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1. INTRODUCCIÓN 

En cualquier proceso decisorio la base fundamental des-
de donde se construye y evalúan las posibles soluciones es 
la información disponible (Canary et Maçada, 2013). Según 
Choo (2006), para tomar una decisión racional se debe en-
contrar todas las alternativas existentes e identificar sus con-
secuencias. Para que eso sea posible, es necesario obtener 
todas la informaciones relevantes (Gomes, 2007).

En el contexto de Big Data estas informaciones no sólo 
provienen de una decisión premeditada para la toma de 
algún dato específico, si no que también se obtienen del 
análisis de datos obtenidos que no fueron originalmente 
tomados con ese propósito (Mayer-Schongerger et Cukier, 
2013). En los últimos años los desarrollos tecnológicos y 
su masificación ha permitido la adquisición y el almacena-
miento a bajo costo de una gran cantidad de datos sobre 
el funcionamiento cotidiano de una organización. Además, 
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haciendo posible también la toma de datos de diversas 
fuentes: desde datos del accionar interno de la propia com-
pañía (ventas, compras, gastos, productos, financiación, 
etc.) hasta las acciones de sus clientes (frecuencia, pro-
ductos, forma de pago, datos personales, etc.) (Mohanty, 
2013). 

Vivimos en una era donde la cantidad de datos generados 
y almacenados en el mundo es del orden de los zettabytes. 
La velocidad de generación de los datos crece exponencial-
mente (Atzmueller, 2016). En el 2012 el 90% de los datos ge-
nerados en el mundo habían sido creados en los últimos dos 
años (Kord, 2012). Junto al crecimiento del volumen de da-
tos, también se observa la incorporación de nuevas fuentes 
de información y por lo tanto nuevos tipos de codificación 
necesarios para transmitir y almacenar estos datos. Esta úl-
tima característica hace todavía más complejo el manejo de 
la información dentro de las organizaciones. También se ob-
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serva una aceleración en el porcentaje de datos no estructu-
rados (Akoka, 2017).

El volumen, variedad y velocidad de los datos disponibles 
incrementa exponencialmente la complejidad de la informa-
ción que las empresas necesitan manejar, generando nuevos 
interrogantes en la forma de hacer negocios por parte de 
las organizaciones (Kord, 2012). En los últimos años, a estos 
tres aspectos mencionados se le han sumado dos nuevas ca-
racterísticas para evaluar el desarrollo de las empresas en el 
contexto de Big Data: valor y veracidad de los datos (Hung, 
2016; Taurion, 2012; Weber et al, 2009). 

En este trabajo se analiza el efecto de estos cinco facto-
res (volumen, variedad, velocidad, valor y veracidad) de Big 
Data en el proceso de toma de decisiones en una empresa 
cooperativa argentina dedicada a la venta minorista de pro-
ductos, llamada Cooperativa Obrera Limitada. Este trabajo 
está basado en el análisis propuesto por los autores Canary 
et Maçada (2013). Entre los objetivos de análisis se encuen-
tran: verificar el efecto de las 5V’s en un proceso decisorio, 
dilucidar cuál de estos factores tiene más efecto en el pro-
ceso, y verificar posibles diferencias de resultados entre los 
diferentes niveles jerárquicos. 

2. REVISIÓN TEÓRICA

2.1 Proceso de toma de decisiones

Una decisión es un proceso de elección, sea directa o in-
directa, de por lo menos una de las diferentes alternativas 
presentadas, que atienden a la resolución de un problema 
existente (Gomes, 2007). Carmona (1997) también agrega 
que una condición necesaria para un proceso decisorio es 
que haya un decidor que esté capacitado para evaluar las al-
ternativas, y que esté dispuesto a dedicar tiempo y recursos 
a analizar el problema. Este autor propone dividir el proceso 
decisorio en 7 fases, mencionando que la separación entre 
ellas no es rígida e incluso propone que las diferentes fases 
sean realizadas por diferentes personas. Además, podría su-
ceder que ante la aparición de elementos nuevos encontra-
dos, pudiera ser conveniente regresar a fases anteriores. Las 
fases propuestas son:

1. Definición del problema: una vez detectado el pro-
blema, es necesario recoger información sobre el 
mismo, a fin de discernir cuales son los aspectos 
fundamentales para su evaluación. Este entendi-
miento de la situación permite modelar problemas 
complejos en función de pocas variables con mayor 
relevancia, y así generar una descripción del proble-
ma viable para su análisis. 

2. Selección de los criterios: “los criterios son la expre-
sión de los objetivos que se persiguen alcanzar con 
una buena solución”. Estos criterios expresan miden 
el alcance de los objetivos planteados en la solución 
ideal, en función de las diferentes alternativas y de 
las variables más relevantes que definen el proble-
ma. Además, ciertos criterios pueden llegar a tener 
más importancia que otro, ya que pueden estar em-
parentados con objetivos más importantes.

3. Búsqueda de las alternativas: se debe realizar un es-
fuerzo creativo para generar el mayor número de al-
ternativas posibles. En esta etapa no se debe poner 
peso a las alternativas a fin de no descartar posibles 
cursos en la toma de decisiones apresuradamente.

4. Análisis: en esta fase se valora cada una de las alter-
nativas en función de los criterios definidos. Se debe 
evaluar el grado de cumplimiento de cada objetivo 
individual a partir de su criterio y luego una ponde-
rar entre estos para obtener una valoración global.

5. Decisión: esta se lleva a cabo por una persona o gru-
pos de personas que actúan como decisores. Lo es-
tablecido anteriormente provee la información base 
de ayuda, pero no realiza la decisión por sí solo. Esta 
información debe procesarse en conjunto con expe-
riencias previas del decisor, y posibles aspectos omi-
tidos en la simplificación que puedan ser importante 
en la elección final.

Este esquema propone que las fases más críticas son las 
de selección de criterios y la decisión final de la mejor alter-
nativa.

Uno de los factores que influencian el proceso decisorio 
es el nivel jerárquico del responsable de la decisión, ya que 
las decisiones tomadas en un nivel jerárquico superior res-
tringen las tomadas en niveles inferiores (Bastos et al, 1998). 
Y de la misma forma, todos los empleados están sujetos a 
el plan estratégico misma de la organización (Hernández 
Romo, 2003). La misma sugiere que el éxito de la organiza-
ción se encuentra sujeto a la rapidez y habilidad con que se 
implementen estrategias, y por ende la toma de decisiones 
acertadas en función de esa estrategia toman un valor pre-
ponderante. Murray et Potter (1971) propone que una meta 
puede ser alcanzada a través de una serie de actividades 
cuyas posibilidades y alternativas están asociadas al proceso 
decisorio en función de sus resultados, probabilidades y va-
lores. Considerando este enfoque, Hernández Romo (2003) 
analiza el proceso decisorio como una serie de actividades:

1. Búsqueda de procesos para descubrir las metas.

2. Formulación de objetivos.
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3. Selección de alternativas (estrategias) que acom-
pañan a los objetivos.

4. Evaluación de resultados.

El primer punto hace énfasis en que la asociación de un 
hecho en la organización como un problema o una ventaja 
(meta). Esta percepción depende de la estrategia de la or-
ganización, y por lo tanto tendrá incidencia en los procesos 
decisorios ejecutados en su estructura. Hernández Romo 
(2003) también sugiere que el proceso de toma de decisio-
nes toma diferentes tendencias según el tipo de organiza-
ción, dando el ejemplo que una organización con estructura 
simple pudiera ser más proactiva e innovadora que una or-
ganización más formalizada (burocratizada).

El autor Gomes (2007) propone, de forma más detallada 
y concisa, un proceso en doce etapas para lograr una “buena 
decisión”:

1. Tener certeza de que se está intentando resolver un 
problema verdadero.

2. Pensar suficientemente sobre el problema, sin to-
mar en consideración implicaciones emocionales.

3. Obtener todas las informaciones relevantes.

4. Identificar de forma clara lo que realmente importa.

5. Considerar explícitamente los compromisos éticos y 
morales.

6. Generar un conjunto lo más grande posible de alter-
nativas viables.

7. Listar los objetivos cuantitativos y cualitativos de la 
toma de decisión.

8. Explicitar los criterios de decisión para cada objetivo 
listado.

9. Listar las consecuencias de cada alternativa para 
cada criterio de decisión definido.

10. Realimentar las etapas anteriores a través de méto-
dos analíticos, generando nuevas alternativas o nue-
vos criterios no pensados anteriormente.

11. Evaluar los resultados obtenidos en la etapa anterior. 

12. Producir recomendaciones claras para quien tomará 
la decisión.

Si bien el proceso anterior solo está basados en una visión 
puramente racional, en la práctica las decisiones suelen ser 
influenciadas directa o indirectamente, consciente o incons-
cientemente por factores subjetivos, que desvían del análisis 
racional al responsable de la decisión (Nonohay, 2012). 

Una descripción detallada de los aspectos racionales y 
subjetivos que afectan el proceso de toma de decisiones 
pueden consultarse en (Mintzberg et al, 1976), (Bazerman 
et Moore, 2010) y (Simon, 1979). Más allá de cuál de estos 
aspectos tenga mayor influencia en el decisor, ambos se ba-
san en la información disponible y es la interpretación de la 
información, sea objetiva o subjetiva, la que determina la 
elección de una de las alternativas (Canary et Maçada 2013). 

Canary et Maçada (2013) propone tres etapas que defi-
nen un macro proceso decisorio: la primera relacionada con 
una necesidad real u oportunidad que se presenta; la segun-
da referida a generar alternativas de solución y sus respecti-
vas consecuencias a partir de la información disponible; y la 
tercera donde se escoge una de esas alternativas. La Figura 1 
muestra estas tres etapas y su secuencia temporal. 

Generación 
alterna�vas 

Iden�ficación de 
consecuencias

Iden�ficación de 
necessidades 

/oportunidades
Decisión

Figura 1. Macro proceso en la toma de decisiones. 
Fuente: Canary et Maçada, 2013.

2.2 Concepto de BIG DATA

Todavía no existe consenso en el concepto de Big Data 
y por consiguiente también existe incertidumbre en cómo 
se debe adaptar este concepto en herramientas tangibles al 
ámbito de las empresas (Taurion, 2012). La principal carac-
terística que ha llevado a las empresas a interesarse en los 
aspectos de Big Data es el gran volumen de datos generados 
(Taurion, 2012) y la oportunidad y/o necesidad de generar 
ventajas competitivas a partir de ellos. 

La Tabla 1 presenta una recopilación de la definición del 
concepto de Big Data presentada por varios autores, hacien-
do énfasis en que estas definiciones muestran una visión 
propia del contexto donde se desenvuelve el autor. Esta ta-
bla es una versión actualizada de la presentada por la autora 
Canary et Maçada (2013). 
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Tabla 1. Diferentes definiciones del concepto de Big Data. 

Manyika, J, 
et al (2011) 
(McKinsey 

Global Insti-
tute)

“Big Data se refiere a los conjuntos de datos cuyo 
tamaño es más allá de la capacidad de las her-
ramientas de software de base de datos típicos 
para capturar los datos, almacenar, gestionar y 

analizar.”

McAfee, A; 
et. al. (2012) 

(Harvard 
Business 
Review)

“Big Data como una clave para la mejora de la 
eficiencia y eficacia de las organizaciones a través 

de ventas y marketing. Al poner Big Data en el 
corazón de ventas y marketing, las ideas pueden 
ser utilizadas para mejorar la toma de decisiones 
y la innovación en la empresa modelo de ventas, 
lo que puede implicar el uso de datos para guiar 

las acciones en tiempo real.”

Demirkan, et 
Delen (2012) 

(Decision 
Support 
Systems)

“Ha el reto de gestionar grandes cantidades de 
datos (Big Data), esta vez más grande por un 

almacenamiento más económico y la evolución 
de los datos digitales y dispositivos de recolección 

de información, tales como teléfonos móviles, 
ordenadores portátiles, y sensores.”

Phelan 
(2012) (For-

bes)

“El fenómeno se ha convertido en los últimos 
años debido a la gran cantidad de datos de la 

máquina que se está generando hoy - [...] -, junto 
con la información adicional obtenida por el análi-

sis de toda esta información, que por sí mismo 
crea otro conjunto de datos de gran tamaño.”

Gartner 
Group 
(2012)

“Big Data, en general, se define como alto 
volumen activo, la velocidad y la variedad de in-

formación que requieren rentables e innovadoras 
formas de procesamiento de la información para 

mejorar la visibilidad y la toma de decisiones.”

Si bien hay una tendencia en las definiciones a explicar 
el concepto de Big Data a través de la cantidad de volumen 
de los datos disponibles, no se puede definir un valor nu-
mérico que delimite la inclusión o no de organizaciones a 
este nuevo contexto. Por eso, es interesante la visión del 
autor Zikipoulos (2013) el cual argumenta que Big Data es 
un concepto aplicable en donde la información disponible 
no puede ser procesada o analizada usando herramientas 
tradicionales. Esta última definición presenta una visión más 
generalizada, donde la dificultad no sólo está asociada al 
volumen de los datos, si no también a otras características 
como la variedad y la velocidad. Sin embargo, aunque pre-
senta una visión más amplia del concepto, sólo considera los 
aspectos técnicos asociados a la dificultad del manejo de los 
datos, incorporando tres de las cinco dimensiones presenta-
das anteriormente. 

Los principales órganos de investigación de sistemas de 
la información relacionados con la cadena de valor de la 
información han examinado la generación y la gestión del 
conocimiento y la toma de decisiones; sin embargo, los 
efectos de big data sobre la cadena de valor siguen siendo 
relativamente inexplorados. Es aceptado por la comunidad 
científica que Big Data puede ser conceptualizado a través 
de 5 dimensiones: volumen, variedad, velocidad, veracidad 

y valor (Abbasi, 2016; Phillips-Wren, 2015; Wamba, 2015), 
las cuales se detallan a continuación:

Volumen 

Esta característica contempla la gran cantidad de datos 
generados en las organizaciones (Akoka et al., 2015). Para 
visualizar el crecimiento de los datos disponibles a nivel 
mundial se sabe que en el año 2000, 800.000 petabytes era 
toda la información almacenada, mientras que la expectati-
va para el año 2020 es de 35 zettabytes (Zikipoulos, 2013). 
Más de un millón de veces más grande. Este comportamien-
to ha sido posible gracias al desarrollo y producción masiva 
de tecnologías que permiten tomar y almacenar grandes 
volúmenes de datos a un bajo costo. Sin embargo, la capaci-
dad de análisis e interpretación de estos datos por parte de 
las organizaciones no ha ido creciendo al mismo ritmo. Esto 
conllevó a una tendencia de crecimiento exponencial en la 
disponibilidad de datos y, a su vez, a un decrecimiento en 
el porcentaje de procesamiento de los mismos (Zikipoulos, 
2013). 

Variedad

Los mismos avances tecnológicos han permitido la datifi-
cación de diversas fuentes de información (Zikipoulos, 2015). 
En una empresa no solo las fuentes de información internas, 
como productos, stock, ficha empleados, proveedores, etc. 
pueden ser digitalizadas y almacenadas, si no que variables 
externas a la organización, como fichas de clientes, formas 
de pago, comportamiento de los clientes, comportamiento 
de la competencia, etc., también pueden ser incorporadas. 
Esto hace que diferentes tipos de datos tengan que ser al-
macenados y analizados al mismo tiempo. En particular que 
datos semi-estructurados o no-estructurados provenientes 
en su mayoría de las nuevas plataformas de vinculación a 
través de internet, tengan que convivir con los datos tradi-
cionales estructurados internos de la empresa, agregando 
una complejidad adicional (Zikipoulos, 2013).

Velocidad

Esta característica no solo hace referencia a la velocidad 
con que los datos son generados y transferidos a su lugar de 
almacenamiento, si no que también se refiere a la necesidad 
de analizarlos y obtener información de los mismos en pla-
zos cortos de tiempo (Zikipoulos, 2013; Akoka et al., 2017). 
Muchos de los datos almacenados por organizaciones van 
perdiendo su valor con el tiempo. Por lo tanto, éstos dan 
lugar a la identificación de problemas, oportunidades y ten-
dencias que permitan generar ventajas competitivas, siem-
pre y cuando sean detectados a tiempo (Abbasi et al., 2016). 
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De hecho, en la actualidad muchas organizaciones necesitan 
analizar grandes volúmenes de datos casi en tiempo real.

Valor 

Esta característica enmarca el objetivo de toda empre-
sa en el contexto de Big Data. Refleja el hecho de que toda 
inversión en proyectos de Big Data deben generar un valor 
adicional para la organización (Wamba et al., 2015). Hay va-
rios aspectos a tener en cuenta en el valor de los datos en el 
contexto de Big Data, los cuales están bien ejemplificados en 
Mayer (2013). Uno de ellos es el valor potencial de los datos, 
es decir, no solo aquellos datos que fueron tomados de ma-
nera premeditada para un objetivo particular tienen valor 
para la empresa, si no que los datos pueden ser utilizados 
en nuevos usos o necesidades que no eran conocidas con 
anterioridad y así tener una incidencia similar a los tomados 
con un propósito dado. También la correlación entre dife-
rentes conjuntos de datos, inclusive entre datos de diferente 
naturaleza, puede mostrar tendencias interesantes para la 
empresa. Adicionalmente, el valor de los datos recae sobre 
la posibilidad utilizarlos para varios usos y repetidas veces. 
La depreciación con el tiempo es otro de los aspectos impor-
tantes que afecta el valor de los datos. 

Veracidad 

Como se demostró anteriormente, la toma de decisiones 
requiere información para evaluar las diferentes alterna-
tivas. De este modo, en toda empresa es necesario la ob-
tención de buena calidad de información para gestores en 
todos los niveles jerárquicos de una organización (Janseen 
et al., 2017; Weber et al., 2009; Saha et Srivastava, 2014). La 
calidad de la información es un concepto multidimensional, 
en particular, éste se puede separar en cuatro categorías y 
en quince dimensiones (Wang et al., 2002), las cuales se en-
cuentran enumeradas en la Tabla 2. 

Tabla 2. Categorías y dimensiones que caracterizan la buena 
calidad de la Información. 

Categorías de 
Calidad de la 

Información (CI)
Dimensiones de Calidad de Información

Intrínseca a CI Precisión, Objetividad, Credibilidad, Reputa-
ción

Accesibilidad 
en CI

Acceso, Seguridad

Contextual a CI Relevancia, Valor Agregado, Línea de Tiempo, 
Completitud, Cantidad de datos

Representacio-
nal a CI

Interpretación, Facilidad de entendimiento, 
Representación Concisa, Representación 

Consistente
Fuente: Wang, 2002.

2.4. Proceso decisorio en el contexto de Big Data

Independientemente de cómo se gestionan los datos en 
una empresa, si estos son aprovechados adecuadamente, 
pueden generar un gran valor para la misma (MOHANTY, 
2013). Como se mencionó anteriormente, el proceso de 
toma de decisiones está basado en la información disponi-
ble, la cual permite identificar el problema y oportunidades 
al inicio del proceso, y da lugar a la evaluación de las diferen-
tes alternativas para su resolución. Esto sigue siendo válido 
en el contexto de Big Data. La Figura 3 ilustra cómo es el ciclo 
de los datos en una empresa, desde la etapa de adquisición 
y almacenaje del dato puro hasta su utilización final en la 
toma de decisiones. Es por esto que la utilización de herra-
mientas adecuadas a un contexto de Big Data, permitiría la 
obtención de la mayor cantidad de información disponible y 
así permitir la toma de decisiones más inteligentes y rápidas 
(White, 2011).

Figura 3. Ciclo de los datos dentro de una empresa. 
Fuente: Mohanty et al., 2013.

Modelo de investigación

El modelo de investigación fue tomado de Canary et Ma-
çada (2013). Éste asume que el proceso de toma de decisión 
en un contexto de Big Data se sustenta a partir de la infor-
mación obtenida de los datos disponibles por la empresa, e 
intenta inferir el grado de incidencia de las cinco dimensio-
nes (volumen, variedad, velocidad, valor y veracidad) en el 
proceso decisorio. El modelo asume que estos cinco aspec-
tos tienen una incidencia similar sobre el proceso. La Figura 
4 representa el modelo de investigación.
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Figura 4. Modelo de investigación. 
Fuente: Canary et Maçada, 2013.

Método

Para estudiar el efecto del Big Data en la toma de decisio-
nes de una organización, se realizó un estudio de caso único, 
específicamente de la Cooperativa Obrera Limitada (coope-
rativa de consumo originaria de la ciudad de Bahía Blanca).  

Un estudio de caso consiste en una investigación profunda 
y empírica de un fenómeno reciente. La ausencia de teorías 
que modelen sus características, alienta los estudios exhaus-
tivos de este tipo. Olivera, Maçada e Goldini (2009) aseveran 
que un estudio de caso único permite el reporte detallado de 
un fenómeno incluyendo su contexto. De esta forma, se per-
mite que trabajos posteriores utilicen esta información para 
generar niveles de entendimiento superiores.

En cuanto al método de recolección de datos, se siguió el 
método propuesto por Canary (2013). Se realizaron 13 en-
trevistas personales no estructuradas a ejecutivos envueltos 
en la toma de decisiones. La entrevista se puede consultar 
en el Anexo 1. La estructura y el contenido de la entrevista 
fue tomada de las referencias (Canary et Maçada, 2013) y 
(Maçada et Canary, 2014).

En primer lugar, se coordinó con los entrevistados un mo-
mento libre para realizar la entrevista, en donde se intentó 
captar tanto las opiniones globales sobre el tema como tam-
bién aquellas apreciaciones clave para el análisis. Se trató de 
contactar a gerentes de las diferentes gerencias y con jefes 
de esas mismas gerencias para analizar cómo variaban las 
opiniones de acuerdo al grado de responsabilidad. 

Luego de la recolección de datos, se transcriben aquel-
las respuestas cualitativas más significativas para el objetivo 
del trabajo, y se intenta obtener algún tipo de conclusión 
sobre el agregado de entrevistados. Por otro lado, se tabu-
la, para cada uno de los encuestados, la calificación sobre la 
importancia de cada dimensión en la toma de decisiones, 
para lograr un cuadro de información resumida. El análisis 

del contenido se basó en una lectura profunda de las entre-
vistas y en la interrelación entre ellas, para también obtener 
conclusiones generales.

Tal como se describe en Bandeira et al. (2012), la fuen-
te principal fueron las entrevistas personales realizadas. De 
todos modos, dado el carácter descriptivo y explicativo del 
estudio, la técnica de análisis requería analizar los resulta-
dos obtenidos paralelamente con la teoría que estructura 
esta investigación, así como también artículos y evidencias 
documentales sobre el sector. 

13. RESULTADOS

5.1. Organización

La Cooperativa Obrera es una empresa de la Economía 
Social, constituida para prestar servicios económicos, socia-
les y culturales a sus asociados (en estos momentos más de 
1.280.000). Todos los consumidores pueden incorporarse a 
ella a través de un sólo trámite (presentando el DNI y apor-
tando un peso argentino).

Sus comienzos fueron por 1920 cuando un grupo de 173 
vecinos de Bahía Blanca resolvió unirse para constituir una 
cooperativa panadera que asegurara el precio justo, el peso 
exacto y la calidad del pan. En 1932 se habilitó su primer 
almacén cooperativo.

Es una institución sin fines de lucro, constituida y adminis-
trada por sus asociados, que son sus únicos dueños. Es una 
de las cooperativas con más asociados del país, la segunda 
cooperativa de consumo de América Latina. Sus supermer-
cados están ubicados en cuarenta y seis localidades de cua-
tro provincias de Argentina. La Cooperativa y sus empresas 
vinculadas dan empleo a más de tres mil personas.

Dado que es una cooperativa, la organización no tiene un 
organigrama habitual. Las Gerencias Departamentales son: 
Compras, Supermercados, Recursos Humanos, Cultura y Ac-
ción Social, Logística, Obras y Servicios, Recursos Humanos y 
Sistemas. Los gerentes departamentales toman decisiones, 
pero el Consejo de Administración, la Asamblea de Delega-
dos, de Distrito y la Sindicatura también tiene poder de toma 
de decisiones. Los analistas preparan informaciones para los 
jefes, quienes también toman decisiones y, a su vez, propi-
cian información a los gerentes para su tarea. 

5.2. Entrevistados

Se entrevistó a personal de diferentes áreas y de diferen-
tes niveles jerárquicos, de forma de poder tener una visión 
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global de los efectos de las diferentes dimensiones en la or-
ganización. Los entrevistados tienen en común que ocupan 
puestos sensibles en los grupos donde se desarrollan y se 
enfrentan habitualmente al proceso de toma de decisiones 
dentro de sus actividades para lo cual utilizan información 
accesible que disponen de su mismo grupo o de otros gru-
pos de la empresa. Dentro de los que cumplian esta premi-
sa se eligieron aquellos que por lo menos hayan trabajado 
como mínimo cinco años en la compañía para asegurar un 
pleno desenvolvimiento y conocimiento de la organización.

En la Tabla 3 se muestran las personas que fueron entre-
vistadas con el código asignado a cada uno: letra “G” para 
gerentes, “J” para los jefes de áreas y “A” para analistas y 
supervisores.

Tabla 3. Entrevistados y códigos asignados. 

Cargo del entrevistado Código
Gerenta de Administración E1G
Gerente de Supermercados E2G

Subgerente de Compras E3G
Jefa de Análisis Comercial E4J

Jefa de Control Cajas E5J
Jefa de Liquidación de Sueldos E6J

Jefe de Análisis de Precios E7J
Jefe de Marketing E8J

Jefe de Planeamiento y Control de Gestión E9J
Jefe de Ventas E10J

Supervisor de Seguridad Alimentaria E11A
Analista Comercial E12A

Facilitadora de Mejora Continua E13A
Fuente: Los propios autores.

5.3. Proceso de toma de decisión

Considerando la magnitud de COL (Cooperativa Obrera 
Limitada), es fácil dilucidar que constantemente se están to-
mando decisiones de toda índole. Para facilitar la toma de 
decisiones ayuda tener una estructura jerárquica bien deli-
mitada y procesos que contribuyan al devenir diario, lo que 
también coincidiría con las tres etapas del proceso decisorio 
que describe Canary et Maçada (2013). 

Los gerentes entrevistados aseguran que, a mayor jerar-
quía, menor cantidad de información debe llegar, más resu-
mida y más valiosa. Es por esto que E1G hace hincapié en 
la capacidad de cada uno de los empleados y en la conse-
cuente confianza que un gerente debe tener en su equipo. 
Los integrantes del equipo de trabajo son los que poseen la 
mayor cantidad de datos, la procesan y analizan para que lle-
gue a los jefes y gerentes para la toma de decisiones. Es por 
esto que la confianza en un buen manejo de la información 

por parte del equipo de trabajo es fundamental para hacer 
frente a la subjetividad que se incorpora inconscientemente 
en los informes.  

Todos los entrevistados coinciden en que a diario se to-
man decisiones. Hay decisiones que necesitan tomarse en 
el momento y otras que pueden esperar y ser pensadas con 
más tiempo; y, como adhiere E10J, muchas de ellas se hacen 
ex-post hechos para corregir y mejorar. 

A su vez, la mayoría opina que las decisiones estratégi-
cas se basan en la racionalidad. Cuando se trata de tomar 
decisiones que involucran directamente a personas, la emo-
cionalidad cobra un papel más predominante. Como afirma 
E6J, “a la hora de decidir sobre empleados no se puede ser 
totalmente racional”, hecho que describe también Nonohay 
(2012).

En la actualidad, una de las problemáticas de COL es 
transformar el gran volumen de datos en información valio-
sa y oportuna para la toma de decisiones. E1G comentaba 
que llevó años de mucho trabajo llegar a la confiabilidad de 
los datos con la que se cuenta hoy. La inversión en tecnolo-
gía ayudó a una mejor captura y procesamiento de éstos. 
Además, en la organización no se trabaja con “paquetes 
cerrados” de programas, sino que la Gerencia de Sistemas 
es un área soporte para las demás gerencias para ayudar a 
brindar la información de acuerdo a las necesidades de los 
diferentes usuarios.

E3G opina que falta un consenso acerca de qué datos 
pasan a ser información: “hace falta que todos hablemos 
el mismo idioma”. El objetivo final sería llegar a una “red 
inteligente”, en donde todo esté interconectado y no haya 
una doble información, muchas veces no congruente (Vija-
yalakshmi, 2014).

En este sentido, E5J comentaba que en 2001 se había co-
menzado con un proyecto corporativo de Tablero de Control 
para que englobe a todas las gerencias, pero éste no prospe-
ró y cada gerencia optó por solicitar su propio tablero y así 
es como se fue segmentando la misma información. 

5.4. Las cinco dimensiones

A continuación, se expresan las opiniones acerca de las 
cinco características de Big Data ya mencionadas.

Volumen

Se podría decir que ningún entrevistado sostiene que el 
nivel general de datos sea escaso. Al contrario, algunos afir-
man que es suficiente y otros hasta excesivo. 
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Dependiendo del nivel jerárquico, importa más o menos el 
volumen de información. Por ejemplo, cuando las decisiones 
son más puntuales (caso de un jefe), es necesario tener la in-
formación lo más detallada posible. En cambio, a nivel geren-
cial, es más útil la información trabajada y a niveles agregados 
para poder tomar decisiones (opiniones de E1G y E2G).

Varios entrevistados coinciden en que hay demasiada in-
formación porque hay muchos usuarios y cada uno la solicita 
de forma diferente. El volumen de información parece ser el 
necesario, sólo que se cuenta con diversas presentaciones 
y aparenta mucho más. En este sentido, no se estaría con-
cordando con una de las ventajas de Big Data según López 
García (2013), que es la integridad referencial.

E8J aclara: “No da el tiempo físico para utilizar toda la in-
formación disponible. Ni siquiera se llegan a leer todos los 
mails recibidos”. Esa es otra cuestión, que además de todas 
las fuentes de información disponibles, se cuenta con una 
cantidad de mensajes que es muy difícil tener conocimien-
to de todo. (Éste sería un caso de datos no estructurados, 
como aclara López García (2013)).

Por otro lado, para E9J que trabaja en el área de Adminis-
tración, el volumen es muy importante, ya que en el sector 
se trabaja con series históricas y es necesario contar con un 
amplio volumen de datos. Además, acota que a la compleji-
dad asociada a la existencia de un gran volumen de datos, se 
le suma que muchos de estos están repetidos. 

Según E3G, en algunos casos los datos que se tienen son 
insuficientes (opinando desde su área de trabajo, Gerencia 
de Compras). El mismo sostiene: “Por ejemplo, todavía no 
se cuenta con información de los costos específicos de to-
das las recetas de algunos centros de producción propia. Al 
crecer la organización a un ritmo tan acelerado, es posible 
que queden sin registrarse algunos aspectos. Por ejemplo, 
cuando se incorporan sucursales que ya estaban en funcio-
namiento por otra firma, detalles de los procesos de produc-
ción tardan en ser relevados”. Asimismo, este crecimiento 
de datos coincidiría con lo expuesto por Zikipoulos (2013) 
en lo referente al crecimiento de datos, pero no así de las 
herramientas para trabajarlos.

Variedad

En la Gerencia de Administración, se maneja en mayor 
medida información interna. La variedad se da en las dife-
rentes maneras de mostrar esta información que proviene 
de una misma base de datos. Las diversas formas de ver la 
información interna es más amplia gracias a que COL cuen-
ta con un sistema de desarrollo propio y no usa “paquetes 
comprados”. Al ser la Gerencia de Sistemas un área de apo-
yo a las demás, cuando alguien necesita alguna consulta, se 

pide y se ejecuta. Por esta razón es que a veces conviven 
consultas similares, lo que significa información repetida y 
trabajo sin sentido, ya que se invierte esfuerzo en realizar 
algo que ya existe (capaz con otro nombre). Dado a que éste 
era un problema constante, hace unos meses se implemen-
tó un sistema único de peticiones a la Gerencia de Sistemas, 
para que no se trabaje repetidamente. 

En tanto, en la Gerencia de Compras utilizan diariamen-
te información de consultoras externas, información de la 
competencia, acuerdos gubernamentales, ordenanzas, etc. 
En este sentido, según McAfee y Brynnjolfsson (2012), el 
avance de los teléfonos celulares, las redes sociales, las co-
municaciones electrónicas, GPS, y demás instrumentos elec-
trónicos, produce una corriente de información constante 
que hacen el análisis simple y valioso.   

E2G también afirma que en su gerencia utilizan informa-
ción tanto interna como externa cuantitativa y cualitativa. Se 
trabaja mucho con información de consultoras y para llegar 
a una buena información lo que se hace es cruzar las infor-
maciones para llegar a un resultado coherente.

E8J asegura que la variedad de información externa es 
abundante, pero en muchos casos no hay información ob-
jetiva. Por ejemplo, no hay datos concretos de medición de 
medios, entonces se trabaja con percepciones personales, 
muchas veces sesgadas, y no se puede trabajar seriamente.  

Velocidad

Absolutamente todos los entrevistados son coincidentes 
en que los datos casi en su totalidad están disponibles “on 
line”, y que las demoras surgen en la obtención de la infor-
mación. “Hoy en día, el gran desafío de COL es agilizar el 
proceso de análisis de información, porque los datos están” 
(E1G).

Por ejemplo, la información que debe propiciar E9J re-
ferente al presupuesto depende de la información que van 
pasando otros sectores, semejante a una cadena de paso de 
información. “Cuando algún sector se retrasa, retrasa al res-
to y se corre el riesgo de no llegar con la información opor-
tunamente. Para un buen funcionamiento son necesarios 
procesos administrativos de los puntos de control interno”, 
afirma E1G.

Por otro lado, E9J y E8J coinciden en que la información 
puede retardar por factores culturales, la clásica frase “por-
que siempre se hizo así”. Por ejemplo, a la fecha (abril de 
2014) todavía están trabajando sobre el cierre de ejercicio 
pasado (que cierra en Febrero), pero ya todos saben que la 
información va a llegar tarde y están acostumbrados, hecho 
que no ayuda a mejorar la situación.
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Para E3G, en el área de Compras, la velocidad de la in-
formación es fundamental. Las decisiones deben poder 
ganar tiempo: “Acá, tiempo es dinero”, afirma de forma 
similar a los autores McAfee y Brynnjolfsson (2012) que 
argumentan que la velocidad de la información en una em-
presa ayuda a tener ventaja sobre sus competidores. De 
lo contrario, E10J asegura que otras decisiones se toman 
sobre hechos pasados (ex-post) para corregir lo realizado 
y mejorarlo.

La mayoría de los entrevistados coincide en que la 
falta de información es un factor que retarda la toma 
de decisiones. Todos entienden que los datos se pueden 
tener al instante. Se puede disponer de ellos en tiempo 
y forma la mayoría de las veces, lo que puede retrasarse 
es la información analizada. Por otro lado, E12A, que se 
encarga de preparar la información para tomar las deci-
siones, asegura que muchas veces el análisis de la infor-
mación puede tardar por indefiniciones de requerimien-
tos por parte del cliente interno (falta de comunicación 
interna y falta de un vocabulario unificado). 

En el área de Recursos Humanos, por ejemplo, E6J co-
menta que la burocracia también hace más lento el proceso 
de toma de decisiones. Lo mismo indica E10J que pasa en el 
área de Obras y Servicios. Aquí influye mucho la concentra-
ción de las decisiones y, básicamente, eso varía de acuerdo a 
la gerencia. E13A también opina de la misma forma; al haber 
muchas personas involucradas en el proceso de decisión, la 
decisión se retrasa.

Por otro lado, en el caso de E11A que trabaja con pro-
cesos biológicos, la información sí o sí tiene un tiem-
po de espera de acuerdo a lo que corresponda, aunque 
uno quiera no siempre se puede tener al instante. Pero 
también sostiene en que algunos procesos se podrían 
mejorar.

Detalle no menor menciona E7J en cuanto a que se debe 
tener conocimiento de la información existente, y este cono-
cimiento muchas veces lo da la experiencia: “Hay que saber 
a dónde ir a buscar la información”.

Por último, E2G opina que la incertidumbre también es 
un factor que puede retrasar una decisión por tener que 
contemplar muchos más factores y esperar hasta último 
momento para decidir.

Valor

La mayoría de los entrevistados le da una importancia re-
levante al valor de los datos. Sobre todo, cuando éstos se 
convierten en información de calidad.

Un aspecto en el que concuerdan los entrevistados es en 
que la clave está en el manejo de los datos. Hoy la Coopera-
tiva cuenta con un excelente sistema de datos on line: “uno 
desde la computadora en la Administración puede estar 
viendo lo que se está ticando en cada caja de las 107 sucur-
sales en tiempo real” (E1G). Lo más interesante es transfor-
mar toda esa serie de datos en información valiosa. “Creo 
que COL ya superó el desafío de la adecuada colecta de da-
tos, hoy estamos trabajando en el procesamiento y análisis 
de esos datos”. Este punto es interesante porque es en don-
de se le da importancia al factor humano: puede haber gran 
cantidad de datos, pero si no hay un analista calificado que 
sea capaz de darle una interpretación valiosa a esos datos, 
no agrega valor.

Actualmente se está trabajando en mejorar el análisis de 
datos. Por ejemplo, la Gerencia de Compras recién ahora 
incorporó un área de análisis comercial propia, antes sólo 
existía análisis comercial en la Gerencia de Supermercados.

Más de la mitad de los entrevistados afirman que los da-
tos son claros y fáciles de ser interpretados. Sin embargo, 
E13A argumenta que si fueran tan fáciles de utilizar, no se 
estarían dictando cursos de capacitación tan frecuente-
mente como hasta el momento (se dictan capacitaciones a 
demanda de los empleados y, en promedio, se dictan dos 
capacitaciones anuales sobre cada tema). En este sentido, 
E12A también agrega que “no siempre se está al tanto de los 
criterios con los que surge la información”.

En cuanto a la relación análisis de datos-costo de re-
colección, almacenamiento y procesamiento de datos, se 
encuentran opiniones opuestas. Por un lado, E5J, E7J y 
E510, entre otros, afirman que el resultado del análisis 
de datos compensa el costo invertido en ello, que la in-
formación proveniente del análisis realmente les resulta 
útil. Por otro lado, por ejemplo, E2G y E4J, mismos expo-
nentes del área de análisis comercial, argumentan que no 
siempre se llega a una relación positiva para la organiza-
ción. Por ejemplo, E4J asegura que por trabajar con dos 
sistemas operativos diferentes (Windows y Linux) se pier-
de mucho tiempo en consensuar los archivos para luego 
ponerse a trabajar. A su vez, este inconveniente es tanto 
entre información interna como externa, porque también 
pasa que consultoras externas mandan información cohe-
rente con Windows y un equipo de la Gerencia de Siste-
mas especialmente lo tiene que transformar para que sea 
compatible con Linux, y capaz que esa información no se 
llega a utilizar plenamente.  

Por último, E12A acotaba: “A veces la velocidad de la in-
formación te hace resignar calidad”, marcando un compro-
miso entre dos de las características de Big Data.
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Veracidad

Todos los entrevistados aseguraron que la veracidad de 
la información es más que fundamental para el proceso de 
toma de decisiones. 

E1G afirma que la veracidad de los datos es innegable, 
después de años de trabajo, se logró ajustar los detalles para 
llegar a la exactitud de los datos. 

En general, ninguno de los entrevistados duda de la vera-
cidad de los datos. “A veces se detectan distorsiones, pero 
averiguando más allá se encuentra que son diferencias de 
criterios” (E3G).

Un punto positivo es la mayoría opina que la información 
es auténtica y tiene sentido, además de ser segura y con-
fiable. Por otro lado, E8J opina que a veces la información 
carece de sentido, siendo que con la información con la que 
él trabaja contiene mucho de subjetividad. Además, E13A 
acota que a menudo la información no tiene sentido porque 
los analistas no conocen la tarea ni conocen el sentido de la 
información. Continúa, “para que la información sea útil, la 
persona que la prepara se tiene que interiorizar con la tarea 
y ponerse en contacto con la persona que va a usar la in-
formación para conocer sus requerimientos y necesidades, 
para poder realizar un trabajo realmente fructífero”. 

Los gerentes entrevistados no dudan en que la informa-
ción tenga la calidad suficiente para la toma de decisiones 
estratégicas, siempre y cuando esté procesada y controlada.

Análisis

A lo largo de la entrevista se le fue preguntando a los 
entrevistados el grado de importancia de cada variable de 
Big Data. Algunos podían ordenarlos del más al menos im-
portante, pero otros sólo apreciaban la relevancia de cada 
una sin la necesidad de hacer un ranking. Las opiniones se 
encuentran resumidas en la Tabla 3.

Tabla 3. Opiniones de los entrevistados acerca de las cinco 
dimensiones en la toma de decisiones.

Entre-
vista-

do

Volumen Varie-
dad

Veloci-
dad

Valor Veraci-
dad

E1G Neutro Neutro Muy im-
portante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E2G Neutro Medio Impor-
tante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E3G Menos im-
portante

Neutro Impor-
tante

Medio Muy im-
portante

E4J Neutro Medio Impor-
tante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E5J Muy im-
portante

Impor-
tante

Impor-
tante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E6J Medio Menos 
impor-
tante

Muy im-
portante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E7J Impor-
tante

Neutro Muy im-
portante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E8J Menos im-
portante

Neutro Neutro Neutro Muy im-
portante

E9J Muy im-
portante

Medio Neutro Menos 
impor-
tante

Muy im-
portante

E10J Menos im-
portante

Neutro Impor-
tante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E11A Menos im-
portante

Impor-
tante

Medio Medio Muy im-
portante

E12A Neutro Neutro Impor-
tante

Impor-
tante

Muy im-
portante

E13A Menos im-
portante

Neutro Muy im-
portante

Neutro Muy im-
portante

Fuente: Los propios autores.

A simple vista, se deduce que la característica más im-
portante para casi todos los entrevistados es la Veracidad. El 
único que disiente es E9J, que por el tipo de tarea que él rea-
liza, considera que el Volumen asociado a series de tiempo 
es lo más importante. En tanto, E9J y E5J son los únicos que 
le dan un grado de importancia mayor al volumen, cuando 
casi todos opinan que es la característica menos importante 
o con relevancia neutral.

A su vez, se observa que Valor y Velocidad son las carac-
terísticas siguientes en orden de relevancia (después de Ve-
racidad). Seguidas a éstas, se encuentra la Variedad, que en 
general se califica como neutral o de mediana importancia. 

Más que por nivel jerárquico, se podrían sacar conclusio-
nes en relación a las diferentes gerencias departamentales. 
Por ejemplo, se nota que en el área de Administración se 
valora mucho más el volumen y la variedad que en las de-
más áreas. Por otro lado, en Compras le dan un amplio peso 
a la Velocidad de la información, reescribiendo lo que afirma 
E3G, “el tiempo es dinero”.

Al igual que en Canary et Maçada (2013), la variable de la 
experiencia es mencionada por la mayoría de los entrevista-
dos como un punto a favor a la hora de tener que utilizar los 
datos para tomar decisiones. Según E10J, que tiene cuaren-
ta años de antigüedad en la organización, “lo que más sirve 
para analizar la información es la experiencia”. 
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6. CONCLUSIÓN

Luego de analizar los resultados de las entrevistas con el 
personal de Cooperativa Obrera, es posible cumplir con el 
objetivo inicial del trabajo: verificar el efecto de los factores 
“5V’s” de Big Data en el proceso de toma de decisiones, re-
conociendo, en general, la veracidad como la característica 
más importante y el volumen como la menos relevante.

En cuanto a los objetivos específicos planteados al co-
mienzo del artículo, se observó que la mayoría de los en-
trevistados coincidió en que la veracidad de los datos es la 
dimensión que con más preponderancia afecta al proceso 
decisorio (mismo resultado que Canary et Maçada, (2013). 
Por otro lado, se observó que el volumen y la variedad eran 
más valorados en el área de Administración que en las de-
más. Con respecto a las diferencias por niveles jerárquicos, 
sólo se puede concluir que los gerentes no le dan tanta im-
portancia al volumen como puede ser el caso de los jefes, en 
donde necesitan más información disponible para filtrar y 
reportar a los gerentes. 

La Cooperativa Obrera es una organización de 93 años de 
antigüedad que al día de hoy cuenta con 107 sucursales, de 
las cuales 11 se inauguraron durante los últimos dos años. 
Esto da cuenta del crecimiento explosivo que ha tenido en 
el último tiempo, en donde no siempre la estructura interna 
acompañó la expansión de área de ventas. 

En el devenir del crecimiento cada gerencia se focalizó en 
su funcionamiento y se incrementó la distancia entre ellas, 
como si cada una fuera “un mundo aparte” (como mencio-
naba E5J cuando contaba porqué no prosperó el proyecto de 
Tablero de Control).  Se observa una falta de unificación en 
todo sentido, desde usar el mismo tipo de letra para la co-
municación externa (comentario de E8J), hasta como utilizar 
el mismo vocabulario (opinión de E3G y E4J, entre otros).

Como conclusión de las entrevistas con empleados de di-
ferentes áreas de Cooperativa Obrera, se puede afirmar que 
la organización cuenta con un gran sistema de datos, no así 
con sistemas de información o mecanismos estipulados para 
obtener información con valor agregado. Del mismo modo 
que sostiene Zikipoulos (2013), se detecta una abundancia 
de datos que no llega a ser analizada para que sirva oportu-
namente para la toma de decisiones.

Por último, al igual que afirman McAfee y Brynnjolfsson 
(2012), el factor humano sigue siendo imprescindible a la 
hora de analizar la información. Tener la mejor tecnología 
y muchos datos disponibles en tiempo y forma, no repre-
sentan una gran oportunidad si no se dispone de personal 
idóneo y capacitado que pueda sacar conclusiones valiosas. 
En este punto es en donde aparece la necesidad de capi-
tal humano capacitado, tanto para analizar la información 

como para crear las herramientas necesarias para el manejo 
de datos, desmintiendo el mito referente a que la tecnología 
desplaza mano de obra. 
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7. ANEXO

Cuestionario utilizado para las entrevistas:

TOMA DE DECISIÓN
¿Cómo es el proceso de toma de decisión?

¿Con qué frecuencia es necesaria una decisión?
¿La información utilizada a lo largo de la toma de decisión es trabajada previamente?

¿Las decisiones, en general, son racionales o emocionales?
BIG DATA - VOLUMEN

¿El volumen de datos de la organización es suficiente para la toma de decisiones? ¿Hay exceso o escasez?
¿Los datos son accesibles para la toma de decesión?

¿El gran volumen de datos disponibles en la organización altera el proceso de toma de decisión?
¿Cuál es el grado de importancia del volumen de datos en el proceso de toma de decisión?
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BIG DATA - VARIEDAD
¿Cuáles son las principales fuentes de información para la toma de decisión?

¿Cómo se da la variedad de datos e información existente y disponible en la organización? ¿Qué tipo es el más utilizado?
¿Qué tipo de información es el más efectivo?

¿Cuál es el grado de importancia de la variedad de datos en el proceso de toma de decisión?
BIG DATA - VELOCIDAD

¿Con qué velocidad los datos/información es recolectada?
¿Los datos y/la información llegan a tiempo para la toma de decisión?

¿Las decisiones deben ser tomadas en tiempo real?
¿La velocidad de la toma de decisiones influencia en el resultado o consecuencias de esas decisiones?

¿Cuáles son los principales factores que retardan la toma de decisión?
¿La velocidad de recepción de información altera el proceso de toma de decisión?

¿Cuál es el grado de importancia de la velocidad de los datos en el proceso de toma de decisión?
BIG DATA - VALOR

¿El resultado del análisis de los datos compensa el costo de la recolecta, almacenamiento y procesamiento?
¿Los resultados agregados por el análisis de datos es satisfactorio?

¿Los datos son exactos, consistentes y relevantes?
¿Los datos son claros y fáciles de ser interpretados?

¿Hay diferencia en la calidad de la información comprada con la extraida por la propia organización?
¿Cuál es el grado de importancia del valor de los datos en el proceso de toma de decisión?

BIG DATA - VERACIDAD
¿La información obtenida tiene sentido y es auténtica?

¿La información es segura y confiable?
¿La información tiene la calidad suficiente para la toma de decisiones estratégicas?

¿Cuál es el grado de importancia de la veracidad de los datos en el proceso de toma de decisión?
NOMBRE:
CARGO:

ANTIGÜEDAD EN LA ORGANIZACIÓN:
ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO:


