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Resumen. La estrategia de una casa de empefio puede monitorearse de manera efec-
tiva utilizando un cuadro de mando conectado en tiempo real a tableros de control. El
cuadro de mando se implementa utilizando QlikView y visualiza los indicadores clave
de desempefio definidos para la casa de empefio para el tema estratégico de servicio.
La implementacién realizada sigui6 la metodologia de Ciclo de Vida propuesta por
Ralph Kimball para desarrollar datamarts: definicion de los requerimientos de nego-
cio, modelado dimensional, disefio fisico, proceso ETL y despliegue.
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1 Introduccion

Al sector de bajos ingresos de la poblacion que no cuenta con un salario fijo le es dificil
conseguir préstamos bancarios por no cubrir los requisitos crediticios necesarios. Como
alternativa, existe el crédito prendario, que funciona otorgando un porcentaje de préstamo
sobre el valor de un bien tomado en garantia, esto es llamado empefio. La razén de dejar un
bien empefiado es proporcionar al prestatario un fuerte incentivo para pagar, y al presta-
mista, los medios para cubrir los costos implicitos en los riesgos de incumplimiento y los
relacionados con la posibilidad de vender el objeto empefiado. Existen los créditos prenda-
rios informales, las cuales funcionan con un esquema similar a los agiotistas: mientras en
un esquema se firma un pagaré entre las partes, en el otro se deja un bien en garantia. Existen
también los créditos prendarios formales, como los otorgados por los montepios legales,
que tienen fines caritativos, y por las casas de empefio con fines de lucro. Los factores
principales que definen la seleccidn de una casa de empefio son la seguridad, la ubicacion,
la tasa de interés y el servicio: aval(o honesto, rapidez y cortesia.

Las casas de empefio tienen presencia en México desde 1775, cuando se instal6 en la
capital mexicana la primera de ellas. Actualmente existen poco mas de 6,000 instituciones
prendarias en el pais, entre instituciones de asistencia privada y las que tienen fines de lucro.
Los puntos de venta o sucursales rebasan los 8,000 distribuidos a lo largo y ancho de la
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Republica. Para 2010, las casas de empefio pequefias bien establecidas recibian entre 20 y
40 prendas por dia, lo cual representa mensualmente alrededor de 1,000 empefios. Si se trata
de una casa de empefio con cientos de sucursales, el total de operaciones prendarias basicas
anuales asciende a mas de 21 millones.

En una casa de empefio con multiples sucursales es necesario contar con un proyecto de
Inteligencia de Negocios que consolide sus bases de datos y que permita a su vez alimentar
los indicadores que diariamente puedan ser utilizados para monitorear la estrategia del ne-
gocio y asi poder tomar decisiones para el bienestar de la empresa. Aun cuando las casas de
empefio basan la administracion del negocio en la correcta definicion de su misidn, vision
y objetivos estratégicos, en su mayoria no conocen qué medir y coémo hacerlo para cumplir
con esos objetivos.

Este articulo documenta la aplicacion de métodos y herramientas de Inteligencia de Ne-
gocios a la identificacidn, definicion y monitoreo de indicadores de desempefio alineados a
los objetivos estratégicos de una casa de empefio que se despliegan en un cuadro de mando
integral. El articulo esta organizado en las siguientes secciones: la Seccion 2 menciona los
conceptos involucrados en el contexto del trabajo, la Seccidn 3 describe la aplicacion de los
métodos y herramientas de Inteligencia de Negocios para el caso de la casa de empefio, y
la Seccion 4 presenta las conclusiones del trabajo.

2 Marco de referencia

La disciplina de Administracién de Desempefio de los Negocios (BPM, por sus siglas en
inglés) establece las actividades necesarias para alinear la estrategia del negocio con su
implementacion como parte del ciclo Establecer estrategia, Planear, Monitorear/Analizar y
Actuar/Ajustar [1]. La fase de establecimiento incluye la definicién de los objetivos del
negocio asi como los indicadores claves de desempefio (KPls, por sus siglas en inglés) que
los materializan y las iniciativas que deben ejecutarse para cumplirlos. La fase de monitoreo
y analisis permite comparar los valores actuales de los KPIs con las metas preestablecidas
para poder actuar de manera oportuna ajustando la ejecucion de las iniciativas.

El cuadro de mando integral (BSC, por sus siglas en inglés) propuesto por Kaplan y
Norton [2] postula definir objetivos (incluyendo KPIs, metas e iniciativas) en cuatro pers-
pectivas para contar con una estrategia balanceada. Los objetivos de las diferentes perspec-
tivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje) estan relacionados entre si por
medio de relaciones causa-efecto que se visualizan en un mapa de estrategia. Dentro de este
mapa, los objetivos que se encuentran intimamente relacionados se agrupan en temas estra-
tégicos.

La fase de monitoreo y analisis de BPM se apoya en técnicas y herramientas de Inteli-
gencia de Negocios (BI, por sus siglas en inglés). Los datos de desempefio de los diversos
procesos operacionales se transforman en informacion mediante un proceso de Extraccion,
Transformacién y Carga (ETL, por sus siglas en inglés) que permite consolidar, organizar
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y agregar los datos utilizando un modelo dimensional [3]. Este proceso de transformacion
se realiza periddicamente, de manera automatica, de acuerdo a la dinamica del negocio.

El modelo dimensional generado por el proceso de ETL contiene los hechos relevantes
del negocio (como la cantidad y monto de los préstamos) y las dimensiones que les dan
contexto (como el mes o la sucursal). Este modelo puede entonces reflejar los KPIs defini-
dos en el BSC y ser analizado mediante tableros de control (dashboards [4]).

3 Métodos

A partir de la mision y visién de la empresa se formula la estrategia del negocio, la cual se
ve reflejada en los objetivos del cuadro de mando integral, agrupados en temas estratégicos.
Los objetivos estratégicos se miden a través de la definicion de indicadores clave de desem-
pefio. Estos indicadores son calculados a partir de un modelo dimensional que se construye
a partir de los procesos operacionales y se nutre de sus sistemas de informacion a través del
proceso de ETL. Los indicadores son visualizados por medio de una herramienta de Bl que
genera los tableros de control que se despliegan a toda la empresa.

3.1  Formulacion de un tema estratégico del cuadro de mando integral a partir de
los objetivos estratégicos

La casa de empefio tratada en este estudio es una Institucion de Asistencia Privada que
actualmente tiene mas de 300 sucursales y para su operacion cuenta con alrededor de 3,500
empleados. Su misién es maximizar el beneficio para la sociedad mexicana, generado a
través de la operacion prendaria, de otros servicios financieros y de acciones asistenciales
de alto impacto. Su vision, en tanto, consiste en ser la institucién privada y altruista lider de
los sectores prendario y asistencial, con capacidad de transformar estos sectores al ofrecer
la mejor combinacion de productos, calidad y servicio, con una gestion eficiente y rentable.
Los objetivos estratégicos definidos por la cUpula directiva de la empresa son:

Continuar la apertura de oficinas a nivel nacional.

Aumentar el nimero de operaciones prendarias.

Mejorar sustancialmente el servicio y la atencion al cliente.

Mejorar significativamente la eficiencia administrativa.

Mejorar continuamente el proceso de otorgamiento de donativos.

Reforzar el apoyo a pequefios comerciantes al comercializar la venta de sus productos
a traves de las almonedas.

Estos objetivos fueron considerados para determinar los vinculos causa-efecto del mapa
estratégico de la empresa. La figura 1 muestra el tema estratégico de (calidad de) servicio
del cuadro de mando de la casa de empefio e ilustra cémo el logro y cumplimiento de las
metas en una perspectiva repercute en el cumplimiento de las perspectivas superiores.
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Fig. 1. Tema estratégico de servicio para la casa de empefio (vinculos causa-efecto).

3.2 Definicién de indicadores de desempefio, metas e iniciativas

Los indicadores seleccionados para formar el cuadro de mando representan una herramienta
para medir, gestionar la estrategia y comunicar a toda la compafiia los resultados y los im-
pulsores a los que la empresa recurre para cumplir su mision y alcanzar sus objetivos estra-
tégicos.

Conforme a los objetivos estratégicos de la casa de empefio, se realiz6 un inventario de
todas las iniciativas que se aplican actualmente, se empataron con indicadores, se elimina-
ron las iniciativas no estratégicas y se priorizaron las iniciativas restantes. Asi, ejemplos de
los objetivos, indicadores, valores meta e iniciativas determinadas para cada perspectiva del
cuadro de mando de la casa de empefio, para el tema estratégico de servicio, se presentan
en la Tabla 1.

3.3  El modelo de datos dimensional

Para el desarrollo del cuadro de mando se consideraron como fuentes de datos los sistemas
de informacién que apoyan tanto la operacién como la administracidn de la capacitacién de
los recursos humanos. Especificamente, se utilizaron el Sistema de Operacidn Prendaria y
Comercial, un sistema transaccional implementado en todas las sucursales que permite el
registro de cada una de las operaciones (empefios, desempefios, refrendos, pases a almoneda
y pagos de demasias), y hojas de calculo que incluyen las matrices de capacitacién, cada
una de ellas con un conjunto de cursos para apoyar la profesionalizacién de los empleados.
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Tabla 1. Ejemplos de objetivos en el BSC.

Perspectiva Financiera

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Utilidad Ingresos totales Valor anual to- | 1. Ampliar horarios de
tal mayor o apertura en las sucursa-
igual al 30% les

comparado con
el ejercicio an-
terior

2. Publicidad y promo-
cién

Total de prendas

Incremento del
25%

Reducir la tasa de inte-
rés

Perspectiva de Clientes
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Retencion Tasa de recurren- | Tasa minima Programa de pignoran-
cia de pignorantes | del 80% tes frecuentes (tarjeta)

Satisfaccion del cli-
ente

Calificacion del
servicio

95% de califi-
cacion “Bueno’

bl

Incluir en el proceso de
desempefio la pregunta:
“;Como calificaria el
servicio, bueno o

malo?”
Perspectiva de Procesos Internos
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Calidad del ser- Tiempo de aten- | Tiempo menor | Implementar metodolo-
vicio ciénen proceso | oigual al 50% | gia Six Sigma

de empefio

comparado con
el afio anterior

Tiempo de aten-

Tiempo de

Implementar metodolo-

cién en proceso | atencion menor | gia Six Sigma
de desempefio o0 igual al 50%
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Obijetivos Indicadores Metas Iniciativas
Profesionalizacién | Nimero cursos El 90% de cur- | 1.Incrementar la difu-
de empleados por cada em- sos tomados en | sion de los cursos de
pleado el afio capacitacion

2.Incentivos por capaci-
tacion

Planes de capaci-
tacién

Ndmero de cursos

Elevar el na-
mero de cursos
por sucursal

1.Diagnosticar necesi-
dades de capacitacion
2.Nuevas matrices de
capacitacion
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Las fuentes de datos son consolidadas diariamente en un manejador de base de datos
SQLServer, y la base de datos a explotar, en el contexto del cuadro de mando, se conforma
de informacion derivada de reportes consolidados de cada sucursal con informacién histo-
rica. A partir de ésta, se obtuvo el margen promedio de incremento anual de operaciones
tanto en prendas como en dinero para proyectar cada uno de los siguientes afios y establecer
metas, considerando una sucursal del mismo tipo tanto en horario como en tamafio.

Posteriormente, se generaron los registros diarios considerando 24 dias habiles por mes
para de esta manera llenar el almacén de datos con las proyecciones anuales. El proceso se
repite para cada una de las operaciones restantes (desempefios, refrendos, pases y demasias)
para las 10 sucursales que fueron seleccionadas para el proyecto.

La construccion del modelo de datos dimensional a utilizar se apega a la metodologia
del bus de Kimball. En el presente caso de estudio se modelaron los procesos de operacion
prendaria y de capacitacion de empleados, y se definieron tanto la granularidad como las
dimensiones y los hechos.

et xplor = K| MUXDVDESGLELD ram_sgorio 26013 >
Consedt = Tigs_opsracien
™ - ¥ conoow
3 Ditabost Cumpares. Mo et ta
1] b Donge s a1 3 L] .
2] dbofaguem_sgeuto i - -

e . . v

Fig. 2. Tablas de hechos y dimensiones.
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El modelo consta de dos estrellas y se documenta en un libro de calculo, en donde la
primera hoja muestra el listado de hechos y dimensiones y el cruce entre ellos, y el resto de
las hojas incluye la definicion detallada de cada dimension y hecho (i.e., tipo de dato, base
de datos de procedencia, tabla de la base de datos, forma de calculo, usuario y contrasefia
de acceso, y opcionalmente un comentario descriptivo). La figura 2 muestra las tablas de
hechos y dimensiones contenidos en el modelo de datos.

3.4 Proceso ETL

La herramienta de Inteligencia de Negocios QlikView [5] fue seleccionada para el monito-
reo eficiente de los indicadores de desempefio del caso de estudio. Los procesos de extrac-
cidn, transformacion y carga del modelo de datos se ilustran en la figura 3. Las operaciones
prendarias y comerciales de las sucursales de la casa de empefio se registran en un servidor
de base de datos transaccional (Informix), mientras que las operaciones de capacitacion
relacionadas con el personal de todas las sucursales se registran en hojas de célculo alma-
cenadas en un servidor de archivos.

Ambas fuentes son consolidadas en un servidor de base de datos SQLServer, el cual es
accedido por el servidor de QlikView a través de una aplicacién llamada QVD Generator
que extrae la informacion y crea archivos QVD, uno por cada tabla, para ser consultados
por otras aplicaciones.

Posteriormente, la aplicacion final del usuario aplica las reglas del negocio para procesar
los datos contenidos en los QVD y generar las gréficas y tablas requeridas para elaborar y
monitorear los indicadores del cuadro de mando integral.

QikView Server

SAOPC (iformix) Datbase Server

«Execuier

T T Qo Generator» T
formix DB> | [ Tes QvD Generator Tl
. |
! ! T QUM
«Read» SAOPC (Informix) Database Server | ! Tesis_BI_CE

! aiter

«Reath ' 1
«DB_Tes DB ' S
SQLServer 2005
«olden

ATes-QUDs*QVD

VD
File Server (Archivos de capacitacion de Excel) s Reat

Folder>
DIC: ¢

Readh

Fig. 3. Proceso ETL.
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3.5  Desarrollo de la aplicacién de inteligencia de negocios
La arquitectura que soporta el desarrollo de la aplicacion incluye los siguientes elementos:

o QlikView Client, con una estructura de doble capa seméantica; en la primera capa se
encuentra la extraccién pura de los datos, y en la segunda, el procesamiento de los
datos (aplicacién de las reglas de negocio) y la interfaz de usuario.

e Publisher y QlikView Server, en la misma maquina fisica, donde se programa la tarea
de recarga y se dan permisos a los usuarios clave.

e Access Point, para permitir al usuario de negocio la consulta de los indicadores del
cuadro de mando desde un navegador.

La aplicacidn final completa en QlikView contiene cinco pestafias. En la primera se
encuentran los KPIs del cuadro de mando y en las siguientes cuatro los tableros de control
correspondientes a cada una de las perspectivas. En los tableros de control es posible ana-
lizar a detalle las métricas que afectan a los KPls.

La figura 4 muestra el tablero correspondiente a la perspectiva de Aprendizaje, con el
detalle de las matrices de capacitacion, los cursos tomados por sucursal, el inventario de
cursos, la lista de personal, y los registros de capacitacién (con calificaciones).

La informacion puede filtrase por mes o por afio, y pueden realizarse busquedas especi-
ficas.

ntegral  Aprendizaje Clientss  Financiera

Seleccion Actual I Zo11) Sep. oct TNov Dic)

Sep 2011 octzoil Tov 2011 Dic 2011

< >
3 e
Sucursal 600 Natrices de capaciiacin
Garmen Perteccion de Avaluos
descripeian_suc Morelos 400 Atencidn a clientes
[romére_per Mezahualcoyotl Liderazgo
ortales 400 Trabajo en equipo
Romer de Terre
5ta Marfa Insurg. 200
Tabacalera
Tacuba 210
(| FE [ersonat b
128 100
73
[, == - . 1 |
188 Sep Oct Nov Dic Mes

Capacitacion por sucursal

Sutursales
Carmen
Morelos
Nezahualcoyotl
Porales
Romero de Terreros

150

100
Sta Maria Insurgentes
Tahacalera
Tacuba

50 Tacubaya

I I I victotia
, I“ ||.u|l||l|||:|ll||l
Sep Oct Moy Dic

Fig. 4. Tablero de control de la perspectiva de Aprendizaje.
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4 Conclusiones

Una aplicacién de Bl deberia, en la mayoria de las situaciones, tener como fin apoyar la
obtencion o conservacién de una ventaja competitiva. Una forma de lograr esto es utilizar
la metodologia de BPM vy, en particular, alimentar un cuadro de mando integral a partir de
la informacion generada en tableros de control. El uso de herramientas de Bl se enfoca
entonces en monitorear y analizar lo que es realmente importante para las empresas y, por
lo tanto, permite una toma de decisiones relevante en el momento adecuado. En el caso de
estudio descrito en este articulo, la casa de empefio puede ahora, por ejemplo, realizar una
asignacion informada de incentivos, segmentar a sus clientes o realizar experimentos para
optimizar sus tasas de interés.

El desarrollo de una aplicacion de Bl debe hacerse siguiendo una metodologia probada.
En particular, la metodologia de Ciclo de Vida propuesta por Ralph Kimball resulté vital
para lograr el éxito en este proyecto. El uso del bus de Kimball permite obtener un modelo
dimensional a partir de los procesos de la empresa y los esquemas en estrella resultantes
permiten a los usuarios entender la informacién y poder navegarla de manera sencilla.

El uso de QlikView facilit6 el proceso de ETL y la construccién del modelo dimensio-
nal. Su légica asociativa permite el descubrimiento de conocimiento en un ambiente visual
centrado en el usuario. QlikView, como otras herramientas modernas de Bl, trabaja sobre
datos en memoria, por lo que el usuario puede explorar rapida y libremente el modelo di-
mensional y no esta restringido a utilizar cifras precalculadas (como en el caso de los cubos
tradicionales).
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