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En este artículo se presenta un resumen introductorio 

sobre la Gestión de la Revisión. Una organización tiene 

que saber medir el grado de cumplimiento de su 

estrategia, así como la actividad realizada y no 

planificada. 

 
Nota: Este artículo lo dirigimos especialmente a nuestros 
alumnos esperando que les sea de utilidad como complemento 
de sus apuntes.  
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1. Introducción 
 

1.1. Empezando 

 

“Tom Peters ha hecho dos afirmaciones fundamentales. 

En primer lugar, afirma que pocos factores son tan 

importantes como la medición para el perfecto 

funcionamiento de las organizaciones. En segundo 

lugar, se lamenta del hecho de que la medición es 

actualmente la parcela más débil dentro del campo de 

la gestión.” 

 
“La eficiencia de cualquier organización es el resultado 

de las decisiones tomadas por sus directivos. Como la 

calidad de una decisión está limitada por la 

información disponible cuando se define, los resultados 

de una organización están directamente relacionados 

con la cantidad y calidad de la información disponible 

para sus directores.” Kaydos 

 

“Si desea gestionar resultados, debe medir resultados.” 
Kaydos, 49. 

 

“Lo que se consigue medir se consigue hacer: nunca ha 

sido esto una verdad más grande.” Tom Peters, Del 

caos a la excelencia. 

 

"La primera virtud del conocimiento es la capacidad de 

enfrentarse a lo que no es evidente." Jacques Lacan. 

 

“Las organizaciones al igual que las huellas digitales, 

son siempre singulares”. Kaith Davies. 
 

“Cuando usted puede medir lo que usted está hablando 

y expresarlo en números, usted sabe algo sobre él”. 

Kelvin. 

 

“Usted no puede manejar lo que usted no puede 

medir”. Anon. 

 

“No todo lo importante puede medirse con facilidad. No 

todo lo que puede medirse con facilidad es importante.” 

Albert Enstein. 

 

1.2. Definiciones 

 

La palabra „revisión‟ presenta, en la literatura de 

gestión, muchas acepciones. Nosotros hemos 

encontrado sinónimos y complementarias, o cercanas, 

las siguientes palabras: analizar, comprobar, controlar, 

informar, interpretar, medir, reportar, seguir, supervisar, 

verificar, vigilar, etc. 

 

Para Fayol, la Revisión (el control) es „verificar si todo 

se da en conformidad con el programa adoptado, las 
órdenes dadas y los principios admitidos”. 

 

1.3. Marco general 
 

Las organizaciones actuales generan gran cantidad de 
información; una parte de esta información está 

estructurada y almacenada en los sistemas informáticos. 

 

Pues bien, es necesario analizar toda esta información –

tanto la originada en el sino de la empresa como la 

recogida de fuentes externas– y, además, convertirla en 
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conclusiones. Y para llevar a cabo este proceso es muy 

recomendable el uso de métodos científicos. 

 

En consecuencia, en este libro vamos a conocer qué 

métodos tenemos a nuestro alcance para analizar los 
miles de datos que hay en las organizaciones. Pero… 

¿qué razones hacen conveniente realizar el estudio de 

métodos de análisis? Principalmente, su función: el uso 

de métodos de análisis permiten… 

- Fundamentar decisiones. 

- Llegar a conclusiones que no se pueden 

obtener mediante la simple observación de los 

datos. 

- … 

 

 

2. Marco de referencia 
 

Las referencias básicas tomadas para el desarrollo de 
esta metodología han sido el Modelo EFQM de 

Excelencia y la Norma ISO 9001:2000. 

 

2.1. El modelo EFQM de Excelencia 

 

Con la implantación de la metodología que presentamos 

en este artículo, se da cumplimiento a diversas Partes de 

Criterio y Puntos Guías del Modelo EFQM de 

Excelencia. Concretamente en: 

 

 un Concepto Fundamental: “Proceso continuo de 
aprendizaje, innovación y mejora. Las 

organizaciones excelentes aprenden continuamente 

tanto de sus actividades y resultados, como de las 

actividades y resultados de los demás. Asimismo, 

practican un benchmarking riguroso, interno y 

externo, y recogen y comparten el conocimiento de 

las personas que las integran para maximizar el 

aprendizaje en toda la organización.” 

 

 diversas Partes de Criterio: 
 2a. La política y estrategia se basa en las 

necesidades y expectativas actuales y futuras de los 
grupos de interés  

 2b. La política y estrategia se basa en la 
información de los indicadores de rendimiento, la 
investigación, el aprendizaje y las actividades 
externas 

 2c: La política y la estrategia se desarrolla, revisa y 

actualiza. 
 4e: Gestión de la información y el conocimiento. 
 Los criterios 6 a 9 en sus aspectos de medidas de 

percepción y indicadores de rendimiento. 
  

 los Puntos Guía; 
 1b6: Asegurar que se desarrolla, implanta un 

proceso que permita medir, revisar y mejorar los 
resultados clave. 

 4e1: Desarrollar una estrategia de gestión de la 
información y el conocimiento que apoye la política 
y estrategia de la organización 

 4e3: Recoger, estructurar y gestionar la información 
y el conocimiento en apoyo de la política y la 

estrategia 
 4e4: Proporcionar a usuarios internos y externos un 

acceso adecuado a la información y conocimientos 
relevantes 

 5a6: Revisar la eficacia del esquema general de 
procesos a la hora de hacer realidad la política y 
estrategia de la organización. 

 5b2: Utilizar los resultados de los indicadores 
internos de rendimiento y de las percepciones, y la 

información procedente de las actividades de 
aprendizaje,… 

 

Asimismo, la lógica RADAR en sus elementos 

Resultados y Evaluación y Revisión, contempla la 

necesidad de medir periódicamente y realizar 

actividades de aprendizaje. 
 

2.2. La norma ISO 9000:2000 

 

La Norma ISO 9001:2000 especifica claramente 

aspectos de revisión: 

 
8. Medición, análisis y mejora 

8.1. Generalidades. 
 
La organización debe planificar e implementar los procesos 
de seguimiento, medición, análisis y mejora necesarios para  

a) Demostrar la conformidad del producto 
b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestión 

de la calidad 
c) … 

Esto debe comprender la determinación de los métodos 
aplicables, incluyendo las técnicas estadísticas, y el alcance 
de su utilización. 
 

8.2. Seguimiento y medición 

 
8.2.1. Satisfacción del cliente 
8.2.2. Auditoría interna 
8.2.3-4. Seguimiento y medición de los proceso y del producto 
8.3. Control del producto no conforme 
8.4. Análisis de datos 
 

5.6. Revisión por la dirección 

 
5.6.1. Generalidades. La alta dirección debe, a intervalos 
planificados, revisar el sistema de gestión de la calidad de la 
organización, para asegurarse de su conveniencia, 
adecuación y eficacia continuas. La revisión debe incluir la 
evaluación de las oportunidades de mejora y la necesidad de 
efectuar cambios en el sistema de gestión de la calidad, 
incluyendo la política de calidad y los objetivos de calidad. 

 
5.6.2. La información de entrada para la revisión por la 
dirección debe incluir: 

a) Resultados de auditorias 
b) Retroalimentación del cliente 
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c) Desempeño de los procesos y conformidad del 
producto 

d) Estado de las acciones correctivas y preventivas 
e) Acciones de seguimiento de revisiones por la 

dirección previas 

f) Cambios que podrían afectar al sistema de gestión 
de la calidad 

g) Recomendaciones para la mejora 
 

La Norma ISO 9004 especifica: 

 

6.5 Información  
 

La información es un recurso fundamental para el 

desarrollo continuo de una base de conocimiento de la 
organización y puede estimular la innovación. La 

información es también esencial para la toma de 

decisiones basadas en hechos. 

 

Para la gestión efectiva de la información, la 

organización debería: 

•  identificar sus necesidades de información  

•  identificar las fuentes internas y externas de 

información  

•  proporcionar el acceso oportuno a la 

información adecuada  

•  usar la información para cumplir sus 
estrategias y objetivos  

•  asegurar la protección y confidencialidad 

apropiadas  

 

La gestión de la información debería ser evaluada en su 

eficacia y eficiencia, y cualesquiera mejoras potenciales 

deberían ser implantadas. 
 

2.3. El ciclo PDCA de Deming 
 

Deming, en su ciclo PDCA, dedica una de sus fases a la 

Revisión (Check). 

 

 

 CHECK: Significa comprobar o revisar que todo 

aquello que se ha hecho (paso DO) coincide con 

todo aquello que se ha planificado (paso PLAN).  

 

2.4. El Business 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 informática y de tecnologías 

de la información. Este proceso de convergencia 

propuso una nueva filosofía de organizar y de explotar 

los datos con el objeto de obtener información orientada 
al análisis y la gestión de la empresa. 

 

La nueva propuesta filosófica se vio impulsada y 

soportada por los fabricantes de: 

 

 bases de datos, que construyeron potentes bases de 

datos relacionales con capacidad de almacenar y 

mantener un elevado número de datos, en 

conectividad constante con los sistemas 

transaccionales 

 productos de software que crearon herramientas 

que permitían transformar los datos en información 
con un uso poco intensivo de programación 

 

Esta nueva filosofía se ha llamado Business Intelligence. 

Podemos definir Business Intelligence (BI) como el 

conjunto de metodologías, aplicaciones y tecnologías 

que permiten: 

 

 reunir, depurar y transformar datos de los sistemas 

transaccionales e información desestructurada 

(interna y externa organización) en información 

estructurada 

 por su análisis y conversión en conocimiento, 

dando así apoyo a la toma de decisiones sobre el 

negocio 

 

El concepto de BI se compone de diversos elementos 

básicos: 

 

1. Data Warehouse – Data Marts 

2. Reporting 

3. OLAP 

4. Dashboard 
5. Data Mining 

  

 

Plan 

Do 

Check 

Act 
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3. La Gestión de la Revisión  
 

El Sistema de Gestión de la Revisión queda explicado 

con las fases: 

 

Tarragona, 28 de septiembre de 2008
Enric Brull Alabart, 
Director d’OASI-Diputació de Tarragona
Codirector MBA-URV

El Sistema de Gestión

Ver: Business Intelligence

R
e

v
is

ió
n

Li de
r az

g o

Estr
a te

g i a

P ro
c es

o s

Estr
u ct

u ra

Mej
o ra

Revi
s i ó

n

Ej ec
u ci

ó n

Revisión
Fases

1. Medir

2. Analizar

3. Informar

4. Interpretar

- Grupos de Interés
- Procesos y productos
- Auditar y no conformidades

- Monovariable
- Bivariable
- Multivariable

- Reporting

 

Un componente muy importante de la Revisión es el 

conjunto de herramientas que conforman el Business 

Intelligence (BI). 

 

El BI está situado entre dos capas: 

 

a) Las bases de datos (OLTP) dispersas entre las 

diferentes aplicaciones operacionales de la 

organización y del exterior. 

b) Los usuarios que desean obtener información 

de la operación de la organización. 
 

Con la finalidad de facilitar la comprensión de la 

interrelación de los elementos que componen el BI, 

proponemos nuestro esquema conceptual de “Los 3 

niveles del BI” que mostramos en la figura siguiente. 

 

Tarragona, 12 de gener de 2009
Enric Brull Alabart, 
Codirector MBA-URV
Director d’OASI-Diputació de Tarragona

El Sistema de Gestión

R
e

v
is
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n

Análisis e Informes
• Estadística clásica (Excel, SPSS, R, XLStats, …)

• Reporting (Birt, I-Report, …)

• Query (SQL, …)

• OLAP (Excel, XL3, Analysis Services, …)

• Dashboard, Scorecards
• Data Mining (SPSS, R, XLStats, …)

• …  

Data Warehouse
• ETL (Kettle …)

• …  

Publicación
• Portal (Boonsai,  …)

• …  

N3

N2

N1

Base de datos corporativa + exterior

Usuarios

Revisión
Los 3 niveles del BI

Despensa

Cocina

Comedor

Mercado
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• Extraer (Seleccionar)

• Transformar (Limpiar)

• Cargar

• …

• Diccionario

• Metadatos

• Analizar

• Informar

• Diversos formatos:  html, pdf, excel, word, … 

 

Nivel 1: Data Warehouse.  
 

Que contiene aquellos datos extraídos de la capa de las 

aplicaciones operacionales y del exterior que, una vez 

tratados, se almacenan en una base de datos 

independiente con la estructura y el formato adecuado 

para ser analizados. La herramienta que recoge, trata y 

almacena los datos en el Data Warehouse se denomina 

ETL. 
 

Este nivel es conveniente que sea „altamente‟ 

independiente de las herramientas utilizadas en el nivel 

2. Por este motivo, resulta de utilidad crear una base de 

datos especializada que residirá en una maquina 

dedicada. De esta manera el nivel 1 se circunscribe a 

dos elementos: la base de datos y la herramienta ETL. 

Nosotros proponemos utilizar la base de datos MySQL 

y la herramienta ETL Spoon de Kettle. La base de datos 

se estructura en dos tipos de tablas básicas: las tablas de 

hechos (f) y las tablas de dimensiones (d). Las tablas de 

hechos contienen los datos en registros que 
recomendamos que contengan datos de movimientos. 

Un registro de movimiento se caracteriza por tener 

campos de tiempo (fecha/hora), campos de tipo de 

movimiento, campos de dimensiones y campos de 

indicadores. Los campos de dimensiones estarán 

relacionados con las tablas de dimensiones y contienen 

datos que caracterizan la dimensión. 

 

Nivel 2: Análisis e Informes.  

 

Que contiene una serie de herramientas cuya finalidad 
es realizar análisis y construir informes. Se pueden 

utilizar herramientas de Reporting, OLAP, Dashboard, 

Data Mining, etc.  

 

Los formatos de salida de cada una de estas 

herramientas deben ser normalizados. Es frecuente 

encontrar formatos tipo pdf, html, Word, Excel, 

powerpoint, etc. 

 

Este nivel es conveniente que disponga de una amplia 

gama de herramientas de análisis y de generación de 

informes que cubran todas las necesidades de 
información de la organización. Además de las 

herramientas monovariables, recomendamos la 

inclusión de herramientas que permitan análisis e 

informes complejos, con varias variables (bivariable y 

multivariable). Las herramientas de Data mining suelen 

incluir herramientas de análisis multivariable 

especializadas. No debemos olvidar que hay mucha 

información que no es evidente; hay muchas relaciones 

entre variables que no son obvias. 

 

Los informes, según las opciones que permiten, se 
dividen en: 

 

o Fijos 

o Filtro 

o Pivote 

o Dashboard 

o … 
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Nivel 3: Publicación:  

 

Que contiene las herramientas de publicación de los 

informes y los ofrece a los usuarios. 
 

Este es el único nivel que está en contacto con los 

usuarios finales. Este nivel debe permitir que el acceso a 

los informes sea ágil y potente.  

 

a) Ágil, porque cada usuario debe disponer de todos 

los informes que desee independientemente del 

formato que hayan sido creados; el formato no debe 

condicionar al acceso. Para ello es conveniente 

disponer de una plataforma web (portal) donde cada 

usuario pueda acceder a sus informes estructurados 

en carpetas. La accesibilidad debe ser universal; es 
decir, cada usuario debe poder obtener sus informes 

desde „cualquier‟ sitio geográfico (oficina, hogar, 

tren, ciudad, etc.) y con cualquier soporte (PC, 

PDA, móvil, etc.) 

b) Potente, porqué el número y tipo de informes deben 

ser muy variados. Además deberá poder visualizar 

una amplia variedad de formatos. Desde un simple 

listado, hasta un complejo cuadro de mando o un 

cubo OLAP con opciones de drill-down. 

 

Es deseable que las herramientas utilizadas en cada uno 
de los tres niveles sean independientes entre sí; es decir, 

que cada nivel pueda funcionar de forma totalmente 

autónoma. El motivo de esta sugerencia es que el ritmo 

de avance y desarrollo de las herramientas que 

conforman el BI es desigual y el grado de substitución o 

agregación de otras herramientas debe poder hacerse 

con facilidad. 

 

 

Para diseñar el BI corporativo se pueden tomar dos 

líneas: 

 
a) Diseñar un BI de 3 niveles donde cada nivel 

tendrá las herramientas más adecuadas para el 

propósito de la organización. 

b) Diseñar un BI con un producto cerrado 

comercial. La mayoría de soluciones 

comerciales ofrecen productos con los 3 

niveles integrados.  

 

Nosotros consideramos que la mejora solución a medio 

plazo es tomar la primera opción porque nos permitirá 

disponer de un sistema de BI altamente flexible. El 
inconveniente que presenta tomar esta opción es que 

precisa disponer conocimientos técnicos más avanzados. 

Aun así, entendemos que un proyecto de BI, por la 

importancia estratégica que tiene debe diseñarse de 

manera que el control total sobre el sistema BI lo tenga 

la propia organización. 

 

A continuación reproducimos el cuadrante Gartner de 

BI donde se pueden ver los productos comerciales BI 

mejor posicionados. 

 

Tarragona, 12 de gener de 2009
Enric Brull Alabart, 
Codirector MBA-URV
Director d’OASI-Diputació de Tarragona

El Sistema de Gestión

R
e

v
is

ió
n

Revisión
Los 3 niveles del BI

Magic Quadrant for Business Intelligence Platforms, 2008

Fuente: http://mediaproducts.gartner.com/reprints/microsoft/vol7/article3/article3.html

• QlikView

• dynaSight

• …

 
 

3.1. Medir 

 

“A medidas malas, decisiones malas." 

 

Medir es la actividad de 

recoger información (datos) 

de la ejecución de los 

procesos. Es frecuente 

designar como „indicadores‟ 

o „métricas‟ las magnitudes 

que se miden para poder evaluar un proceso. Es 

necesario que las medidas sean tomadas de acuerdo a su 

diseño. No olvidemos que de las medidas obtenidas se 
utilizaran como soporte para la toma de decisiones.  

 

(Arriaza, 2008:6) Los datos constituyen la materia 

prima de la Revisión pudiéndose establecer distintas 

clasificaciones en función de la forma en que éstos 

vengan dados. Se obtienen datos al realizar cualquier 

tipo de prueba, experimento, valoración, medición, 

observación, etc. Una vez obtenidos los datos pueden 

generarse nuevos datos mediante transformación y/o 

combinación de los datos originales. Al conjunto de 

datos convenientemente organizados se le llamará 
modelo de datos. 

 

En una situación real puede haber muchos sistemas de 

producción que conforman sistemas más amplios. Cada 

uno de ellos debe tener su propio conjunto de 

mediciones de resultados/eficiencia. Una medición de 

resultados para un subsistema puede ser una medición 

de diagnóstico para su sistema padre. 

 

En una organización típica, puede haber varios 

departamentos de especial relevancia, necesitando cada 

uno de ellos de diez a quince mediciones no incluidas en 
los informes contables normales. 
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La clave para tener un sistema de mediciones de 

variables de condiciones efectivo en costes es medir las 

características que afectan sustancialmente a la 

productividad y eficiencia y nada más. Dado que es 

costoso procesar datos, hay que escoger datos que se 
conviertan en información útil que pueda generar 

decisiones y acciones, los beneficios excederán a los 

costes con amplio margen. 

 

Sin embargo, como en todo lo que pueda llegar a 

funcionar bien, un sistema de mediciones de ejecución 

efectivo es el resultado de un bien diseño inicial y un 

desarrollo posterior a través de ensayos y errores. 

 

3.1.1. La matriz de datos 
 
Dato: “Es el antecedente necesario para llegar al 

conocimiento exacto de una cosa o para deducir las 

consecuencias legítimas de un hecho” 

 

Los datos obtenidos se organizan en matrices de i x j, 

donde cada fila (o registro) representa un individuo y las 

columnas (o variables) las características observadas.  

 

Las casillas de cruce xij representa el comportamiento 

del individuo Ii respecto a la característica Cj. 

 

  C1 C2 … Ci 

I1 x11 x12 … x1i 

I2 x21 x22 … x2i 

… … … … … 

Ij xj1 xj2 … xji 
 

Los caracteres pueden ser o no susceptibles de medida. 

En el primer caso nos encontramos ante una variable y 

en el segundo ante un atributo. 

 

 La variable tomará distintos valores observados 

cuantitativamente mediante una medida y una 

escala determinadas. Para designar variables 

utilizaremos las últimas letras del alfabeto en 

mayúsculas (…, X, Y, Z) y para designar los 

valores que puede tomar una variable determinada, 

la letra correspondiente en minúsculas y afectada 
por un subíndice de orden (x1, x2, xn; y1, y1, … 

yn; z1, z2,… zn) 

 

 El atributo tomará distintas modalidades observadas 

cualitativamente. Para designar los atributos 

utilizaremos la primeras letras del alfabeto en 

mayúsculas (A, B, C, …) utilizando las minúsculas 

para designar las distintas modalidades que puede 

tomar un atributo determinado. 

 

3.1.3. Un tipo particular de medidas nominales 
 

Una forma particular de medir es mediante la detección 

de No Conformidades1. Ello significa que además de los 

datos obtenidos numéricos, también consideramos 

medidas, por ejemplo, las reclamaciones de los clientes, 

o las observaciones aportadas por los empleados. En 
este caso los datos serán textuales. 

 

3.1.4. Requerimientos de la medición 
 

(Kaydos: 70) Medir todas las variables correctas en un 

sistema de producción es la primera condición para un 

sistema de mediciones de resultados efectivos, pero no 

es suficiente. Para ser efectivo, debe satisfacer también 

los siguientes requerimientos. 

 

3.1.4.1. Validez 
 

Las mediciones de resultados deben ser válidas. Esto es, 

deben medir lo importante y ser aceptadas y entendidas 

por los usuarios. 

 

3.1.4.2. Detalle suficiente 

 

La variedad puede entenderse como el número de 

diferentes modos de respuesta de un sistema. Conforme 

se incrementa la variedad de un sistema, más 

información se necesita para describir su conducta. 
 

Las organizaciones son sistemas complejos. Lo que la 

ley citada significa es que para controlar y mejorar los 

resultados de las actividades será necesario controlar 

muchas variables. Esto no puede hacerse son un sistema 

de información simple 

 

Los promedios pueden parecer aceptables, pero por 

debajo de la superficie hay muchos problemas y 

oportunidades que esperan ser descubiertas. 

 

El ejemplo explica porque las personas que hacen el 
trabajo pueden contribuir tanto a mejorar los resultados. 

También explica porque la planificación y la toma de 

decisiones arriba-abajo es más efectiva cuando se 

suplementan con la información de abajo-arriba. 

 

3.1.4.3. Medición de las desviaciones 

 

El sistema de mediciones debe identificar al menos el 

80% de la desviación entre los resultados actuales y los 

deseados o normales. 

 

Si se mide el tiempo de parada de una máquina, el total de 
las causas de parada individuales identificadas deben 
sumar, al menos, el 80% del tiempo no operativo. 

 

                                                   
1
 Ver ISO 9001 
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¿Por qué es importante la contabilización de lo que es 

debido a las diferentes causas de las variaciones? 

Porque si no puede explicar las desviaciones, no podrá 

identificar las causas significativas de las variaciones 

del output del sistema. 
 

En la teoría de la medición hay un concepto conocido 

como variabilidad. Puede entenderse como el número de 

diferentes modos de respuesta de un sistema. Conforme 

se incrementa la variabilidad de un sistema, más 

información se necesita para describir su conducta. Para 

poder controlar un sistema, el sistema de control debe 

tener, al menos, tanta variabilidad como el sistema a 

controlar. En otras palabras, los sistemas complejos no 

pueden controlarse mediantes mecanismos simples. La 

frecuencia de las mediciones debe ser consistente con el 

tiempo de respuesta del sistema. Son suficientes de 6 a 
10 muestras durante el periodo que se estime en el que 

una variable pueda cambiar significativamente. Por 

ejemplo: una variable que pueda variar 

considerablemente en una semana, debe medirse 

diariamente; si puede variar considerablemente en un 

día, debe medirse cada hora. 

 

No hay ventajas en medir con más frecuencia que la 

necesaria; esto solo incremente los costes. 

 

El sistema de medición debe identificar, al menos, el 
80% de la desviación entre los resultados actuales y los 

deseados. Si no es así, no podrá identificar todas las 

causas significativas de las variaciones del output del 

sistema de gestión y, por lo tanto, no conocerá 

realmente lo que está sucediendo. Así, pues, el 20% de 

las causas será responsable del 80% de las variaciones 

del output. Las otras serán tan pequeñas, que no 

necesitaran ser medidas. 

 

Si las mediciones no se hacen con la frecuencia 

suficiente, el resultado puede ser un cuadro 

distorsionado. (Kaydos: 77, fig. 5-10a)  
 

Aumentar la frecuencia de la toma de muestras aumenta 

la veracidad y precisión del cuadro. La frecuencia de las 

mediciones debe ser consistente con el tiempo de 

respuesta del sistema. Son suficientes de seis a ocho 

muestras durante el periodo que se estime en el que una 

variable pueda cambiar significativamente. Una variable 

que pueda cambiar significativamente durante una 

semana, debe medirse diariamente. Si puede cambiar 

sustancialmente durante un día, debe medirse cada hora. 

 
No hay ventajas en medir con más frecuencia que la 

necesaria; esto solo incremente los costes. 

 

3.1.5. Tipos de medidas 
 

3.1.5.1. De atributos 

 

a) Nominal 

 

Se realiza una medida nominal cuando la propiedad 

estudiada en los objetos solo puede agruparse en 

categorías lógicamente exhaustivas y mutuamente 
exclusivas, de tal modo que puedan establecerse 

claramente equivalencias o diferencias. 

 

Sus valores se han obtenido con una escala de medida 

nominal.  

 

Ejemplo: El género es una variable cualitativa con dos 

categorías: los atributos Hombre y Mujer.  

 

b) Ordinal 

 

Sus valores se han obtenido con una escala de medida 
ordinal. Tienen un carácter nominal, pero admiten una 

ordenación. Por ejemplo, el diagnóstico de un paciente 

es una variable ordinal que puede tomar como valores 

las siguientes categorías: mucho mejor, mejor, igual, 

peor. Otros ejemplos son Formación 

Académica={primaria, secundaria, media, superior, 

doctorado]; opinión={muy insatisfecho, insatisfecho, 

indiferente, satisfecho, muy satisfecho} 

 

Se recolectan cuando todo lo que se necesita saber es sí 

o no, proceder o no proceder, aceptar o rechazar. 
 
Ejemplos: 

o ¿Llego el empleado a tiempo a su trabajo? 
o ¿Se escribió la carta sin errores? 
o ¿Está el departamento por debajo del presupuesto? 
o ¿Se inició la reunión de conformidad con el programa? 
o ¿Se devolvió el informe de acuerdo con lo programado? 
o ¿Se contestó el teléfono a más tardar al segundo 

timbrazo? 

 

3.1.5.2. De variables 

 

Suministran una historia más detallada de los procesos. 

Esto abarca la recolección de valores numéricos que 

cuantifican la medición.. 

 
Ejemplos: 
o Número de veces que suena el teléfono antes de ser 

contestado 
o Costo del correo de entrega inmediata 
o Número de horas para procesar una solicitud de cambio 

en ingeniería. 
o Valor del inventario en dinero 

o Número de días al año que los empleados se toman por 
concepto de enfermedades 

o Número de días que se necesitan para solucionar un 
problema 

 

En este artículo desarrollaremos, principalmente, este 

tipo de medidas. 

 

a) Discreta o de intervalo 
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Solo pueden tomar ciertos valores dentro de un campo 

de variación. No tienen sentido los valores intermedios 

 

Ejemplo: Número de granos de una espiga de trigo; 
Número de clientes diarios, etc. 

 

b) Continua o de razón  

 

Puede tomar cualquier valor 

 

Ejemplo: temperatura, distancia, porcentaje de 

satisfacción, etc. 

 

Hemos dicho que una variable puede ser medida de 

diferentes maneras. Su elección depende del tipo de 

investigación.  
 
Así, por ejemplo, si nos interesamos por el consumo de 
alcohol, el investigador puede trabajar con cualquiera de las 

siguientes variables: 
 

 Cualitativa (2 categorías): Abstemio/Bebedor 

 Cualitativa (3 categorías): Abstemio/Bebedor 
moderado/Gran bebedor 

 Cuantitativa discreta: numero de copas y combinados 
bebidos durante un determinado intervalo 

 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 máximo de información. 

 

3.1.5.3. Alternativas 

 

Una misma variable puede diseñarse en forma de 
atributo o en forma de variable: 

 
Atributos Variables 

¿Llego el empleado a tiempo a 
su trabajo? 
¿Se escribió la carta sin 
errores? 
 

¿Está el departamento por 
debajo del presupuesto? 
 
¿Se inició la reunión de 
conformidad con el programa? 
¿Se devolvió el informe de 
acuerdo con lo programado? 
 
¿Se contestó el teléfono a más 
tardar al segundo timbrazo? 
 

¿Con cuántos minutos de retraso 
llego el empleado? 
¿Cuántos errores había por cada 
100 palabras registradas? 
¿De qué tamaño son las 

variaciones entre gastos reales y 
el presupuesto? 
¿Con cuántos minutos de retraso 
se dio comienzo a la reunión? 
¿Con cuantas horas de 
anticipación o retraso se entregó 
el informe? 
¿Cuántas veces timbró el teléfono 
antes de ser contestado? 

 

3.1.5.4. Medidas al máximo detalle 

 
Los datos recogidos para una investigación deben 

estructurarse de tal manera que todas las variables estén 

perfectamente identificadas y sean fácilmente 

manipulables con objeto de poder efectuar los distintos 

análisis que permitan conocer su comportamiento. 

 

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

 
Edad 

apariciones 

Angustia de 

separación 

Evitación Ansiedad 

excesiva 

3-5 

6-8 

9-11 

12-14 

15-17 

0 

1 

15 

49 

28 

4 

9 

7 

2 

1 

5 

20 

34 

57 

16 

 93 23 132 

 
Debería prepararse una tabla con Edad, Diagnostico. 

 
Caso Edad Diagnostico 

1 

2 

3 

- 

248 

13 

8 

10 

. 

11 

Ansiedad excesiva 

Evitación 

Angustia de separación 

- 

Ansiedad excesiva 

 

Los datos de la actividad de una organización se 

almacenan, generalmente, en tablas. Podemos 

generalizar que existen las tablas relacionadas con los 

grupos Ventas, Estrategia, Recursos Humanos, 

Compras, Contabilidad, Operaciones, etc.  

 

A continuación presentamos un ejemplo de una tabla de 

Ventas. Cada registro de la tabla de Ventas contiene un 

conjunto de actos de venta relacionados: Fecha de la 
venta, producto vendido, importe de la venta, nombre 

del cliente, nombre del vendedor, etc. 

 

 
 

Las 11 primeras columnas son de atributos y las dos 

últimas de variables. 

 

3.1.5.5. Medidas de indicadores 

 

Es común, que los datos se midan a nivel de alguna 

agrupación. Por ejemplo, la cifra de ventas no se mide a 

nivel de cada acto de venta sino a nivel de „Importe de 

ventas del mes de junio‟, por ejemplo. 

 

 

Vendes

Familia Item Sector Client Venedor Edad CA Provincia Comarca Municipi Any Trimestre Mes Dia Vendes

Mecanica mpx-435 Quimic BCN, S.A. Joan Ramió 45 Catalunya Barcelona Barcelones 2005 4 11 03/11/2005 23.456

Electrica egq-001 Energetic Pujol, S.L. Pere Estiles 38 Catalunya Tarragona Tarragones 2005 4 11 10/11/2005 45.789

Electrònica tyu-385 Mobles Rubin, S.A. Vicent Puig 56 Valencia Castelló Maestrat 2005 4 12 07/12/2005 12.678

Construcció cgq-001 Construcció Calzada Joan Ramió 45 Catalunya Tarragona Baix Camp 2005 4 12 10/12/2005 9.876

Electrònica tyu-385 Alimentació Rubin, S.A. Vicent Puig 56 Valencia Castelló Maestrat 2005 4 12 10/12/2005 45.900

Mecanica mpx-435 Construcció AIMA, S.L. Enric Gatell 23 Aragon Huesca Cariñena 2006 1 1 08/01/2006 5.678

Electrònica tyu-386 Sabates Ristra, S.A. Josep Torruella 30 Catalunya Tarragona Tarragones 2006 1 1 15/01/2006 3.167

Construcció cgq-001 Sabates Calzada Joan Ramió 45 Catalunya Tarragona Alt Camp 2006 1 1 20/01/2006 9.876

Mecanica mpx-435 Consultoria Padró, S.L. Enric Gatell 23 Catalunya Barcelona Barcelones 2006 2 4 20/04/2006 6.789

Construcció cgq-001 Mobles Rubin, S.A. Vicent Puig 56 Valencia Castelló El Puig 2006 2 4 22/04/2006 45.908

Electrònica tyu-386 Construcció AIMA, S.L. Pilar Cachirulo 29 Aragon Huesca Cariñena 2006 2 4 24/04/2006 23.589

Mecanica mpx-435 Quimic Nurel Pilar Cachirulo 29 Aragon Zaragoza Moncayo 2006 2 4 30/04/2006 42.378

Construcció cgq-001 Turisme Hotels ACE Vicent Puig 56 Valencia Valencia La Plana 2006 2 5 02/05/2006 26.789

Electrica egq-002 Oci Eclectic Pilar Cachirulo 29 Aragon Teruel Calanda 2006 2 5 20/05/2006 42.378

Construcció cgq-002 Turisme Benidorm Vicent Puig 56 Valencia Alacant Ravalet 2006 2 5 28/05/2006 45.908

Construcció cgq-002 Alimentació Fruites Pere Estiles 41 Catalunya Lleida Segria 2006 2 6 02/06/2006 33.222

Electrònica tyu-386 Turisme Turistics Narcis Olot 42 Catalunya Girona L'Emporda 2006 2 6 05/06/2006 67.900

Electrica egq-001 Quimic BCN, S.A. Enric Gatell 23 Catalunya Barcelona Baix Llobregat 2006 3 7 07/07/2006 36.700

Electrica egq-001 Construcció Calzada Joan Ramió 45 Catalunya Tarragona Tarragones 2006 4 10 30/10/2006 9.876

Mercat Venedor GeografiaProducte Temps

Fecha nºclients Satisfac

31/01/2005 300 65

28/02/2005 320 63

31/03/2005 330 58

30/04/2005 305 63

31/05/2005 315 65

30/06/2005 305 63

31/07/2005 315 58

31/08/2005 320 63

30/09/2005 320 65

31/10/2005 335 67

30/11/2005 340 65

31/12/2005 320 63

31/01/2006 325 69

28/02/2006 335 70

31/03/2006 315 65

30/04/2006 315 64

31/05/2006 335 70

30/06/2006 320 65

31/07/2006 330 63

31/08/2006 305 58

30/09/2006 335 63

31/10/2006 305 65

30/11/2006 315 67

31/12/2006 320 65

31/01/2007 320 63

28/02/2007 315 58

31/03/2007 340 63

30/04/2007 320 65

31/05/2007 325 67

30/06/2007 335 70

31/07/2007 315 72

31/08/2007 340 68

30/09/2007 335 66

31/10/2007 315 71

30/11/2007 345 73

31/12/2007 350 69
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La granularidad expresa el nivel de detalle de los datos. 

Una variable que sus valores se tomen diariamente 

tendrá más granularidad que si sus valores se toman 

mensualmente. 
 

3.1.6. Data Warehouse 
 

Una buena parte de los sistemas de información 

existentes están diseñados desde la óptica de almacenar 

los datos en bases de datos operacionales, en lugar de 

hacerlo desde la óptica de extraerlos para ser analizados. 

 

Para disponer de un sistema de medición ágil es 

conveniente crear un Data Warehouse2 que contendrá 

toda aquella información que necesitemos para su 
posterior análisis y que deberá extraerse de las bases de 

datos operacionales y almacenarse en forma y precisión 

adecuada con fines de análisis empresarial. Se trata de 

crear un espacio (una base de datos) „nuevo‟ donde 

almacenaremos la información estructurada de tal 

manera que permita una lectura óptima. 

 

Para llenar los datos el Data Warehouse, se suelen 

utilizar herramientas de BI (Business Intelligence), 

concretamente las utilidades de extracción, 

transformación y carga (ETL3). Las utilidades ETL 
facilitan la extracción de datos ubicados en diferentes 

orígenes y su almacenamiento en el espacio Data 

Warehouse. 

 
El Sistema de Gestión
Revisión - Medir

R
e

v
is

ió
n

• Cadenas 
• Números

• Fechas

Data Mart 1 Data Mart 2 Data Mart n

Data WareHouse

…

Indicadores (directos)

Base de Datos CorporativaETL (BI)

MEDIR

 

                                                   
2 Un almacén de datos (del inglés data warehouse) es una colección 

de datos orientadas a un dominio, integrado, no volátil y variable en el 

tiempo que ayuda a la toma de decisiones de la empresa u 

organización. Va más allá de la información transaccional y 

operacional, almacenando los datos en una base de datos diseñada 

para favorecer análisis y la divulgación eficientes de datos 

(especialmente OLAP, procesamiento analítico en línea). 
3 ETL Proceso que permite a las organizaciones mover datos desde 

múltiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otra base 

de datos, data mart, o data warehouse para analizar, o en otro sistema 

operacional para apoyar un proceso de negocio. 

Los datos ubicados en el Data Warehouse están 

estructurados en los campos de las tablas de la base de 

datos y tienen formato de número o formato de texto. 

Los datos en formato número 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 

denominaremos „meta‟. 

 

Tarragona, 5 de novembre de 2008
Enric Brull Alabart, 
Director d’OASI-Diputació de Tarragona
Codirector MBA-URV

El Sistema de Gestión

Fecha nClientes Meta

30/09/2004 128 150

31/10/2004 246 150

30/11/2004 148 150

31/12/2004 126 150

31/01/2005 296 150

28/02/2005 140 150

31/03/2005 129 150

30/04/2005 151 150

31/05/2005 57 150

30/06/2005 100 150

31/07/2005 124 150

31/08/2005 142 150

30/09/2005 221 150

31/10/2005 239 150

30/11/2005 193 150

31/12/2005 106 150

31/01/2006 139 150

28/02/2006 203 150

31/03/2006 187 150

30/04/2006 86 150

31/05/2006 136 150

30/06/2006 119 150

31/07/2006 90 150

31/08/2006 90 150

30/09/2006 92 150

31/10/2006 138 150

30/11/2006 176 150

31/12/2006 168 150

R
e

v
is

ió
n

Revisión
Medir
Glosario Indicador

Valores

Meta

 

3.1.7. Constructos 
 

Conocer todos los aspectos, facetas o dimensiones que 

determinan un concepto complejo -también llamado 
constructo- como la orientación al mercado, la 

innovación o incluso el éxito de la innovación, es 

necesario de cara a poder ofrecer una definición 

completa del mismo, y posteriormente desarrollar 

estrategias de mejora basadas en su explotación.  

 

Pero en ocasiones resulta especialmente problemático 

ya que previamente a conocer el grado de presencia o 

las relaciones entre unos conceptos u otros, será 

necesario medir de forma correcta y precisa.  

 
Para dar respuesta a este tipo de situaciones, las 

investigaciones utilizan las llamadas escalas múltiples o 

sistemas de medida. A través de estas escalas es posible 

establecer un sistema de medida donde se recogen y se 

cuantifican todas y cada una de las dimensiones que 

tiene un concepto complejo o constructo, de tal manera 

que al final es posible establecer un valor para este 

concepto basado en una combinación lineal de todas y 

cada una de estas dimensiones. La medida final se 

conoce con el nombre de indicador, mientras que cada 

una de estas dimensiones estarán representadas por una 

o varias variables o ítems (Muñiz et al., 2005) que 
presentan un peso específico determinado en el 

resultado final. 

 

El desarrollo de una escala múltiple se inicia con una 

teoría subyacente del constructo que va a medir. Una 

teoría es necesaria no sólo para la elaboración de la 
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escala, sino también para la interpretación de las 

calificaciones resultantes.  

 

El siguiente paso consiste en generar un conjunto inicial 

de ítems (atributos o características que se estudiarán y 
que definen las diferentes dimensiones del constructo). 

Para el desarrollo de este listado normalmente el 

investigador se basa en una teoría, en el análisis de la 

información secundaria y/o en el desarrollo de 

investigaciones cualitativas.  

 

A partir de este conjunto de características que en 

definitiva representan los diferentes aspectos o 

dimensiones del concepto o constructo, el investigador, 

de acuerdo con su juicio y el de otros individuos con 

conocimientos, genera un grupo reducido de ítems 

potenciales. Se adopta cierto criterio cualitativo para 
apoyar su juicio. El conjunto reducido de ítems sigue 

siendo muy extenso para construir una escala. De 

manera que, una reducción mayor se consigue de 

manera cuantitativa.  

 

Los datos se recopilan a partir del grupo reducido de 

ítems potenciales por parte de una amplia muestra de 

entrevistados. Los datos se analizan mediante el uso de 

técnicas como correlaciones, análisis factorial, análisis 

conjunto, análisis discriminante u otro tipo de pruebas 

estadísticas como, por ejemplo, el Alpha de Crombach4. 
Como resultado de estos análisis estadísticos, se 

eliminan otros ítems más, dando como resultado una 

escala pura. La escala pura se evalúa en relación con la 

fiabilidad y validez al recopilar más datos de una 

muestra diferente. Con base a estas evaluaciones, se 

selecciona un conjunto final de ítems para la escala. 

Este proceso, tal y como es de suponer, se desarrolla de 

forma interactiva y cuenta con diversos niveles de 

retroalimentación.  

 

Es habitual encontrar los constructos: 

 

• Satisfacción de clientes 

• Satisfacción de personas (clima laboral) 

• Grado de innovación 

• Etc. 
 

3.1.8. ¿Qué hay que medir? 
 

3.1.8.1. Medir los grupos de interés 

 

Según vimos en el diagrama A-0, la organización se 

moviliza para atender a los grupos de interés. En este 

proceso tomaremos las acciones necesarias para 

disponer de la información de estos grupos de interés. 

 

                                                   
4 Ver http://www.youtube.com/watch?v=ugslDE621Wg 

 
 

3.1.8.2. Medir la estrategia y los procesos 

 

Una de las medidas de alto impacto, es el estado de la 
implantación de la estrategia. Medir los objetivos y 

proyectos anuales nos permitirá obtener la información 

necesaria para todas las decisiones estratégicas. 

 

Asimismo, todos los indicadores que hemos asociado a 

los procesos, deberán medirse (tomar valores) de 

manera adecuada. 

 

3.1.8.3. Auditar y gestionar las no conformidades 

 

Una buena forma de medir la organización es mediante 
la gestión de las no conformidades (anomalías) que se 

vayan detectando. 

 

Una forma estructurada de obtener no conformidades es 

mediante las auditorias. Se trata de medir la 

organización en relación a una norma o referencial. 

 

3.1.8.4. Medir la participación 

 

El Modelo EFQM de Excelencia recomienda el fomento 

de la participación individual y de equipo en las 

actividades de mejora (3c1) y, también, recomienda la 
medida de la motivación/implicación en equipos de 

mejora (7b2). 

 

Remark: Con este proceso se da cumplimiento a las 

Partes de Criterio: 

 3c, punto guía 1: “Fomentar y apoyar la 

participación individual y de equipo en las 

actividades de mejora” 

 3c, punto guía 2: “Fomentar y apoyar la 

implicación de las personas” 

 3c, punto guía 3: “Proporcionar oportunidades que 
estimulen la implicación y respalden un 

comportamiento innovador y creativo” 

 

 

 

Enric Brull Alabart

Global

14/03/2006

14/03/2006
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3.2. Analizar los datos 

 

Los datos obtenidos de la 

fase de Medida, deben ser 

analizados mediante las 
técnicas (de estadística 

descriptiva) y las 

herramientas adecuadas.  

 

Según la finalidad del análisis, habrá unas herramientas 

de análisis más adecuadas que otras. Hay una gran 

cantidad de herramientas de análisis; desde muy 

elementales hasta muy sofisticadas.  

 

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la 

capacidad y eficacia asociadas a un proceso, es 

importante en este punto introducir estos dos conceptos:  
 

a) La capacidad de un proceso está referida a la 

aptitud para cumplir con unos determinados 

requisitos 

b) La eficacia del proceso está referida con que 

extensión los resultados son adecuados o 

suficientes para encontrar los resultados 

planificados o objetivos. 

 

Cuando el número de datos es alto, se hace muy 

necesario el auxilio de herramientas de análisis 
estadístico informatizadas que permitan análisis 

monovariable, bivariable y multivariable.  

 
El Sistema de Gestión
Revisión - Analizar

R
e

v
is

ió
n

• Numéricos:
• Monovariable: 

Temporal, Centralidad, Dispersión y Distribución 

• Bivariable: 
Correlación, Regresión, Tablas de Contingencia (OLAP), 

… 

• Multivariable: 
Factorial, Clúster, Correspondencia, … 

•Texto: 
•Textual, discurso, … 

[QSR NVIVO]

• Listados 
[SQL, …]

Indicadores (tratados)

• OLAP:
• Excel
• Mondrian

• Cognos (BI)
• …

ANALIZAR

 

El resultado de un análisis puede ser numérico o gráfico. 

 

El análisis numérico se puede esquematizar con las 

siguientes técnicas estadísticas: 

 

Análisis monovariable 
1. Serie temporal 

2. TAM 

3. Media 

4. Mediana 

5. Moda 

6. Máximo 

7. Mínimo 

8. Rango 

9. Desviación estándar 

10. Varianza 
11. Distribución 

12. Simetría 

13. Curtosis 

Análisis bivariable 

14. Correlación 

15. Regresión 

16. Tablas de contingencia 

Análisis multivariable 

17. Análisis factorial 

18. Análisis de componentes principales 

19. Análisis de correspondencias 

20. Clasificación jerárquica 
21. Análisis discriminante 

22. Regresión lineal múltiple 

 

Además, en el caso querer inferir los resultados 

obtenidos de una muestra sobre la población, será 

necesario considerar los contrastes de cada una de las 

técnicas relacionadas. 

 

3.2.1. Análisis monovariable 
 
Permite conocer el comportamiento de una variable 

aislada. 

 

Para el análisis monovariable se utilizan 4 tipos básicos 

de técnicas. 

 

3.2.1.1. Series temporales 

 

Permiten visualizar los datos sobre un eje temporal. Con 

las herramientas adecuadas se pueden calcular si existe 

periodicidad y estacionalidad en la serie. 

 

 
 

La TAM (Tendencia Anual Móvil, o más 

genéricamente, medias móviles) permite ver la serie 

temporal mediante los valores acumulados del periodo. 

Mostramos un ejemplo con la media móvil de doce 

meses. 
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3.2.1.2. Medidas de centralidad 

 

Dan una idea del centro de la distribución de los datos. 

Las principales medidas de este tipo son la media o 

promedio aritmético, la mediana y la moda. 

 

Media aritmética: Es el valor obtenido de la suma de los 

valores dividida por el número de valores. Las medias 

pueden parecer aceptables pero, por debajo de la 
superficie, hay muchos problemas y oportunidades que 

esperan ser descubiertas. Conforme se combina 

información de resultados de actividades individuales, 

se reduce la cantidad de variación visible. [Excel: 

promedio()] 

 

Media  148,9286 

 

Montblanc, 10 de març de 2008
Enric Brull Alabart, URV/Diputació de Tarragona

El Sistema de Gestión
Revisión: Medir. Los datos agregados.
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Mediana: Es el valor del elemento central cuando los 

datos están ordenados. [Excel: mediana()] 

 

Mediana 138,5 

 

Moda: Es el valor que se repite un mayor número de 

veces. [Excel: moda()] 

 

Moda 90 

 

Podemos mostrar relaciones entre estos análisis: 

 

Media – Moda = 3 (Media – Mediana) 

 

3.2.1.3. Medidas de dispersión 
 

Expresan el grado de concentración o dispersión de los 

datos con respecto al centro de la distribución. Entre las 

principales medidas de este tipo están la varianza, la 

desviación estándar, el rango intercuartílico. Aparte 

también hay medidas de posición, 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 número de valores. [Excel: var()] 
 

Varianza 3037,106 

 

Desviación estándar. Es la raíz cuadrada de la varianza. 
[Excel: desvest()] 

 

DesvEst 55,10994 

 

Rango o recorrido: Es la diferencia entre el valor mayor 
o máximo y el valor menor o mínimo. [Excel: max(), 

min()] 

 

Max 296 

Min 57 

Rango 239 

 

Rango intercuartílico: la diferencia entre el tercer y el 

primer cuartil5, nos permite conocer cuántas unidades de 

los valores que toma la variable se concentra el 

cincuenta por ciento central de los casos. 
 

3.2.1.4. Medidas de distribución 

 

La tabla de frecuencias representa la frecuencia de cada 

intervalo. 

 

                                                   
5
 Una vez ordenados los datos, los centiles o percentiles son los 

valores que dejan a su izquierda un porcentaje determinado de la 

población. El primer cuartil es Q1=C25 
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La tabla de frecuencias la podemos representar con el 

histograma. Permiten visualizar la frecuencia de cada 

valor o categoría de valores. Es útil para poder aplicar 

algunos cálculos; por ejemplo, cuando la distribución es 
normal.  

 

 
 

3.2.2. Análisis bivariable 
 

Permite conocer la relación entre dos variables. 

 

Para el análisis bivariable se utilizan, básicamente, 3 

tipos básicos de técnicas. 

 

3.2.2.1. Correlación 

 

Se utiliza un coeficiente, por ejemplo, el de correlación 

de Pearson [Excel: coef.de.correl()], que da un valor 

entre -1 y +1, y que caracteriza la magnitud de la 

relación entre las dos variables. 

 

  Columna 1 Columna 2 

Columna 1 1 
 

Columna 2 0,08014761 1 

 

La representación gráfica de las dos variables y de sus 

relaciones, muestra el conocido diagrama de dispersión. 

 

 
 

3.2.2.2. Regresión 

 

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

(dependiente).  

 

 
 
Número de clientes = 2045,7 - 0,049 · Satisfacción 
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3.2.2.3. Tablas de contingencia 

 

Se trata de obtener una tabla donde hay una variable en 

filas y una variable en columnas. En las celdas de cruce 

se calcula el número de ocurrencias entre las dos 
variables. Las herramientas OLAP (dentro de la 

tecnología de Business Intelligence) así como las Tablas 

dinámicas de Excel, permiten construir tablas de 

contingencia de forma ágil.  

 

 
 

3.2.3. Análisis multivariable 
 

Delante de una cantidad apreciable de datos 
estructurados en forma de tabla (por ejemplo, variables 

en columnas y individuos en filas), además de los 

análisis monovariables o bivariables comentados, puede 

ayudarnos conocer el nivel de agrupación que podamos 

hacer de filas o de columnas. En líneas generales la 

agrupación de filas la podemos hacer con técnicas de 

análisis de clúster y la agrupación de columnas la 

podemos hacer con técnicas de análisis factorial. 

 

3.2.3.1. Análisis factorial 

 

Son aquellas que ponen énfasis en la interrelación entre 
las variables. Podemos destacar: 

 

 Componentes principales. Trata de resumir el 

número de variables que intervienen en un análisis 

por medio de la construcción de nuevas variables 

compuestas, o factores, más sintéticas. 

 

 Análisis de correspondencias. Trata de analizar las 

formas que adoptan las relaciones entre las 

categorías de variables. 

 

 Análisis tipológica. Dado un conjunto de individuos 

se busca una partición de este de tal manera que se 

consiga que: 

o Los grupos sean tan homogéneos como sea 

posible en su interior, similares 
o Los grupos sean tan diferentes como se a 

posible con los otros 

 

 
 

3.2.3.2. Análisis de correspondencias 

 

… 

 

 
 

3.2.3.3. Análisis de clúster 

 

Son aquellas que analizan la interrelación entre los 

sujetos analizados. 

 

Otro tipo de análisis que podemos ubicar en este 

apartado son las tablas OLAP con más de 2 

dimensiones. Se trata de obtener una tabla donde hay 
varias variables en filas y varias variables en columnas 

Estadísticas de la regresión

Coeficiente de correlación múltiple 0,2226923

Coeficiente de determinación R^2 0,0495919

R^2  ajustado 0,0130377

Error típico 54,749511
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Bloc 22 26 4 6 12 10 4 2 6 112 2 206

Correu electrònic 313 658 110 97 252 102 73 42 103 2.064 46 10 3.870

Fòrums 3 9 3 3 3 3 40 64

Portal 1 1 8 10

Webfàcil 5 8 2 1 3 2 1 1 21 1 45

IP fixa 1 1

Hosting de web 16 27 7 1 16 19 6 5 4 106 1 208

DNS primari i secundari 2 1 2 7 1 20 33

Hosting de correu-e 2 1 1 1 26 31

25 adreces de correu-e addicionals 2 1 14 17

Hosting de subdomini 2 1 14 17

Espai addicional web (250 Mb) 1 1 12 14

Altres treballs 8 8

Housing 256 Kbps 3 3

Manten.i adm.del sistema operatiu,correu,web i bd 1 1

Monitorització serveis 24x7 1 1

Total general 363 735 128 106 296 138 84 51 118 2.450 50 10 4.529
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y, en las celdas de cruce se calcula el número de 

ocurrencias entre las diversas variables. 

 

 
 

 

3.2.3.4. Análisis discriminante 

 

… 
 

 
 

3.2.3.5. Análisis de regresión múltiple 

 

Consiste en explicar una variable (dependiente) 

mediante un conjunto de otras variables (explicativas o 

independientes) (UOC;M4,104) 

 
Lineal   Y = a0 + a1X 
Parábola o cuadrática Y = a0 + a1X + a2X

2  
Curva cúbica   Y = a0 + a1X + a2X

2 + a3X
3 

Curva cuártica  Y = a0 + a1X + a2X
2 + a3X

3 + 
a4X

4 
Curva de grado n:  Y = a0 + a1X + a2X

2 + … + anX
n 

Hipérbola   Y = 1 / (a0 + a1 X) 
Exponencial  Y = a0 (e

b1) 

Geométrica  Y = a0 X
b 

Gompertz  Y = pqb^x 
Logística   Y = 1 / (a bx + g) 

 

3.2.5. Análisis no numérico 
 

Caso que la información sea no estructurada, será 
necesario utilizar herramientas de análisis no 

estructurado como, por ejemplo, análisis textual, de 

discurso, etc. 

 

3.3. Informar  

 

El fruto del análisis de los datos 

deberá servir de base para la 

toma de decisiones. Es útil que 

los diferentes análisis se 

configuren en una serie de 
informes „estándar‟. El conjunto 

de informes „normalizados‟ de 

una organización forman el 

Catálogo de Informes. Los 

informes le permitirán 

comprender el grado de ajuste 

entre lo planificado y lo 

ejecutado. 

 

Un informe es el resultado de ubicar „geográficamente‟ 

el resultado de uno o varias técnicas analíticas. No es 

cuestión de embutir muchos análisis en un informe: hay 
que determinar aquellos que permitan comprender 

mejor el comportamiento de la organización. 

 

Un informe puede ser interpretado (comentado) o no. 

En el caso de ser interpretado, es conveniente que quede 

claro qué tipo de información es el resultado del análisis 

técnico y qué tipo de información es el resultado del 

análisis humano (Ver fase siguiente de Interpretación). 

 

En una primera aproximación es suficiente diseñar dos 

informes para cada unidad organizativa: 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 organización pueda 

tener 12 unidades organizativas de primer nivel, su 

Catálogo de Informes presentará 34 informes. De cada 

informe del catálogo, se dará la formación necesaria 

para su interpretación a todas aquellas personas que 

sean destinatarios finales. 

 

Debemos profundizar en el conocimiento sobre el 

diseño de informes. En un DIN A4, por ejemplo, 

podemos poner gran cantidad de información 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 líneas, 

mediante un gráfico de áreas, etc. Si un informe 

contiene diversos análisis, la forma de representación de 

cada uno de ellos y la situación „geográfica‟ dentro del 
DIN A4 (o de una pantalla de ordenador) es muy 

importante. El paso de un informe entendible a un 

informe no entendible es muy estrecho. 

 

Un informe se diseña mediante la definición de las 

Áreas y los Módulos. 

 

3.3.1. Áreas y Subáreas 
 

En nuestro modelo, un informe ocupa una área que está 

sobre una cuadrícula. En el caso de un DIN A4 la 
cuadrícula será: 

 

Horizontal: 22+168(21x8)+20 

Vertical: 25,8+257(15,7x16)+20 

 

que da un total de 8x16=128 cuadrículas o módulos, 

donde cada módulo tiene una dimensión de 21x15,7 que 

significa una proporción muy cercana a 3/4 

 

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

obtiene de la horizontalización de la del DIN A4 
 

Vertical: 22+168(21x8)+20 

Horizontal: 25,8+257(15,7x16)+20 

 

Estos módulos se pueden agrupar formando subáreas. 

Así, un informe está estructurado en „Subáreas‟, desde 1 

a un máximo teórico de 128. Las estructuras básicas de 

un informe son: 

 

 1 

 2 verticales 

 2 horizontales 

 vertical + 2 horizontales 

 horizontales + 1 vertical 

 Etc. 

 

En la figura siguiente podemos ver diferentes ejemplos 

de estructuras de informes. 

 

 

 

3.3.2. Componentes 
 

En cada área se ubica un „Componente‟ de análisis 
vistos en el apartado „Análisis‟. Los componentes deben 

permitir interactividad entre los otros componentes 

(situados en otras áreas) de un informe. 

 

 
 

3.3.3. Ejemplos de informes 
 

Dentro del ámbito del Business Intelligence 

encontramos unas herramientas que podemos considerar 
estándar: 

 

 Reporting 

 OLAP 

 Dashboard. Es un informe que está diseñado 

para ser presentado en terminal informática 

interactiva y que la característica principal es 

poder navegar dentro de él en tiempo real. De 

esta manera con un solo dashboard se pueden 

obtener gran cantidad de informes. 

 DataMining 

 … 

 

3.3.3.1. Informes monovariables 

 

Recoge técnicas de análisis de, solamente, una variable. 

Sugerimos que todos los indicadores que se hayan 

diseñado en los procesos, sean susceptibles de ser 

representados en un informe. Será el nivel de análisis 

más bajo. 

 

Un ejemplo de informe que recoge diversas técnicas de 
análisis monovariable (ver apartado 3.2) lo mostramos a 

continuación. 
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Podrán observar que hemos incluido, en este informe, 

una gráfica de la serie temporal; unos análisis de 

centralidad (media, mediana y moda); unos análisis de 

dispersión (máximo, mínimo y desviación estándar) y la 

tabla de frecuencias junto con la gráfica de la 

distribución. 
 

Cada indicador diseñado y asociado a los procesos es 

susceptible de ser analizado y representado en un 

informe de estas características. 

 

3.3.3.2. Informes multivariables 

 

Otro informe, algo más elaborado, que incorpora 

diferentes técnicas y, además, sobre diferentes 

indicadores, lo mostramos a continuación. 

 
Podrán observar que hemos incluido una primera área 

con los títulos, valores y metas de los seis indicadores 

más relevantes de la Unidad de Gestión de Personas. 

 

A continuación, hemos incluido las series temporales 

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

Al lado de cada serie temporal, hemos incluido una 

taxonomía del valor de la última medida del indicador 

(la que corresponde al mes del informe). En el primer 

caso, el indicador de „Número de trabajadores‟, al lado 

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 gráficos de detalle del último valor de la 

serie temporal. 
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Un tipo particular de informe bivariable son las Tablas 

de Contingencia o, dicho de otra forma, Cuadros OLAP. 

 

 
 

3.3.4. Dashboard 
 

Son informes que contienen los indicadores más 

relevantes de la organización y permiten interactividad. 

 

Un dashboard suele tener diferentes áreas sensibles 

donde, cada área, tiene un elemento (grafica de líneas, 

de sectores, mapa geográfico, listado, etc.). Cuando se 

hace el click sobre una parte de un área, se activa otra 

área presentado información asociada. Este despliegue 

puede tener varios niveles. 
 

Algunos informes tipo „reporting‟ se pueden convertir 

en „dashboard‟ cuando se añaden funciones de 

interactividad. 

 

3.3.4.1. Generales 

 

Contienen KPI (Indicadores clave de rendimiento) de 

origen diverso. 
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Familia Item 11 12 1 4 5 6 7 12

Construcció cgq-001 9.876 9.876 9.876 45.908 26.789 82.573 92.449

cgq-002 45.908 33.222 79.130 79.130

Total Construcció 9.876 9.876 9.876 45.908 72.697 33.222 161.703 171.579

Electrica egq-001 45.789 45.789 36.700 9.876 46.576 92.365

egq-002 42.378 42.378 42.378

Total Electrica 45.789 45.789 42.378 36.700 9.876 88.954 134.743

Electrònica tyu-385 58.578 58.578 58.578

tyu-386 3.167 23.589 67.900 94.656 94.656

Total Electrònica 58.578 58.578 3.167 23.589 67.900 94.656 153.234

Mecanica mpx-435 23.456 23.456 5.678 49.167 54.845 78.301

Total Mecanica 23.456 23.456 5.678 49.167 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
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3.3.4.2. BSC 

 

Contienen KPI agrupados en las cuatro perspectivas 
propuestas por Kaplan y Norton: Financiera, Cliente, 

Procesos, y Aprendizaje y Crecimiento. 

 

 
 

3.3.4.3. Otros cuadros de mando 

 
En una organización existen multitud de indicadores. 

Para determinados tipos de análisis es conveniente 

agrupar los indicadores en grupos que nos permitan 

posterior análisis conjunto.  

 

Nosotros sugerimos la aportación de Cross y Lynch que 

nos propone su pirámide: 

 

 

El Sistema de Gestión
Revisión – Medir. Jerarquía de indicadores

R
e

v
is

ió
n

(1993) Cross, K. y Lynch, R Measure Up!: Yardsticks for continuous Improvement.

Cambridge, Mass. ISBN: 1-55786-718-6

 

3.3.5. Data Mining 
 
... 

 

 
 

3.3.6. Informes especiales 
 

Algunos informes son conocidos, en el ámbito de la 

gestión, por un nombre determinado. Entre ellos 

podemos destacar: 

 

 DAFO 

 Perfiles estratégicos 

 Ciclo de vida 

 Matriz de la Boston Consulting Group  

 Matriz de la General Electric 

 Matriz ADL 

 Matriz de Posicionamiento Estratégico 

  … 

 

3.3.7. Catálogo de Informes Corporativo 
 

Es conveniente disponer de un Catalogo de Informes 

Corporativo donde estarán diseñados aquellos informes 

que permitan disponer de los datos relevantes de la 

organización. Una buena práctica es considerar que, en 

estos informes, deberíamos encontrar el 90% de la 
información relevante. 
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Tarragona, 12 de gener de 2009
Enric Brull Alabart, 
Codirector MBA-URV
Director d’OASI-Diputació de Tarragona

El Sistema de Gestión
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Revisión
Informar
Catálogo de Informes Corporativo

• GERENCIA
• Informe Mensual
• Informe Anual
• …

• MARQUETING
• Informe Mensual
• Informe Anual
• …

• OPERACIONES
• Informe Mensual
• Informe Anual
• …

• RECURSOS HUMANOS
• Informe Mensual
• Informe Anual
• …

• FINANZAS
• Informe Mensual
• Informe Anual
• …

(Datos y Formato)

 
 

Los informes, según las opciones que permiten, se 

dividen en: 

 

 Fijos 

 Filtro 

 Pivote 

 Dashboard 

 ... 

 

Remark: Con este proceso se da cumplimiento a: 

 La Parte de Criterio .. del Modelo EFQM: … 

 

3.4. Interpretar los informes 

 

 “Los datos se analizan, los 

informes se interpretan.” 
 

 

 

 

 
 

 

Interpretar es el hecho de que un contenido material, ya 

dado e independiente del intérprete, es “comprendido” y 

“expresado” o “traducido” a una nueva forma de 
expresión del mismo contenido, considerando que la 

interpretación “debe” ser fiel de alguna manera al 

contenido original del objeto interpretado. 

 

La finalidad de la interpretación debe ser la toma de 

decisiones. 

 

ISO 9001:5.6.3 “Resultados de la revisión: Los 

resultados de la revisión deben incluir todas las 

decisiones y relaciones relacionadas con: a) la mejora 

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

requisitos del cliente y c) las necesidades de recursos.” 

 

Si en las fases anteriores (Medir, Analizar e Informar) 

es suficiente con tener conocimientos técnicos de 

informática y de estadística, en esta fase es 

imprescindible disponer de un amplio conocimiento de 

la organización y del sector en el que opera la 

organización.  

 
Los informes deben ser interpretados (revisados) por la 

dirección –o personas responsables y con autoridad- y 

deben formularse todas aquellas acciones de mejora 

necesarias para incrementar la efectividad del sistema 

de gestión. 

 

“El futuro se edifica, se construye, en el 

presente”. 

 

Para conocer con algunos indicios el futuro, podemos 

utilizar varias técnicas de pronósticos de las cuales, las 

más difundidas, son la proferencia y la prospectiva. 
 

3.4.1. Interpretación del pasado 
 

También llamada retrospectiva, proferencia o el 

imperio de la historia. 

 

Proferencia proviene del latín "proferrere" que significa 

llevar hacia delante, en definitiva podemos decir que es 

un concepto y un conjunto de técnicas que permiten 

adentrarse en el futuro a través de la experiencia del 
pasado; de acuerdo a Agustín Merello expuso en su 

libro Prospectiva-Teoría y práctica (Ed. Guadalupe, 

Bs.As., 1973, p.12) la proferencia opera sobre los datos 

del pasado y sobre la apreciación del presente: de allí 

trata de construir el futuro. Este supuesto parte de una 

hipótesis relativamente floja, dado que se supone que el 

futuro será igual al pasado. Hoy en día, y dado el mundo 

en que vivimos, con contextos turbulentos que hacen 

que las variables que conforman los mencionados 

contextos varían inexplicablemente de un día para otro, 

vemos que esta técnica deja mucha que desear a la hora 

de poder planificar tareas o cursos de acción a futuro.  
 

Para aplicar la preferencia, podemos utilizar diversos 

métodos. María de los Ángeles Gil (2007:150) relata, 

entre otros, el método cuantitativo de la extrapolación: 

 

“La extrapolación supone proyectar al futuro la 

trayectoria de la magnitud que se trate de prever. 

Implica que la variable que se quiere predecir está en 

función del tiempo:  

 

y = f (t) 
 

Se puede ajustar:  

 

 Función lineal: y = a + bt 

 Función cuadrática: y = a + bt + ct2 

 Función logarítmica: y = a + b Lnt 

 … 
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3.4.2. Interpretación sobre el futuro 
 
También llamado prospectiva

6, pronóstico, futurología 

(futures studies) o el imperio de la luz. 

 

La OCDE define la prospectiva como el conjunto de 

tentativas sistemáticas para observar a largo plazo el 

futuro de la ciencia, la tecnología, la economía y la 

sociedad con el propósito de identificar las tecnologías 

emergentes que probablemente produzcan los mayores 

beneficios económicos o sociales. 

 

El futuro afirma Charles Francois “es la dimensión en la 
que la imaginación puede erigir estructuras 

contradictorias entre sí, pero con todo, no excluyentes 

unas de otras, dentro de una realidad no materializada “. 

 

La prospectiva es como un conjunto de ideas sobre 

futuro y el diseño de estrategias para resolver problemas 

del presente; otros, consideran que esta teoría sirve para 

prevenir la presencia y desarrollo de escenarios nocivos 

para el desarrollo de la sociedad.1 

 

Una de las fundamentaciones parte de las nociones de 
Acuña y Konow (1990, 6). Estos autores han 

establecido una formulación para el futuro, en términos 

de tres factores: (1) tendencia o inercia histórica, (2) 

evento o acontecimiento inesperado y (3) propósitos u 

objetivos individuales y/o colectivos. 

 

La expresión de dicha fórmula sobre el futuro (y) es la 

siguiente: 

 

y = aT + bE + cP 

donde: 

T = Tendencia o Inercia histórica 
E = Evento o acontecimiento inesperado 

P = Propósitos u objetivos individuales y/o 

colectivos. 

a, b, c: parámetros o coeficientes positivos, 

donde a+b+c = 1 

 

La fórmula la describen de la siguiente manera: 

                                                   
6 Ver Kahneman, Daniel (2003) que en sus investigaciones han sido 

útiles para modelizar comportamientos no racionales, que se apartan 

de la concepción neoclásica del homo economicus y se aproximan a la 

teoría keynesiana y algunas teorías del ciclo económico. 

 

 Una parte del futuro viene determinada por lo que 

históricamente se había estado dando y esta es la 

parte predecible con diferentes grados de 

probabilidad, de acuerdo al desarrollo que se puede 
prever de las condiciones imperantes en el presente. 

Mientras más importante sea, mayor será el valor 

del parámetro a. 

 Una parte del futuro simplemente no es predecible 

sino que es sorpresiva, por lo cual no es posible 

anticiparse a ella ya que no la esperamos realmente 

o porque, siendo posible anticiparse, no se conoce 

su probabilidad y cuando ocurrirá. Mientras mayor 

sea su peso, mayor será el valor del parámetro b. 

 El deseo que algo ocurra, influye a que eso sea así y 

las imágenes o deseos de la gente influyen en el 
futuro. Esa parte es elegible, ya que depende de la 

voluntad de las personas y además es diseñable. De 

ese modo estamos creando un futuro gracias a 

nuestra imaginación. Mientras mayor sea su 

importancia, mayor será el valor del coeficiente c. 

 

Esta ciencia, disciplina o para algunos simplemente un 

método es muy joven y ha pretendido sistematizar los 

actos de preocupación por el futuro, los cuales están 

presentes de alguna forma en todos los individuos y en 

mayor o menor grado en las comunidades y 

organizaciones. La sistematización que se ha efectuado, 
ha estado marcada por algunos autores de renombre por 

un énfasis hacia técnicas y herramientas. 

 

3.4.2.1. Métodos de la prospectiva 
 

Los métodos utilizados en la planificación prospectiva 

son cualitativos y cuantitativos; los mismos responden a 

criterio y preferencia ideológica de los planificadores; 

pero se puede afirmas que los más aplicados son del tipo 

cualitativo. 

 
Todos los métodos coinciden en elementos comunes 

como: 

 

 la necesaria documentación; el análisis de la 

información;  

 el diseño de los escenarios  

 la definición de estrategias para el logro de los 

propósitos previstos. 

 

Entre los métodos más conocidos y usados por lo 

prospectólogos destacan:  
 

a) el Pronóstico 

b) el diseño de Escenarios 

c) el Delphi 

d) el Impactos Cruzados 

e) el de Experto 

f) el Morfológico 

g) el Mactor  
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h) el Ábaco de Reignier (2) 

i) el triángulo griego 

j) … 

 

A continuación comentamos dos de ellos. 
 

a) Método del diseño de escenarios 

 

Es un método que fomenta la iniciativa y la creatividad 

de los integrantes del equipo de trabajo, partiendo de 

una tarea común, deben representar el futuro de un 

sistema o un proceso, entonces, el escenario es una 

descripción de una situación futura, sin embargo, exige 

un diseño de procedimientos para su factibilidad, 

pudiéndose plantear dos tipos de escenarios: los 

exploratorios y los normativos. Los exploratorios, se 

plantean a partir de las tendencias del pasado y del 
presente y los segundos, se construyen a partir de 

diferentes imágenes del futuro, pudiendo ser deseables e 

indeseables. Las hipótesis con las que se elaboran los 

escenarios deben contener tres características de 

criterio: Pertinencia, coherencia y veracidad:  

 

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 lógica. 
c. Veracidad: Las ideas que contenga el relato deben 

pertenecer al mundo de lo creíble.  

 

Entonces, el escenario se elabora en base a información 

coherente, pertinente y verosímil, es decir, no todas las 

expresiones de la información serán consideradas como 

básicas. Por lo visto anteriormente, no se trata de 

inventar imágenes por una simple ocurrencia, sino se 

debe diseñar un futuro, partiendo de la creatividad y 

vivacidad de los sujetos que participan. 

 

En resumen, el diseño y planteamiento de escenarios 
para resolver un conjunto de problemas, sólo serán 

probablemente válidos y útiles para una situación de 

convergencia coyuntural. No se debe olvidar que en la 

planificación de prospectiva y estrategia, consideramos 

las tres dimensiones del tiempo: El pasado, el presente y 

el futuro. 

 

Un escenario es una imagen de futuro de carácter 

conjetural que supone una descripción de lo que pasaría 

si llegase a ocurrir, e involucra algunas veces la 

precisión de los estadios previos que se habrían 
recorrido, desde el presente hasta el horizonte de tiempo 

que se ha elegido. 

 

b) Método Delphi. 

 

Este método tiene como propósito, analizar las 

convergencias de opiniones en torno a un problema o 

tema de interés común. Este método es apropiado 

cuando se pretende concertar un conjunto de ideas y 

reflexiones para la planificación del trabajo 

organizacional 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 

fundamental. Las interrogantes que generalmente se 

realizan a través de entrevistas directas, debiendo ser 

muy precisas y cuantificables, aunque en algunos casos 

se requiere que se haga una análisis de contenido para 

identificar tendencias conceptuales e ideológicas. 

 

La calidad del trabajo va depender de una buena 

selección de informantes y expertos. Al respecto, este 

método exige que los expertos conserven el anonimato 
entre ellos, por lo que se sugiere que los cuestionaros 

sean resueltos por correo, situación que permitirá 

asegurar la independencia entre sí. 

 

 

5. Conclusiones 
 

… 
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