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pesar de todo el alboroto que genera el

Big Data hoyen dia, enrealidad, el hecho

de tenerlo a nuestro alcance no aporta

nada nuevo. Las empresas y los gobier-
nos siempre han recogido informacién de una u otra
manera. Lo verdaderamente novedoso es que la tec-
nologia moderna ha aumentado el tipo de datos que
se pueden recoger, y ha logrado que resulte mas ba-
rato, mas facil y mas rapido acceder a ellos, almace-
narlos y analizarlos.

Una consecuencia inmediata y evidente de ello es
que, con mejores datos y tecnologia més rapida, las
empresas pueden analizar lainformacion de manera
mas veloz y mejor. Una implicacién menos obvia, pe-
ro mas importante, es que, con mejores datos ynuevas
tecnologias, las organizaciones deberian analizar la
informacién de manera diferente.

UN ENFOQUE CIENTIFICO DE LOS NEGOCIOS

Hace aproximadamente veinticinco afios, laindustria
médica adopt6 lo que ahora se conoce como “medici-
na basada en la evidencia”. Un enfoque mediante el
cual, las decisiones de atencién al paciente deben ba-
sarse en los resultados de rigurosos estudios, en lugar
de en la experiencia clinica individual de un médico
y/o en sus creencias. Aqui, el juicio del doctor sigue

Enlaactualidad, las empresas tienen acceso a

cantidades enormes de informacion que, en muchos
casos, se genera y almacena en tiempo real, gracias a

programas informdticos de bajo coste —amenudo,

gratuitos— capaces de analizar datos con mucha rapidez

siendo una parte fundamental de la atencidn al pa-
ciente, ya que élinterpretay evaliialas pruebas, deter-
mina cudles son mas relevantes para un caso particu-
laryayudaalos pacientes a tomar decisiones dificiles.
Sin embargo, la medicina como campo determind que,
siempre que sea posible, las decisiones deben tomarse
apartir de datos y pruebas, en lugar de usarlaintuicién
o las creencias personales. En resumen, la profesién
médica adopt6 la toma de decisiones basada en los

datos, ylo hizo porque dabalugar a mejores resultados
paralos pacientes y a menor coste.

Por lo tanto, la pregunta es: ;por qué le cuesta tanto
al mundo de los negocios adoptar un sistema de toma
de decisiones basado en datos? ;Por qué no se habla
de “negocios basados en la evidencia”?

Durante afios, el mundo de los negocios ha acepta-
do (e incluso celebrado) la toma de decisiones basada
en la intuicidn, el instinto y la pura suerte. Tal vez
esto se deba a quelas empresas no tienenla capacidad
tecnoldgica para recopilar y analizar datos de forma
sistémica, o puede que sea porque no tienen lainfraes-
tructura necesaria para llevar a cabo experimentos
aleatorios (la piedra angular de la investigacién), o
porque latoma de decisiones es mas rapida hoy en dia,
porlo que esimposible recoger, analizar e interpretar
los datos a un ritmo adecuado.

Tanto el Big Data como las tecnologias que lo hace
posibles propician que cambie el panorama. En la
actualidad, las empresas tienen acceso a cantidades
enormes de informacién que, en muchos casos, se
generay almacena en tiempo real, gracias a progra-
mas informaéticos de bajo coste —a menudo, gratuitos—
capaces de analizar datos con mucha rapidez. Ade-
mads, con tanta actividad econémica y social en
movimiento en linea, las empresas también tienen
acceso aunaplataforma en la quellevar a cabo expe-
rimentos. Asi, el Big Data permite a las empresas
hacer analitica de datos de manera diferente, lo que
posibilita los negocios basados en la evidencia. Para
lograrlo, eso si, es necesario cierto esfuerzo.

Si bien existen muchos tipos diferentes de datos y
técnicas de analisis, es 1itil tener en cuenta tres gran-
des maneras en que las entidades pueden emplear los
datos que recogen.

e Analisis descriptivo. La forma mas sencilla en que
las empresas pueden utilizar los datos es describir o
“hacer balance” de lo que estd ocurriendo o ha ocu-
rrido. Los andlisis descriptivos hacen un seguimiento
de los indicadores clave de rendimiento, que suelen
consistir en simples andlisis estadisticos, como tablas
y graficos. ;Cémo han cambiado las ventas de un afio
a otro? ;Cuéntas llamadas han entrado en nuestro
centro de atencién esta semana? ;Cudl fue el tiempo
medio de gestion por llamada?

Esta forma de andlisis de datos, a veces, se llama “so-
bre el panel”, ya que, igual que el panel de mandos de un
coche, proporciona un acceso facil a informacion rele-
vante sobre sus partes y sistemas mas importantes. Hoy
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endia, los paneles de mando estan ala orden del diaen
cualquier entidad con nociones sobre analitica de datos,
y, como con el salpicadero de un coche, este tipo de
analisis se utiliza, en gran medida, para identificar
ddnde puede haber problemas o las zonas que necesitan
atencion. A pesar de que los andlisis descriptivos pueden
informar sobre decisiones de negocio que hace falta
tomar, por lo general, por si mismos no generan sufi-
ciente informacién para proporcionar soluciones.

e Analisis predictivo. Los andlisis predictivos utilizan
los datos existentes de la entidad (tanto los estructu-
rados como los no estructurados) para predecir el
valor de las variables que no poseen, pero que les con-
vendria conocer. Por ejemplo, las empresas de bebidas
predicen las ventas de cada marca y el tipo de emba-
laje, con el fin de tomar decisiones de produccién; los
minoristas predicen el nimero de clientes que van a
ir de compras a sus tiendas en Navidad para tomar las
decisiones de contratacion; y los hospitales predicen
el niimero de pacientes que entrardn en urgencias
para poder tomar decisiones sobre el personal.

Gran parte del entusiasmo en torno al Big Datayla
analitica avanzada se ha centrado en la posibilidad
de hacer las predicciones de manera mas rapida y
mejor y de forma mas fiable. La prensa estd llena de
ejemplos ya conocidos de analisis predictivos: la ca-
dena norteamericana Target se hizo famosa al prede-
cir cudles de sus clientas eran mas propensas a que-
darse embarazadas; la campaia de Obama predijo
cuantos votantes elegirian el partido demdcrata (de
los que llegaron a votar); y el equipo de los Oakland
Athletics predijo qué jugadores eran susceptibles de
generar la mayor cantidad de victorias.

Si bien es cierto que el Big Data y las técnicas de
analitica avanzada permiten una mayor capacidad
de prediccion, las ideas basicas que soportan el ana-
lisis predictivo no han cambiado tan drdsticamente.
Ademas, la cuestién fundamental para la mayoria de
los gerentes no es qué algoritmo predictivo deben usar,
sino, mas bien, poder identificar qué indicadores es
maés importante predecir para su negocio, asi como
determinar cémo actuar parallevar a cabo las tareas
predictivas.

o Analisis prescriptivo. Los andlisis prescriptivos son
diferentes de los descriptivos o predictivos, ya que
proporcionan unavisién directa de las consecuencias
delas diferentes acciones mediante el descubrimien-
to de relaciones clave de causay efecto que afectan a

los resultados que mds preocupan a las entidades. A
pesar de que, a menudo, implican técnicas analiticas
similares a los andlisis anteriormente mencionados,
los prescriptivos requieren una interpretaciéon mas
sutil y matizada de los datos.

Los analisis prescriptivos giran alrededor de enten-
der cudles son las causas y el porqué de lo que sucede.
Si bien un andlisis predictivo tiene como objetivo pre-
decir el valor de un resultado de interés (ventas, tiempos
de espera en un hospital, etc.), un andlisis prescriptivo
tiene como finalidad comprender los factores que de-
terminan ese resultado para poder influir en él a favor
de la entidad. Por ejemplo, una empresa de bebidas
podria predecir que una de sus marcas es impopular
entre las compradoras de sexo femenino. Sin embargo,
paraencontrarlamanera de aumentar su popularidad
entre las clientas femeninas, necesita determinar la
causa de que alas mujeres no les guste el producto. ;Es
el sabor? ;El mérketing? ;Los canales de distribucién?

Los analisis prescriptivos, o de prescripcion, son los
mas dificiles de llevar a cabo, y pueden ofrecer reco-
mendaciones rigurosas sobre cursos de accién que una
entidad debe, o no, tomar.

EL CAMINO HACIA LA PRESCRIPCION

Los analisis prescriptivos son la base de un enfoque
basado en la evidencia para los negocios, pero, como
hemos indicado anteriormente, es dificil lle- » > >
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» » » varlos a cabo. Esto se debe a que requieren
tiempo de reflexion; con solo la analitica, no basta. A
continuacién presentamos tres pasos fundamentales
parainiciar el camino haciala prescripcién.

1. CENTRESE EN EL PORQUE Y EL COMO,
NO SOLO EN EL QUE O EL QUIEN
Los analisis descriptivos y predictivos giran en torno
al “qué” y al “quién” de una empresa. Un buen panel
de mandos informara de cosas como “cudles fueron
las ventas del tiltimo semestre” o “qué mercados han
crecido més rapidamente durante el iltimo afio”. Un
buen modelo predictivo, en cambio, podria determi-
nar “quién es méas probable que haga clic en un anun-
cio en linea” o “cudl de los camiones serd el préximo
que necesite una reparacion’. Sin duda, estos usos de
los datos resultan valiosos, pero las entidades de hoy
en dia no deberian conformarse simplemente con
contestar el qué y el quién: también deben seguir in-
vestigando en profundidad el porqué y el cémo.
Piense en el Departamento de Recaudacién de fondos
deun gran hospital universitario. Es probable que ten-
gadatos detallados sobre todas las donaciones recibi-
dashastalafechayalgunos datos sobrelas caracteris-
ticas demograficas y de otro tipo de sus donantes.
También es probable que tenga datos sobre sus propias
actividades de marketing, de compromiso yde difusién,
idealmente de una manera que pueda concordar con
los donantes particulares. Entonces, ;como deberia
utilizar el departamento estos datos para aumentar su
base de donantes y las cantidades de donacion?
Podria empezar por describir la actividad de dona-
cién durante el afio anterior: ;cudnto se recolect$? ;Cual
fuelacantidad media de donacién? ;Cual fuela frecuen-
ciamedia de donacién? Se puede construir un perfil de
labase de donantes, incluyendola edad, los ingresos, la
ocupacién ylas visitas al hospital. Es posible que quie-
ra distinguir entre tipos de donantes (de una sola do-
nacion frente alos que lo hacen mensualmente) y com-
parar las caracteristicas delos diferentes tipos. Podria
irun paso masalla, y construir un modelo que predije-
selaprobabilidad de que un donante de una sola dona-
cién se convierta en un donante mensual, o bien un
modelo que predijese la probabilidad de que un donan-
te aumentela cantidad que dona con el paso del tiempo.
El resultado de estos ejercicios, sin duda, ayuda al
equipo a centrar mejor sus esfuerzos de marketing y
de fidelizacién. Sin embargo, ninguno de estos anali-
sis aborda el problema que la recaudacién de fondos
trata de resolver: ;qué podemos hacer para aumentar
las donaciones?
Para eso necesitan saber por qué algunas personas
donan y otras no; por qué algunas personas donan

afio tras afo,

mientras que otros

dejan de hacerlo; y por qué algunas

personas aumentan sus donaciones a

lo largo del tiempo, mientras que otras las
disminuyen. Mas especificamente, quieren saber si el
comportamiento de los donantes esta influenciado
porlas decisiones que ellos mismos han tomado o que
podrian tomar en el futuro. La reciente campaia en
television, ;dio como resultado donaciones superio-
res? ;Ofrecer visitas guiadas por el hospital ayudé a
que la gente donase mas? ;Son eficaces las camparias
por correo electrénico? Las respuestas a cadauna de
estas preguntas podrian motivar un determinado
conjunto de acciones.

A simplevista, responder a estas preguntas no pare-
cetan dificil. Piense en la camparia de television. ;Aca-
so no pudo el equipo estimar el volumen de donaciones
que se produjo en el mes antes de que la campaiia tu-
viese lugar y en el mes siguiente? Por desgracia, no es
asi de simple: tal vez la campaia tuvo lugar durante la
temporada navideria, cuando la gente tiende a ser mds
caritativa; o, tal vez, se llev a cabo en el mes antes de
la fecha limite para la recaudacion de impuestos para
las donaciones benéficas. Silos datos muestran dona-
ciones mas altas después de la campana, ;podemos
realmente concluir que la campaiia hizo que las dona-
ciones incrementasen?

Consideremos el caso de las visitas guiadas por el
hospital. Un analisis superficial podria compararlas
donaciones de los que la hicieron y de aquellos que no
la hicieron. Supongamos que los datos indican que
los que hicieron la visita donaron el doble y fueron
mas propensos a pasar de ser donantes de una sola
donacién a donantes mensuales: ;podemos concluir
que las visitas guiadas por el hospital aumentan las
donaciones? O bien, ;podria ser que los donantes mas
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comprometidos, simplemente, estén mas in-
teresados en visitar el hospital?

Uno podria preguntarse si todo este
andlisis es realmente necesario: jacaso no
bastaria con que los recaudadores pre-
guntasen a las personas por qué donaron

o por qué no lo hicieron? No hace mucho
tiempo, cuando necesitabamos saber por qué
los clientes se comportaban de una manera par-
ticular, se llevaba a cabo un grupo de muestreo, o tal
vez se les mandaba a los clientes una encuesta con
preguntas de este tipo: “;Le gustan nuestros coches?”.
Si la gente respondia afirmativamente, entonces se
les preguntaba: “;Por qué le gustan nuestros coches?”.
Los participantes solian decir cosas como: “Sus co-
ches son seguros, yamime gustan los coches seguros.
Eslo que més me importa”. A continuacién se les pre-
guntaba: “;Qué mads le gusta?”. “Que tienen un buen
rendimiento y son respetuosos con el medio ambien-
te, y a mi me gusta saber que mi coche es seguro y
respetuoso con el medio ambiente”. Sin embargo, los
problemas surgian cuando estas respuestas, aparen-
temente significativas, resultaban haber venido de
un individuo que habia comprado un coche... jque no
erani seguro ni respetuoso con el medio ambiente!
Hace mucho que entendimos que la gente no dice
necesariamente lo que piensa, y que las acciones pue-
den llegar a revelar mas acerca de las verdaderas mo-
tivaciones. De hecho, la diferencia entre lo que se dice
y lo que se hace puede ser sustancial. ;Qué analisis
prescriptivo no trata de inferir, o descubrir, por qué las
personas se comportan de la manera en que lo hacen
apartir de las decisiones que parecen haber tomado?

2. AVERIGUE DE DONDE VIENEN

LOS DATOS QUE MANEJA

Siempre interesa saber de dénde provienen los datos,
y, taly como ilustran los ejemplos que les hemos ofre-
cido, conocer el proceso (el conjunto de decisiones y
comportamientos que generan los datos) es funda-
mental parallevar a cabo un analisis de prescripcién,
o prescriptivo.

El trabajo del estadista Abraham Wald ofrece un
ejemplo particularmente notable de la importancia
de comprender el comportamiento que generan los
datos. Durante la Segunda Guerra Mundial, los avio-
nes que regresaban de los bombardeos, a menudo,
habian sido acribillados por el fuego antiaéreo. Partes
delaaeronave podian reforzarse con un blindado mas
fuerte, pero solo hasta cierto punto: el exceso de blin-
daje haria quela aeronave resultase demasiado pesa-
da. Por lo tanto, el objetivo era averiguar dénde colo-
car el blindaje adicional.

Wald ofrecié una recomendacién simple: reforzar
los aviones en las zonas sin orificios de bala. Esta re-
comendacién se oponia alaintuicién delos ingenieros
encargados de examinar las partes delos aviones que
habian sido alcanzadas por balas. Pero, de hecho, es
bastante razonable (y obvio), una vez que se tiene en
cuenta el proceso que generaba los datos que los in-
genieros estaban estudiando.

¢;Por qué regresaban los aviones a la base? Porque
habian logrado no ser derribados. Por lo tanto, si un
avién tenfa un agujero de bala y volvia, no era necesa-
rio reforzar ese agujero. Ademds, Wald supuso que, si
los aviones no regresaban alabase, era porque habian
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La diferencia entre lo que se dice ylo que se hace puede
ser sustancial. ;Qué andlisis prescriptivo no trata de
inferir, o descubrir, por qué las personas se comportan

de lamanera en que lo hacen a partir de las decisiones

que parecen haber tomado?

sido alcanzados en zonas en las que los aviones que
volvian no tenian dafios. Al entender el proceso que
dio origen alos datos, fue capaz de sugerir un plan de
accion eficaz. Del mismo modo, volviendo al ejemplo
derecaudacién de fondos del hospital, la comprensién
del proceso de qué fuelo quellevé a algunos donantes
avisitar el hospital, ylo que llevé a otros a no hacerlo,
resulté fundamental para comprender cémo interpre-
tar el comportamiento de los dos grupos.

Estas mismas ideas se aplican alas empresas moder-
nas. Piense en eBay, posiblemente una de las empresas
deInternet mas exitosas y duraderas. El sitio, que ofre-
ce una plataforma en linea para que compradores y
vendedores interacttien, ha establecido un sistema de
reputacion por el que los compradores pueden calificar
alos vendedores. La “valoracién de reputacién” resul-
tante es la fraccién de comentarios que son positivos.
Los nuevos compradores pueden ver las valoraciones
que los compradores anteriores han dejado, y pueden
utilizar esa informacién para determinar si un vende-
dor es de confianza. Dicho mecanismo es importante,
yaque,sinlainteraccién caraacara, es particularmen-
te dificil establecer la confianza en linea.

Hace algunos afios, los gerentes de eBay notaron
algo curioso: lareputacién de los vendedores » » »
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» » » era abrumadoramente positiva. De hecho, la
mayoria de los vendedores nunca habian recibido una
respuesta negativa, y menos de la mitad del uno por
ciento de los comentarios eran negativos. Como enti-
dad lider en datos, eBay se pregunté si dichos indica-
dores de reputacién eran fiables. Una posibilidad era
quelos compradores estuvieran muy satisfechos, pero
unaalternativa era que los compradores insatisfechos,
simplemente, no dejaran opiniones.

Yendo mas alla en sus datos, eBay descubrié6 que las
disputas formales (mediante las cuales, un comprador
llamala atencién de eBay sobre un vendedor) eran dos
veces mas comunes que las criticas negativas alos ven-
dedores. También obtuvo algunos datos sobre correos
electrénicos entre compradores yvendedores, y descu-
bri6 quelos correos electrénicos con palabras negativas
o desagradables eran seis veces mas comunes que las
criticas negativas. En conjunto, esto hizo que eBay se
preguntara si su sistema de reputacién funcionaba. Si
existian disputas entre compradores y vendedores, ;por
qué estas no aparecian en las criticas del vendedor?
Quiza eranecesario redisenarla métrica delas criticas.

Con el fin de encontrar la manera de proceder, eBay
tuvo en cuenta el proceso que genera los datos de los
comentarios de los vendedores. Se dio cuenta de que,
si bien la métrica mide el porcentaje de opiniones de
un vendedor que fueron positivas, se habia omitido un
paso importante: el hecho de que los compradores
deciden primero si escribirle al vendedor una critica o

no. eBay se dio cuenta de que un comprador infeliz
tenia, en realidad, dos opciones: escribir una critica
negativa o no dejar ninguna opinién.

Si el comprador no dejaba su opinién, ;cémo podia
eBay saber que no estaba conforme? Dado que la em-
presa tenia datos sobre todo lo que ocurria en su web,
pudo dar con el perfil del comprador insatisfecho: se
comenz6 a identificar a los usuarios que dejaron de
visitar la pagina tras una transaccién. eBay estudi6 el
comportamiento de estos usuarios, y descubri6 que un
grupo de vendedores estaba generando que los com-
pradores no regresasen. Como era de esperar, descubrio
que estos eran los mismos vendedores que generaban
conflictos y correos electrénicos desagradables; sin
embargo, su puntuacién media segufa siendo alta. Al
reconocer que estos vendedores estaban perjudicando
asuempresa, eBay comenzd a desarrollar maneras de
dirigir a los compradores hacia los vendedores que
hacfan quela gente volviese ala web, alejandolos asi de
los que generaban que los clientes no regresasen.

Es importante destacar que eBay solo se dio cuenta
de que la puntuacién no estaba sirviendo paralos fines
previstos tras comprender el proceso que generabala
puntuacién de reputacion.

3. EL PESO DE LA EVIDENCIA
La adopcién de un enfoque de negocio basado en la
evidencia requiere que determinemos qué es lo que
consideramos admisible como prueba. Estd amplia-
mente aceptado que la mejor evidencia proviene de
experimentos controlados, los cualesle permiten auno
aislar el impacto de una sola variable en el resultado
deinterés. Amedida quelaactividad econémicaysocial
contintia migrando online, las empresas pueden, a un
coste relativamente bajo, llevar a cabo experimentos
que pueden ofrecer conclusiones rigurosas sobre las
acciones que afectan a los resultados clave de la orga-
nizacion de gestién. Google, Facebook, Amazon y mu-
chas otras compaiifas de productos informaticosllevan
a cabo miles de experimentos cada afio. A modo de
ejemplo, Google pone a prueba, experimentalmente,
mejoras en su algoritmo de busqueda antes de imple-
mentarlas en todo el sistema, Facebook pone a prueba
continuamente camparias publicitarias para determi-
nar los tipos mas eficaces de publicidad en su sitio,
mientras que Amazon utiliza experimentos para pro-
bar los cambios en el disefio de sus paginas web.
Tales experimentos no se limitan a los negocios en
linea. Considere nuestro grupo de recaudacién de fon-
dos del hospital y su evaluacién de silas visitas guiadas
por el hospital generan donaciones. El hallazgo de que
las personas que fueron de visita donaron dos veces
maés que aquellas que nolo hicieron no debe pasar por
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alto el peso de la evidencia, ya que es posible (incluso
probable) que aquellas que optaron por hacerla visita
ya estuvieran mds comprometidas con el hospital y
tuvieran mas probabilidades de donar. Supongamos,
en cambio, que los recaudadores de fondos invitasen
alos donantes potenciales ainscribirse paralas visitas
Y, luego, eligiesen al azar a la mitad de los que se ins-
cribieron para que hiciesen una visita, mientras que a
la otra mitad se les dijese que no habia suficiente es-

Pero los datos, por si mismos, o incluso en combinacion con tecnologfas de vanguardia y cientificos

CERRAR LA BRECHA

ElBig Data tiene el potencial de revolucionar la forma
en quelas entidades toman decisiones. Pero los datos,
por si mismos, o incluso en combinacién con tecno-
logias de vanguardiay cientificos altamente cualifi-
cados parala interpretacion de informacién, no son
suficientes. La analitica y datos solo sirven si se uti-
lizan para generar conocimiento, aprendizaje y evi-
dencia que mejoren las decisiones de negocio, y eso

altamente cualificados para la interpretacion de informacion, no son suficientes

pacio ese afo. En ese caso, los recaudadores de fondos
podrian determinar sila visita fuelarazén porla cual
los individuos donaron mas, ya que tanto los que la
hicieron como los que no habian expresado interés en
ella. Esta configuraciéon proporcionaria una evidencia
clara sobre el valor de ofrecer visitas guiadas paralos
donantes potenciales.

Por desgracia, las entidades no siempre pueden lle-
var a cabo este tipo de experimentos. Gran parte de
las empresas tienen datos que provienen de las opera-
ciones normales del dia a dia, y gran parte de la anali-
tica que las empresasllevan a cabo se basa en este tipo
de datos. Tales datos pueden todavia ser increiblemen-
te utiles. La pregunta clave que los gerentes deben
hacerse es si las relaciones que muestran estos datos
pueden ser interpretadas como si hubiesen sido gene-
radas a partir de un experimento. A menudo se puede,
yalgunas preguntas puntuales ayudaran a descubrir
los temas clave que deben tenerse en cuenta.

Por ejemplo, en el caso de las visitas guiadas por el
hospital y las donaciones, los recaudadores de fondos
deben formularse preguntas como: ;las personas que
hicieron la visita también donaron mas en el afio ante-
rior? ;La visita solo se ofrece a los mayores donantes
del hospital? ;El calendario de las visitas coincide con
otros esfuerzos de marketing del hospital? ;Son las
caracteristicas demogréficas de los que hicieron la
visita diferentes de las de aquellos que no la hicieron?
Silas respuestas a estas preguntas (y todas ellas pueden
deducirse delos datos del hospital) sugieren que los que
hicieron la visita son, por lo demds, bastante similares
alos que no la hicieron, puede darse el caso de que las
visitas tengan un impacto positivo en las donaciones.

significa que los gerentes tienen un papel fundamen-
tal que desempenar.

Corresponde alos gerentes identificar dondela ana-
litica puede agregar valor y mejorar la toma de deci-
siones. Para ello, deben tener un nivel basico de cono-
cimientos de datos que les permita determinar qué
tipo de decisiones podrian mejorarse con esta herra-
mienta. Ademas, como hemos visto alolargo de nues-
tros ejemplos, la interpretacion de los datos requiere
un profundo conocimiento de los comportamientos
y decisiones que originaron esos datos en el inicio.

Debido a su experiencia y a su participacion en la
toma de decisiones del dia a dia, los gerentes estdn en
una posicién tinica para ayudar a que los analistas de
datos entiendan los matices y detalles de las fuentes de
las que provienelainformacién de una empresa. Ambos
profesionales deben aprender a trabajar juntos, unien-
do experiencia empresarial con experiencia en datos,
para que el analisis tenga un propdsito y resulte ttil.

Sila analitica, en su empresa, no esta motivada por
las decisiones de negocios, su papel va a ser decep-
cionante en el mejor de los casos y destructivo en el
peor.En cambio, si el andlisis de datos esta motivado
por las decisiones clave y los desafios alos que se en-
frentan los gerentes, entonces, el Big Data si tiene
realmente el potencial de transformar su entidad
para mejorar. [l



