de la declaracion de mision y vision el proceso
CRISP ya que para orientar la decision y el alcance de los objetivos establecidos se
debe conocer el negocio, entender la informacion que existe disponible, modelar el
comportamiento y finalmente a partir de este conocimiento plantear una serie de
actividades para conseguir el objetivo, implementarlas y realizar seguimiento en linea o

en tiempo real al cumplimiento de los objetivos.
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llustracion 38 -- Propuesta de Estrategias soportadas por analisis de datos en el marco de Administracion
estratégica.
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El conocimiento de negocio permite definir las iniciativas clave
para el negocio, normalmente estas iniciativas son: los objetivos de negocio, metas
financieras, indicadores, tiempos de respuesta, es decir lo que la organizacion plantea
conseguir y/o mejorar en el corto plazo, normalmente entre 9 y 12 meses y que

contribuya a la consecucion de los objetivos financieros.

Para el caso de estudio el objetivo planteado es reducir el Churn
voluntario en un 20% en los proximos 12 meses, pero el objetivo puede ser cualquiera
que esté en consecuencia con los objetivos financieros y que aseguren el crecimiento de
la organizacion y que esté¢ dispuesta a alcanzar en los proximos meses, desde la
reduccion de reclamos o unidades defectuosas, hasta la reduccion de delitos en una
ciudad. Los anteriores son ejemplo de la iniciativa que motiva la estrategia de datos y el

objetivo que se busca alcanzar en los proximos meses.

Una opcidn para identificar iniciativas clave de la organizacion es
enfocarse en los objetivos relevantes de la organizacién enunciados normalmente en el
marco de la administracion estratégica y los cuales se pueden encontrar en: los reportes
anuales, presentaciones del directorio, estados financieros, reportes de seguimiento a la

operacion, entre otros.

Para un proceso de incursion en estrategia con enfoque de datos
es necesario tener en cuenta que las iniciativas de negocio deben ser de corto plazo de
9 a 12 meses, debe ser transversal al negocio, es decir afectar a varias areas de proceso y
contribuir a la estrategia general, por ejemplo: aumentar los ingresos, reducir costos,
también debe tener un responsable desde el area de negocio que persigue la iniciativa,

un responsable del area de TI y fuentes de datos disponibles.

La fase de entendimiento de los datos corresponde a identificar y
comprender las entidades fisicas que se requieren explorar, predecir, mejorar, o
influenciar. Son las tablas y fuentes de datos relacionadas que se usan para responder a
las preguntas claves. Si lo que se busca es comprender y/o modelar el comportamiento
de los clientes la entidad clave de negocio seria clientes, si lo que se quiere es
comprender o mejorar el funcionamiento o performance de un punto de venta la entidad

de negocio seria Punto de venta y sus relaciones.
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La preparacion de los datos consiste en construir la entidad con
la informacidn necesaria para responder a las preguntas de negocio, el proceso de toma
de decisiones soportado por datos incluye este punto porque al existir en la actualidad
diversas fuentes de datos los formatos y presentacion no se ajustan a las necesidades,
para esto se requiere equipos de IT con las habilidades para realizar la extraccion y
transformacion de estos datos, normalizar y/o estandarizar para que sean aptos para el

procesamiento y analisis.

En la etapa de modelamiento se orienta en definir un prototipo que
permita responder a las preguntas de negocio y que ayude a comprender el
comportamiento de la variable de estudio, en nuestro caso del cliente, predecir su
comportamiento y pueda sugerir decisiones a tomar dependiendo de la informacion

explorada.

En esta etapa se discuten y definen los algoritmos que pueden
ayudar a soportar una decision, el algoritmo seleccionado requiere un proceso
colaborativo entre el equipo de tecnologia y los usuarios clave del proceso, este paso del
proceso se conoce como Data Science (Ciencia de datos) el cual consiste en

matematicamente describir el comportamiento de la variable de estudio.

Tener una evaluacion de las decisiones basada en el andlisis
matematico y/ o estadisticos de los datos permite observar de manera ldgica y objetiva
un problema, analizar este problema y buscar soluciones practicas, al tener un equipo y
herramientas disponibles para la evaluacion del modelo permite comparar soluciones

alternativas y seleccionar la mejor.

Para lograr el compromiso de los sponsors es necesario poder
soportar y defender una posicion particular cuando existen opiniones subjetivas y
sesgadas sobre un problema. Esta etapa permite comparar el desempefio de diferentes
soluciones y poder explicar las diferentes opciones y alternativas generando confianza

en el grupo que se encarga de asignar recursos y tomar la decision.

Una vez definido el modelo se tiene la informacién suficiente para
disefiar un plan de accion y realizar las mejoras en el performance que optimicen la

operacion y permitan la consecucion de los objetivos o iniciativa de negocio planteada.
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El planteamiento de una estrategia es insuficiente para que esta sea
exitosa, se requiere el compromiso de toda la organizacion para la ejecucion e
implementacion de la estrategia esto implica cambios culturales y estructurales que

soporten la estrategia.

Para que las organizaciones puedan dar el paso hacia una
estrategia de datos y asumir el reto de la transformacion digital es necesario lograr
cambios culturales u organizacionales como; dar acceso a toda la organizacion de la
informacion disponible, las personas con posiciones de decision dentro de la
organizacion deben sentirse comodos con el uso de datos para guiar la toma decisiones
y que los algoritmos permitan sugerir acciones a implementar, generar propiedad
intelectual de los desarrollos de analitica, modificar la estructura organizacional de
forma que aparezca una oficina que direccione la estrategia de datos (CDO Chief Data
Officer ), un equipo de cientificos de datos y planes de capacitacion y entrenamiento en
pensamiento analitico de manera que todas las dreas comprendan la necesidad de

soportar decisiones en los datos.

Lograr que el pensamiento analitico llegue a todas las areas
genera la sinergia y conexion necesaria para que aparezcan las iniciativas de negocio
en los niveles operativos y con ellas mejoras en performance y factores que logren

diferenciar a la organizacion.

Una vez diferentes roles entiendan los principios fundamentales de
la ciencia de datos, las ideas y la creatividad para encontrar nuevas soluciones vendran
desde todas las direcciones de la organizacion, desde los ejecutivos para evaluar
potenciales lineas de negocio, del directorio que es responsable de las ganancias y las
pérdidas de la compaiiia, de los gerentes encontrando puntos criticos dentro del proceso
de negocio, y desde el resto de empleados que se enfrentan con la operacion y tienen

conocimiento detallado del proceso.

La era digital impone nuevos retos para todas las organizaciones
sean estas del sector gobierno o privadas. Los nuevos modelos de negocio estdn
irrumpiendo en el ecosistema y desplazando a los negocios convencionales, caso
UBER, Netflix, AirBnb. Este proceso de transformacién exige de los lideres la

responsabilidad de recorrer el camino de la transformacion o el riesgo de desaparecer.
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Es importante seguir una metodologia que involucre a diferentes
niveles de la organizacion tal como se planted en este documento ya que ayuda a
identificar las preguntas claves de negocio, priorizar la solucién de estas, asegurar el
uso de tiempo y recursos de la forma mas efectiva y permite ademas que un proyecto de
analitica de datos no sea un proyecto mas del area de TI sino la forma de transformar el

negocio y adecuarlo a las necesidades del siglo XXI.

En consecuencia con lo anterior no es suficiente tener
herramientas para el andlisis de datos y gente preparada para enfrentarse a estas
herramientas, se requiere una vision estratégica del negocio que involucre el analisis de

datos para apoyarse en ellos en la toma de decisiones y la busqueda de objetivos.

Muchos de los limitantes para que una compaiiia inicie el proceso
de transformacion digital y fortalezca la estrategia con enfoque en los datos son basados
en supuestos como el costo de las herramientas, en el caso de estudio Estrategias de
Retencion de clientes soportada por analisis de datos, objeto de esta tesis fue
desarrollado en su totalidad con herramientas gratis y de codigo abierto, Python para el

caso de procesamiento de datos y Elastic Search para el andlisis grafico exploratorio.

La gran mayoria de compaiiias actualmente son compaiias que
almacenan datos, en sus sistemas de informacion; CRMs, ERPs, sistemas de
contabilidad, de recursos humanos, los datos estan en todas partes, en las redes sociales,
en internet, en aplicaciones como las del clima, el trafico, mercado bursatil, bases
abiertas de investigacion y gobierno, entre otras. Las fuentes estan disponibles solo falta
la disposicion de negocio para basarse en el andlisis, ser creativo, integrar diversas
fuentes y sobre todo una disposicion de negocio para guiar la estrategia a partir del

analisis de datos.

Otra barrera al iniciar es la falta de experiencia en sistemas,
adicional porque el core de negocio posiblemente no sea la tecnologia, y que existen
competidores que ya lo estdn haciendo, este argumento con mayor razén debe concluir
en un rapido accionar hacia la transformacion, al menos para estar al mismo nivel de la

industria en la que se participa.

Es claro que un cambio disruptivo como el que se propone debe
involucrar aspectos como el plan de capacitacion de los empleados y un cambio

estructural que cree un departamento de data science y la figura del CIO como
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responsable de la tecnologia y los sistemas de informacién tenga mayor peso en la
estrategia que permita visionar los cambios y soportar la puesta en marcha de la

estrategia.

En el caso del plan de capacitacion existen plataformas On line
que ofrecen cursos de Data Science, analitica de datos y arquitectura de big data, que
permita actualizar la fuerza laboral pero antes de tener un personal capacitado es
necesario que los directores y responsables de las diferentes areas también piensen de
forma analitica y comprendan el valor que aporta al a compafia soportar sus decisiones
en los datos de esta forma se garantiza que el cambio sea organizacional y no solo de

formar o tener personal con las habilidades.

Ad portas de la cuarta revolucion como se ha llamado a esta
época en la que la tecnologia y la informacion digital estd impulsando cambios en la
sociedad, la manera como nos comunicamos, como interactuamos, COmMoO nos
relacionamos con los demds, vale la pena cuestionarse sobre el futuro de las
organizaciones y que cambios se deben asumir hoy para mantenerse vigente y no
desaparecer, la respuesta a esta pregunta esta en la adopcion no de la tecnologia sino en
la implementacion de una estrategia con enfoque de datos que permita generar los

cambios culturales y organizacionales necesarios para esta transformacion.
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8. Conclusiones

El objetivo principal de esta tesis fue mostrar la relacion entre la
implementacion de herramientas para el procesamiento y analisis de datos y las

estrategias de retencion de clientes en la industria de las telecomunicaciones.

Como se evidenci6 durante el desarrollo de este caso de estudio e
investigacion, el analisis de datos juega un papel fundamental en el desarrollo de las
estrategias de retencion de cliente, ya que el conocimiento del negocio, en conjunto con
la informacion de los clientes y el entorno, y esto; apoyado con el andlisis grafico y
estadistico de esta informacion, le proporciona a las compaiiias de telecomunicaciones

los inputs necesarios para actuar de forma anticipada generando valor.

El rapido cambio de la tecnologia y la velocidad con la que se
produce informacion ha generado la necesidad en las compafiias de modificar sus
procesos en consecuencia con estos cambios; adoptar nuevas tecnologias y herramientas
que permitan mejorar el procesamiento de datos, adquirir personal capacitado para la

operacion de estas herramientas, entre otras.

Aunque estos puntos significan un reto para las compafiias por
temas econdmicos y la consecucion de personal capacitado, estos no son los principales
retos en las organizaciones en el momento de empezar a apoyar sus estrategias en los

datos.

El principal reto es organizacional ya que implica realizar
cambios estructurales, politicos y culturales dentro de las compafiias. Una de las
principales limitantes es ir dejando la responsabilidad en la toma de decisiones a las
herramientas y esto tiene un costo desde la construccion de organizacion ya que implica
cambiar la forma en la que se opera y sugiere eliminar responsabilidades a quienes la

encabezan.

La implementacion de una estrategia de datos exitosa exige a los
lideres poder identificar, conservar, reforzar y utilizar aspectos de la cultura existente
que apoyen las nuevas estrategias propuesta, pero también reemplazar aquellos aspectos

de la cultura actual que no se alinean con la nueva estrategia.

Tener la habilidad de crear nuevos conjuntos de valores, mitos,

creencias y demas aspectos que permitan su despliegue o implementacion los cuales
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requieren cambios en la estructura organizacional ya que la estructura determina la
forma en que se establecen los objetivos, se conciben las politicas y principalmente

como se asignan los recursos.

El desarrollo de este trabajo posibilitdo identificar patrones que
permitieron definir una metodologia de implementacion de Data Science como
desarrollador de estrategias de negocio aplicable a la retencion de clientes. En la cual se
integraron conceptos de la administracion estratégica para modelar un proceso de

generacion de estrategia soportada por analisis de datos.
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9. Trabajo a futuro

El desarrollo de este trabajo deja un camino abierto para la
investigacion en procesos de cambio tecnologico, toma de decisiones y como se
relacionan estos con la administracion estratégica, involucrando a los procesos de
cultura y estructura organizacional, desarrollo de politicas, manejo de recursos entre

otros temas de interés organizacional.

Cada vez mas las empresas empiezan a incluir dentro de su
estructura el rol del lider de datos, pero al mismo tiempo se generan cuestiones sobre
posicionamiento dentro de la estructura, responsabilidades, canales de comunicacion y

configuracion de los equipos de trabajo.

Un cambio tecnologico como el que estamos evidenciando donde
aumenta el uso de Big Data y herramientas de andlisis de informacion para la toma de
decisiones sugiere también grandes cambios culturales; ;Cuadl es el impacto en la cultura
organizacional del cambio tecnologico propuesto por el Big Data? ;Hasta qué punto el
éxito de una organizacion en la adopcion del Big Data depende de su capacidad de

aceptar el cambio?

Otro de los temas en tendencia es el impacto de la transicion hacia
métodos automatizados de operacion y toma de decisiones en la fuerza laboral. Muchas
investigaciones sugieren que se reducirdn los puestos de trabajo, otras al contrario,
advierten sobre la necesidad de personal capacitado en estos temas indicando que esto
no pondra en riesgo la contratacion, pero si exige de los gobiernos dirigir sus objetivos a
atender las necesidades de esta transformacion, como asumir retos educativos, politicas

de usos de datos, bancos de datos abiertos, entre otros.

A partir de esta investigacion apoyada en el caso de estudio:
“Desarrollo de estrategias de atencion a clientes en la industria de las
telecomunicaciones soportada por herramientas de procesamiento y andlisis de datos
(Data Science)”, en el cual se muestra como con la ayuda de herramientas de analisis de
datos se puede predecir cudles clientes son propensos a cancelar su contrato y
permitiendo disefiar estrategias para su retencion, se dejan preguntas atn sin responder
y que contribuirian en el debate sobre el uso del Data Science, incluso, en tareas en las

que los seres humanos nos creiamos irremplazables como lo es la toma de decisiones.
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11. Anexos

11.1 Anexo A Cuestionario entrevista
Cuestionario
(Cuadl es el porcentaje de clientes que dan por terminado el contrato mensualmente?
(Qué estrategia realizan para la retencion de clientes?

(En qué medida usa analitica de datos para definir estrategias de negocio o mejorar la
productividad?

(Ha mejorado el rendimiento de la compaifiia con el uso de estas tecnologias?
[ Tienen algiin método para prediccion de casos de Retiro?

(En caso de ser positiva la anterior pregunta ha mejorado el performance de la
compaiiia?
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11.2 Anexo B Script de evaluacion de vecinos Cercanos Python.

# -*- coding: utf-8 -*-

Created on Tue Oct 22 15:45:22 2019

@author: jquintero

#Se obtienen librerias de procesos Python

import warnings

import itertools

import numpy as np

from pylab import rcParams

import matplotlib.pyplot as plt
warnings.filterwarnings("ignore")
plt.style.use('fivethirtyeight')

import pandas as pd

import statsmodels.api as sm

import matplotlib

import sklearn

from sklearn import neighbors

from sklearn.neighbors import KNeighborsClassifier
from sklearn.model_selection import train_test_split

from sklearn import datasets

matplotlib.rcParams['axes.labelsize'] = 14

matplotlib.rcParams['xtick.labelsize'l = 12
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matplotlib.rcParams['ytick.labelsize'] = 12

matplotlib.rcParams['text.color'] = 'k’

Se realiza limpieza de los datos
def remove_outlier(df_in, col_name):
gl = df_in[col_name].quantile(0.25)
g3 =df_in[col_name].quantile(0.75)
igr = g3-ql #Interquartile range
fence_low =q1-1.5%*iqr
fence_high = g3+1.5*iqr
df out =df _in.loc[(df in[col_name] > fence_low) & (df_in[col _name] < fence_high)]

return df_out

def quantil25 (series):
g = series.quantile(0.25)
return g

def quantil50 (series):
g = series.quantile(0.5)
return g

def quantil75 (series):
g = series.quantile(0.75)

return q

#Get DataSet from File

df = pd.read_csv('Churn_Data_19072018.csV', sep=";',encoding="latin-1',
error_bad_lines=False)
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#Clean Data Frame
df.columns = df.columns.str.strip()
#saos = remove_outlier(saos,'Esfuerzo’)

df = df.dropna(how="any"',axis=0)

# Selecciona menores a 16
indexNames = df[df['EDAD'] <= 16].index
# Delete these row indexes from dataFrame

df.drop(indexNames, inplace=True)

# Selecciona mayores de 90

indexNames = df[df['EDAD'] > 90].index
df.drop(indexNames, inplace=True)

#saos = saos.dropna(thresh=1000, axis='columns')
#print(saos.describe())

print(df)

print(df.describe())

print(df.info())

#print(df.describe())

# Definicion de columnas a borrar Categorical DATA
cols = ['LOCALIDAD','TIPO_SERVICIO', 'LOCALIDAD', 'TIPO_DE_COBRO', 'SHAPE', 'DESCRIPTION',
'TIPO_DE_COBRO','GENEROQ']

df.drop(cols, axis=1, inplace=True)
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#Create feature and target arrays
#Cargar el archivo el campo data esta definido como un arreglo con los datos
#es decir [attl,att2,att3...attn]

HEI campo target solo es un arreglo con los resultados

y = df['/ESTADO_SUSCRIPCION'].values

X = df.drop('ESTADO_SUSCRIPCION', axis=1).values

# Split into training and test set

X_train, X_test, y_train, y_test = train_test_split(X, y, test_size = 0.3, random_state=42,
stratify=y)

# Create a k-NN classifier with 7 neighbors: knn

knn = KNeighborsClassifier(n_neighbors=7)

# Fit the classifier to the training data

knn.fit(X_train,y_train)

# Predict and print the label for the new data point X_test,
new_prediction = knn.predict(X_test)

print("Prediction: {}".format(new_prediction))

# Print the accuracy

print(knn.score(X_test, y_test))

# Setup arrays to store train and test accuracies
vecinos = np.arange(1, 9)
train_accuracy = np.empty(len(vecinos))

test_accuracy = np.empty(len(vecinos))
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# Loop over different values of k
fori, k in enumerate(vecinos):
# Setup a k-NN Classifier with k neighbors: knn

knn = KNeighborsClassifier(n_neighbors=k)

# Fit the classifier to the training data

knn.fit(X_train,y_train)

#Compute accuracy on the training set
train_accuracyli] = knn.score(X_train, y_train)
#Compute accuracy on the testing set
test_accuracy(i] = knn.score(X_test, y_test)
# Generate plot
plt.title('k-NN: Evaluacidon de NUmero de vecinos')
plt.plot(vecinos, test_accuracy, label = 'Exactitud del Set de testeo')
plt.plot(vecinos, train_accuracy, label = 'Exactitud del Set de entrenamiento')
plt.legend()
plt.xlabel('Numero de Vecinos')
plt.ylabel('Exactitud - Accuracy')

plt.show()
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