Cuadernos de Gestion

La Gestid n de la Revision

Enric Brull Alabart informacién disponible cuando se define, los resultados

Doctor en Administracion y Direccion de Empresas por e yna organizacion estan directamente relacionados
la URV (Universitat Roriva i Virgilide Tarragona)

Director de OASI, Diputacié de Tarragona con la cantidad y calidad de la informacion disponible

Profesor asociado del Departament de Gestio par a sSus KhydDSG ctores. O
d" Emp +BR¥Ve s
Codirector del MBAURV

enric@brullalabart.com iSi desea gestionar resultad
Kaydos, 49
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1.Introduccion

ParaFayol, |l a Revisioéon (el contro
|11Empezando se da en conformidad con el programa adoptado, las
6rdenes dadas y |l os principic¢

ATom Peters ha hecho dos afirmaciones fundamental es.
En primer lugar, afirma que pocos factores son tan |l3.Marco general

importantes como la medicion para el perfecto
funcionamiento de las organizaciones. En segundo Las organizaciones actuales generan gran cantidad de
lugar, se lamenta del hecho de que la itiéd es informacion; una parte de esta informacion esta
actualmente la parcela méas débil dentro del campo de estructurada y almacenada en los sisténfasmaticos.

l a gesti-n. o

Pues bien, es necesario analizar toda esta informacion
iLa eficiencia de cual qui danto taroggnada enaet $ino e la @mpeeba comoslal | t a
de las decisiones tomadas por sus directivos. Como la recogida de fuentes exterrag ademas, convertirla en
calidad de una decision estad limitada por la
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conclusiones. Y para llevar a cabo este proceso es muy C

recomendable el us@dnétodos cientificos.

En consecuencia, en este libro vamos a conocer qué
métodos tenemos a nuestro alcance para analizar los
en
¢qué razones hacen conveniente realizar el estudio de

mi

e s

de datos que hay

métodos de analisis?iRcipalmente, su funcion: el uso

de

mét odos

de analisis
Fundamentar decisiones.

Llegar a conclusiones que no se pueden
obtener mediante la simple observacion de los

datos.

pe

2. Maro de refeencia

Las referenciadasicastomadas para alesarrollo de
esta metodolgia han sidoel Modeb EFQM de
Excelenciay la NormalSO 9001:2000

| 2.1. El modeEFQMedExcencia

Conla implantaci@ de la metodologi que presentamos
en este articulage da cumplimien a diversas Partes de

Criterio y Puntos Gias del

Modeb EFQM de

Excelencia. Concretameaen:

1

un Concepto Fundamentat Pr oc e s o
aprendizaje,

innovacion 'y  mejora Las

organizaciones excelentaprenden continuamente
tanto de sus actividades y resultados, como de las o) é
actividades y resultados de los demas. Asimismo,
practican un benchmarking riguroso, interno y

externo, y recogen y comparten el conocimiento de

las personagjue las integran para maximizar el
aprendizaje en toda la organizacién.

diversas Partes de Criterio

¢

2a. La politica y estrategia se basa en las
necesidades y expectativastuales y futuras de los
grupos de interés

2b. La politica y estrategia se basa en la
informacion de los indicadores de rendimiento, la
investigacion, el aprendizaje y las actividades
exernas

2c: La politica y la estrategia se desarroli@visa y
actualiza

4e: Gestion de la informacién y el conocimiento.
Los criterios 6a 9 en sus aspectos de medidas de
percepcion y indicadores de rendimiento.

los Punt® Guig

¢

1b6: Asegurarque se desarrolla, implanta un
proceso que permitanedir, revisary mejorar los
resultados clave

4el: Desarrollar una estrategia dgestion de la
informacioény el conocimiento que apoye la politica
y estrategia de la organizacion
G 4e3: Recoger, estructurg gestionar la informacion
y el conocimiento en apoyo de la politica y la
estrategia . .
IQ a Res: FQorpogciengr a gsarfod iflethds § externgs%r{ 0.
acceso adecuado a la informacién y conocimientos
relevantes
BaB: Revisar la eficacia del esquema general de
procesa a la hora de hacer realidad la politica y
estrategia de la organizacion.
C 5b2: Utilizar los resultados de los indicadores
internos de rendimiento y de las percepciones, y la
informacion procedente de las actividades de
aprendi zaje, é

r mict

Asimismo, la légica RADAR en sus elementos
Resultados y Evaluacién y Revision, contempla la
necesidad de medir periddicamente y realizar
actividades de aprendizaje.

| 2.2. La norma I1SO 9000:2000

La Norma ISO 9001:2000 especifica clarament
aspeabs derevision

8. Medicién, andlisisy mejora
8.1. Generalidades.

La organizacié debe planificar e implementar los procesos

co ndﬁﬂ%,ql_%‘gﬁom i6n analisisy mejora necesarios para

emostrar la conformidad del producto
b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestién
de lacalidad

Esto debecomprenderla determinacion de los métodos
aplicables, incluyendo las técnicas estadisticas, y el alcance
de su utilizacion.

8.2.Seguimientoy medicién

8.2.1. Satisfaccion del cliente

8.2.2. Auditoria interna

8.2.34. Seguimiento ynedicion de los proceso y del producto
8.3. Control del producto no conforme

8.4. Andlisis de datos

5.6.Revisidnpor la direccion

5.6.1. Generalidades. La alta direccion debe, a intervalos
planificados revisar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacion, para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion y eficacia continuas. La revisién debe incluir la
evaluacion de las oportunidades de mejora y la necesidad de
efectuar cambios en el sistema de gestilénla calidad,
incluyendo la politica de calidad y los objetivos de calidad.

5.6.2. La informacién de entrada para la revisién por la
direccion debe incluir

a) Resultados de auditorias

b) Retroalimentacion del cliente
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Desempefio de los procesos y conformidadl de
producto

Estado de las acciones correctivas y preventivas
Acciones de seguimiento de revisiones por la
direccion previas

f) Cambios que podrian afectar al sistema de gestion
de la calidad

Recomendaciones para la mejora

c)

d)
e)

9)
La Norma ISO 908 especifica:

6.5Informacion

La informacién es un recurso fundamental para el
desarrollo continuo de una base de conocimiento de la
organizacion y puede estimular la innovacién. La
informacién es también esencial para la toma de
decisiones basadas en hechos.
Para la gefion efectiva de la informacion, la
organizacion deberia:
* identificar sus necesidades de informacion
» identificar las fuentes internas y externas de
informacion
* proporcionar el acceso oportuno a
informacién adecuada
e« usar la informacién
estrategias y objetivos
e asegurar la proteccion y confidencialidad
apropiadas

la

para cumpli sus

La gestién de la informacién deberia ser evaluada en su
eficacia y eficiencia, y cualesquiera mejoras potenciales
deberian ser implantadas.

| 23. El ciad PDCA de Deming

Deming en suwciclo PDCA, dedica una de sus fasesa
Revision (Check).

&

2

A CHECK: Significa comprbar o revisarque talo
aqudlo que € ha hecho (pa® DO) coincidecon
todo aguelloque £ haplanificado (pa PLAN).

Plan

Nn

| 24.ElBusiness Intelligence

En los inicios de la década de los 90 (Giner de la

Fuente, 2004:129) tuvo lugar un progresivo proceso de

convergencia entre el conjunto de empresas que
configuraban el sector de informatica y @ertologias

de la informacién. Este proceso de convergencia
propuso una nueva filosofia de organigade explotar

los datos con el objeto de obtener informacién orientada
al andlisis y la gestion de la empresa.

La nueva propuesta filosofica se vio impdasay
soportadaoor los fabricantes de

I bases de datos, que construyeron potentes bases
datosrelacionalescon capacidad de almacenar y
mantener un elevado numero de datos, en
conectividad constante con los  sistemas
transaccionales

1 productos de softwargue crearon herramientas
gue permitian transformar los datos en informacion
€Oon un uso poco intensivo de programacion

Esta nueva filosofia se ha llamaBlosiness Intelligence
Podemos definirBusiness IntelligencgBl) como el
conjunto de metodologiasplicaciones y tecnologias
que permiten:

1 reunir, depurar y transformar datos de los sistemas
transaccionales e informacion desestructurada
(interna y externa organizacién) en informacién
estructurada

I por su analisis y conversibn en conocimiento,
dando asipoyo a la toma de decisiones sobre el
negocio

El concepto de Bl se compone de diversos elementos
bésicos

Data Warehousé Data Marts
Reporting

OLAP

Dashboard

Data Mining

arwdpE
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\3_ LaGestidon de l&Revision tratados, & almacena en una base de datos

independiente con la estructura y el formato adecuado

El Sistema de Gestion de la Revision quesplicado para ser analizados. La herramienta que redogtay
con las fases: almacena los datos en [@hta Warehousse denomina
ETL

El Sistema de Gestion . .
Revision Este nivel es coneni ent e que sea

Fases

independiente de las herramientas utilizadas en el nivel
2. Por este motivo, resulta de utilidad crear una base de
datos especializada que residira en una maquina
dedicada. De esta manera el nivel 1 se circunscribe a
dos elemetos: la base de datos y la herramienta ETL.
Nosotros proponemos utilizar la base de datos MySQL
y la herramienta ETISpoonde Kettle. La base de datos
se estructurandos tipos de tablas basicas: las tablas de
hechodf) y las tablas de dimensioné). Las tablas de
hechos contienen los datos en registros que
recomendamos que contengan datos de movimientos.
Un registro de movimiento se caracteriza por tener

Ver: Business nteligence campos de tiempo (fecha/hora), campos de tipo de
movimiento, campos de dimensiones y campos de

Un componente muy importante de la Revision es el indicadores. Los campos de dimensiones estaran

conjunto de herramientas que conformanBabiness relacionados con las tablas de dimensiones y contienen
Intelligence (BI). datos que caracterizan la dimension.
El Bl est4 situado entre dos capas: Nivel 2: Andlisis e Informes

a) Las bases de datos (OLTP) dispersase las Que contiene una serie de herramientas cuya finalidad

es realizar analisis y construir informes. Se pueden
utilizar herramientasle Reporting, OLAP, Dashboard,
Data Mining etc.

diferentes aplicaciones operacionalds la
organizaciory del exterior.
b) Los usuarios que desean obtener informacién

de la operacién de la organizacion. )
Los formatos de salida de cada una de estas

Con la finalidad de facilitar la comprensién de la herramientas deben ser normatias. Es frecuente

interrelacion de los elementos que corgrorel Bl, encontrar formatos tipo pdf, html, Word, Excel,
proponemosnuestroe squema concept uBAVerpgnd, ete | 55 3
ni veles del Bl que mostramos en |l a figura siguiente.

] . i I |
Este nivel es conveniente que disponga de una amplia

El Sistema de Gestién gama de herramientas de andlisis y de generacién de

Revisicn informes que cubran todas las necesidades de

Los 3 niveles del BI

informacién de la orgdzaciéon. Ademas de las

- herramientas  monovariables, recomendamos la

Data e 1 inclusion de herramientas que permitan analisis e

informes complejos, con varias variabiggvariable y
multivariable) Las herramientas d2ata miningsuelen
incluir  herramientas de angis multivariable
especializadasNo debemos olvidar que hay mucha
informacién que no es evidente; hay muchas relaciones

entre variables que no son obvias.

Base de datos corporativa + exterior Mercado

| Socine

Business Intelligence

Los informes, segln las opciones que permiten, se

.__ goaros dividen en:
- o Fijos
Nivel 1: Data Warehouse 0 F|_Itro
o Pivote
Que contiene aquellos datos extraidos de la capa de las o Dadhboard
0

aplicaciones operacionalesdgl exerior que una vez
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A continuacién reproducimos el cuadrante Gartner de
Nivel 3: Publicacion Bl donde se pueden ver los productos comerciales Bl
mejor posicionados
Que contiene las herramientas de publicacién de los
informes y los ofrece a los usuarios. El Sistema de: Gestién
Los 3 niveles del BI
Este es el Gnico nivel que esta en contacto con los
usuarios finales. Este nivel debe permitir que el acceso a e e e

los informes sea agil y potente

a) Agil, porque cadausuario debe disponer de todos ] s
los informes que desee independientemente del .
formato que hayan sido creados; el formato no debe 0
condicionar al acceso. Para ello es conveniente s o
disponer de una plataforma web (portal) donde cada i ki -
usuariopueda acceder a sus informes estructurados T
en carpetas. La accesibilidad debe ser universal; es
decir, cada usuario debe poder obtener sus informes

desde ,cual quier"® sitio o o 5 hogar,
tren, ciudad, etc.) y con cualquier soporte (PC,
PDA, movil, etc.) | 3.1Medir
b) Potente, porqué el nimero y tipo de informes deben
ser muy variadosAdemas debera poder visualizar AA medidas mal as, dec
una amplia variedad de format@esde un simple
listado, hasta un complejo cuadro de m@mmdun Medir esla actividad de
cubo OLAP con opciones dfill -down. recoger informacior{datos) ), v,
de la gecucion de los ¥4 @ ‘ :
Esdeseable que las herramientas utilizadas en cada unoproce®s. Es  frecuente ‘@Lﬁ; » Wil
de los tres niveles sean independientes entre si; esdecird € si gnar comc = - - res’”
que cada nivel pueda funcionar de forma totalmente 0 , Mé Has Mmagrtsdes

auténoma. El motivo de esta sugerencia es que el ritmo que se midenpara poder evaluar un proceso. Es
de avance y desarrollo de las hermmds que necesario que las medidas sean tomadas de acuerdo a su
conforman el Bl es desigual y el grado de substitucion o disefio. No olvidemos que de las medidas obtenidas se
agregacion de otras herramientas debe poder hacerseutilizaran como soporte para la toma de decisiones
con facilidad.
(Arriaza, 20086) Los datos constituyen la materia
prima dela Revisién pudiéndose establecer distintas
Para disefiar el Bl corporativo se pueden tomar dos clasificaciones en funcion de la forma en que éstos
lineas: vengan dados. Se obtienen datos al realizar cualquier
tipo de prueba, experimento, valoracion, medicion,
a) Disefiar un Bl de 3 niveles donde cada nivel observacionetc. Una vez obtenidos los datpueden
tendra las herraientas méas adecuadas para el generarse nuevos datos mediante transformacion y/o
propésito de la organizacion. combinacion de los datos originales. Al conjunto de
b) Disefiar un Bl con un producto cerrado datos convenientemente organizados se le llamara
comercial. La mayoria de soluciones mModelo de datos
comerciales ofrecen productos con los 3
niveles integrados. En una situacién real puede haber muchos sistemas de
produccién que conforman sistermaés amplios. Cada
Nosotros consideramos que la mejora solucién a medio Uno de ellos debe tener su propio conjunto de
plazo & tomar la primera opcién porque nos permitira Mediciones de resultados/eficiencia. Una medicion de
disponer de un sistema de Bl altamente flexible. El resultados para un subsistema puede ser una medicion
inconveniente que presenta tomar esta opcién es quede diagndstico para su sistema padre.
precisa disponer conocimientos técnintés avanzados
Aun asi, entendemos que un proyecto de BI, por la En una organizacion tipica, puede haber varios
importancia estratégica que tiene debe disefiarse dedepartamentos de especial relevancia, necesitando cada
manera que el control total sobre el sistema Bl lo tenga uno de ellos de diez a quince mediciones no incluidas en
la propia organizacion. los informes contables normales.
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La clave para tener un sistema de mediciones de Una forma particular de medir es mediante la deteccion
variables de condiciones efectivo en costes es medir lasde No ConformidadésEllo significa que ademés de los
carateristicas que afectan sustancialmente a la datos obtenidos numéricos, tambi&onsideramos
productividad y eficiencia y nada maDado que es medidas, por ejemplo, las reclamaciones de los clientes,
costoso procesar datos, hay que escoger datos que s® las observaciones aportadas por los empleados. En
conviertan en informacion util que pueda generar este caso los datos seran textuales.

decisiones y acciones, los beneficios excederan a los

costes con amplio margen. 3.1.4Requerimientos de la medicion

Sin embargo, como en todo lo que pueda llegar a (Kaydos: 70) Medir todas las variables correctas en un

funcionar bien, un sistema de mediciones de ejecucion sigema de produccion es la primera condicién para un

efectivo es el resultado de un bien disefio inicial y un sistema de mediciones de resultados efectivos, pero no

desarrollo posterior a través de ensayos y errores. es suficiente. Para ser efectivo, debe satisfacer también
los siguientes requerimientos.

3.1.1. La matriz de @t

3.1.41. Validez
Dat o: arfesedergehecesario para llegar al
conocimiento exacto de una cosa 0 para deducir las Las mediciones de resultados debernvéédas. Esto es,
consecuencias | egiti mas d elebemmedirdocirhportante y ser aceptadas y entendidas
por los usuarios.
Los datos obtenidos se organizan en roagrilei X j,
donde cada fil§o registro)epresenta un individuplas 3.1.42. Detalle suficiente
columnago variables)as caracteristicazbservadas.
La variedad puede entenderse como el nunuo
Las casillas de cruce; representa el comportamiento  diferentes modos de respuesta de un sistema. Conforme
del individuol; respecto da carecteristicaC;. se incrementa la variedad de un sistema, mas
informacién se necesita para describir su conducta.

Cl| C2 X Ci L . .
- Las organizaciones son sistemas complejos. Lo que la
11 | x11 | x12 | X | xIi ley citada significa es que para controlar y mejorar los
12 | x21 | x22 | X X2i resultados de las actividades serad necesario controlar
X X X X X muphas var!a}bleg,. Esto no puede hacerse sa@istema
X X X - de informacién simple
lj Xjl | Xxj2 X Xji

Los promedios pueden parecer aceptables, pero por
Los caracteres pueden ser o no susceptibles de medida.depajo de la superficie hay muchos problemas y
En el primer caso rsoencontramos ante una variable y  gportunidades que esperan ser descubiertas.
en el segundo ante un atributo.

El ejemplo explica porque las personas que hacen el
f La variable tomara distintos valores observados trabap pueden contribuir tanto a mejorar los resultados.
cuantitativamente mediante una medida y una También explica porque la planificacién y la toma de
exala determinadas. Paralesignar variables  decisiones arribabajo es mas efectiva cuando se
utilizaremos las dltimas letras del alfabeto en suplementan con la informacién de abajgba.

mayuscul as ( ..., X, Y, Z) y par a designar | os
valores que puede tomar una variable deteadain 3.1.43. Medicién de las desviaciones

la letra correspondiente en mindsculas y afectada

por un subindice de orden (x1, X2, 1, yl, ... E| sistema demediciones debe identificar al menos el
yn, z1, z2, .. zn) 80% de la desviacion entre los resultados actuales y los

deseados o normales.
1 El atributotomai& distintas modalidades observadas

cualitativamente Para designar los atributos S. ide el 1 d da d A It
utilizaremos la primeras letras del alfabeto en | 5€ mide el lempo de parada de una maquina, el to
sas de parada |ng|wduales |dent|f|cadas d

maydsculas (A, B, C, .) |Ghd hThdd Tk itrione otraid o ¢ |l as
para designar las distintasodalidades que puede
tomar un atributo determinado

3.13.Un tipo particular de medidas nominales

1 Ver 1s0 9001
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¢Por qué es importante la contabilizacion de lo que es a) Nominal

debido a las diferentes causas de las variaciones?

Porque si no puede explicar las desviaciones, no podra Se realiza una medida nominal cuando la propiedad

identificar las causas significativas de las variaciones estudiada en los objetos solo puede agruparse en

del outputdel sistema. categorias logicamenteexhaustivas y mutuamente
exclusivas, de tal modo que puedan establecerse

En la teoria de la medicion hay un concepto conocido claramente equivalencias o diferencias.

como varabilidad. Puede entenderse como el nimero de

diferentes modos de respuesta de un sistema. ConformeSus valores se han obtenido con una escala de medida

se incrementa la vatfilidad de un sistema, mas nominal.

informacién se necesita padascribir su conducta. Para

poder controlar un sistema, el sistema de control debe Ejemplo:El género es una variable cualitativa con dos

tener, al menos, tanta vabilidad como el sistema a  categorias: los atribwts Hombre y Mujer.

controlar. En otras palabras, los sistemas complejos no

pueden controlarse mediantes mecanismos simples. Lab) Ordinal

frecuenciade las mediciones debe ser consistente con el

tiempo de respuesta destema. Son suficientes de 6 a  Sus valores se han obtenido con una escala de medida

10 muestras durante el periodo que se estime en el queordinal. Tienen un caracter nominal, pero admiten una

una variable pueda cambiar significativamente. Por ordenacionPor ejemplo el diagnésticode un paciente

ejemplo:  una variable que pueda variar es una variable ordinal que puede tomar como valores

consideralemente en una semana, debe medirse las siguientes categorias: mucho mejor, mejor, igual,

diariamente s puede variar considerablemente en un peor. Otros ejemplos son Formacion
dia, debe medirse cada hora. Académica={primaria, secundaria, media, superior,

doctorado]; opinion={muy insatisfecho, insatisfecho,
No hay ventajas en medir con mfiscuencia que la indiferente, satisfecho, muy satisfecho}

necesaria; esto solo incremente los costes.
Se reolectan cuando todo lo que se necesita saber es si
El sistema de medicién debe identificar, al menos, el o no, proceder o no proceder, aceptar o rechazar.
80% de la desviacion entre los resultados actuales y los
deseados. Si no es asi, no podrd identificdas las Ejemplos:
causas significativas de las variaciones del output del 0 ¢lLlego el empleado a tiempo a su trabajo?
sistema de gestion y, por lo tanto, no conocera © ¢Se escribi6 la carta sin errores?
realmente lo que esta sucediendo. Asi, pues, el 20% de® <¢Esta el departamempor debajo del presupuesto? ,,
las causas serd responsable del 80% de las variacionesg ¢Se inicio la reunion de conformidad con el programa’

del tout. L i an t ~ ¢ Se devolvio el informe de acuerdo con lo programado?
€l output. Las olras seran figrequenas, que no 0 ¢Se contestd el teléfono a mas tardar al segundo

necesitaran ser medidas. timbrazo?

Si las mediciones no se hacen ctm frecuencia 3.15.2. De variables

suficiente, el resultado puede ser un cuadro

distorsionado. (Kaydos: 77, fig:Ba) Suministran una historia méetallada de los procesos.

) Esto abarca la recoleccion de valores numéricos que
Aumentar la frecuencia de tama de muestras aumenta  cyantifican la medician

la veracidad y precision del cuadro. La frecuencia de las

mediciones debe ser consistente con el tiempo de Ejemplos:

respuesta del sistema. Son suficientes de seis a ochoo Numero de veces qusuenael teléfono antes de ser
muestras durante el periodo que se estime en el que una  contestado

variable pued cambiar significativamente. Una variable ©  Costo del correo de entrega inmediata

que pueda cambiar significativamente durante una © NUmero de horas para procesar usalicitud de cambio
semana, debe medirse diariamente. Si puede cambiar €N InNgenieria.

. . . o Valor del inventario en dinero
sustancialmente durante un dia, debe medirse cada hora.O NGmero de dias al afio que los empleados se toman por

. . , . concepto de enfermedades
No hay ventajas en medir con mas frecuencia que la 5 Ngmero de dias que se necesitan para solucionar un

neceasria; esto solo incremente los costes. problema

3.15. Tipos de medidas En este articulo desarrollaremos, principalmenste e
tipo de medidas.

3.15.1. De atributos
a) Discreta o de intervalo

La Gestidonde la Revision (en elaboracion)
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Solo pueden tomar ciertos valores dentro de un campo
de variacion. No tienen sentido los valores intermedios

Ejemplo: Niumero de granos de una espiga de trigo;

Numero de clientes diarios, etc.

b) Continuao de razén

Puede tomar cualquier valor

Ejemplo: temperatura,
satisfaccion, etc.

Hemos dicho que na variable puede ser medida de
diferentes maneras. Su eleccion depende del tipo de

investigacion.

Asi, por ejemplo, si noiteresamos por el consumo de
alcohol, el investigador puede trabajar con cualquiera de las

siguientes variables:

f
f

distancia,

porcentaje

Cualitativa (2 categorias): Abstemio/Bebedor
Cualitativa (3 categorias): Abstemio/Bebedor
moderado/Gran bebedor

1 Cuantitativa discreta: numerde copas y combinados
bebidos durante un determinado intervalo

1 Cuantitativa continua: gramos de alcohol ingeridos por

semana

Los gramos de alcohol ingeridos por semana es la variable de
mejor calidad y la que contiene el maximo de informacion.

3.15.3. Alternativas

Una misma variable puede disefarse en forma de

atributo o en forma de variable:

Atributos

Variables

¢Llego el empleado a tiempo a
su trabajo?

¢Se escribi6 la carta sin
errores?

¢Estd el departamento por
debajo del presupuesto?

¢Se inici6 la reunién de
conformidad con el programa?
¢Se devolvio el informe de
acuerdo con lo programado?

¢ Se contest6 el teléfono a mas
tardar al segundo timbrazo?

¢Con cuantos minutos de retraso
llego el empleado?

¢Cuantos errores habia por cada
100 palabras registradas?

¢cDe qué tamafio son las
variaciones entre gastos reales y
el presupuesto?

¢Con cuantos minutos de retraso
se dio comienzo a la reunién?
¢Con cuantas horas de
anticipaciéon o retraso se entregd
el informe?

¢ Cuantas veces timbro el teléfono
antes de ser contestado?

3.15.4. Medidas al maximo detalle

Los datos recogidos para una investigacion deben

estructurarse de tal manera que todas las variables estén
identificadas vy
manipulables con objeto de poder efectuar los distintos

perfectamente

sean

andlisis que permitaconocer su comportamiento

facilmente

Ejemplo: La tabla con cuatro variables: edad, angustia de
separacion, evitacion y ansiedad excesiva, ha confundido las
variables con sus valores.

Edad Angustia de| Evitaciéon Ansiedad
apariciones separacion excesiva
35 0 4 5

6-8 1 9 20

9-11 15 7 34

12-14 49 2 57

1517 28 1 16

93 23 132

Deberia prepararse una tabla con Edad, Diagnostico.

Caso | Edad Diagnostico

1 13 Ansiedad excesiva

2 8 Evitacion

3 10 Angustia de separacion
248 11 Ansiedad excesiva

Los datos de la actividad de una organizacion se
almacenan, generalmente, en tablas. Podemos
generalizarque existenlas tablasrelacionadas con los
grupos Ventas, Estrategia, Recursos Humanos,
Compras, Contabilidadperacionesgtc.

A continuaciéon premntamos un ejemplo de una tabla de
Ventas. Cada registro de la tabla de Ventas contiene un
conjunto deactos de ventaelacionados: Fecha de la
venta, producto vendido, importe de la venta, nombre
del cliente, nombre del vendedor, etc.

o
0312005 23456

§

8388EEELES

6
011012006 0676

Las 11 primeragolumnas son de atributos y las dos
Ultimas de variables.

3.15.5. Medidas de indicadores

Es comin, que los datos s@dan a nivel de alguna
agrupacion. Por ejemplo, la cifra de ventas nmgke a
nivel de cada acto de venta sino a nivel,ldgporte de
ventas del,pmegenplde junio"

Fecha n°clients
31/01/2005 300
28/02/2005| 320
31/03/2005| 330
30/04/2005| 305
31/05/2005 315
30/06/2005 305
31/07/2005| 315
31/08/2005| 320
30/09/2005 320
31/10/2005 335
30/11/2005| 340
31/12/2005| 320
31/01/2006| 325
2RI021200A1 23R
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La granularidad expresa el nivel de detalle de los datos.
Una variable que sus valores se tomen diariamente
tendrd mas granularidad que si sus valores se toman
mensualmente.

3.16. Data Warehouse

Una buea parte de los sistemas de informacion
existentes estan disefiados desde la Optica de almacena
los datosen bases de datos operacionabss lugar de
hacerlo desde la éptica de extraerlos garanalizalos.

Para disponer dain sistema de medicidgil es
conveniente crear ubata Warehouseque contendré
toda aquella informacién que necesitemos para su
posterior andlisis y que debesgtraerse de las bases de
datos operacionalesajmacenarse en forma y precision
adecuadaon fines de analisismpresarialSe trata de
crear un espacio (una bac
almacenaremos la informacion estructurada de tal
manera que permita afecturadptima.

Para llenarlos datos elData Warehouse s suelen
utilizar herramientas de BIB(@siness Itelligencg,
concretamente las  utilidades de  extraccién,
transformacion y cga ETL®. Las utilidades ETL
facilitan la extraccion de datos ubicados en diferentes
origenes y su almacenamiento en el espdziba
Warehouse

El Sistema de: Gestién
Revisién - Medir

—
R gt

Data WereHouse

Data Mart 2 | ¢ | Data Mart n

Iidicadores (directos)

MEDIR
AcCadenas
ANameros
AFechas

2 Un almacén de datogdel inglésdata warehousees una coleccién
de datos orientadas a un dominio, integrado, no volatil y variable en el
tiempo que ayuda a la toma de decisiones de la empresa u
organizacién. Va mas alla de la informacién transaccional vy
operacional, almacendo los datosen una basele datos disefiada
para favorecer andlisis y la divulgacién eficientes de datos
(especialmente OLAP, procesamiento analitico en linea).

ETL Proceso que permite a las organizaciones mover datos desde
multiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y cal@men otra base
de datos, data mart, o data warehouse para analizar, o en otro sistem
operacional para apoyar un proceso de negocio.

Los datos ubicados en dbata Warehouseestan
estructurados elos campos de ktablas de ldbase de
datosy tienen formato de nimero o formato de texto.
Los datos en forma nimero reciben el nombre de
indicadores El resultado de medir un indicador es un

valor. Asimismo, a determinados indicadores les
podremos asignar un valor a alcanzar que
1 t
denominaremogmetd
El Sistema de: Gestién
Revisién
Medir
Glosario o
30/09/20¢ 128\ 150
T
e
s T
20062009 100 150
ayomzold 124 150
o] T valores
e el o
e rnde
30109/20¢ T | 150
i e N e
= S et
-~ —

3.1.7. Constructos

Conocer todos los aspectos, facetas o dimensiorees qu
determinan un concepto complejtambién llamado
constructe como la orientacion al mercado, la
innovacion o incluso el éxito de la innovacion, es
necesario de cara a poder ofrecera udefinicion
completa del mismoy posteriormente desarrollar
estrategias dmejorabasadas en su explotacion.

Pero en ocasiones rétsu especialmente problematico
ya que previamente a conocer el grado de presencia o
las relaciones entre unos conceptos u otros, sera
necesario medir derma correcta y precisa.

Para dar respuesta a este tipo de situaciones, las
investigaciones utilizan las llamadas escalas multiples o
sistemas de medida. A través de estas escalas es posible
establecer un sistema de medida donde se recogen y se
cuantifcan todas y cada una de las dimensiones que
tiene un concepto complejo o constructo, de tal manera
que al final e posible establecer un valorraaste
concepto basado en una combinacion lineal de todas y
cada una de estas dimensionks. medida final se
conoce con el nombre de indicador, mientras que cada
una de estas dimensiones estaran representadas por una
0 varias variable® items (Mufiz et al., 2005)jue
presentan un peso especifico determinado en el
resultado final.

El desarrollo de una escala ftigle se inicia con una
teoria subyacente del constructo que va a medir. Una

Bteoria es necesaria no solo para la elaboraciéon de la
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escala, sino también para la interpretacion de las
calificaciones resultantes.

El siguiente paso consiste en generar un conjunto inicial
de items(atributos o caracteristicas que se estudiaran y
gue definen las diferentes dimensiones del constructo).
Para el desarrollo de este listado normalmente el
investigador se basa en una teoda el andlisis de la
informacién secundaria y/o en el desarrollo de
investigaciones cualitativas.

A partir de este conjunto de caracteristicas que en
definitiva representan los diferentes aspectos o
dimensiones del concepto o constructo, el investigado
de acuerdo con su juicio y el de otros individuos con
conocimientos, genera un grupo reducido items
potenciales. Se adopta cierto criterio cualitativo para
apoyar su juicio. El conjunto reducido demssigue
siendo muy exdnso para construir unacata De
manera que, una reducciébn mayor se consigue de
manera cuantitativa.

Los datos se recopilan a partir del grupo reducido de
items potenciales por parte de una amplia muestra de
entrevistados. Los datos se analizan mediante el uso de
técnicas comaorrelaciones, andlisifactorial andlisis
conjunto, andlisis discriminante u otro tipo de pruebas
estadisticas comor ejemplogl Alpha de Cromba¢éh
Como resultado de estos andlisis estadisticos, se
eliminan otos items mas, dando como resultado una
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3.18.2. Medir la estrategia y los procesos

Una de las medidas de alto impacto, es el estado de la
implantacion de la estrategia. Medir los objetiwps
proyectosanuales nos permitira obtener la informacion
necesaria para todas las decisiones estratégicas.

Asimismo,todos los indicadores que hemos asociado a
los procesos, deberdan medirse (tomar valores) de
manera adecuada.

3.18.3. Auditar y gestionar las no conformidades

Una buena forma de medir la organizacion es mediante

escala pura. La escala pura se evalGa en relacion con lala gestion de las no conformidades (anéas)l que se

fiabilidad y validez al recopilar mas datos de una

vayan detectando.

muestra diferente. Con base a estas evaluaciones, se

selecciona un conjunto final déems para la esda.
Este proceso, tal y como es de suporedesarrolla de
forma interactiva y cuenta con diversos niveles de
retroalimentacion.

Es habitual encontrar los constructos:
A Satisfaccion delientes
A Satisfacciérde personasdlima labora)
A Grado de innovacién
A  Etc.

3.18. ¢.Qué hay que medir?

3.18.1. Medir los grupos de interés

Segun vimos en el diagrama0) la organizacion se
moviliza para atender a los grupos de interés. En este
proceso tomaremos las acciones necesarias para
disponer de la informacion de estos grupos de interés.

4 ver http://www.youtube.com/watch?v=ugsIDE621Wg

Una forma estructurada de obtener no conformidades es
mediante las auditorias. Se trata de medir la
organizacion en relacion a una norma o referencial.

3.18.4. Medir la participacién

El Modelo EFQM de Excelenci@comiendael fomento

de la participacion individual y de equipo en las

actividades de mejora (3cl) y, también, recomienda la
medida de la motivacion/implicacién en equipos de
mejora (7h2).

Remark: Con este proceso se da cumplimientasa
Partes de Criterio
A 3c, punt o guz?a 1:

participacion individual y de equipo en las

actividades de mejorad
A 3c, punto gu2a 2: i Fomen
i mplicaci n de | as personas
A 3c, punto gu2a 3: AProporci
estimulen la implicacion y respad un

comportamiento innovador
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| 3.2.Analizarlos datos

Los datos obtenidos de lg
fase de Medidajebenser
analizados mediante las
técnicas (de estadistica
descriptiva) vy las
herramientaadecuadas

Segun la finalidad del analisis, habra unas herramientas

de andlisis mas adecuadas que otras. @y gran

cantidad de herramientas de andlisis; desde muy

elementales hasta muy sofisticadas.

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la
capacidd y eficacia asociadas a un proceso, es
importante en este punto introducir estos dos conceptos:
a) La capacidad de un proceso esta referida a la
aptitud para cumplir con unos determinados
requisitos

b) La eficacia del proceso esta referida con que
extension d&s resultados son adecuados o
suficientes para encontrar los resultados

planificados o objetivos.

Cuando el ninero de datos es alto, se hace muy
necesario el auxilio de herramientas de andlisis
estadistico informatizadas que permitan analisis
monovariablebivariable y multivariable.

El Sistema de: Gestion
Revisién - Analizar

Indicadores

ANALIZAR  ANuméricos: j

(tratados)

Amonovariable:
Temporal, Centralidad, Dispersiény Distribucion
ABivariable:
Correlaci6n, Regresion, Tablas de Contingencia (OLAP),

¢
Amultivariable:
Factorial,Clister, Correspondenc)/a, &

El resultado de un andligisiede senumérico o gréfico.

El andlisis numérico se puedssquematizarcon las
siguientes técnicas estadisticas:

Analisis monovariable
1. Serie temporal
2. TAM
3. Media
4. Mediana
5. Moda

Maximo
Minimo
Rango
Desviacion estandar
. Varianza
. Distribucién
. Simetria
13. Curtosis
Analisis bivariable
14. Correlacién
15. Regresion
16. Tablas de contingencia
Analisis multivariable
17. Analisis factorial
18. Analisis de componentes principales
19. Analisis decorrespondencias
20. Clasificacion jerarquica
21. Andlisis discriminante
22. Regresion lineal multiple

Ademas en el caso querer inferir los resultados
obtenidos de una muestra sobre la poblacksTa
necesario considerar los contrastes de cada una de las
técnicas relacionadas.

3.2.1. Andlisis monovariable

Permite conocer el comportamiento de una variable
aislada

Para el andlisis monovabile se utilizan 4 tipos basicos
de técnicas.

3.2.1.1.Series temporales
Permiten visualizar los datos sobre un eje temporal. Con

las herramientas adecuadas se pueden cakivéxiste
periodicidad yestacionalida@énla serie

350
300
250
200 -
150 -
100
50
0

9/1lyyyy
12/1lyyyy
3/1lyyyy
6/1lyyyy
9/llyyyy
12/1lyyyy
3/1lyyyy
6/1lyyyy
9/1lyyyy
12/1lyyyy

La TAM (Tendencia Anual Movil, o mas
genéricamente, medias movilegermite ver la serie
temporal mediante los valores acumulados del periodo.
Mostramos un ejemplo con la media mévil dece
meses.
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Media movil

350

300

250

200

150

100

50

0

12345678 910111213141516171819202122232425262728

@mmgmee Real  esmgese Prondstico

3.2.1.2.Medidas de centralidad

Dan una idea del centro de la distribucién de los datos.
Las principales medidas de este tipo $anmedia o
promedio aritmético, la mediana y la moda.

Media aritméticaEs el valor obtenido de Buma de los
valores dividida por el nUmeraedvalores.Las medias

Moda Es el valor que se repite un mayor nimero de
veces[Excel: moda()]

| Moda | 90 |

Podemos mostrar relaciones entre estos analisis:
Media—Moda = 3 (Media- Mediana)
3.2.1.3.Medidas de dispersion

Expresan el grado de concentracion o dispersion de los
datos con respecto al centro de la distribucion. Entre las
principales medidas de este tipo estan la varianza, la
desviacion estandarel rango intercuartilico Aparte
también hay medidas de posicion, como son los
cuartiles, deciles y percentiles.

Varianza Es la suma de los cuadrados de las

desviaciones de los valores respecto a su media,
dividida por el numero de valores. [Excel: var()]

| 307,106

Desviacion estdndaEs la raiz cuadrada de la varianza.

[Excel: desvest()]

pueden parecer aceptables pero, por debajo de la

superficie, hay muchos problemas y opoitlades que
esperan ser descubiertas.
informacién de resultados de actividades individuales,
se reduce la cantidad de variacion visibjExcel:
promedio()]

I Media I 148,9286 |

El Sistema de: Gesti6n

Revisién: Medir. Los datos agregados.

/N

Secci6nB

Seccién A

Servicio
o208
Dputacis deT

Mediana Es el valor delelemento central cuando los
datos estan ordenad@gxcel: mediana()]

I Mediana I 138,5 |

Conforme se combina

| 5510004

Rango o recorridoEs la diferencia entre el valor mayor

0 maximoy el valor menoro minima [Excel: max(),

min()]

296
57

239

Rangointercuartilico la diferencia entre el tercer y el
primer cuartit, nos permite conocer cuantas unidades de
los valores que toma la variable se concentra el
cincuenta por ciento central de los casos

3.2.1.4.Medidas de distribucion

La tabla defrecuencias representa la frecuencia de cada
intervalo.

5 . )

Una vez ordenados los datos, tesntileso percentilesson los
valores que dejan a su izquierda un porcentaje determinado de la
poblacién. El primer cuartil es,8Css
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Clase Frecuencia

57
83,5555556
110,111111
136,666667
163,222222
189,777778
216,333333
242,888889
269,444444

296

y mayor...

P ORFRPNMNWOOOOOLPR

La tabla de frecuencias la podemos representar con el
histograma. Permiten visualizar la frecuencia de cada
valor o categoria de valores. Es Util para poder aplicar
algunos calculos; por ejemplajando la distribucién es
normal.

Histograma
7_
6_
5 4
Ko
S 4 -
()
]
[&]
o 3 -
L
2_
1_
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A SRR P LI R IR o
SN A 5 (W ©
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< N <°‘9 o;\\’ q/\\ o7 X o,?‘ 3
LN SN N N i
Clase

3.2.2 Anadlisis bivariable
Permite conocer la relacién entre dos variables.

Para el analisis bivariable se utilizan, basicamente,
tipos basicos de técnicas.

3.2.2.1.Correlacion

Se utilizaun coeficiente, por ejemple de correlacion
de Pearsor[Excel: coef.de.correl()]que da un valor
entre-1 y +1, y que caracteriza la magnitud de la
relacion entre las dos variables.

La representacion grafica de las dos variables y de sus
relaciones, muestra el conocido diagrama de dispersion.

100
90
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50
40
30
20
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0 100 200 300 400

r 4 +
*
W ¢+ + @
*

4
& *

3.2.2.2.Regresion

Se trata de obtener una férmula que relacione una o
varias variables (independientes) con una variable

(dependiente).

Coeficientes Error tipico Estadistico tProbabilidad
2045,67844 1628,47849 1,25619002 0,2202177<
-0,04904883 0,04211064 -1,16476095 0,2546918:

Intercepcién
Variable X 1

Numero de clientes 2045,7- 0,049- Satisfaccion

Variable X 1 Curva de regresion ajustada

350
300
250
200
150
100
50
0

>

s

<

3

6/1lyyyy
9/1lyyyy
12/1lyyyy

9/1lyyyy
12/1lyyyy
3/1lyyyy
6/1lyyyy
9/1lyyyy
12/1lyyyy

Pe)
Pe)
Pe)
=
—
~
o™

1

Variable X

Columna 1

Columna 2

Columna 1

1

Columna 2

0,08014761 1
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Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlaciéon multiple  0,222692:%
Coeficiente de determinacion R"2 0,049591¢
R"2 ajustado 0,0130377
Error tipico 54,749511
Observaciones 28

1 Andlisis tipologica Dado un conjunto de individuos
se buscaina particion de este de tal manera que se
consiga que:

0 Los grupos sean tan homogéneos como sea
posible en su interior, similares
0 Los grupos sean tan diferentes como se a

posible con los otros

3.2.2.3.Tablas de contingencia Variables (ejes F1y F2: 37,75
1
Se trata de obtener una tabla donde hay una variable en
filas y una variable en columnén las celdas de cruce o8 e D1: Organizacion oo
se calcula el nimero de ocurrencias entre las dos o5 interpersoNgles
variables. Las herramientas OLAP (dentro de la b4: Contenido de
. . . . rabajo
tecnologia ddusiness Intelligengeasi como las Tablas o 025
dinamicas de Excel, permiten construir tablas de |g S
. . ’ . S . naiciones
contingencia de forma agil. g ° de trabajo
o 025 ° DZ:AltadiwcgﬂfSupewisién
5 @ D8: Comunicacigr %ew'? imient
Sleleld § Bz : 05
HHHEE IHE B
Venda-nom servei sla|g|l8|3|8|s|s[g|8|e|g]|8
[Bloc 2 26 4 6 12 10| 2| 117 20 '0175
C‘f:rreue\ecvtmc 313 65€ 11C| 97| 252 1&' 73 42| 103 2.064 46| 10| 3§
Fora T y i 1
mebi?acll 5| 8| 2| 1 3| 2| 1 1 21 1 45
P fixa -1 -0,75 -0,5 -0,25 0 0,25 05 0,75 1
jHosting de web 16| 27 7| 1 16| 19| 6| 5| 4] 10€| 1 20
pe— T B é F1(21,33%
5 adreces de coree addicionals 1 17
Fers srsons wes G50 ; ; T i
e : 3.2.3.2. Andlisis de correspondencias
lanten.i adm.del sistema operatiu correuweb i bd 1 1
Totalqeneral' _— 36! 73¢| 12€| 106 29 13! 84 5 11 ASt 50] 10| 4.52l
3.2.3. Andlisis multivariable
Grafico simétrico
Delante de wuna cantidad apreciable de datos (ejes F1y F2: 87,26 %)
estructurados en forma de tabla (por ejemplo, variables | 2 -
. .. A A Reparacion-
en columnas y individuos en filas), ademas de los | ;¢ Nes i
andlisis monovariables o bivariablesmentados, puede Acogida-5
ayudarnos conocer el nivel de agrupacion que podamos| 1 Acorkias "
hacer de filas o de columnas. En lineas generales la woof Reparacion-
iA 1 ACNi Oé Satisfecho- aif%‘ prec
agrupacion de filas la podemos hacer con técnicas de ;8 N NS
analisis de clister y la agrupacion delumnasla @ Acosetigkc Sattecho’
podemos hacer cdgcnicagle analisis factorial o io-No " S Acogida-4
- Reparagion-
T . Si
3.2.3.1. Andlisis factorial 1 T
15 Acomida-2
Son aquellas que ponen énfasis en la interrelacién entre| 3 25 2 -15 -1 05 0 05 1 15 2 25 3 35
las variablesPodemos destacar: F1 (84,00 %)
| @ Variables ]

1 Componentes principalesTrata de resumir el

numero de variables que intervienen en un analisis 3.

por medio de laconstruccion de nuevas variables
compuestas, o factores, mas sintéticas.

2.33. Anadlisis de clister

Son aguellas que analizata interrelacid entre los

sujetos analizados

Analisis de correspondenciabrata de analizar las
formas que adoptan las relaciones entre
categorias de variables.

las Otro tipo de analisis que podemos ubicar en este
apartado son

las tablasOLAP con mas de 2

dimensionesSe trata de obtener una tabla donde hay
varias variables en filas warias variables en columnas

La Gestidonde la Revision (en elaboracion)

Enric Brull Alabart, Tarragona. www.brullalabart.com i Edicion 24/05/2010

Paginal4de27


http://www.brullalabart.com/

Cuadernos de Gestion

y, en las celdas de cruce se calcula el nimero de Curva cuartica Y =g+ aX + aX?+ aX® +
ocurrencias entre las diversagiables.

o

= = N N w w IS
o S a 5] o S a S

==
=

295'—|
N
-
S

ewelboipuag

3.2.34. Analisis discriminante

Observaciones (ejes F1y F2: 100,00

15

\
)

o

-15

F2 (0,88 %

10

-10

-15

F1(99,12 %

® SEGA
® SEGB
® SECC

0 Centroide;

3.2.35. Andlisis de regresiéon mdltiple

Consiste en explicar

independientes) (UOC;M4,104)

Lineal

Parabola o cuadratica

Curva cubica

Y=g+ aX

Y = e+ aX + X’

una variable (dependiente)
mediante un conjunto de otras variables (explicativas o

Y = g+ aX + apX? + ax®

a4X4
Curva de grado n: Yzag+aX+axX?+ ... X a
Hipérbola Y=1/(@+alX)

Exponencial Y = & ()

Geomérica Y =g XP

Gompertz Y = pof™

Logistica Y=1/(ab*+q)

3.25. Analisis no nu#rico

Caso que la informacién sea no estructurada, sera
necesario utilizar herramientas de analisis no
estructurado comopor ejemplo, analisis textual, de
discurso, etc.

| 3.3.Informar

El fruto del analisis de los datos. -
debera servir de base para |
toma de decisiones€s util que ;-
los diferentes andlisis se -~/
configuren en una serie de
i nfor mes.El esuntar
de infor mes den %,
una organizacion forman el ‘J
Catalogo de Informes. Los
informes le permitiran ~ _
comprender el grado de ajustw","’E
entre lo planificado y lo *
ejecutado.

Un informe es elgeogréd s ubhtmadbed
el resultado de uno o vasigécnicasaraliticas. Noes

cuestion de embutir muchos analisis en un informe: hay

que determinar aquellos que permitan comprender

mejor el comportamiento de la organizacion.

Un informe puede senterpretado ¢omentadp o no.
En el caso de sémterpretadpes conveniente que ege
claro qué tipo de informacion esreaultado dé analisis
técnico y quétipo de informacién e®l resultado de
analisis humanéVer fasesiguientede Interpretacion)

En una primera aproximacién es suficiente disefiar dos
informes para cada unidadrganizativa: el Informe
Mensual y el Informe Anual. A nivel corporativo, puede
empezarse con unos 10 informes. Con estos datos de
partida, y considerando que una organizacién pueda
tener 12 unidades organizativas de primer nivel, su
Catalogo de Informesrpsentara 34 informes. De cada
informe del catdlogo, se dara la formacién necesaria
para su interpretacion a todas aquellas personas que
sean destinatarios finales.

Debemos profundizar en el conocimiento sobre el
disefio de informes. En un DIN A4, por ejgm

podemos poner gran cantidad de informacion y no es
trivial ponerla de una o de otra manera. Una serie
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temporal, por ejemplo, podemos representarla mediante

una tabla numérica, mediante un grafico de lineas, 3.3.2Componentes

mediante un grafico de areas, etc. Si unorimie

contiene diversos analisis, la forma de representaciondeEncada &ar ea € e mpudrn derandigisan
cada uno de ellos y la sivuaco®$nen geloggdomporerdies depet & loi
DIN A4 (o de una pantalla de ordenador) es muy permitir interactividad entre los otros componentes
importante. El paso de un informe entendible a un (situados en otras areas) de un informe.

informe no entendible es megtrecho

Un informe se disefia mediante la definicién de las
Areas y los Médulos.

3.3.1. AreagSubéreas

En nuestro modelo, un informe ocupadmeaque esta
sobre una cuadricula. En el caso de un DIN A4 la
cuadriculasera

Horizontal: 22+168{1x8)+20
Vertical: 25,8+257(5,716)+20
3.33.Ejemplos de informes

gue da un total de 8x16=128 cuadiaso moddulos
donde cadanodulotiene una dimension de 21x15,7 que Dentro del 4ambito del Business Intelligence
significa una proporcion muy cercana a 3/4 encontramos unas herramientas que podemos considerar

estandar
En el caso de una pantalla de ordenador, la cuadricula se

obtiene de la hazontalizacion de la del DIN A4 { Reporting
o 1 OLAP
Vertical: 22+168¢1x8)+20 § Dashboard Es un informe que esta disefiado

Horizontal: 25,8+257(5,7%16)+20 para ser presentado en terminal informatica

interactiva y que la caracteristica principal es
poder navegar dentro de él en tiempo real. De
esta manera con un salashboardse pueden
obtener gran cantidad de informes.

Esibs modulosse pueden agrupar formandalareas.
Asi, un informe esta estructurado,Sub&eas, desde 1
a un maximo tedrico de 128. Las estructuras basieas

un informeson: 1 DataMining

1 K

1 2 verticales 3.33.1. Informes monovariables

1 2 horizontales

' vertical + 2 horizontales Recoge técnicas de andlisis de, solamente, una variable.

1 horizontales + 1 vertical Sugerimos que todos los indicadores que se hayan

1 Etc. diseflado en los procesos, sean susceptibles de ser
representados en un informe. Serd el nivel de andlisis

En la figura siguiente podemos ver difererggsmplos mas bajo.

de estructuras de informes.
Un ejemplo de informgue recogeliversas técnicas de

: analisis monovariabléser apartado 3.2) lo mostramos a
e 2 3 3
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El Sistema de: Gestién

Revisién: Informar

Un tipo particular de informe bivariabkon las Tablas
de Contingencia o, dicho de otra forma, Cuadros OLAP.

Vendes Any Mes

2005

Total 2005
2006

Total 2006
Total general

Podran observar que hemos incluido, en este informe
una gafica de la serie temporal; uma@nalisis de

y [Famiia___[item 11 12 T Z 5 6 7 2
Construccio|cgq-001 0.876 | 9.876| 9.876 45908  26.789 82.57392.449
cgg-002 45.908  33.222 79.130|79.130
72.697  33.222 161.703(171.579

Total Construccié 9.876

Centralldad med|a, med|ana y moda), m‘]anél|s|sde Electrica :gg:gg; 25.789 1278 36.700 9.876 :g.g;g i;.ggg
dispersion inaximo, minimo y desviacion estandar) y la s s 230 B s
tabla de frecuenciagunto con la grafica de la ot Eletionin ss57 700 Biioee ey

. . . S g WW - 54.845(78.301
d |Str| bu Cl én . Total Mecanica 23.456 54.845|78.301

Total general 69.245 68.454(137.699|18.721 118.664 115.075 101.122 36.700 9.876 |400.158|537.857

Cada indicador disefiado y asocia@tos procesos €s 3 34. pashboard
susceptible de semnalizado yrepresentadoen un

informe de estas caracteristicas. Son informes que contienen los indicadores mas

o relevantegle la organizacidg permiten interactividad
3.33.2. Informes multivariables

Un dashboardsuele tener diferentes areas sensibles

Otro informe algo mas elaboradoque ircorpora donde, cada &rea, tiene un elemento (grafica de lineas,
diferentes tecnicas y, ademassobre diferentes de sectores, mapa geografico, listado, etc.). Cuando se
indicadores, lo mostramos a continuacion. hace el click sobre una parte de un area, se activa otra

. ] ] ] . area presentado informacién asociada. Estelidgsp
Podran observaque hemos incluido unprimera area puede tener varios niveles.

con los titulos, valores y metas de los seis indicadores

mas relevantes de la Unidad de Gestion de Personas.  p | gunos i nf ep oness pugdgrgoconvertir
en 60 das hbaandod ée afiaden funciones de

A continuacion, hemos incluido las series temporales nteractividad.

(con graficos de diferentes tipos) de los seis indicadores.

Al lado de cadaserie temporal, hemos incluido una 33 4.1.Generales

taxonomia del valor de la dltima medida del indicador

(la que corresponde al mes del informigh el primer Contienen KPI (Indicadores clave de rendimiento) de

caso, el indicador de , NU@gRd@ivedse trabajadores”, “al

de la serie temporal correspondiente, hemos incluido

una tabla que refleja la comarca donde viven los

trabajadores. En el resto de los indicadores hemos

incluido otros graficos de detalle del dltimo valor de la

serie tempota
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. e~ - - -_ . .
El Sistema de:Gestiénn
- — Revisién 8 Medir. Jerarqufade indicadores
——
S g
——
rcTies MIASLRES
owry
(] -9 ue ~ | T
—~ / N yeemos
e - ........._.‘—........ /Oty | vty l OvkeTime | W N wd Wonk
| = R e— £ '\ Cowon
|8 - = — O
8 o s e e ] S -
| Ppstepomses | I :
IT T - - g bacrd
) fov vem s EfSckecy
R. (1993)Cross, K.y Lynch, R Measure Upt: Yardsticks for continuous Improvement
— Cambridge, Mass. ISBN: 1-55786-718-6

Contienen KPI agrupados en las cuatro perspectivas

propuestas por Kaplan y Norton: Financiera,
Procesos, y Aprendizaje y Crecimiento.

Generar valor

3.3.5.Data Mining
Cliente,

VALORES OF COMMRA

e Mtermad e hey

Clecaee

P DAre § ERRret Ay LB A0E 20 B0 wn proafiat W0 en btee

.-

aliet S Sefend e Mharts B W Dl ale

. /—‘ agregado en el servicio et
Perspectiva Estrategia de Productividad \ Chusters Consolidedos
Financiera
Disminuir k Fortalecer Ia Gestion phan.r r
sde ne c::::;ws ii:anaclera~autonomia» W O “ - L ad r_ﬁ:]
e~ IO
o B o L
“Enfoque preventivo” B Crnter & “ P> l’ —s . "l
Perspectiva Mitigacion de) Conocimiento Confianza del
Cliente riesgoen ?I del usuario usuario en el B J SV S R PO v —
servicio clinico servicio * Tene & temvee
, s__._:.“ C\-"r“.n-'uan~"‘
PR Shmmiue - hte & iy Cunte i
“Servicio” “Oportunidad en el servicio” "lnrxvsm‘m" 1l : (: : s o 1‘“ P —
Perspectiva ss.‘:mm;?ga:m“ e Eficiencia delos )
Proceso ‘de a Caida iR Al procesas inemos 3.36. Informes especiales
Algunos informes son conocidos, en el ambito de la
“Colaboradores con vocacién de servicio, pensamiento critico y capacidad de g estl én y por un nom bre determ | nado Entl’e el IOS
adizaje”
Pérspactiva T podemos destacar:
Aprendizaje y Desarrolicde Fortalecirel Nuevs Escuela de Consolidamnes
Credmd c si Becidos | e
1 DAFO
1 Perfiles estratégicos
3.3.4.3.0tros cuadros de mando 7 Ciclo de vida
1 Matriz de laBoston Consulting Group

En una organizacién existen multitud de indicadores. q
Para determinadosipos de analisis s conveniente 1
agrupar los indicadores en grupos que nos permitan q
posterior analisis conjunto. q

Matriz de laGeneral Electric
Matriz ADL
Matriz de Posicionamiento Estratégico

Nosotros sugerimos la aportacion de Crosynch que

P 3.37.Catdogo de Informes Corporativo
nos propone su piramide:

Es conveniente disponer de un Catalogo de Informes
Corporativo donde estaran disefiados aquellos informes
gue permitan disponer de los datos relevantes de la
organizacionUna buena préactica esnsiderar que, en
estos informes, deberiamos encontrar el 90% de la
informacioénrelevante
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El Sistema de: Gestién ?nformét_ica_ y _de estadistica, en esta f_ase es
T |mprescm_d|bl_e disponer de un amplio conocimiento de
la organizacion y del sector en el que opera la
Ao ersua organizacion.
ﬁ/lénforme Anual
M e e Los informes deben ser interpretados (revisados) por la
P direccion—o personas responsables y con autorigad
Alniomme Mersta E>(Dat°svﬁ>fmaw> deben formularse todas aquellas acciones de mejora
e necesarias para incrementareffectividad del sistema
Kintome de gestion.
AFINPQI\?ZAS
Anome A fi E futuro se edifica, se cesfruye en el
presente .

Paraconocer con algunos indicios el futyrpodemos

) . ) ) utilizar varias técnicas dergnésticos de las cuales, las

I&'Os'd informes, se@n las opciones que permiten, se€ mgs difundidas, son Iproferenciay la prospectiva
ividen en:

3.4.1. Interpretacion del pasado

1 Fijos
1 Filtro También llamada retrospectivaproferencia o el
f Pivote imperio de la historia.
M Dashboard
i Proferencia proviene del latiproferreré' que significa
llevar hacia delante, en definitiva podemos decir que es
Remark: Con este proceso se da cumplimiento a: un concepto y un conjunto de técnicas que permiten
A La Parte de Criterio .. atflentrarsdendekfutaro & tFa@dde |a& experiencia del
pasado; de acuerdo a Agustin Merello expuso en su
|3,4,|nterpretar los informes libro ProspectivaTeoria y practica (Ed. Guadalupe,

Bs.As., 1973, p.12) laroferencia opera sobre los datos
del pasado y sobre la apreciacion del presente: de alli
o0 trata de construir el futurdzste supuesto parte de una
hipétesis relativamente floja, dado que se supone que el
futuro sera igual al pasado. Hoy en dia, y dado el mundo
en que vivimos, con contextos turbulentos que hacen
que las variables que conforman los mencionados
contextos varian inexplicablemente de un dia para otro,
vemos que esta técnica deja mucha que dedadrana

) ) de poder planificar tareas o cursos de accion a futuro.
Interpretar es el hecho de que un contenido material, ya

dado e independiente del ipg4 §licAriee greferencid, Spoderfia@iZAP divErgbsl i d 0~

“Los datos sanalizan, los
i nformes se

“expresado” o “traduci do’"nsdios. WA deNo¥RMeR Gilf(FD67150) refhid
expresion del mismeontenido, considerando qua | entre otrosel método cuantitativo de Extrapolacion
interpretacién “debe” ser fie de al guna maner a al
contenido original del objeto interpretado. “La extrapol maydctarnal faturg dan e

o . » trayectoria de la magnitud que se trate de prever.
La finalidad de la interpretacion debe ser la toma de Implica que la variable que se quiere predecir esta en

decisiones. funcién del tiempo:

ISO 9001:5.8 fResultados de la revision: Los y=f (1)
resultados de la revision deben incluiodas las

decisiones y relaciones relacionadas con: a) la mejora gg puede ajustar:

de la eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus
procesos; b) la mejora del producto en relacién con los

o X : A Funcién lineal: y = a + bt
requisitos del cliente y c) las necesidades de recursos.

Funcién cuadrética: y = a + bt + ct2

. . . . i0 itmica:y=a +
Si en las faseanteriores (Medir, Analizar e Informar) Funcion logaritmica: y =a + b Lnt

1
1
1
es suficiente con tener conocimientos técnicos de Il
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Extrapolaciones:

lagaritmica Una parte del futuro viene determinada por lo que

histéricamente se habia estado dando y esta es la
de |a tendencia parte predecible con diferentes grados de
probabilidad, de acuerdo al desarrollo que se puede
prever de las condiciones imperantes en el presente.
Mientras mas importante sea, mayor sera el valor

ineal f

“alores medidos del parametro a.
Tiempo —> 1 Una parte del futuro simplemente no es predecible
sino que es sorpresiva, por lo cual no es posible
3.4.2. Interpretacion sobre el futuro anticiparse a ella ya que no la esperamos realmente
0 porque, siendo posible anticiparse, ha@geoce
También llamad@rospective’, pronéstico, futurologia su probabilidad y cuando ocurrira. Mientras mayor
(futures studigso el imperio de la luz. sea su peso, mayor serd el valor del parametro b.
1 Eldeseo que algo ocurra, influye a que eso sea asi y
La OCDE define la prospectiva conab conjunto de las imagenes o deseos de la gente influyen en el
tentativassistematicas para observar a largo plazo el futuro. Esa parte es elegible, ya que depende de la
futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la voluntad de las personas y ademas es disefiable. De
sociedad con el proposito de identificar las tecnologias ese modo estamos creando un futuro gracias a
emergentes que probablemente produzcan los mayores ~ huesta imaginacion. Mientras mayor sea su
beneficios econdmicos o sociales importancia, mayor sera el valor del coeficiente c.

El futuro afirma Charles Franicos es | a di nksta eiendandisgipiinajo gara algunos simplemente un

que la imaginacién puede erigir estructuras método es muy joven y ha pretendido sistematizar los

contradictorias entre si, pero con todo, no excluyentes actos de preocupacion por el futuro, los cuales estan

unas de otras, dentr o de uWresentes deaalginag farama en todom ks irdividuasiyierr a d a
mayor o0 menor grado en las comunidades Yy

La prospectiva es como un conjunto de @hs sobre organizaciones. La sistematizacion que se ha efectuado,

futuro y el disefio de estrategias para resolver problemas ha estado marcada por algunos autores de renombre por

del presente; otros, consideran que esta teoria sirve parain énfasis hacia técnicas y herramientas.

prevenir la presencia y desarrollo de escenarios nocivos

para el desarrollo de la sociedad. 3.4.2.1.Métodos de lgprospectiva

Una de las funaimentacioneparte de las nociones de Los métodos utilizados en la planificaciprospectiva
Acufia y Konow (1990, 6). Estos autores han son cualitativos y cuantitativos; los mismos responden a
establecido una formulacidara el futuro, en términos  criterio y preferencia ideoldgica de los planificadores;
de tres factores: (1) tendencia o inercia histérica, (2) pero se puede afirmas que los mas aplicados son del tipo
evento o acontecimiento inesperado y (3) propésitos u cualitativo.
objetivos individuales y/o colectivos.

Todos los métodos coinciden en elementos comunes
La expresion deéicha férmula sobre el futuro)es la como:
siguiente:

1 la necesaria atumentacion; el andlisis de la
y=aT+bE +cP informacién;

donde: 1 el disefio de los escenarios
T = Tendencia o Inercia histérica 1 la definicién de estrategias para el logro de los
E = Evento o acontecimiento inesperado propositos previstos.
P = Propésitos u objetivos individuales y/o
colectivos. Entre los métodos méas conocidos y usados por lo
a, b, c: parametros o coeficientes positivos, prospectélogos destacan:
donde atb+c =1
a) el Prondstico
La formula la describen de la siguiente manera b) eldisefiode Escenaos
c) el Delphi
. d) el Impactos Cruzados
Ver Kahneman, Dani¢R003)que en sus investigaciones han sido e) el de Experto
Gtiles paramodelizar comportamientos no racionales, que se apartan f) el Morfolégico
de la concepciéneoclasica ddilomo economicugse aproximan a la 'M
teoriakeynesiang algunas teorias del ciclo econémico. g) el Mactor
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h) el Abaco de Reignier (2)
i) el tridngulo griego
)
A continuaciéon comentamas deellos.

a) Método dd disefio de escenarios

tema de interés comun. Este método es apropiado
cuando se pretende concertar un conjunto de ideas y
reflexiones para la planificacion del trabajo
organizamnal a mediano y largo plazo.

El método se aplica con el respaldo de opiniones
calificadas de expertos, entonces, el planteamiento del
problema y sus preguntas, representan la etapa

Es un método que fomenta la iniciativa y la creatividad fundamental. Las interrogantes que generalmente se

de los integrantedel equipo de trabajo, partiendo de

realizan a través dentrevistas directas, debiendo ser

una tarea comun, deben representar el futuro de un muy precisas y cuantificables, aunque en algunos casos
sistema 0 un proceso, entonces, el escenario es unase requiere que se haga una analisis de contenido para
descripciéon de una situacion futura, sin embargo, exige identificar tendencias conceptuales e ideoldgicas.

un disefio de procedimientos para su factibilidad,
pudiéndose plantear dos tipos de escenarios: los La

calidad del trabajo va depender de una buena

exploratorios y los normativos. Los exploratorios, se seleccion d informantes y expertos. Al respecto, este

plantean a partir de las tendencias del pasado y del método exige que los expertos conserven el anonimato
presente y los segundos, se construyen a partir deentre ellos, por o que se sugiere que los cuestionaros
diferentes imagenes del futuro, pudiendo ser deseables esean resueltos por correo, situacién que permitira

indeseables. Las hipotesis con @se se elaboran los
escenarios deben contener tres caracteristicas de
criterio: Pertinencia, coherencia y veracidad

asegurar la independencia enfre s

5.Conclusiones

a. Pertinencia: Significa que los estadios previos

deben estar articulados al tema principal y no a otro

concepto

b. Coherencia:Vale decir que el relato debe estar
articulado de manera razonable y Iégica.

c. Veracidad Las ideas que contenga el relato deben

pertenecer al murdde lo creible. q

Entonces, el escenario se elabora en base a informaciong
coherente, pertinente y verosimil, es decir, no todas las
expresiones de la informacion seran consideradas comof
basicas. Por lo visto anteriormente, no se trata de
inventar imagenepor una simple ocurrencia, sino se 1
debe disefiar un futuro, partiendo de la creatividad y
vivacidad de los sujetos que participan.

En resumen, el disefio y planteamiento de escenarios
para resolver un conjunto de problemas, sélo seran
probablemente validoyg (tiles para una situacion de
convergencia coyuntural. No se debe olvidar que en la
planificacién deprospectivay estrategia, consideramos
las tres dimensiones del tiempo: El pasado, el presente yq
el futuro.

1

1
Un escenario es una imagen de futuro de ctara
conjetural que supone una descripcion de lo que pasarial
si llegase a ocurrir, e involucra algunas veces la
precision de los estadios previos que se habrian
recorrido, desde el presente hasta el horizonte de tiempo
gue se ha elegido.
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b) Método Delphi.

Este método tiene como propésito, analizar las
convergencias de opiniones en torno a un problema o
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