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Introduccion

La introduccioén de métricas en la gestion del talento de las organizaciones
puede resultar una accién tan determinante como inocua si no es llevada a
cabo de forma estructurada. En un contexto donde la automatizacién adquiere
cada vez un rol mas prevalente, los recursos humanos se vuelven un aspecto

mas determinante a la hora de que una organizacion se diferencie del resto.

Autores como Edward Lawler destacan la alta influencia que ejerce el area
de recursos humanos (RR. HH.) en la eficiencia organizativa, asi como la
correcta implantacion de la estrategia corporativa, hasta el punto de consi-
derar dicha area un partner estratégico. Ello es facil de comprender precisamente
debido al hecho de que en unas organizaciones, cada vez mas automatizadas,
las diferencias entre las plantillas son cada vez mds determinantes.

Segin autores como Tarique y Schuler (2010), los elementos que dificultan
la funcién de recursos humanos se clasifican en dos grupos:

¢ Los externos, como los que se derivan de entornos y organizaciones glo-
bales, complejas, dindmicas y altamente competitivas.

¢ Losinternos, estrechamente relacionados con la captacion del talento con
las competencias necesarias y la gestién de la sucesion y transferencia de

conocimientos de los trabajadores mas veteranos a los mas jovenes.

Debido a estas dificultades, el area de recursos humanos no siempre esta
preparada para desempeilar con éxito este rol. En un estudio posterior de
Lawler, esta vez junto a Levenson y Bourdreau (2004), se analizaban algunas
de las causas de este hecho:

e Falta de alineamiento entre la estrategia corporativa y la estrategia de re-
cursos humanos.

e Falta de métricas y modelos analiticos validos en el area de recursos hu-
manos.

e Falta de comprension de los procesos de negocio de cara a poder identificar
y seleccionar a los mejores candidatos.

e Falta de conocimiento especifico en el area de recursos humanos.

Farley (2005) también llegaba a la conclusiéon de que

«los desafios de los ultimos aflos han obligado a RR. HH. a tener un profundo conoci-
miento respecto a como las personas son palancas clave del beneficio empresarial, asi
como la necesidad de gestionar el talento para que lleguen a cumplir la estrategia de
negocio».

Bibliografia

E. E. Lawler (2003). Treat
People Right. San Francisco,
CA: Jossey#Bass.

Bibliografia

I. Tarique; R. S. Schuler
(2009). «Global talent ma-
nagement: Literature review,
integrative framework, and
suggestions for further re-
search». Journal of World Bu-
siness (vol. 45, n.° 2, pags.
122-133).

Bibliografia

E. E. Lawler; A. Levenson; J.
Boudreau (2004). HR Metrics
and Analytics. Uses and Im-
pacts. Los Angeles, CA: CEO
Publication, Marshall School
of Business, University of
Southern California.
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En su estudio, revelaba como antes de poder optimizar los procesos de recursos

humanos es necesario definir claramente la relacién entre las personas y el

beneficio empresarial, 1o cual se logra:

«traduciendo los objetivos de negocio a necesidades de la fuerza de trabajo».

Para ello proponia un proceso basado en cinco pasos:

1)

2)

3)

4)

5)

que la organizacion quiere alcanzar para lograr el éxito, asi como los indi-

Definir los hitos y los objetivos de la organizacion, es decir, las metas

cadores que permitirdn medirlo.

Organizar las competencias basicas, traduciendo los hitos y objetivos

de negocio en competencias (de personas) necesarias para alcanzarlos con

éxito.

Bibliografia

C. Farley (2005). «<HR's role
in talent management and
driving business results».
Wiley InterScience (vol. 32,
n.° 1, pags. 55-61). <https://
doi.org/10.1002/ert.20053>.

Planificar la carga de trabajo esperada, segun la planificacion financiera

y estratégica, para determinar las necesidades de recursos humanos.

Ejecucion de los planes de contratacion para el reclutamiento de los

perfiles definidos para llevar a cabo la estrategia empresarial.

Gestion recurrente del talento, tarea que hay que tener en cuenta a lo

largo de todas las fases.

Figura 1. Traslacion de los objetivos de negocio en necesidades de recursos humanos

Hitos y
objetivos de la
organizacion

R

Metas que tiene
que alcanzar la
organizacion para
lograr el éxito e
indicadores
asociados.

Organizacion de
las competencias
basicas

R

Pasos hacia el éxito

1) La empresa y la unidad de recursos humanos
tienen que colaborar para entender el vinculo
entre las personas y las métricas financieras.

2) La unidad de recursos humanos debe
desarrollar planes para satisfacer las necesidades
de recursos de la organizacion.

3) La empresa y la unidad de recursos humanos
tienen que colaborar para asegurar una gestion
continua y eficaz de la reserva de talentos.

Traduccion de los
objetivos en las
competencias
(habilidades
personales)
necesarias para
lograr el éxito de
la empresa.

La base para crear el vinculo entre
las métricas de rendimiento
financiero y empresarial y las
personas es comprender cémo las
personas de la empresa impulsan
el éxito (es decir, contribucion a los
ingresos, escalabilidad, etc.).

Fue

nte: Farley (2005).

Planificacion de
la carga de
trabajo/volumen

v

A partir de la
planificacién
financiera y las
competencias,
determinacion de
las relaciones
entre los objetivos
y las personas
(por ej. ratio de
personal necesa-
rio, ascensos
basados en el
éxito).

Planes de
contratacion
y dotacién de

personal / iniciativas }

estratégicas

- Gestion
Creacion de » recurrente
planes de dotacién del talento

de personal para
tisfacer las
necesidades
futuras de las
personas que
forman parte de la
organizacion y las
iniciativas
estratégicas para
apoyarlos.

Gestion recurrente
de la base de
datos de talentos.
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Farley habla del fin de los dias de la funcién de recursos humanos como mera-
mente transaccional, pasando a formar parte de la capa ejecutiva y poniendo
de relieve ademas el hecho que

«aquellas organizaciones que han perfeccionado la traduccién de la estrategia corporativa
a necesidades de la fuerza de trabajo, definido claramente la relacién entre personas y
beneficios empresariales, y gestionado de forma efectiva el talento, han sido capaces de
traducir estas acciones en mejoras medibles del resultado empresarial».

Resulta necesario incidir en la expresion mejoras medibles del resultado empre-
sarial, y ello por dos motivos:

e Poruna parte, por el hecho de que es necesario demostrar que la estrategia
definida se traduce en resultados. Tratandose de un contexto profesio-
nal, las iniciativas deben estar orientadas siempre a generar un resultado
positivo. Precisamente para medir los resultados se definen las métricas
o KPI (por las siglas en inglés de key performance indicators, indicadores

clave de desempefio).

e Dor otra parte, por el hecho de que las métricas no se definen hasta el
final. El titulo del presente mddulo lleva la palabra métrica en su titulo. Y
también en la misma introduccién una de las primeras palabras es métrica.
Y, sin embargo, no tiene sentido abordar las métricas hasta el final,
ya que solamente entonces se puede definir con exactitud qué es lo que
se debe medir, por qué y como: en primer lugar, se define la estrategia;
posteriormente, se traduce a objetivos e hitos claros; en tercer lugar, se
vincula a personas y capacidades; y, finalmente, se definen las métricas
para su medicion.

Los beneficios de este modelo de gestién en los procesos del area de recursos
humanos fue observado y demostrado por Davenport, Harris y Shapiro (2010),
quienes analizaron y cuantificaron los beneficios de esta estrategia en empre-
sas como Google, Best Buy, Procter & Gamble o Sysco. A partir de su trabajo,
identificaron hasta seis modelos usados por las empresas para monitorizar,
analizar y utilizar datos relacionados con la gestion de talento, y generar pre-
visiones respecto a necesidades futuras.

Pese a la importancia de la estrategia y los objetivos empresariales como pilar
central en la gestion del talento, el presente m6dulo no pretende cubrir dicha
parte —ya hay otras asignaturas que tratan el tema-, sino que se centrara en
las métricas, comenzando con su definicién y formulacion (apartado 2
del médulo), y finalizando con la elaboracidén de indicadores e informes

basados en estas (apartado 3).

Bibliografia

T. H. Davenport; J. G. Ha-
rris; J. Shapiro (2010).
«Competing on talent analy-
tics». Harvard Business Review.
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1. Métricas en la gestion del talento

1.1. Introduccion

Cuando se habla de métricas en la gestion de talento, es comdn pensar en
variables bdsicas como, por ejemplo, el ausentismo, la rotacion o la varia-
cion en el nimero de trabajadores. Sin embargo, pese a aportar un minimo
de informacién, estas métricas no son suficientemente completas en cuanto

al impacto que generan en el negocio.

Por ello, cada vez son mas los autores que rehtiyen del enfoque de medir por
medir, y centran la atencion en el valor de las métricas, en el cdmo los indica-

dores ayudan a comprender el impacto sobre las necesidades de negocio.

Por ejemplo, Andre Lavoie (2004) afirmaba en un articulo publicado en la re-
vista Entepreneur las dificultades de los equipos de recursos humanos para
vincular métricas relacionadas con la medicion del talento y las necesi-
dades verdaderas de negocio, asi como también la incapacidad de medir el

impacto en este a medio y largo plazo.

Para compensar esta adversidad, proponia cinco métricas fundamentales en
la gestion de talento:

e Reacciones de los candidatos durante el proceso de seleccion. Ello po-
sibilita un doble beneficio: por una parte, permite gestionar la insatisfac-
cién de algtin candidato que no haya tenido una experiencia positiva; por
otro lado, también permite a la organizacién aprender y mejorar su propio
proceso de seleccion. Puede darse el caso de que existan candidatos que
se desvinculen del proceso por algin motivo concreto, y es fundamental
poder saberlo.

¢ Ratio de contratacion externa en relaciéon con la promocién interna.
Aunque no sea aplicable en los niveles de entrada de la base de la organi-
zacion, en posiciones a partir de niveles intermedios en adelante esta ratio
ofrece una informacion muy valida respecto a la capacidad de la organiza-
cion de cubrir sus vacantes con personal interno, en lugar de tenerlo que

reclutar externamente.

¢ Empleados con alto potencial (HiPo, del inglés High Potential). Segun afir-
maba Lavoie, los empleados con alto potencial logran ganarse la confianza
y respeto de los deméas empleados, demuestran mayor flexibilidad y son
mas eficaces. Por eso son los mejor posicionados para convertirse en los

futuros lideres de la organizacion, y por ello es necesario que esta dispon-

Bibliografia

A. Lavoie (2005, 4 de no-
viembre). «Measure These

5 Talent Metrics for Grea-
ter Success in Hiring and
Managing Employees» [en
linea]. Entepreneur. [Fe-

cha de consulta: octu-

bre de 2019]. <https://
www.entrepreneur.com/arti-
cle/ 239117>.

Reflexion

Una reflexion final respecto a
las métricas —no solamente en
el ambito de recursos huma-
nos, sino en cualquier area— es
que ninguna de ellas resulta-
ra atil si no va acompanada
de planes de accién para re-
forzarla o mejorarla, segin el
caso. Resulta inGtil realizar me-
diciones si no se usan para di-
sefiar e implementar procesos
de mejora.



https://www.entrepreneur.com/article/239117
https://www.entrepreneur.com/article/239117
https://www.entrepreneur.com/article/239117
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ga de un plan de desarrollo para garantizar su retencién y posibilitar su

evolucion.

¢ Nivel de implicacién y retencién de los empleados. Esta es una de las
meétricas fundamentales del drea de recursos humanos. El hecho de cono-
cer el nivel de implicaciéon de los empleados de la organizaciéon permiti-
ra tomar medidas para corregir cualquier riesgo identificado y, en conse-
cuencia, mejorar el nivel de retencion.

¢ Nivel de rotacién de empleados estratégicos. Tal y como se ha indicado
anteriormente, no toda la rotacién es igual de mala. No tiene el mismo
impacto en la organizacion el hecho de que haya una rotacién en niveles
donde las tareas son mas rutinarias, que en la capa ejecutiva. Por ello, es
necesario aislar y medir el nivel de rotacion en lo que se podria denominar
empleados estratégicos, ya sea por su excelente desemperio, por su liderazgo
o por el hecho de ocupar posiciones estratégicas.

En los siguientes apartados se trataran algunos de los indicadores més habitua-
les en la gestién del talento, asi como una posible aproximacién metodoléogica
para su disefio y elaboracion. Para ello, y con el fin de estructurar la seccién,
se partira del ciclo de vida del empleado introducido en el médulo «La gestion

estratégica del talento y la tecnologia» de esta asignatura.

1.2. Meétricas en el ciclo de vida del empleado

Tal y como se vio en el modulo «La gestion estratégica del talento y la tecno-
logia», el ciclo de vida del empleado se habia estructurado en tres grandes eta-
pas, cada una de ellas divididas en distintas fases.

Figura 2. Ciclo de vida del empleado

Candidato B ANz Gestl_on de Gestlon_del

candidatos reclutamiento
Empleado Incorporacion Desarrollo Madurez Separacion
Exempleado Alumni

Fuente: elaboracion propia.

En los siguientes apartados se estudiaran algunas de las principales métricas
(tanto indicadores KPI como informes) vinculadas a cada una de las fases; mu-
chas de ellas, ademas, pueden estar presentes en mas de una fase.
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1.2.1. Etapa de candidato

Durante la etapa de candidato tienen lugar las acciones relacionadas con la
captacion del talento, a través de la cual las organizaciones atraen a personas
y establecen un vinculo profesional que podra terminar o no en una relacién
laboral. La etapa de candidato se estructuraba en cuatro fases:

e Promocion.

e Atraccién.

e Gestion de precandidatos.
e Gestion del reclutamiento.

1) Promocioén

En el caso de la promocion, se trata de un area poco presente en cuanto a
meétricas, ya que hasta hace pocos afios era muy complejo cuantificar el nivel

de consciencia (en inglés awareness) de una marca y/o organizacion.

En la actualidad, las organizaciones pueden analizar los hilos de conversa-
cion que se desarrollan en las redes sociales, y asi generar un estudio de sen-
timent analysis. A la ventaja que supone la inmediatez y rapidez con la que
se pueden llevar a cabo este tipo de iniciativas, hay que afiadirle el inconve-
niente de la incertidumbre en el grado de correlacion entre las opiniones que
puedan vertir los usuarios en redes sociales y el hecho de que quieran (o no)
trabajar en la empresa.

Por ello, otro enfoque (este si, mas tradicional) para el andlisis de la promo-
ciéon (mas rudimentario, pero mas efectivo) es la realizaciéon de encuestas y
estudios de mercado.

Las métricas que se analizaran en esta seccion son los siguientes:

e [Indicador] Sentiment analysis en redes sociales.

¢ [Indicador] Nimero de aplicaciones por empleado.

¢ [Informe] Estudios de mercado / encuestas.

a) Indicadores/KPI

Sentiment analysis en redes sociales

Analisis de la actividad en redes sociales con el fin de observar la percepcion
que los usuarios de dichas redes tienen de una marca y/o organizacién.

Recordemos...

La fase de promocién comien-
za en el momento en que la
organizacién lleva a cabo, de
forma voluntaria o involunta-
ria, la propia promocién para
captar la atencion del mercado
y lograr un reconocimiento de
la organizacién y/o marca por
parte de los potenciales futu-
ros candidatos.
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Ventajas: Inconvenientes:

e Sencillez de la ejecucién. e Falta de precisién.

¢ Inmediatez. e Conclusiones inferidas a partir de interpre-
e Bajo coste. taciones de lo que comentan los usuarios.

Nuamero de aplicaciones por empleado

Segun el autor John Sullivan, uno de los expertos y autores mas prolificos
en el &mbito de los recursos humanos, una organizacioén con éxito deberia
recibir cada semana un nimero de aplicaciones equivalente a su plantilla
total. Este indicador no proviene de un calculo especifico, sino de encuestas

realizadas a lideres de algunas de las empresas mas relevantes a nivel mundial.

Z { Aplicaciones recibidas}

N= Semana i
Z {Empleados}
Ventajas: Inconvenientes:
e Sencillez del célculo. e Lareferencia (baseline) es altamente depen-
e Establece una referencia (baseline). diente de la influencia y visibilidad de la em-
presa.

b) Informes
Estudios de mercado / encuestas

Un ejemplo de estos son las encuestas que se realizan a una muestra de pobla-
cién con el fin de conocer sus valoraciones u opiniones respecto a una tema-
tica concreta.

Ventajas: Inconvenientes:

e Alta precisién: permiten realizar preguntas|® Mayor complejidad en el disefio de las en-
cerradas, repreguntar, solicitar explicacio- cuestas.
nes adicionales... e Elevado coste de ejecucion.

e Conclusiones basadas exactamente en las|® Mayor tiempo para la recoleccién y andlisis
respuestas de la muestra seleccionada. de datos para elaborar las conclusiones.

2) Atraccion

En la fase de atraccion, debido a la voluntariedad de captar la atencion de los
futuros candidatos, no solamente pueden, sino que ademas deben definirse
indicadores e informes, al contrario que en la fase de promocién, ya que es-
tos resultan imprescindibles para evaluar la eficiencia de las acciones imple-
mentadas.

Recordemos...

J. Sullivan (s. f.). «The Top
10 Strategic Talent Acquisi-
tion and HR Metrics That
CEOs Want to See» [en li-
nea]. Visier. [Fecha de con-
sulta: octubre de 2019].
<https://www.visier.com/cla-
rity/top-10-strategic-hr-ta-
metrics/>.

Recordemos...

Durante la fase de atraccién si
existe una clara voluntad de
captar la atencién de los po-
sibles futuros candidatos por
parte de las organizaciones,
por lo que estas llevan a cabo
acciones dirigidas para captar
el interés de los futuros candi-
datos.



https://www.visier.com/clarity/top-10-strategic-hr-ta-metrics/
https://www.visier.com/clarity/top-10-strategic-hr-ta-metrics/
https://www.visier.com/clarity/top-10-strategic-hr-ta-metrics/
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Pese a la importancia, no es frecuente hallar métricas formales en la literatu-
ra y los foros divulgativos relacionadas con la gestién del talento y la tecno-
logia —entendiéndose por métricas formales aquellas que estdn comunmente
aceptadas y se usan como referencia en el ambito de las organizaciones. Por
ello, en el presente apartado se formulan algunas posibles métricas (indica-
dores/KPI e informes) que podrian definirse, aunque segin el caso concreto
(especialmente la tipologia y sector de la organizacién), estas podran variar
considerablemente.

Las métricas que se analizaran en esta seccion son las siguientes:

[Indicador] Namero de solicitudes por evento/accion.
[Indicador] Coste medio de la solicitud por evento/accion.
[Indicador] Namero de contrataciones por evento/accion.
[Informe] Eficiencia por evento/accion.

a) Indicadores/KPI

Nuamero de solicitudes por evento/accion

Anélisis del volumen de solicitudes (es decir, precandidatos identificados, cu-
rriculums recibidos...) por evento. Este indicador permitird medir la eficacia
de los eventos desde el punto de vista de la atraccion (ello no mide la calidad

de los precandidatos, sino inicamente el éxito del evento).

KPI: | ) {Solicitudes recibidas} |

Evento i

Ventajas: Inconvenientes:

e Sencillez de calculo. e Esun indicador que permite medir el éxito

e Permite analizar la tendencia tanto en la di- del evento en funcién del interés generado,
mension geografica (un mismo evento en pero no refleja la calidad de los candidatos.
distintas ubicaciones) como temporal (mul-| ¢  Su vinculacién a un evento hace que este
tiples ediciones de un evento en una ubica- indicador/KPI no pueda ejecutarse en cual-
cién concreta). quier momento.

* Bajo coste, ya que una vez organizado el e Elresultado puede verse alterado por el mo-
evento, la captura de datos no representa mento en el que se celebra el evento (ca-
un incremento relevante. lendario de festivos, otros eventos simulta-

neos...).

Coste medio de la solicitud por evento/accion

Indicador de calculo similar al anterior, se obtiene dividiendo el coste del even-
to entre el nimero de solicitudes recibidas, para asi determinar el coste por
solicitud.
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Ventajas:
* Las mismas que en el caso del indicador an-
terior.

Inconvenientes:

* Los mismos que en el caso anterior, aunque
en este caso alin mas acusados, ya que aqui
se introduce una variable mas: el coste del
evento.

Numero de contrataciones por evento/accion

Este indicador exige realizar un seguimiento de los precandidatos durante el
ciclo de vida del candidato, para poder determinar en tltima instancia cuan-
tas contrataciones han generado los distintos eventos, y poder asi medir

la eficiencia.

KPI: [Z {Contrataciones realizadas} J

Evento i

Ventajas:

e Sencillez de célculo.

e Ofrece una aproximacién mucho mas cer-
cana a la calidad del evento, ya que no se
fija en el volumen de aplicaciones recibidas,
sino en aquellas que finalmente se convier-
ten en contrataciones.

Inconvenientes:

e Sibien el célculo no presenta una compleji-
dad computacional, si requiere hacer un se-
guimiento més detallado y prolongado en
el tiempo de cada aplicacién recibida.

e Requiere una mayor extensién temporal
para poder obtener los resultados.

e Elresultado puede verse alterado por el mo-
mento en el que se celebra el evento (ca-
lendario de festivos, otros eventos simulta-
neos...).

Coste medio de la contratacién por evento/accion

Indicador de célculo similar al anterior que se obtiene dividiendo el coste del

evento entre el namero de contrataciones realizadas a partir de las aplicaciones

recibidas, para asi determinar el coste por contratacion.

Z {Costes}
KPI:
Z { Contrataciones realizadas} )
Evento i
Ventajas: Inconvenientes:
e Las mismas que en el caso del indicador an-[ ¢  Los mismos que en el caso del indicador an-
terior. terior.
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b) Informes
Eficiencia por evento o accion

Informes que realizan la comparativa de eventos y/o acciones, mostrando pa-
ra cada uno de ellos toda la informacién relativa a datos generales, logisticos,
de participantes, asistencia, aplicaciones, contrataciones, valoraciones, etc. se-

gun se recogia en subapartado 2.1.3.2 del modulo «La gestion estratégica del
talento y la tecnologia».

Ventajas: Inconvenientes:
e Amplio nivel de detalle. e Mayor complejidad a medida que aumenta
e Permite una extensién ilimitada tanto en el nimero de campos.

nimero de registros como columnas. e Mayor tiempo para la recoleccién y analisis
e Permite capturar datos histéricos. de datos para elaborar las conclusiones.
e Sirve de fuente de datos para el célculo de

indicadores/KPI.

3) Gestion de precandidatos

En cuanto a métricas del tipo indicador/KPI, no existen métricas relevantes
mas alla de las que se pueden determinar directamente a partir de los datos de
los precandidatos, que son gestionados habitualmente como un informe. Sera
en la siguiente seccion, correspondiente al reclutamiento, donde se estudiaran

indicadores/KPI mas enfocados hacia el negocio.

Las métricas que se analizaran en esta seccion son las siguientes:
¢ [Indicador] Listado (pipeline) de precandidatos.

a) Informes/KPI

Listado (pipeline) de precandidatos

Informe que contiene el listado de precandidatos, con todos los datos que son
recogidos durante la recepcion de aplicaciones. En el caso de estos informes, la
utilidad suele ser tanto operativa (es decir, para la propia gestiéon de los pre-
candidatos) como estadistica (obtencién de métricas concretas). Sin embargo,
el hecho de disponer de los datos permite, l6gicamente, generar estadisticas
basadas en los datos recolectados.

Ventajas: Inconvenientes:
e Amplio nivel de detalle. e La informacién estadistica es limitada, ya
e Permite una extensién ilimitada tanto en que los datos obtenidos o calculados a par-
ndmero de registros como variables. tir de las aplicaciones tienen un uso princi-
e Sirve de fuente de datos para el calculo de palmente operativo.
indicadores/KPI.

Recordemos...

La fase de gestién de precandi-
datos, tal y como se determiné
en el médulo «La gestién es-
tratégica del talento y la tecno-
logia», hace referencia al regis-
tro de los datos provenientes
de las aplicaciones.
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4) Gestion del reclutamiento
Las métricas que se analizaran en esta seccion son las siguientes:

Indicador] Coste medio de contratacién.
Indicador] Periodo medio de contratacion.

[
[
¢ [Indicador] Rendimiento en la contratacién de reemplazos.
[Indicador] Indice de diversidad.

[

Informe] Impacto de vacantes criticas.
a) Indicadores/KPI
Coste medio de contratacion

Tal y como indica Van Vulpen, este indicador es una de las métricas mas ha-
bituales en el &mbito de la gestion de talento durante la fase de contratacion.
El coste medio de contratacion se determina, por una parte, a partir de la su-
ma de todos los costes (de personas y recursos) a lo largo de todas las fa-
ses del proceso de contratacion, incluyendo los costes de promocién, atrac-
cioén, eventos, acciones, empleados de recursos humanos y otros departamen-
tos (por ejemplo, entrevistadores), licencias y suscripciones de sistemas y apli-

caciones, etc., y, por otra, a partir del nimero de contrataciones realizadas.

El coste medio de contratacién del periodo i puede determinarse a partir de
la siguiente férmula:

Z {Costes de contratacion}
KPI:

ntratacion
Z{Co trataciones} Periodo i

Ventajas: Inconvenientes:

e Indicador real del coste de contratacién,|® Requiere una elevada disciplina para man-
que tiene en cuenta la totalidad de los cos- tener la trazabilidad de los costes que de-
tes. ben ser imputados.

Periodo medio de contratacion

El periodo medio de contratacién es, también segin Van Vulpen, otro de los
KPI clave relativos a la contratacion. Se determina como el promedio del tiem-
po de contratacion para cada vacante cubierta, es decir, el tiempo transcu-
rrido (en dias) entre el momento en que se abre una posicién y el momento
en que el empleado seleccionado firma la oferta o contrato.

Recordemos...

La gestion del reclutamiento
incluye todas las actividades,
desde la identificacion del pre-
candidato hasta que finaliza el
proceso, ya sea porque es con-
tratado o descartado, o bien
porque el propio candidato re-
nuncia a seguir con el proceso
de seleccion.
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Dentro del periodo de contratacion, es posible medir también el plazo que
transcurre en las etapas intermedias, con el fin de identificar posibles inefi-
ciencias en algunas de las fases del proceso de contratacion y asi actuar sobre
estas de forma eficaz.

El periodo medio de contratacién del periodo i puede determinarse a partir de
la siguiente férmula:

(- to;)

' Z {Contrataciones}

KPI

Periodo i

Donde:

e 1 es el momento de contratacion de la posicion i.

ety el momento de publicacién (apertura) de la posicion i.

Ventajas: Inconvenientes:
* Indicador real del tiempo medio de contra-[ e Refleja el promedio real del tiempo de con-
tacion. tratacion de principio a fin, pero para la

identificacién y resolucion de ineficiencias
en el proceso es necesario bajar a un mayor
nivel de detalle para observar los tiempos
transcurridos entre etapas intermedias del
proceso de contratacion.

Rendimiento en la contratacion de reemplazos

Este indicador tiene un caracter técnico, pero a la vez muy ligado al negocio.
Propuesto por Sullivan, mide el incremento de productividad que generan
los nuevos empleados contratados respecto a aquellos a quienes han sus-
tituido. Como es légico, no siempre es posible o factible la medicién exacta de
la productividad, de modo que este indicador es adecuado para aquellos per-
files o roles donde pueden obtenerse métricas objetivas de forma sencilla (por
ejemplo, volumen de ventas de un agente comercial, namero de incidencias

resueltas, namero de instalaciones realizadas, etc.).

Ventajas: Inconvenientes:
* Muy significativo por su alta conexién con|® No puede aplicarse a cualquier empleo o

la productividad del negocio.
e Sencillo de calcular, ya que se basa en la
mera comparacién de una variable.

posicion, debido a la imposibilidad de me-
dir la productividad en estos de forma ob-
jetiva.

Indice de diversidad

También destacado por Sullivan como uno de los indicadores mas relevantes
segun algunos estudios de mercado realizados, el indice de diversidad ayuda a
comprender el grado de diversidad de los empleados en posiciones criticas.
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De esta forma, una organizacién con mayor diversidad en los equipos —siem-
pre que se dejen inalterables el resto de variables—, contard con mejores capa-
cidades a la hora de resolver problemas y tomar mejores decisiones. Sullivan
destacaba, ademas, el hecho de que diversidad no debe entenderse en funcién
de aspectos relacionados con la persona (como, por ejemplo, el género o la
etnia), sino de las tipologias de los perfiles que componen los equipos (por
ejemplo, un lider, un creativo, un técnico, una persona social...).

Ventajas: Inconvenientes:

e Elindicador muestra un reflejo de la menta-| ¢ No puede crearse una asociacién directa y

lidad y extensién de las capacidades de la
organizacién.

de proporcionalidad entre la diversidad y
los resultados de la organizacién.

b) Informes

Impacto de vacantes criticas

Este informe, propuesto por Sullivan, es utilizado para agregar y mostrar el
estado de las vacantes criticas de la organizacién y puede incorporar distintas
meétricas (como las mostradas en el presente modulo) para facilitar la prioriza-
cién de las mismas. Este tipo de informes suelen incorporar elementos para
facilitar la clasificacién y la priorizacién de las vacantes, y asi resultar una he-

rramienta de trabajo eficiente.

Ventajas: Inconvenientes:
e Utilidad para la gestién tanto estratégi-|® La calidad del informe esta directamente re-

ca (priorizacién de vacantes criticas) como
tactica (gestion de la captacion del talento).
e Agregacion de otras métricas relevantes en

lacionada con la madurez de la organiza-
cién y su capacidad para implantar y medir
la eficiencia de los procesos de gestion del

la gestion del talento. talento.

1.2.2. Etapa de empleado

La etapa de empleado, tal y como se ha visto anteriormente, se estructura tam-

bién en cuatro fases:

e Incorporacion.

e Desarrollo.

e Madurez.

e Desvinculacion del empleado.

1) Fase de incorporacion

Las métricas que se analizaran en esta seccion son las siguientes:
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Indicador] Periodo medio para alcanzar la plena productividad.
Indicador] Indice de fracaso en la contratacion.

Indicador] Talento con alto potencial.

Indicador] Distribucién del talento.

Indicador] Gasto en formacién por empleado.

[
[
[
[
[

¢ [Indicador] Grado de asistencia.
[Indicador] Grado de colaboracién.
[Indicador] Grado de eficiencia.
[Indicador] Grado de iniciativa.
[Indicador] Grado de calidad.

a) Indicadores/KPI
Periodo medio para alcanzar la plena productividad

Esta métrica propuesta también por Van Vulpen mide el tiempo promedio
que tardan los nuevos empleados en alcanzar la plena productividad. Re-
sulta evidente el hecho de que cuando una persona es contratada, transcurren
varias semanas o meses hasta que se puede considerar que ha alcanzado el
maximo de productividad. La mejora en la efectividad (calidad) y la eficiencia
(rapidez) de los procesos de incorporacién y aprendizaje permitiran llegar an-

tes al nivel de productividad méaxima.

I Z {Tiempo para alcanzar productividad }

KP -
Z { Contrataciones}

Ventajas: Inconvenientes:
* Indicador clave para el desarrollo de la or-[® En algunas posiciones puede resultar com-
ganizacion. plejo definir qué es la mdxima productividad
* Mejora la planificacion de recursos, ya que (o nivel de productividad esperado).
permite incorporar el periodo de aprendi-|® Requiere una monitorizacién y control muy
zaje. preciso de los procesos medidos para el
* Permite identificar oportunidades de mejo- control de la productividad.
ra y aplicarlas para un rendimiento inme-
diato.

Indice de fracaso en la contratacion

Otro indicador clave en la fase de incorporacion es el indice de fracaso en la
contratacién de nuevos empleados. Segtn la definiciéon de Sullivan, se consi-
dera un fracaso en la contrataciéon cuando los empleados dejan la empresa
(bien sea de forma voluntaria o forzada) durante los seis primeros meses tras
la contratacion. En funcién de la organizacién, podran adaptarse los plazos
segun fuera necesario, por ejemplo, tomando como referencia los doce prime-
ros meses en lugar de seis.
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Como sucede con otros indicadores, lo importante de esta métrica no es su
medicién, sino el hecho de comprender las causas reales que hay detras de
los casos de empleados que dejan la organizacion tras los primeros meses, y

posteriormente poner en marcha las correspondientes acciones correctivas.

Z {Bajas en los primeros N meses}

KPI:
Z { Contrataciones en los primeros N meses}

Ventajas:

Indicador muy claro y sintético.
Célculo sencillo.

Inconvenientes:

Como indicador (nimero en bruto) resul-
ta insuficiente, ya que lo interesante aqui
es distinguir las causas de la desvinculacién.
Permite «detectar» el problema, pero no
«diagnosticarlo».

Para diagnosticar el problema es necesario
profundizar en las causas, por ejemplo, me-
diante entrevistas de salida a los empleados
Yy sus supervisores.

Resulta poco util si no se ponen en marcha
medidas correctivas.

Talento con alto potencial

Este KPI representa el namero (en valor absoluto o en porcentaje sobre el nu-

mero de todos los empleados contratados) de los que presentan un alto po-

tencial.

KPI:

Z { Contrataciones de perfiles con alto potencial }

Z { Contrataciones}

En la descripcion que hace Van Vulpen de este indicador, faltaria identificar

el momento en el que se realiza esta valoracion. Una posibilidad que parece

razonable seria tomar como referencia el mismo plazo utilizado para medir

el indice de fracaso (por ejemplo, a los seis o doce meses), ya que permite

obtener la vision completa de la contratacion y contrastar no solamente las

contrataciones fallidas, sino las exitosas.

Ventajas:

Indicador muy determinante para observar
la calidad de la contratacién.

Resulta particularmente interesante, ya que
pueden existir candidatos que durante el
proceso de seleccién no muestren su verda-
dero potencial (por ejemplo, debido a los
nervios) y que es importante saber identifi-
car, aunque sea posteriormente.

Inconvenientes:

Nuevamente, requiere de una organizacién
con una alta madurez y capacidad de medir
de forma objetiva el alto potencial de los
empleados.

La identificacién de empleados con alto po-
tencial no es Gtil si posteriormente no se
gestionan de forma adecuada este tipo de
perfiles.
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Distribucion del talento

Nuevamente referido por Van Vulpen, la distribucion del talento clasifica a
los nuevos empleados segin cualquier variable que pueda resultar de uti-
lidad a la organizacién (edad, demografia, género, dominio de idiomas, estu-
dios, conocimientos, intereses, etc.). De esta forma, permite no solamente pla-
nificar mejor las estrategias de gestion de talento, sino también influir en la
contrataciéon y asignacién de nuevos perfiles a lo largo de las distintas areas
de la empresa para llegar a los equilibrios que se consideren adecuados. Este
indicador no solamente aplicaria a la fase de incorporacién, sino también al

resto de fases de la etapa de empleado.

Ventajas: Inconvenientes:
e Es positivo conocer la distribucién de los|® Cuantas mas variables se desean medir,
empleados. més compleja resulta su obtencién y poste-
e Ofrece una radiografia clara de la composi- rior andlisis.
cién de la plantilla y, por lo tanto, permite| ¢ Dado que los intereses y necesidades de las
planificar mejor las necesidades futuras. personas cambian, la informacién recogida
puede quedar obsoleta en meses.

Gasto en formacién por empleado

La inversion que las organizaciones realizan en la formacion y desarrollo
de su fuerza de trabajo conforma una métrica fundamental, en tanto que
repercute de forma directa sobre la realizacion del potencial de los empleados,
ademaés de mejorar también otros indicadores, como, por ejemplo, la motiva-

cién, la retencion, etc.

K- Z { Gastos de formacion}

Z {Empleados}
Ventajas: Inconvenientes:
* Es muy preciso y sencillo de medir. * Para ser verdaderamente (til y eficiente, es

necesario que exista un plan de formacion.

Grado de asistencia

El nivel de asistencia es, junto con el grado de colaboracién, eficiencia, ini-
ciativa y calidad, una de las cinco métricas principales (core metrics) destaca-
das por Rise, una empresa dedicada a la creacion de soluciones transversales
para el area de recursos humanos, con un interés especial en las personas y la
eficiencia de los procesos.

El grado de asistencia no se basa inicamente en determinar si los empleados
asisten o no al trabajo. Aunque desde un punto de vista técnico es necesario
registrar la asistencia, el objetivo de este indicador es identificar patrones (por
ejemplo, un empleado que llega tarde a su puesto o termina la jornada antes
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de tiempo de forma recurrente, alguien que se toma demasiados dias de baja
injustificada, etc.), y asi poder comprender y resolver las verdaderas causas que
ocultas. Esta misma visién es compartida por Cook, miembro de Visier, otra
empresa digital con su propia plataforma de recursos humanos similar a Rise.

Ventajas: Inconvenientes:
e Es muy preciso, ya que su medicién es to-|®*  Requiere de sistemas para habilitar el regis-
talmente determinista. tro horario de forma eficiente.

e Como sucede con otros indicadores, revela
la consecuencia pero no ofrece explicacién
de la causa, que requiere de una interaccion
directa con el empleado.

Grado de colaboracion

La colaboracion es uno de los elementos clave, si no el que mas, en el trabajo
en equipo. La complejidad de este indicador reside en la dificultad de obtenerlo
o medirlo en un contexto real. Sin embargo, existe cada vez un mayor namero
de organizaciones que, en los procesos de evaluacion y feedback, incorporan
preguntas especificas para destacar a compafieros y colaboradores del propio u
otros departamentos que han resultado especialmente colaboradores, y utilizar

dichas menciones en los procesos de evaluacion y revision salarial.

Ventajas: Inconvenientes:

e Formaliza la importancia del trabajo en|e Complejidad en su medicién.
equipo. * Los procesos subyacentes deben estar bien

e El mero hecho de medir y tener en cuenta disefiados para no generar suspicacias res-
el grado de colaboracién actda como ele- pecto al hecho de favorecer a ciertos em-
mento motivador en los empleados. pleados.

Grado de eficiencia

La eficiencia en el ambito laboral consiste en la capacidad del empleado
para utilizar los recursos disponibles y priorizar las tareas adecuadas para
lograr completar la tarea asignada en el plazo, coste y calidad adecuadas.

Ventajas: Inconvenientes:

¢ Nuevamente, la medicién de la eficiencia|® Medir la eficiencia presenta una compleji-
permite identificar posibles fuentes de pro- dad variable en funcién de la posicién y ti-
blemas y actuar sobre estas. po de tarea.

¢ Laidentificacién de los empleados mas efi-| ®  Debe realizarse sin que el empleado se sien-
cientes permite una mejor gestién y reco- ta constantemente auditado, ya que un ex-
nocimiento de estos. ceso de control podria generar el efecto

contrario al deseado.

Bibliografia

Rise (2019, 29 de agos-

to). «5 Effective Metrics for
Measuring Team Member
Performance» [en linea]. Ri-
se. [Fecha de consulta: oc-
tubre de 2019]. <https://
risepeople.com/blog/5-me-
trics-team-member-perfor-
mance/>.

Recordemos...

En Espafia, por ejemplo, el
registro diario de la jorna-
da es obligatorio para todas
las empresas desde la entrada
en vigor del Real Decreto Ley
8/2019, de 8 de marzo, donde
se establece y obliga a las em-
presas a garantizar el registro
diario de la jornada de los tra-
bajadores, que debera incluir
la hora de inicio y de finaliza-
cién de la jornada.
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Grado de iniciativa

El grado de iniciativa de los empleados se refleja a través de actitudes como,
por ejemplo, la proactividad y que se ofrezcan voluntarios para realizar tareas
que en un principio no recaen bajo su responsabilidad.

Ventajas: Inconvenientes:

e El grado de iniciativa es un buen indica-[® Al igual que sucedia con el grado de cola-
dor de la satisfaccion y compromiso del em- boracién, no es sencillo medir el grado de
pleado. iniciativa (una posibilidad es preguntar a los

propios empleados respecto a otros com-
pafieros).

e Lla irrelevancia del indicador si no se utili-
za para solucionar los posibles problemas
identificados.

Grado de calidad

Rise destaca el grado de calidad como el més importante de los cinco indica-
dores utilizados, pero a su vez el méas complejo de medir. Ello se debe a que
cuantificar la calidad no se hace a partir de un proceso concreto, ni siquiera se
define y determina de la misma forma para todas las tareas. En cierto modo, la
calidad se puede observar a partir de la tarea terminada, pero debe validarse
(o ratificarse) a partir del efecto real de la tarea. Por ejemplo, en el ambito de
las redes sociales, la calidad de un contenido creado debe medirse no tnica-
mente en funcién de criterios técnicos (por ejemplo, la calidad de un video),
sino también por criterios practicos (cudntas vistas, me gusta, o reenvios/repu-
blicaciones tiene).

Ventajas: Inconvenientes:
e Sirve para medir lo que verdaderamente|® Alta complejidad en la medicién, con da-
importa. tos que frecuentemente estaran en distintas
fuentes.

b) Informes

A partir de los indicadores/KPI definidos anteriormente y junto con los datos
de los empleados que resulten necesarios, pueden crearse distintos informes
que permitirdn generar tanto listados para la gestion tactica (operativa) co-

mo estratégica de los procesos de gestion del talento.

2) Fase de desarrollo

Muchos de los indicadores y KPI observados durante la fase de incorporacién
siguen siendo validos durante la fase de desarrollo. En consecuencia, deberan
seguir midiéndose y posteriormente habra que implementar las mejoras que

sean necesarias.
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Por ejemplo, indicadores que eran validos durante la fase de incorporacién y
que siguen siendo validos en la fase de desarrollo son el grado de distribucién
del talento, el volumen de empleados con alto potencial y los cinco indica-
dores definidos por Rise. Adicionalmente, existen otros indicadores que, por
su formulacion, suelen enmarcarse dentro de la fase de desarrollo, lo cual no
significa que en el caso de ciertas organizaciones —o areas dentro de estas— pu-
dieran también tener sentido en otras fases.

Las métricas que se analizaran en esta seccion son las siguientes:

e [Indicador] indice de movilidad.
¢ [Indicador] Nivel de compromiso.
¢ [Indicador] Nivel de promocion.

a) Indicadores/KPI
indice de movilidad

La movilidad hace referencia al desarrollo profesional de los empleados a
través de distintas areas de la organizacién (desplazamiento horizontal o

diagonal) y no tinicamente mediante la promocién (desplazamiento vertical).

Algunas organizaciones han sido -y siguen siendo- reacias a la movilidad in-
terna, principalmente debido al (falso) sentimiento de propiedad de un res-
ponsable respecto a su equipo. Sin embargo, la movilidad interna es benefi-
ciosa tanto para la empresa como para el empleado, tal y como seflalan diver-
sos estudios, como, por ejemplo, el de Zhang, Feinzig y Hemmingham (2018),
en el que destacaban cémo la movilidad interna ayuda a

«mitigar las carencias de conocimiento, ofrece a los empleados nuevas oportunidades de
progresion profesional, y [---] nuevas experiencias».

Asimismo, tal y como destaca Van Vulpen, la movilidad interna es una herra-
mienta efectiva para la retencion de empleados con alto desempefio que
estan en constante btisqueda de nuevos desafios.

Z {Posiciones cubiertas internamente }

Z {Posiciones cubiertas totales}

KPI

Ventajas: Inconvenientes:

e Sencillez de medicién. e La movilidad interna (nicamente puede
asociarse a mejoras en la satisfaccion si es-
ta bien gestionada: no se basa en cambiar
a empleados de departamento, sino hacer
converger las necesidades de la organiza-
cién con las inquietudes y expectativas de
los empleados, lo cual es méas complejo.
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Nivel de compromiso

El nivel de compromiso es, segiin Cook, el indicador que permite comprender
el grado de vinculacién de los empleados con la organizacién. El nivel de
compromiso es un indicador fundamental, ya que permite identificar proble-
mas antes de que se produzca una situacién no reversible (o dificilmente re-
versible), como seria, por ejemplo, el abandono o renuncia del empleado.

Para medir el nivel de compromiso, segiin Cook, los dos mejores enfoques son:

e Realizar peribdicamente una encuesta de satisfaccion que permita dedu-
cir el nivel de compromiso de los empleados.

e Evaluar la satisfaccion de los empleados con sus supervisores. La rela-
cién entre un empleado y su supervisor es, por lo general, un factor deter-

minante en el compromiso del empleado.

Ventajas: Inconvenientes:

e Es una métrica fundamental que permite|® La logistica para crear una encuesta para to-
identificar y gestionar problemas que ain dos los empleados no es sencilla.
no se han manifestado o cuyas consecuen-|®  Existe un conflicto entre garantizar la anoni-
cias aiin no han tenido un efecto negativo midad de las personas y poder gestionar si-
excesivo. tuaciones particulares. Las encuestas de es-

te tipo suelen ser anénimas y, por tanto, si
bien ayudan a observar tendencias genera-
les, no ayudan a resolver conflictos indivi-
duales.

Nivel de promocion

Propuesto también por Cook, este indicador mide cudnta gente ha sido pro-
mocionada dentro de un grupo, equipo o la organizacién al completo. Permite
medir la capacidad de las organizaciones para evolucionar el talento y lograr
que los empleados evolucionen dentro de estas para ocupar cada vez puestos
mas relevantes.

Z {Empleados promocionados}

Nivel de promocién =

2 {Empleados}
Ventajas: Inconvenientes:
¢ Indicador del grado de desarrollo que tie-[® Las promociones deben ser creibles. No es
nen los empleados de una organizacion a efectivo tener decenas de subniveles para
lo largo de su carrera profesional. poder realizar promociones anualmente, ya
que entonces la accién elimina la utilidad y
motivacion.
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b) Informes

A partir de los indicadores/KPI definidos anteriormente y junto con los datos
de los empleados que resulten necesarios, pueden crearse distintos informes
que permitirdn generar listados tanto para la gestién tactica (operativa) co-
mo estratégica de los procesos de gestion del talento.

3) Fase de madurez

Los indicadores aplicables a la fase de madurez podrian ser practicamente los
mismos que los que se han visto anteriormente durante la fase de desa-

rrollo.

Sin embargo, en este caso, mas que cambiar los indicadores de por si, cambian
mas los empleados y sus expectativas. Por lo tanto, las métricas no pueden
interpretarse simplemente de la misma forma, sino que ademas es necesario

plantear los propios procesos que sirven para medirlas de una forma diferente.
4) Fase de separacion

Durante la fase de separacion, la desvinculacion entre el empleado y la orga-

nizacién es un hecho que ya ha acontecido o bien est4 proximo a suceder.

En esta fase, es fundamental recolectar informacion. La inmediatez de la des-
vinculacién hace a menudo que el ain empleado pueda ser mucho mas ho-
nesto y directo en sus valoraciones, ya que no existe posibilidad material
de que se produzcan represalias. Una herramienta muy utilizada por las orga-
nizaciones para recolectar la informaciéon son las entrevistas de salida (exit
interviews), en las que el empleado plantea sus reflexiones y valoraciones a un
miembro del equipo de recursos humanos (por lo general, las entrevistas de
salida no se realizan con la estructura de supervision operativa a la que perte-
necia el empleado).

1) Indicadores/KPI
Algunos de los indicadores que se utilizan en esta fase son los siguientes:

e [Indicador] Indice de rotacién del talento.
¢ [Indicador] Facturacién perdida debido a la rotacion.

Indice de rotacion del talento
Este indicador tiene como objetivo medir el porcentaje de empleados estra-

tégicos que abandona la organizacion, es decir, la rotacién no deseada cau-

sada por empleados que la organizacién no queria perder.
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Van Vulpen toma como referencia el nimero de empleados con alto potencial
que abandonan la organizacion respecto al total de empleados, aunque este
indicador también puede expresarse como el porcentaje de la rotacién (no del
total de empleados) que proviene de empleados con alto potencial.

Bajas empleados con alto potencial }
Z {Empleados}

KPI:Rotacién talentoy,y, Vulpen(%) = Z {

Z {Bajas empleados con alto potencial }
Z {Bajas empleados (todas las bajas)}

KPI:Rotacién talentoVariame(%) =

Cook también destaca la importancia de este indicador, calculado a partir del
numero de abandono de empleados con alto potencial respecto al volumen
total de empleados con alto potencial (y no la totalidad de la plantilla). Esta
definicion se corresponde con el indicador que Sullivan denomina rotacion en

posiciones clave.

KPI: Rotacion talent (7) Z {Bajas empleados con alto potencial }
: Rotacién talento =
Cook| ™ 2 {Empleados con alto potencial }

Es importante reforzar el hecho de que las distintas interpretaciones de este
indicador —-igual que sucede con cualquier otro- no son excluyentes entre si, ya
que no existe una interpretacion mas valida que la otra. Cada opci6n aporta la
informacién desde una perspectiva diferente, y lo verdaderamente importante
es conocer exactamente como se definen para poder comprender como debe
interpretarse el resultado obtenido.

Ventajas: Inconvenientes:
e Sencillez en el célculo. ® Requiere la identificacién clara de los em-
pleados con alto potencial.

Facturacion perdida debido a la rotacion

Este indicador, destacado por Sullivan, traslada el efecto de la rotacién direc-
tamente a la cuenta de resultados de las organizaciones, ya que pone el énfaisis
en el coste de oportunidad derivado de la baja de un empleado. El cdlculo
del indicador se realiza a partir de la facturacién generada por el empleado
que abandona su puesto de trabajo y el namero de dias que su posicién queda
vacante hasta hallar un reemplazo valido.

KPI: {Facturacién promedio empleado} x {Num. dias vacante}
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En la expresion anterior, la facturacion promedio del empleado se obtiene di-
vidiendo los ingresos generados por el empleado en el tltimo afio entre el na-
mero de dias efectivos trabajados.

El namero de dias vacante es un dato directo y se obtiene a partir del recuento
de los dias laborables transcurridos desde que el empleado deja la organizacién
hasta que su puesto es ocupado por el reemplazo.

Ventajas: Inconvenientes:
¢ Enfoque claro de negocio. ¢ Unicamente es aplicable a aquellas posicio-
* Muestra el impacto real de la rotacion. nes estrechamente ligadas a la generacién

de ventas, pero en la mayoria de casos el
calculo es mucho més complejo.

e El calculo del impacto real deberia tener en
cuenta también el tiempo que el reempla-
zo tarda en ser productivo y no solamente
el momento de su incorporacion. Ello, no
obstante, harfa ain mas complejo el célcu-
lo.

b) Informes

Igual que en los apartados anteriores, los informes vinculados a la fase de se-

paracion pueden generase a partir de los datos/métricas utilizados y creados.

1.2.3. Etapa de exempleado

1) Fase de alumni

Durante la etapa de exempleado, en la que tiene lugar la fase de alumni, no
existe un excesivo volumen de indicadores y métricas cubiertos por la litera-
tura académica, ya que es un area que atiin hoy en dia no se gestiona de forma
homogénea en las distintas organizaciones.

No obstante, a partir de los indicadores que se han visto durante las etapas de
candidato y de empleado, si es posible definir ciertas métricas.

Gestion de alumni durante la etapa de candidato

En la etapa de candidato alumni (es decir, un exempleado que decide volver
a unirse a la organizacién que previamente habia dejado) serd interesante ob-
servar cOmo varian los indicadores cuando se recontratan a perfiles alum-

ni respecto a otros candidatos no alumni.

En este contexto, algunos ejemplos de las métricas que podrian ser aplicables

son:
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e [Indicador] El namero de contrataciones de alumni por evento/accién.

e [Indicador] El coste medio de la contratacién de los alumni por evento/ac-
cion.

¢ [Indicador] Coste medio de contratacion del alumni.

¢ [Indicador] Periodo medio de contrataciéon del alumni.

¢ [Indicador] Rendimiento en la contrataciéon de reemplazos en el caso de
alumni.

¢ [Informe] Eficiencia por evento o accién alumni.
Gestion de alumni durante la etapa de empleado

En la etapa de empleado alumni, es decir, el momento en el que el exempleado
se ha incorporado de nuevo a la organizacion, resultara practico comprender

c6mo es la adaptacidon y desempeiio respecto a otros candidatos no alumni.

El razonamiento l6gico hace pensar que la adaptacion seria mucho mas rapida,
lo cual podra ser contrastado con métricas tales como:

¢ [Indicador] Periodo medio para que el alumni alcance la plena productivi-
dad.
e [Indicador] indice de fracaso en la contratacién de alumni.

e [Indicador] indice de rotacién de talento en los alumni.
1.2.4. Otras métricas

Las métricas analizadas hasta este momento pueden ser vinculadas a una o
varias fases del ciclo de vida del empleado. Existen otras métricas, sin embargo,
cuya asignacion a una fase concreta no resulta trivial, y por lo tanto se han
incluido en la presente seccion.

En esta categoria, algunos ejemplos de las métricas que podrian ser aplicables
son:

¢ [Indicador] Facturacién por empleado.

¢ [Indicador] Porcentaje de objetivos alcanzados en el ambito de recursos
humanos.

¢ [Informe] Contribucién a la productividad de los programas de mejora de

recursos humanos.
a) Indicadores/KPI
Facturacion por empleado
Este indicador es propuesto por Sullivan como uno de los mas relevantes para

medir la eficiencia de las organizaciones. Incluso cuando la ventaja compe-

titiva de una organizacién sobre otras se obtiene a través de la tecnologia, esto
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es la consecuencia de decisiones tomadas por personas, luego es un reflejo fiel
de la excelencia de la fuerza de trabajo y, por lo tanto, también de la gestion

de talento.

Ventajas: Inconvenientes:

e Essencilla de calcular, ya que la facturacién| e  Este indicador no puede utilizarse como re-
de una organizacién es una informacién fa- ferencia entre organizaciones de distinto ti-
cilmente asequible, al menos para la propia po y sector, ya que existen diferencias sig-
organizacién. Con el nimero de empleados nificativas que no son atribuibles a la ges-
sucede lo mismo. tién del talento. Sin embargo, dentro de un

mismo sector, si es una medida para poder
contrastar, por ejemplo, la eficiencia de una
organizacién con la de sus competidores.

Porcentaje de objetivos alcanzados en el ambito de los recursos humanos

Este indicador podria entenderse como la métrica de las métricas. Se basa en
medir el cumplimiento de unos objetivos marcados al inicio de un periodo
sobre el valor que deben alcanzar ciertos indicadores al final de este. El
porcentaje de cumplimiento se basa en determinar, al final del periodo, cuan-
tos de los objetivos se han alcanzado.

El célculo de este indicador podria realizarse de forma lineal, es decir, conside-
rando todas las métricas utilizadas para el célculo igual de relevantes, o pon-
derada, es decir, asignando distintos pesos a cada una de las métricas.

z { Objetivos cumplidos}
Lineal Z { Objetivos totales}

| KPI(%) |

Zi (Objetivo, x Peso;)

Ponderado ™~ Y { Objetivos totales}

| KPI(%) |

Ventajas: Inconvenientes:

* Indicador muy transparente de la efectivi-|® Requiere de un elevado nivel de madurez
dad de la organizacion en la gestion del ta- por parte de las organizaciones para im-
lento. plantar y monitorizar regularmente indica-

dores e implicar a los trabajadores para ga-
rantizar su cumplimiento.

b) Informes

Contribucion a la productividad de los programas de mejora de recursos
humanos

El presente informe se compone a partir de los distintos indicadores relacio-
nados con la gestion del talento vistos a lo largo del presente modulo, permite
contrastar los objetivos definidos en funcién de su grado de cumplimien-
to y poder asignar el mérito de estos a sus respectivos responsables. Destaca-
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do también por Sullivan, este informe puede ser utilizado como base para el

calculo del indicador mostrado anteriormente, porcentaje de objetivos alcanza-
dos en el dmbito de los recursos humanos.

Ventajas: Inconvenientes:

¢ Informe que permite obtener de forma con-|{® Igual que en el caso anterior, requiere de un
solidada la visién de los distintos indicado- elevado nivel de madurez por parte de las
res, asi como el peso relativo de su contri- organizaciones para implantar y monitori-
bucién a la productividad. zar regularmente indicadores.
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2. Diseifio de informes y cuadros de mando para la
gestion del talento

2.1. Introduccion

En el apartado anterior se han introducido algunas de las métricas mas habi-
tuales a lo largo del ciclo de vida del empleado. Dichas métricas podian ser
indicadores o KPI (es decir, un valor calculado) o informes (una relacién de
datos que muestra, para un conjunto de elementos, denominados registros,

una serie de datos, entre los cuales puede haber también indicadores o KPI).

Mientras que un informe puede considerarse ya como un producto termi-
nado y que posibilita la gestion operativa y toma de decisiones (como se ha
visto anteriormente con informes como la eficiencia por evento o accion alum-
ni, o la contribucion a la productividad de los programas de mejora de los recursos
humanos), en el caso de los indicadores o KPI no sucede lo mismo, dado que
son valores (numéricos o en porcentaje) que en la mayoria de ocasiones no
son suficientes por si mismos para explicar situaciones complejas y deben ir

acompaiiados de mas informacion, como otros KPI o informes.

Los cuadros de mando son herramientas para la monitorizacién y se-
guimiento de la evolucién de ciertos parametros a lo largo del tiempo,
y a partir de unos datos de entrada determinados que se actualizan de
forma peritdica.

Figura 3

Aplicacién Practica de los Cuadros de Mando. Procesos de Compras.

Evaluacion de Proveedores

Namero de Proveedor: Proveedor 5

Coste Total Pedidos 746.551€ (3,01% del Tota Precio Surtido Q@ 57%

Coste Medio Pedido 21957 € Calidad Producto 57% LR

e
: . &

owwacon
Facts

Nimero Total Articulos 5.484 Calidad Entrega
Numero Medio Articulos 161 Desviacion Entrega

Desviacion Factura 50%

© © o0 o

Desviacién Pagos 53%

Los cuadros de mando pueden crearse de diversas maneras, aunque normal-
mente se estructuran en forma de clasificacion por niveles, de manera que
todo parametro observado a alto nivel puede descomponerse en las variables
que lo conforman, y asi sucesivamente hasta obtener los datos con la maxi-

ma granularidad posible.
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En los subapartados siguientes se explicaran los conceptos fundamentales res-
pecto al disefio de informes y cuadros de mando. Los indicadores o KPI son
considerados, en todo caso, valores que pueden formar parte de unos y otros,
y no requieren de una metodologia especifica, ya que la determinacién de un
indicador o KPI siempre parte de una formulaciéon que podra ser mas o menos
compleja.

2.2. Disefio de informes y cuadros de mando

2.2.1. Metodologia de diseiio

Para la composicién tanto de los informes como de los cuadros de mando,
deben tenerse en cuenta cuatro tipos distintos de elementos, presentados a

continuacién —-mas adelante se verdn en mayor detalle:

Datos de entrada Elementos basicos del informe o del cuadro de mando (méxima
granularidad) a partir de los cuales se construye la légica para de-
terminar las variables o indicadores de los niveles superiores.

Motor de célculo Corresponde al conjunto de férmulas y funciones, asi como el pro-
cedimiento de calculo correspondiente, para obtener los datos de

salida a partir de los datos de entrada, bien sea de forma directa o

mediante varias etapas intermedias.

Datos de salida Consisten en los parametros y variables que se desean mostrar en
los informes o los cuadros de mando.

Hojas de presentacion Corresponden a todos los elementos graficos y funcionales de la
hoja de célculo (como, por ejemplo, rutinas de validacién, forma-
tos condicionales, filtros, funciones de ordenacién, macros, etc.)
que conforman la interfaz gréfica de informes y cuadros de man-
do.

El proceso para la elaboracion de un informe o un cuadro de mando se
basa en la secuenciacién de los cuatro elementos mostrados anteriormente:

Figura 4
Datos de Motor de Datos de Hojas de
entrada calculo salida presentacion

1. Definicién de los datos de entrada y de salida.

2. Definicion de las reglas de calculo para la obtencién los datos de salida
(métricas o KPI), asi como la jerarquia de métricas que conforman el informe
o el cuadro de mando.
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3. Definicion de las reglas de presentacion y visualizacion del informe o
del cuadro de mando, incluyendo también las funciones de seguridad y pro-
teccion de datos.

Los puntos anteriores se centran en los pasos técnicos para la elabora-
cién de un informe o cuadro de mando. Sin embargo, este procedimien-
to debe ir acompaniado de un proceso estratégico en el que se determine
de forma clara qué se desea evaluar y por qué. Puede resultar tentador
comenzar a combinar datos y métricas disponibles con el afan de hallar
alguna respuesta de forma rdpida. Sin embargo, este tipo de enfoque por si
solo no es viable para la definiciéon de una estrategia estructurada para el
analisis de los datos. Desde el punto de vista estratégico, es importante
ser capaz de responder a cuestiones como las siguientes:

({Qué problematica hay que resolver?

* ;Qué informacién/datos de salida son necesarios para ello?

e ;De qué datos de entrada se dispone?

e Es posible obtener, a partir de los datos de entrada, la informacién

y datos de salida necesarios?

En caso de no haber suficientes datos de entrada, ;jexisten otros que
puedan ser utilizados para llegar a una informacién de salida similar a
la que se pretendia inicialmente y que permita igualmente la toma de
decisiones?

A lo largo de los subapartados siguientes se estudiaran en detalle cada una de
las actividades descritas anteriormente, estructuradas de la siguiente forma:

e Definicién de los datos de entrada.

e Definicién y elaboracion de las rutinas de célculo.

e Definicién de datos de salida.

e Definicion y elaboraciéon de las hojas de presentacion.

e Aplicacion practica de los informes y cuadros de mando.

2.2.2. Definicion de los datos de entrada

Como se ha dicho anteriormente, los datos de entrada son el punto de
partida para la construccion de informes y cuadros de mando, ya que
constituyen los componentes basicos a partir de los cuales se aplican las
reglas necesarias para obtener los parametros calculados. Los datos de
entrada son, por lo tanto, el nivel de datos de maxima granularidad
que conforma la base del informe o del cuadro de mando.
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A la hora de construir un cuadro de mando, en el que los datos de entrada
pueden proceder de distintas fuentes, es conveniente tomar en consideraciéon
las siguientes recomendaciones:

1) Nunca modificar los datos de entrada

Los datos de entrada se volcaran sobre la herramienta de elaboraciéon de infor-
mes y/o anélisis de datos (por ejemplo, Tableau, Qlik View, MS Excel, MS Po-
werBI...), que deberdn contener unas estructuras para alojar dichos datos sin
que sea necesario modificarlos o tratarlos. Ello se hace con el fin de garantizar
su estructura y formato tanto con las fuentes de datos como con las funciona-
lidades de analisis e informes.

Ademas de ello, se elimina la posibilidad de que, al importar nuevos datos o
refrescar los existentes, puedan haber ocurrido alteraciones de formato y, por

lo tanto, la actualizacion genere discrepancias.

2) Homogeneizar el formato de los datos

Los datos de entrada con frecuencia proceden de diversas fuentes, asi que
quien deba analizarlos, tendra que enfrentarse a una gran variedad de forma-

tos, incluso para variables del mismo tipo o que representan el mismo dato.

Por ello, la homogeneizacion y normalizacion de los datos de entrada (o,
en su defecto, la definicioén de las reglas que permiten tratarlos de forma ho-
mogénea) es un paso fundamental antes de comenzar a trabajar en cualquier
tipo de analisis. Con el fin de no modificar los datos de entrada originales, la
homogeneizacion se podra realizar tomando como referencia dichos datos y
almacenando los nuevos datos de entrada homogeneizados en nuevas bases
de datos, tablas, directorios, hojas, etc., segiin corresponda.

Ejemplo practico en Microsoft Excel

Si se aplica la recomendacién anterior a la aplicacién Microsoft Excel, a la hora de diseriar
un informe o un cuadro de mando, seria recomendable estructurar las hojas del fichero
con los cuatro grupos diferenciados:

e Pestarias para los datos de entrada.

e Pestafias para la realizacién de los calculos.
e Pestafias para los datos de salida.

e Pestafias de representacion.

Figura 5
1 2 Datos de Calculos Datos de salida Hojas de
entrada Se comienza Preparados para presentacion
1 3 No se modifican:  homogeneizando los informes y Es la visualizacién:
se incorporan datos de entrada y se cuadros de informes y cuadros
1 4 desde las fuentes sigue con los célculos mando de mando

15 | D

» DatosEntrada | ... Célculos e DatosSalida coe HojasPresentacién
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Pestaifias para los datos de entrada

Son las pestafias que acogen los datos de entrada. Tal y como se ha indicado anteriormen-
te, es muy recomendable que dichas pestarias inicamente sean utilizadas para acoger los
datos de entrada, y no los modifiquen. Con ello, no solamente se dispondré siempre del
dato original como referencia, sino que ademas también permitira gestionar de forma
maés sencilla cualquier cambio que pudiera haber en alguna de las fuentes de datos res-
pecto al tipo o formato del dato suministrado.

2.2.3. Definicion y elaboracion de rutinas de calculo

Al contrario de lo que podria pensarse inicialmente, la elaboracién de infor-
mes y cuadros de mando habitualmente se basa en la concatenacion de ope-
raciones sencillas con el fin de transformar progresivamente los datos de

entrada en informacion de valor.

Por ello, la complejidad en la elaboracién de esta tipologia de herramientas
no esta tanto en el calculo de indicadores (de hecho, a menudo pueden usarse
térmulas predefinidas que simplifican esta tarea significativamente), sino en
el procesamiento y tratamiento previo de los datos de entrada (por ejem-
plo, como se ha visto anteriormente con los procesos de homogeneizacion y
normalizacién de los datos). A partir de dicho punto, el motor de célculo es
simplemente el instrumento que permite, mediante funciones y reglas defini-
das, generar la informacioén (datos) de salida.

Ejemplo practico en Microsoft Excel (continuacion)
Siguiendo con el ejemplo anterior, se pone el foco ahora sobre las:
Pestafias para la realizacion de los calculos

Las pestafias para la realizacién de los calculos contienen la l6gica para ejecutar las
operaciones con los datos de entrada y conforman lo que anteriormente se denominaba
el «motor de calculo» de la herramienta (informe o cuadro de mando). Las pestarias
de célculo utilizan el contenido de las pestafias de datos para, sin que sea necesaria la
manipulacién por parte de los usuarios, se generen los datos de salida del informe o
cuadro de mando.

Una buena practica antes de comenzar a operar con los datos de entrada es copiarlos
para homogeneizarlos y estandarizarlos, ya que los datos de entrada nunca deben
ser modificados. La homogeneizacién y estandarizacién inicial no solamente facilita la
gestion del dato, sino que también facilita el mantenimiento de la aplicacion en el caso
de que algan dato de entrada varie con el tiempo: Ginicamente seria necesario modificar
el paso de homogeneizacién y no todo el contenido de la hoja.

Una vez elaborada la hoja de célculo, las pestafias que contienen las rutinas de célculos
normalmente se bloqueardn e incluso ocultaran a los usuarios, para que no puedan ser
alteradas por los usuarios (se entiende, involuntariamente), lo cual modificaria el funcio-
namiento del informe o cuadro de mando.

En la aplicacion Microsoft Excel (asi como muchas otras similares), para ocultar una pes-
tafia de una hoja de célculo, bastara con clicar con el botén derecho sobre la propia pes-
tafia y seleccionar la opcién «Ocultar» de entre las que aparecen. Posteriormente, para
volver a mostrar una pestafia que ha sido ocultada con anterioridad, bastara con clicar
con el botén derecho sobre cualquier otra pestaiia de la hoja de calculo y seleccionar la
opcién «Mostrar...», y finalmente seleccionar la pestafia ocultada que se desea visualizar
nuevamente.
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Figura 6

Insertar...

& Eliminar
Cambiar nombre
Mover o copiar...

Q:] Ver codigo

@__] Proteger hoja...

Color de etiqueta 4

Ocultar

Seleccionar todas las hojas

Figura 7

Insertar...
Ed  Etiminar
Cambiar nombre
Mover o copiar...
Ver c6digo

Proteger hoja...

€ 4

Color de etiqueta 4

Ocultar

Mostrar...

Seleccionar todas las hojas

Figura 8

Algunas de las acciones mas habituales que se llevan a cabo durante el pro- El modelo de agregacién

cesamiento de los datos es su agregacion y desagregacion. Estas acciones se (bottom-up)

deben a que los datos se hallan a un nivel demasiado granular, y por lo tanto El modelo de agregacion bot-
deben ser consolidados (agregados), o bien todo lo contrario: los datos se ha- tom-up («de abajo hacia arri-
ba») debe su nombre al hecho
llan a un nivel demasiado general y para poder operar con ellos (por ejemplo, de que se parte de unos da-
. . . , tos con un alto nivel de detalle
combinandolos con otros datos), es necesario llevarlos a un nivel mas granular (es decir, una alta granularidad

del dato) y, mediante distintas
rutinas de calculo, se combi-
nan dichos datos para generar
otros en un nivel superior de la
jerarquia datos.

(es decir, desagregarlos).
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Para poder realizar una agregacion de datos, es necesario haber confi-
gurado previamente la estructura jerarquica de la arquitectura de
datos, asi como la 16gica que permite relacionar los datos de cada nivel
de la jerarquia con los niveles colindantes, superior e inferior.

Ejemplo practico en Microsoft Excel (continuacion)

Siguiendo con el ejemplo anterior, si, por ejemplo, en las pestafias correspondientes al
motor de calculo se deseara simular un modelo de agregacion, bastaria con crear una
plantilla que partiera de unos datos de entrada a nivel granular y posteriormente
crear unas reglas de agregacion para generar un nuevo tipo de dato a un nivel jerarquico
superior.

Simulacion de un caso real

a) Objetivo: obtener la prevision de ventas agregada para tres tiendas, con diez articulos
cada una de ellas, a partir de los datos de entrada a nivel de articulo, tienda y quincena.

b) Datos: supongamos que se dispone de una prevision de las ventas de diez articulos en
tres tiendas. Esta prevision, que estad formulada por quincenas y se extiende a lo largo de
un periodo de un afio (es decir, un total de veintiséis quincenas), presenta los siguientes
valores:

Figura 9. Previsioén de ventas, Tienda 1 (por articulo, cifras expresadas en miles de
euros)

Articulo 1 0

Articulo 2 | 0

aricuo 3 | 42 [l 17 | 10 | 15 [92| 23 34 |42 34 | 26 22|14 17|17
ariculo < | 20 | 6| 8 18| 8 [10]18 25 (20|17 ] o 8|12 9|6
aiculo 5 | 21 [ 6| 9] 9|8 |8[8 21| 21|20 | 14 s|a|7|s
aiculo 6 | 19 [ 7| 8|6 |7[8]7 1117 |19 | 15 s[7 |86
ariculo 7 | 24 |77 11| 9| 8| 11|16 (24|22 15| 8 7 [ 11 |87 &
Articulo 1 ls|7|el1|s]|s 9fo|s|s 97|65
ariculo 9 | 68 |34 | 38 | 52 |67 [ 51 | 35 58 |68 | 51 | 46 68 | 65|45 |28
articulo 10| 22 | 8 | 10] 14 [19| 14 [ 11 17 |22 16 | 10 21[ 16| 12| 1

Figura 10. Previsién de ventas, Tienda 2 (por articulo, cifras expresadas en miles de
euros)

Articulo 1| 37 16 | 17 | 18 | 20 | 28 | 28 |33 | 33 |ia7| 28 | 19 MK
Articulo 2 | 58 14| 17 | 25 | 27 |42 [ 30 |42 |58 45 | 31 | 35 29|17 |13 | 18
Articulo 0

Articulo 4 | 48 13| 16 | 28 | 34 | 36 |45| 38 [ 30| 31 | 27 | 15 12 | 19 | 13 [0
Aiculo 5 | 41 17 | 15 10| 23 | 21 | 18 | 30 |41 |41 (39| 27 10 [181] 14 | 11
Articulo 6 | 44 16|13 |17 [ 25 | 21| 32| 34 | 27 [ 40 | 44 | 36 1217|1915
Ariculo 7 | 27 9 12|18 21| 18|17 |21 [27|25]|17] o 8 | 12 |I@
Articulo & | 11 1|s|5|5|s5|[s5|7|9]a|s]s 97|65
Articulo 9 | 79 78 | 59 | 41|32 (3141|5667 [79 50|53 78| 75|53 |32
Articulo 10| 49 43|32 |25 |20 [42)| 22|27 |38 [49 |36 | 23 47|37 |27 |2

Figura 11. Previsién de ventas, Tienda 3 (por articulo, cifras expresadas en miles de
euros)

Articulo 1 25 22 (22 |25 ( 19 [ 12 7 8
Articulo 2 29 21|29 |22 (15|17 8 7
Articulo 3 | 36 32 |29 |36 |29 | 22 12|14
Articulo 4 0

Articulo 5 | 29 21|29 |29 | 28 | 19 |8y 10
Articulo ¢ 36 28|22 |32(36 |29 13|15
Atticulo 7 | 28 22 (28|25 |18 o 13 |17
Articulo 70 44 | 54 [ 60 | 49 | 37 45 | 40
Articulo 9 5 3 4 5 3 3 4 3
Articulo 10| 23 13|18 23|17 | 11 18 | 13

c) Operaciones: para obtener la prevision de ventas a nivel global (es decir, combinando
todos los articulos de todas las tiendas), debera realizarse la agregacién de las ventas del
nivel mas bajo (articulo/tienda) a un nivel inmediatamente superior (por ejemplo, por
tienda para todos los articulos). Para ello, simplemente habrd que sumar cada una de las
filas correspondientes a la previsién por cada articulo y periodo, tal y como se muestra
en la siguiente figura:

Figura 12

Tienda 1 | 236 | 81 |108| 126|143 (119 (121|120 (124|158 | 178199 (221]| 180|134 | 117 | 94 | 96 | 113|136 | 146 [ 137 | 111| 86 | 69,
Tienda 2 | 392 (137156185 (217 189 | 187 | 206 (213 ( 238 | 289 | 340 | 356 289 | 222 207 | 147 | 156 | 180 206 | 222 | 203 | 164 136 | 107
Tienda 3 | 280 | 96 | 128| 145|159 132|128 | 140|150 | 171|206 | 235|258 | 214 | 160| 145| 111) 118 | 136 | 150 | 156 | 128 | 117 [ 105 | 90

El modelo de
desagregacion (top-down)

El modelo de desagregacion
top-down («de arriba hacia
abajo») debe su nombre al he-
cho de partir de unos datos

a un nivel jerarquico mas al-
to para, mediante unas reglas
de desagregacion (split rules),
ir rompiendo los datos a un ni-
vel de detalle cada vez mas ba-
jo hasta terminar por determi-
nase los datos al nivel inferior
deseado.
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Finalmente, para obtener la previsiéon de ventas agregada para todas las tiendas (nivel
mas alto de la jerarquia), sera suficiente con sumar las ventas de cada una de las tiendas:

Figura 13

Total Ventas 908 314 392

Del mismo modo que se ha visto con la agregacion de datos, en el ca-

so de la desagregacion también es necesario haber configurado previa-
mente la estructura jerarquica de la arquitectura de datos, asi como la
logica que permite relacionar los datos de cada nivel de la jerarquia con

los niveles colindantes, superior e inferior.

Ejemplo practico en Microsoft Excel (continuacion)

De forma similar al ejemplo anterior, para realizar una desagregacién de datos, bastara
con crear una plantilla que incluya unos datos de entrada a alto nivel y posteriormente
crear y aplicar unas reglas de desagregacion, lo que daré lugar a nuevos datos a un nivel
jerarquico inferior, es decir, mas granular.

Simulacion de un caso real

a) Objetivo: a partir de la prevision agregada de ventas (en miles de euros) de diez articulos
y de tres tiendas, obtener la prevision de ventas por articulo en cada una de las tres
tiendas.

b) Datos: supongamos que se dispone de una prevision de ventas consolidada de tres
tiendas por el periodo de un afio. Esta prevision estd agrupada por quincenas, lo cual
implica que se dispone de datos a lo largo de veintiséis periodos, las quincenas que tiene
un afio. Esta previsién se muestra como se indica a continuacién:

Figura 14

Max [ 01 [02 ] 03] 04050607 [ o8] o9
Aticulo 1 | 61 25 | 27 | 28 | 30 | 33 | 46 | 46
Atticulo 2 | 87 23 |21/ 26 | 38 | 40 [ 63 | 44
Articulo 3 | 78 35 |27 [22 |43 |32 | 83 |75
Articulo 4 | 74 16 | 21 [ 25 | 46 | 55 | 60
Atticulo 5 | 92 38 | 37 [ 34 | 22| 51 [ 46 | 41
Articulo 6 | 99 34 |35 28|37 |55 |46 | 71

7

9

1

Articulo 79 32 |27 | 35|53 615249
74 |92 | 66 |39 |38 |38 |45
117|150| 14| 79 | 61 | 60 | 79

14
31
52
48
24
60
80
26
48
102

21 | 22
18 [ 19
26 | 20
27 | 31
31| 22

37 | 43
36 |20
60 | 53
144|103
71 51

Articulo 152
Articulo

Articulo 92
0] 94 62 |82 )62 |48 |39 42

Ademas de la previsién de ventas, también se dispone de la relaciéon (aproximada) de
ventas por articulo y tienda, que corresponde al porcentaje de las ventas totales de
cada tienda y para cada uno de los articulos (estas relaciones corresponden a las reglas de
desagregacion —split rules—- mencionadas anteriormente).

Figura 15

Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo
Articulo

= 00N R W N

c) Operaciones: para obtener la prevision de ventas a nivel de cada tienda, debera usarse
la regla de desagregaciéon mostrada anteriormente, lo que permitird obtener la previsién
de ventas por articulo y quincena para cada una de las tiendas.
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Figura 16. Previsién de ventas, Tienda 1 (por articulo, cifras expresadas en miles de

euros)

Articulo 1 0

Atticulo 2 | 0

Atticulo 2 | 42 17 |19 [15 [ 12 | 23 17
Articulo < | 29 | 6| 8 | 6| 8 |10]|18 6
Articulo 5 21 6|9]|]9|8]|8|5] 6
Articulo 6 | 19 | 7 | 8|6 | 7|5]|7 6
Articulo 7 | 24 7|1 9]|8]|11]16 8
Articulo 5 | 11 | 5| 7| 9 8|5 5
Articulo 9 | 68 | 34 | 38 | 52 51|35 28
Articulo 10| 22 | 8 | 10| 14 | 19| 14 | 11 1

Figura 17. Previsién de ventas, Tienda 2 (por articulo, cifras expresadas en miles de
euros)

Articulo 1
Articulo 2
Articulo 3
Articulo 4
Articulo 5
Articulo 6
Articulo 7
Articulo &
Articulo 9
Articulo 10

Figura 18. Previsién de ventas, Tienda
euros)

Articulo 1 11 11 [ 12
Atticulo 2
Articulo 3
Articulo 4
Articulo 5
Articulo 6
Articulo 7
Articulo &
Articulo 9
Articulo 10

5
3
sNEREzl-ER

2.2.4. Definicion de los datos de salida

Los datos de salida conforman las variables resultantes (finales) que seran pu-
blicadas en los informes y cuadros de mando. La definicién de los datos de
salida es fundamental y tiene que realizarse antes de comenzar a disefiar las
reglas de cdlculo del cuadro de mando, ya que es la tinica forma de garantizar
que todo el trabajo invertido en su elaboracion estard orientado a lograr un

objetivo claramente definido.

A la hora de definir los datos de salida, deben tenerse en cuenta todos
los aspectos acerca de las unidades de medida, el formato y la rela-
cion entre los distintos parametros. Solamente asi se lograra disefar
un cuadro de mando que sea facilmente comprensible por las personas
que tienen que interpretarlo para el seguimiento de la ejecucion de los
procesos e implementar, si es necesario, las mejoras oportunas.

Ala hora de definir los datos (variables) de salida del informe o cuadro de man-

do, es conveniente tomar en consideracion las siguientes recomendaciones:

1) Definir la agrupacion de las variables de salida
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Es importante clasificar y agrupar las distintas variables de salida, ya que
esto permite estructurar y posteriormente simplificar su visualizacion en el in-
forme o en el cuadro de mando. Ademas, permite descartar que pudiera haber
variables duplicadas o similares que no aportarian informacién adicional.

2) Definir el formato de las variables de salida

El formato de las variables de salida es importante para que a la hora de vi-
sualizar los resultados en los informes o en los cuadros de mando, se man-
tenga una consistencia que facilite su visualizacién. No solamente se trata de
homogeneizar elementos como los formatos de fechas, sino también hacer
que campos comprables se expresen en las mismas unidades (por ejemplo, si
una magnitud se expresa en miles de euros, otras comparables en orden de
magnitud deberdn también expresarse de la misa forma en el informe o cua-

dro de mando).

2.2.5. Definicion y elaboracion de hojas de presentacion

Una vez se han obtenido las variables de salida, se generara, afiadiendo las
variables intermedias que puedan ser necesarias, el contenido del informe o
la interfaz visual del cuadro de mando, segtn sea el caso, conformando lo

que se pueden denominar hojas de presentacion.

A la hora de construir las hojas de presentacion para mostrar las variables de
salida de los informes o los cuadros de mando, es conveniente tomar en con-
sideracion los tres principios mostrados a continuacion, cuya informacion se
ampliard mas adelante en esta misma seccion:

e Utilizar hojas de presentacion sin calculos.
e Referenciar las variables de salida.
e Utilizar elementos y funciones de representacion.

1) Hojas de presentacion sin calculos

A la hora de presentar los datos calculados en las hojas de presentacion, es
muy recomendable reservar hojas (o paginas, o zonas o cualquiera que sea la
denominacién en funcién de la herramienta utilizada) especificas que tnica-
mente muestren las variables de salida de los informes o cuadros de mando,

sin que se realice ningtn calculo.
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Por qué?

Es fundamental delimitar cada uno de los componentes de los in-

formes y cuadros de mando por dos motivos:

e Por una parte, se minimiza la posibilidad de que, a la hora de
disenar la interfaz grafica del informe o cuadro de mando, se pueda
romper cualquier calculo (es decir, si no se incluye ningtn calculo,
ya que Unicamente se referencian variables de salida, no se puede
romper nada).

e Por otra, porque se optimiza el uso de las variables de salida: en
el caos de informes o cuadros de mando complejos (por ejemplo,
con varias hojas), si en la capa de presentacion se utilizan férmulas
o reglas, estas deberan ser aplicadas y actualizadas en todas las hojas
donde se utilice la misma variable de salida.

2) Referenciar las variables de salida

Una vez se dispone de datos de salida que contienen ya en si mismos la in-
formacion de valor que serd mostrada en informes o cuadros de mando, es
fundamental asegurarse de que durante su creacién no se haran nuevos
cambios sobre dichas variables. En el caso de ser necesaria alguna formula
adicional, debera gestionarse en el bloque donde se realizan los calculos y al-
macenar el resultado en una nueva variable de salida, que podra ser referida

sin realizar cambios.

En funcién de la herramienta utilizada para la creacion de informes o
cuadros de mando, especialmente aquellas que se desarrollan median-
te lenguajes de programacion, el concepto variable de salida tiene un
sentido pleno en tanto que una variable no es mas que un espacio en
el sistema de almacenaje que tiene asociado un nombre que hace de
identificador. Por lo tanto, una variable puede ser referida desde otros

objetos o partes de la aplicacion.

Sin embargo, en otras herramientas, como, por ejemplo, MS Excel, el concep-
to de variable puede no ser tan trivial para muchos usuarios. Pese a ello, MS
Excel (y otros programas similares) presentan funcionalidades que permiten
identificar datos como variables, por ejemplo, las listas o las tablas, sin tener
que realizar referencias a las celdas concretas que contienen el dato. El uso de
este tipo de referencias hace que la aplicaciéon sea mucho mas robusta, ya
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que en caso de modificarse la disposicion de las celdas (lo cual sucede al afiadir
o eliminar columnas), la referencia a través del nombre de la lista continuara
siendo valida.

Ejemplo practico en Microsoft Excel

En la imagen mostrada a continuacién, se hallan los precios de tres modelos distintos.
Si en la aplicacion MS Excel se desea hacer referencia a cualquiera de los precios, puede
indicarse la celda correspondiente, por ejemplo «D7» para el modelo del tipo 1 (con un
valor de 4.125 €), «D8» para el modelo del tipo 2 (2.500 €) o «<D9» para el modelo del
tipo 3 (1.175 €).

Figura 19
l A__|B c D
4
5 B c . D
6 6| odelo Drecio
7 7 Tipo 1 [ 4.125 € _|
8 8 Tipo 2 2500 €
9 9 Tipo 3 1.175€

Si se crea un informe o cuadro de mando donde se hace referencia a dichas celdas, si pos-
teriormente se realizan cambios, afiadiendo o eliminando columnas, reubicando celdas
en las pestafias, etc., podria suceder que las referencias utilizadas queden obsoletas, y por
lo tanto los informes o cuadros de mando dejen de funcionar correctamente.

Por ello, si a las celdas anteriores que contienen los precios de los tres modelos (D6, D7 y
D8) se les asigna una referencia fija (por ejemplo, creando una variable «PRECIO1» para
celda D7, «PRECIO2» para la celda D8 y «<PRECIO3» para la celda D9), se podran utilizar
dichas referencias en lugar del nombre de las celdas que las contienen.

a) Procedimiento: el procedimiento completo en MS Excel se puede desarrollar de la
siguiente forma:

1. Asignar a las celdas D7, D8 y D9 las referencias PRECIO1, PRECIO2 y PRECIO3.
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Figura 20
PRECIO1 - ]ﬂ 4125
A B C D
4
5 B Cc | D
6 6 | lodelo | Precio ]
7 7 Tipo 1 l 4125 € !
8 8 Tipo 2 2500€
9 9 Tipo 3 1.175€
PRECIO2 v ]’t J<| 2500
A B C D
4
5 B c D
6 6 | Modelo Precic |
7 7 Tipo1 4125 €
8 8 Tipo 2 2.500 €
9 9 Tipo 3 1175 €
PRECIO3 - ]t fe| 1175
A B C D
4
5 B Cc D
6 6 Modelo Drecio |
7 7 Tipo 1 4125 €
8 8 Tipo 2 2.500 €
9 9 Tipo 3 1175€ 1

2. Una vez asignadas las referencias, ya se podran utilizar normalmente en la hoja de
calculo sin importar que se afiadan o eliminen filas o columnas, o si el contenido de
la celda referenciada se corta y se pega en otra ubicacion: la referencia siempre seguira

siendo valida.

Figura 21
B C D E
(3]  Modelo Precio
7 Tipo1 4125€
8 Tipo 2 2500 €
9 Tipo 3 1175 €
10
ikl Resultado Formula ) Explicacio
4.125€ =PRECIO1 Lacasilla D7 ha sido etiquetada con la referencia
PRECIO1; ahora, al utilizar dicha referencia, nos
12 . : : P
muestra el contenido, sin necesidad de indicar la
posicion.
13 2500 € =PRECIO2 Lo mismo sucede para la casilla D8, que ha sido
previamente referenciada como PRECIO2
14 1.175€ =PRECIO3 Lo mismo sucede para la casilla D9, que ha sido

previamente referenciada como PRECIO3

3) Elementos y funciones de representacion

La mayoria de aplicaciones para la representacion y visualizacién de datos
mediante informes o cuadros de mando (como, por ejemplo, Tableau, Qlik
View, Power BI / MS Excel, Pyramid Analytics...) tienen un gran nimero de
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puntos en comun cuando se trata de la representacién de los datos, pese a
presentar algunas diferencias en la forma en cémo se trabaja con los datos y
funcionalidades.

Y no es de extrafiar, ya que este tipo de aplicaciones estan disefiadas para faci-
litar la labor del usuario y poder utilizar las funcionalidades més basicas practi-
camente mediante el autoaprendizaje mediante un enfoque de prueba y error.

Algunas de estas funcionalidades basicas que presentan este tipo de herramien-

tas, y que son utilizadas con frecuencia en informes y cuadros de mando, son:

e Formatos de celdas.

e Formatos de contenidos (nameros, textos...).
e Alineaciones.

e Utilizacion de tablas y formas graficas.

¢ Inmovilizado de paneles (filas y/o columnas).

e Definicién de modos de visualizacion.

a) Formato de celdas

El formato de celdas se utiliza para resaltar contenidos en las hojas de vi-
sualizacion (es decir, las hojas de presentacion a los usuarios) de informes y
cuadros de mando. En todas las herramientas para la creaciéon de informes y
cuadros de mando, existen distintas herramientas para editar el formato de las
celdas, y en la mayoria de ocasiones su utilizacién es tan sencilla e intuitiva
que con la simple practica y mediante el método prueba-error cualquiera puede
llegar a comprender su uso de manera autodidacta.

Algunas de las funciones que pueden ejecutarse en relaciéon con el formato de
celdas son:

e Ajustar el tipo y el tamarfio de las fuentes.

e Ajustar el formato de las fuentes (negrita, cursiva, subrayado, etc.).
e [Editar el color de las fuentes.

e [Editar los bordes de las celdas.

e [Editar el color de fondo de las celdas.
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Figura 22. Ejemplo de informe creado con Qlik Sense utilizando distintos formatos de celdas
para destacar sus distintas partes

2015 2016 2017 2018 2019 jan | feb  mar ' apr may jun jul aug sep oct nov dec

i m
m Budget Actual vs Budget Actual v. Budget X Actual LY X

Consultation fee ©® 1863255 1808418 1717931 54838 NNN X x4
3016-Consultation fee invoiced @ 1817915 1726895 1642000 91028 NN\§ 5% 4 11X Q’
Finland & 579156 524 549 492937 | s4607 NN 18% 4 17%
Netherlands © 383908 234382 222654 [ 149527 64% 4 2% A
Norway © 165800 273910 261176 [ 108110 39X ¥ 37X ¥
Sweden © 460575 527 267 se7444 [N -66 692 -13% % -9% ¥
3868-GA-Consultation Fee ) 23248 21981 21040 | 1267 6% 4 10X 4
3872-Consulting manual accrual @ 22092 59542 54890 . -37 450 -63% ¥ -60% 0_
Licenses ) 126334 76252 76835 [l 50882 66% 4 64% A
Maintenance ) 450589 408292 390124 |l 42207 185 4 15% 4
Support © 75633 62748 sse30 | 12886 215 4 20% 4
Other Revenue ) 68714 76270 74722 7557 -10% -8%
OPERATING REVENUE 2584526 2431980 2318450 152546 266075 6% 11%
Direct Costs [+ -384 551 " 333276 321712 -7 -51274 15% 4 20% ;
OPERATING COSTS -384551 -333276 321712 51274 -62838 15% 20%
OPERATING EARNINGS 2199975 2098704 1996738 101271 203237 5% 10%
OPERATING EARNINGS ¥ 85,1% 26,3% 861% | 775% 96X ¥ BTE
Staff Costs [+ -953 108 -931025 -895271 22173 Fe R 3 65 A

STAFFCOSTS -953198 -931025 -895271 22173 -57927 2% 6%

Fuente: https://www.climber.se/the-latest-must-have-climber-finance-report-for-glik-sense/

b) Formato de contenidos (niimeros, textos...)

El formato de nameros se utiliza para determinar la forma en que se deben
presentar los nameros en las hojas de visualizacion de resultados de informes
y cuadros de mando. Tal y como se indicaba anteriormente en este médulo
cuando se hacia referencia a la homogeneizacion de datos, existen un nimero
practicamente ilimitado de formatos para representar cualquier valor numé-
rico, y aunque el valor sea siempre el mismo, es responsabilidad de quien di-
sefla el informe o el cuadro de mando seleccionar el formato numérico mas
adecuado para cada caso.


https://www.climber.se/the-latest-must-have-climber-finance-report-for-qlik-sense/
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Figura 23. Mend de edicién del formato en la aplicacién Microsoft Excel

Farmat Cells

Mumber  Alignment

LCategory:

General
Number
Currency
Accounting
Date

Time
Percentage
Fraction
Scientific
Text

SEeciaI

Fant Border Fill

Sample
0004

Type:
oooog

Protection

General
o
0.00

.:.r:;.-.z.-[)_]; (=££0)
###0_);[Red](# ##0)
##£0,00);(#,#£0.00)

5% #80_): (3% #¥0)
5###0_);[Red](5#,##0]

###£0,00_);[Red]{###0.00)

Type the number format code, using one of the existing codes as a starting point.

Delete

Cancel

Fuente: https://support.office.com/

c) Alineaciones

Las alineaciones de los datos permiten determinar la distribucion del con-
tenido de las celdas, es decir, su posicionamiento dentro de las mismas. Me-
diante la alineacion de celdas, se pueden distribuir los elementos de las celdas

segln distintos ejes:

e Alineacién horizontal en la zona izquierda, derecha o en el centro.

e Alineacion vertical en la zona superior, inferior o en el medio.

e Desplazamiento del texto (sangria), aumentandola o disminuyéndola.

e Angulo de inclinacién del texto respecto a los ejes del informe.

d) Utilizacién de tablas y formas graficas

Las tablas y formas graficas son elementos visuales que pueden introducirse
en las hojas de presentacion de informes y cuadros de mando para mejorar su
visualizacion, enfatizar ciertas zonas, etc. Ejemplos de formas graficas que

pueden ser utilizadas son:

e Tablas de datos.

e Logotipos y otras imagenes.

e Formas.

e Fondos.

e Marcas de agua.


https://support.office.com/
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e) Inmovilizado de paneles (filas y/o columnas)

El inmovilizado de paneles es una funcién muy util, principalmente en los
informes, ya que permite fijar una zona del informe (conjunto de filas, co-
lumnas o ambas), haciendo que el usuario, al recorrer el informe y avanzar
por sus filas y/o columnas, nunca pierda de vista las celdas que han quedado
inmovilizadas, que siempre quedaran fijadas en el informe.

Esta funcion resulta de especial utilidad cuando se trabaja con informes que
contienen un gran nimero de filas y/o columnas, y se pretende que las pri-
meras filas y/o columnas siempre queden a la vista del usuario.

f) Definicion de modos de visualizacion

Para crear el disefio final de informes y cuadros de mando, las herramientas
de edicién ofrecen funcionalidades para facilitar el disefio de los mismos, co-
mo la regla, las cuadriculas, las lineas de referencia, etc.

Una vez se ha diseniado el informe o el cuadro de mando, también ofrecen
la posibilidad de ocultar de nuevo las herramientas con el fin de ofrecer una
visién mas limpia al usuario. O, en el caso de herramientas mads sofisticadas,
incluso lo que se conoce como modos de visualizacion, que son funciones para
activar una configuracién que permite ver el informe o cuadro de mando en
su version de presentacion, sin todas las funcionalidades de edicién y modi-

ficaciéon.

Cada herramienta tiene su propio método de activacién del modo de visuali-
zacion, por ejemplo:

e Accediendo al informe o cuadro de mando desde un acceso diferente.
e Activando un modo especifico de visualizacion.

e Modificando el rol del usuario.

e Accediendo a ciertos ments concretos.

e Desactivando algunos elementos de la pantalla.

Ejemplo practico en Microsoft Excel

Como hemos anteriormente, a continuaciéon se muestra como se utilizan algunos de
los elementos y funciones de representacién en el caso de MS Excel (para otras aplica-
ciones, pese a haber variaciones, probablemente difieran mucho de este procedimiento).
1) Formato de celdas

a) Elegir el tipo y tamaiio de fuente

Se utilizaran los botones del ment {Inicio a Fuente}, que permiten editar (en este orden)
el tipo de fuente, fijar el tamafio de la fuente o bien incrementar o reducir el tamafo
progresivamente.

b) Elegir el formato de la fuente

Se utilizaran los botones también disponibles en el ment {Inicio a Fuente}, que permiten
editar (en este orden) el formato de fuente para ponerla en negrita («B»), en cursiva («I»)
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o bien con subrayado («U»). Estas opciones de formato de la fuente no son excluyentes
entre si, es decir, se pueden seleccionar de forma simultinea.

c) Editar los bordes

Se utilizara el botén correspondiente a la ediciéon de los bordes en el menu {Inicio a
Fuente} (- ¥ ). Como muchos otros ments, el botén es desplegable, de modo que se
puede seleccionar qué borde se desea mostrar (al desplegar las opciones, aparecen todas
las posibilidades).

d) Colorear el fondo de las celdas

Se utilizaré el botén «Color de relleno» en el ment {Inicio a Fuente} (&»). MS Excel, asi
como todas las aplicaciones del paquete Microsoft Office, contienen una paleta predefi-
nida de colores elegibles. Para elegir mds colores, basta con seleccionar la opcién «Mds
colores». Para eliminar el color de una celda, basta con seleccionar la opcién «Sin relleno».

e) Colorear la fuente

Se utilizara el botén «Color de fuente» en el menu {Inicio a Fuente} (A). MS Excel, asi
como todas las aplicaciones del paquete Microsoft Office, contienen una paleta predefi-
nida de colores elegibles. Para elegir mds colores, basta con seleccionar la opcién «Mds
colores».

Un ejemplo de aplicacion de las distintas opciones de formato de celdas puede observarse
en la siguiente figura, donde se ha utilizado el color de celdas para generar un fondo
homogéneo, los bordes para delimitar una zona con tres campos y el tipo de fuente, color
de fuente y el formato negrita para destacar los titulos de los tres campos.

Figura 24
B C D E F G H
6
7
8
9 Campo 1
10 Campo 2
11 Campo 3
12

Ademas de las anteriores, MS Excel ofrece posibilidades mas avanzadas para editar el
formato de las celdas, a las cuales se puede acceder de dos formas diferentes:

e Al seleccionar las celdas cuyo formato se desea editar, clicando el botén derechoy en
el cuadro que aparece seleccionando la opcién {Formato de celdas...}.

e Enlazona inferior derecha del cuadro «Fuente» en el mend {Inicio a Fuente}, aparece
una flecha envuelta con un recuadro (W), que al ser clicada abrira la misma ventana.

En cualquiera de los dos casos anteriores, MS Excel desplegara el conjunto de opciones
avanzadas para la edicién del formato de celdas, a las que se podra acceder a través de
las distintas pestafias. Las que se refieren a las opciones tratadas en el presente ejemplo
son «Fuente», «<Bordes» y «Relleno».



© FUOC ¢ PID_00272772 50 Meétricas en la gestion del talento

Figura 25

Formato de celdas ELLJ

Fuente: Tamafio:
| Arial
I AngsanaUPC Normal

T Aparaijita Cursiva
Arabic Typesettin Negrita

Negrita Cursiva
I Arial Black
T Arial monospaced for SAP
Subrayado: Color:
|Ninguno B Automético : Fuente normal
Efectos Vista previa
[ Tachado
[7] superindice AaBbCcYyZz
[] subindice

Este estilo de fuente es sélo una imitacidn en pantalla. Se usara el més parecido para imprimir.

[ Aceptar | [ cancelar |

2) Formato de nimeros

El formato de nameros se utiliza para determinar la forma en que se deben presentar
los naimeros en las hojas de visualizacién de resultados del cuadro de mando. Existen
muchas maneras de representar un nimero, tal y como se ha visto en el punto donde se
ha tratado la homogeneizacién de datos.

Para editar el formato de los niimeros, se hard desde el ment {Inicio a Nimero}. Para
desplegar de nuevo las opciones avanzadas, bastard con clicar en la flecha envuelta con
un recuadro ([y) de la zona inferior derecha de la misma ventana.

Figura 26
General v
@3- % 000 | %8 5%
Numero [

3) Alineaciones

La funcionalidad para gestionar las alineaciones en MS Excel permite gestionar las si-
guientes opciones:

a) Alineacion vertical

Se accede a través del ment {Inicio a Alineacién} (= =[=]) y permite fijar la posicién del
texto verticalmente para que aparezca en la parte superior, intermedia o inferior de las
celdas.

Figura 27
Superior

Medio :
Inferior

b) Alineacion horizontal

Se accede a través del ment {Inicio a Alineacién} (= = =) y permite fijar la posicion
del texto horizontalmente para que aparezca en la parte izquierda, en el centro o en la
derecha de las celdas.
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Figura 28

lzquierda Centro Derecha

c) Aumentar/disminuir la sangria

Se accede a través del ment {Inicio a Alineacion} (:£ £ ) y permite sangrar el texto hori-
zontalmente hacia la derecha o la izquierda, lo cual resulta muy 1til a la hora de destacar
distintos niveles de una jerarquia sin necesidad de introducir espacios.

En la figura mostrada a continuacién, se ha indicado un texto centrado verticalmente
y alineado a la izquierda, que posteriormente se ha sangrado con una sangria hacia la
derecha, primero dos veces y luego dos mas.

Figura 29
Medio + Izquierda
Medio + Izquierda + Indentado (2 veces)

Medio + Izquierda + Indentado (4 veces)

d) Inclinacién del texto

Se accede a través del menu {Inicio a Alineacién} (8~ ) y permite indicar la inclinacién
del texto dentro de las celdas. Mediante este botén se puede desplegar un menu para se-
leccionar las inclinaciones por defecto o bien seleccionar la opcién «Formato de alinea-
cién de celdas» para indicar manualmente la inclinacién, como se muestra en la siguiente
figura, donde se ha elegido una inclinacién de 25°.

Figura 30

yo & »
«0 &

4) Utilizacion de tablas y formas graficas

Las formas graficas son elementos visuales que pueden introducirse en las hojas de pre-
sentacion de informes y cuadros de mando para mejorar su visualizacion, enfatizar
ciertas zonas, etc. A través del menda {Insertar}, existen un gran ntimero de elementos
que pueden incorporarse a la hoja de calculo:

a) Tablas de datos

Funcionalidad a la que se accede a través del ment de MS Excel {Insertar a Tablas a Ta-
bla}. Entre las ventajas de las tablas no solamente est4 la practicidad (ya que permiten
ordenar, filtrar y formatear las celdas de forma sencilla), sino también el hecho de que los
componentes de la tabla (filas, columnas, e incluso celdas) pueden ser referenciados
directamente mediante su identificador en lugar de por su posicién, y asi, aunque se
hagan cambios de disposicion de los elementos dentro de las hojas del fichero MS Excel,
las férmulas o funciones nunca dejerdn de funcionar.

Figura 31
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b) Logotipos y otras iméagenes
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Funcionalidad a la que se accede a través del ment de MS Excel {Insertar a Ilustraciones
a Imégenes} o {Insertar a Ilustraciones a Imégenes en linea}. Como el propio nombre
indica, permite insertar archivos graficos en las hojas de la aplicacion.

c) Formas

Funcionalidad a la que se accede a través del ment de MS Excel {Insertar a Ilustraciones
a Formas}, la cual permite insertar formas editables en las hojas de la aplicacion.

d) Fondos

Funcionalidad para editar el fondo de la hoja de célculo MS Excel, que puede ser fijada
a través del menda {Disefio de pagina a Fondo}.

e) Marcas de agua

MS Excel no dispone de una funcionalidad estdindar como otras herramientas —incluso
del paquete MS Office como, por ejemplo, MS Word. Sin embargo, Microsoft ofrece una
alternativa para solucionar esta problematica, que consiste en el uso de las funcionalida-
des de edicién de encabezado y pie de pagina.

Bibliografia

Microsoft (s. f.). «<Add a watermark in Excel» [en linea]. Microsoft Office Support [Fe-
cha de consulta: octubre de 2019]. <https://support.office.com/en-us/article/add-a-wa-
termark-in-excel-a372182a-d733-484e-825c-18ddf3edf009>.

Para afiadir una marca de agua, es necesario.

1) Clicar en el ment {Insertar a Texto a Encabezado y pie de pagina}.

2) Clicar sobre la zona del encabezado o pie de padgina donde se desea insertar la marca
de agua.

3) Clicar en el ment {Herramientas para encabezado y pie de pagina a Disefio a Imagen}.

4) Seleccionar la imagen deseada. Apareceré en la zona de encabezado o pie de pagina
previamente indicada en el punto #2 como «&[Imagen]».

5) Clicar fuera de la zona del encabezado o pie de pagina.

6) Laimagen aparecera ahora como marca de agua en el documento MS Excel.

Para editar la imagen previamente insertada, volver al menu de edicién de encabezado
y pie de pédgina, y desde la zona donde se halla la referencia «&[Imagen]», clicar en el
botoén correspondiente al «Formato de imagen»:

Figura 32
B B Rk
Seccion central: Seccion derecha:
&[Imagen] - -

Desde la nueva ventana, se podran editar las caracteristicas para la visualizacién de la
imagen.


https://support.office.com/en-us/article/add-a-watermark-in-excel-a372182a-d733-484e-825c-18ddf3edf009
https://support.office.com/en-us/article/add-a-watermark-in-excel-a372182a-d733-484e-825c-18ddf3edf009
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Figura 33
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5) Inmovilizado de paneles

Para utilizar esta funcionalidad en MS Excel, debe accederse al ment {Vista a Ventana} y
luego acceder a las funciones que serdn descritas a continuacién.

a) Dividir
Se accede a través del ment {Vista a Ventana} y clicando en «Dividir», lo que permite

fijar la posicion tanto de las filas como de las columnas, que quedaran fijadas en la hoja
de calculo.

Al clicar en dicho botén, apareceran una serie de divisiones horizontales y verticales que
pueden desplazarse a lo largo de la hoja de calculo para determinar las filas y columnas
que quedaran fijadas, y que seran:

e Las columnas que queden a la izquierda de la divisioén vertical.
e Las filas que queden por encima de la divisiéon horizontal.

Figura 34

A B Cc D E J | K L M N

1

2 Elementos y Funciones de Representacion

INMOVILIZADO DE PANELE!

3

4

5 B Cc D E J K L M N

6 € Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible

7 7 Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible

8 8 Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible
13 13 Visible Visible Visible 18.78 € ! 36,11€ 8732€ 5538 € 66,06 €

14 14 Visible Visible Visible 8830 € 26,09€ 683€ 69,56 € 120€

15 15 Visible Visible Visible 1590 € 7651€ 10,66 € 76,19 € 8597 €

16 16 Visible Visible Visible 97,12€ 88,70€ 37,06€ 7734€ 1979€

17 17 Visible Visible Visible 7063 € 697€ 5486 € 3049€ 56,77 €

b) Inmovilizar

Una vez establecida la posicion de las divisiones para indicar qué filas y columnas deben
permanecer siempre visibles, el inmovilizado de paneles se utilizara para fijarlas de
forma definitiva y ocultar las divisiones (seguiran surtiendo efecto, pero sin ser visibles
en pantalla).

Para inmovilizar los paneles se accederd al menu {Vista a Ventana} y a continuacién se
clicard en el botén «Inmovilizar». En el desplegable que aparece a continuacion, se se-
leccionard la opcién «Inmovilizar paneles», que fijaré la division anteriormente estable-
cida. Existe también la opcién de inmovilizar de forma directa la primera fila (opcién
«Inmovilizar fila superior») o la primera columna («Inmovilizar primera columna»), pero
habitualmente es mas conveniente utilizar las propias divisiones creadas por uno mismo
segun el disefio de la hoja de célculo.
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Figura 35
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Inmoyilizar paneles

Mantenga visibles las filas y columnas mientras se desplaza
—— por la hoja de célculo (basandose en la seleccion actual).
N 8 Inmovilizar fila superior

: Mantener visible la fila superior a medida que se desplaza
por el resto de la hoja de calculo.

ll' Inmovilizar primera columna

Mantener visible la primera columna a medida que se
desplaza por el resto de Ia hoja de calculo.

El resultado de inmovilizar los paneles se muestra a continuacién:

Figura 36
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6 6 Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible

7 7 Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible

8 8 Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible Visible
13 13 Visible Visible Visible 1878 € _l 36,11€ 8732€ 5538 € 66,06 €
14 14 Visible Visible Visible 8830 € 26,09€ 6,83€ 69,56 € 120€
15 15 Visible Visible Visible 1590 € 7651€ 10,66 € 76,19 € 8597 €
16 16 Visible Visible Visible 97,12€ 88,70 € 37,06 € 7734€ 1979€
17 17  Visible Visible Visible 7063 € 6,97€ 5486 € 3049€ 56,77 €

Para deshacer la fijacion de los paneles, bastara con seleccionar en el mismo ment {Vista
a Ventana} el boton «Inmovilizar» y, en este caso, la opcion «Movilizar paneles».

Figura 37
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EEE Desbloquear todas las filas y columnas para
desplazarse por toda la hoja de calculo

0 Inmovilizar fila superior
% Mantener visible la fila superior a medida que se
desplaza por el resto de la hoja de calculo.

Inmovilizar primera columna
!ll Mantener visible la primera columna a medida
que se desplaza por el resto de la hoja de calculo.

6) Visualizacion de comandos

Al finalizar la elaboracién del informe o cuadro de mando, otra funcionalidad de las
maés usadas en el ambito de las hojas de presentacién corresponde a las funciones para
visualizar y ocultar los comandos de la hoja de calculo, es decir, todos los botones y
funciones de MS Excel correspondientes al disefio y la creacion de la hoja de célculo.

La ocultacién de los comandos otorga al informe o al cuadro de mando un aspecto mucho
mas funcional y simplificado para el usuario. MS Excel permite definir qué elementos

ocultar:

e Laregla.

e Las lineas de cuadricula.
e Labarra de férmulas.

L]

Los titulos de filas y columnas.
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e La barra de mendus.

Para la regla, las lineas de cuadricula, la barra de férmulas o los titulos de filas y colum-
nas, bastaré con acceder al menu {Vista a Mostrar} y marcar o desmarcar los botones de
seleccién segin se quieran mostrar u ocultar cada uno de ellos.

Figura 38
Férmulas Datos Revisar Vista
[¥] Regla Barra de formulas

Lineas de cuadricula Titulos

Mostrar

Para ocultar o visualizar la barra de menus, deberd clicarse en el botén etiquetado co-
mo «Minimiza la cinta de opciones» (Y ) disponible en la zona superior derecha de la

aplicacién Ms Excel, junto a los botones de «Ayuda», «Minimizar ventana», «Restaurar
ventana» y «Cerrar ventana».
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Una vez ocultados los mends, para volver a mostrarlos bastara con clicar en el botén
«Expande la cinta» (Q? ) que aparece en el lugar donde anteriormente se encontraba el
botén para minimizar la cinta.
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