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CASO PRACTICO: BANCO SOLIDARIO

El Banco Solidario, en los dos ultimos afos, empezé a recorrer un camino diferente para
hacer una gestion de alta rentabilidad y competitividad, mediante el uso y aprovechamien-
to de la informacion que tiene de sus clientes. Centrar su operacion alrededor del cliente
es uno de los objetivos. El Banco Solidario es una organizacion de servicio y, por lo tanto,
es légico que pase a orientarse al cliente de estar orientado al proceso o producto.

En cuanto a la comercializacion, orientarse al cliente implica establecer las prioridades de
analisis en funcién del cliente y no de las operaciones que éste realiza con el Banco.
Esto genera nuevos productos orientados al cliente, estrategias de servicio e incremento
de rentabilidad para llegar a mas sectores y personas, que de otra manera no tienen
acceso al sistema financiero, y también generar una lealtad de largo plazo y minimizar la
desercion.

Este proceso es altamente iterativo por naturaleza e involucra varias etapas importantes,
que se repiten algunas veces, antes de que se pueda desarrollar un modelo satisfactorio.

Se consideran dos grandes etapas iniciales que llevan a:
e Descubrir la informacion que se tiene, mediante el reprocesamiento de datos,
disefio de modelos y andlisis de los datos, y
e Tomar los resultados de los modelos desarrollados y usarlos en el negocio para
visualizar la informacién, o modelarla para generar estrategias de comercializacion.

Estas etapas se logran a través de un medio interno de la institucién (Mineria de Datos) y
dos externos (la Investigaciones de Mercado y la Informacién externa, de fuentes
secundarias).

e Mineria de datos es la extraccion automatizada, desde las bases de datos, de
informacion que facilite predicciones y analisis del cliente y que, junto a Inteligencia
de Negocio, lleven a una solucién especifica para el negocio, (SAS Institute, 2002).

¢ Investigacion de Mercado es la obtencion de informacion, de clientes y no clientes,
de aspectos que le interesa al Banco medir, tales como, calidad de servicio,
posicionamiento de marca y productos, llegada de clientes, etc.

La informacion que se recoge del cliente para estos procesos necesita ser de calidad. Por
esta razon el Banco mantiene un proceso de limpieza de las bases de datos. Esto no
implica que se borre o descarte informacion del cliente sino que, por el contrario, se
verifique la existente y se complete la que falta. De ahi la importancia de una excelente
capacitacion y concienciacion de quienes estan en contacto con el cliente y por lo tanto son
responsables de la calidad de la informacion. Este es un proceso continuo que no
puede dejarse de lado. Como la gran mayoria de los clientes de Banco Solidario son
microempresarios y el contacto con estos clientes es a través de la visita en el campo, el
Banco estructuré una forma de captura de informacion a través de la tecnologia Palm.
Los asesores de crédito ingresan directamente los detalles en la Palm en formatos
desarrollados especialmente y se evitan las formas en papel, que luego debieran ser
transcritas a la base de datos con riesgo de ingreso defectuoso o incompleto. Este
método permite llevar la informacion de los clientes a las bases del Banco rapida y
confiablemente.

(137) Consultora Externa, Banco Solidario, Ecuador.
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La Base de Datos ha de ser una bodega estructurada de datos, estatica, periddica en el
tiempo, con informacién del cliente tanto cualitativa (estructural: edad, género, tipo de
vivienda, ocupacion, nivel educativo, estado civil, etc.), como cuantitativa (coyuntural:
financiera (activo, pasivo), tarjetas de crédito, potencial de transaccién, medios de acceso

banco, etc.) e informacion externa obtenida de investigaciones de mercado y la
informacion de fuentes secundarias.

Grafico: El ciclo virtuoso de aprovechamiento de la informacién con las etapas descritas.
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Banco Solidario esta avanzando por varios frentes en funcién de las dos etapas descritas
anteriormente. La herramienta de investigaciones de mercado se usa para el desarrollo de
nuevos productos y mercados y el redisefio de productos, ambos orientados al cliente.
Estos estudios son de tipo cuantitativo (encuestas) y cualitativo (grupos de enfoque). Los
resultados cualitativos se obtienen de preguntas a los clientes, disefiadas para obtener la
informacidon necesaria y su numero es lo suficientemente grande como para que sea
estadisticamente significativo, de tal forma que se puedan utilizar los resultados para
sacar conclusiones y realizar inferencias. La medicion de la calidad del servicio al cliente
externo y al cliente interno se hace mediante encuesta directa a los clientes y también con
la técnica del Cliente Fantasma. Los resultados de las mediciones de calidad del servicio
del cliente interno se usan para alimentar el sistema de informacion gerencial. Este
sistema ayuda a poner metas internas de desarrollo al recurso humano. Los resultados de
las mediciones externas de calidad sirven para generar estrategias internas de mejora del
servicio al cliente externo a través de los canales de servicio, asi como también mejoras
internas de disefo fisico y localizacién de las oficinas de la red de servicio. La informacion
obtenida de las investigaciones periddicas se combina con la externa del mercado para
analisis que permitan obtener directrices para el siguiente paso de mejora que se desee
dar.

El aprovechamiento de la informacion del cliente en las bases de las instituciones
financieras, incluidas las de micro finanzas, puede ser muy limitado. Banco Solidario
empezé un proceso para aprovechar esa informacion, a través de tres proyectos: Credit
Scoring (Registro de Crédito), Inteligencia de Mercado y Lavado de Dinero. Los avances
realizados en cada area permiten visualizar el enfoque que se tiene como Banco para
comercializar de forma mas eficiente los productos actuales y crear nuevos a la medida de
las necesidades del cliente.
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El proyecto de Credit Scoring es el mas avanzado de los tres y esta exposicion se
centrara en los resultados obtenidos. Los otros dos se presentaran en funcion a los
avances logrados.

Los modelos generados para Credit Scoring son resultado de un esfuerzo conjunto entre
Accion Internacional y Banco Solidario. El objetivo principal es crear tres modelos de
Scoring que permitan a través de los resultados, manejar los clientes microempresarios
durante las etapas de su relacién con el Banco. Es decir, antes de ser clientes y durante
su permanencia como clientes de Banco Solidario. Se requiere segmentar, seleccionar y
manejar el cobro a los clientes. La informacion contenida en la base de microempresa del
Banco se utilizé para generar estos tres modelos de prediccion del comportamiento de los
clientes del Banco. Los modelos aprenden de lo ya existente para usarlo en lo que pueda
suceder en el futuro.

El circulo virtuoso de la Mineria de Datos se presentd como un proceso de negocio. Este
proceso se divide en cuatro etapas que son:

¢ la identificacion del problema,

* el analisis de los datos,

* la generacion de estrategias y

¢ la medicidn de los resultados de las acciones aplicadas.

El Banco identifico la Optimizacion del Proceso de Crédito en sus tres etapas principales:
e para clientes potenciales;
* para clientes con créditos en el Banco, y
* el manejo del cobro de las obligaciones a los clientes existentes.

En el andlisis de los datos se lleva a cabo la mineria de datos, y la informacién resultante
produce el conocimiento.

El propdsito, en el caso practico del Banco Solidario, fue explicar el valor de un campo
como es el crédito, nuevo o reprogramado y el riesgo de deterioro de la cartera, en funcion
de otras variables estructurales y/o historicas. Una vez definido el campo sobre el cual
actuar, los esfuerzos se orientan a predicciones como: el tipo de clientes a quienes otorgar
un crédito por primera vez; a cuales clientes reprogramar créditos o nuevas lineas; o bien
el riesgo de deterioro de la cartera en el siguiente ciclo. Estos prondsticos en realidad
ayudan a aclarar incertidumbres. Este descubrimiento del conocimiento es el proceso a
través del cual se encuentran patrones de comportamiento en los datos que explican
hechos pasados de tal forma que estos patrones se usan para ayudar a predecir eventos
futuros.

Las etapas que se siguieron en este proceso de descubrimiento y conocimiento son
cuatro:

¢ |dentificacién de las fuentes de informacion del cliente;

¢ Preparacioén de los datos para el andlisis;

e Construccion y entrenamiento de cada uno los modelos desarrollados;

¢ Evaluacion de los modelos.

La fuente de informacién del cliente que se usé para esta etapa es la base de crédito del
Banco Solidario. Esta informacion contiene tanto datos personales de cada cliente como
edad; género; estado civil; casa propia, arrendada u otra; nivel de estudios; numero de
hijos; numero de dependientes; oficina a través de la cual inicié su relacion con el banco;
direccion; teléfono; informacion demografica del esposo(a), etc.; asi como los datos de
historia de comportamiento de los créditos otorgados, tales como, ser parte de un grupo o
no; sector econémico; monto del o de los créditos; pagos; intereses; frecuencia de pago;
mora; destino del crédito, etc., sin embargo estos datos no estan al nivel del cliente sino de
la operacion.
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La seleccién de las variables para cada modelo se inicia con el andlisis de las
distribuciones empiricas de probabilidad de cada una de las que pudieran serlo. La
eleccion depende de la cantidad de informacion que exista en la base de datos, es decir el
aporte potencial que la variable puede hacer al modelo. Puede haber variables que sean
muy importantes -tengan mucha informacion-, segun la experiencia en otros tipos
similares de modelos, pero por incompletas y por su calidad resulte imposible usarlas en
la base de datos.

La informacion demografica, luego de ser extraida de la base de datos fue sometida a un
analisis estadistico basico en el cual se pudo evaluar el aspecto de no contar con datos
completos, asi como la calidad de los mismos. Luego se realizé un proceso de verificacion
y limpieza para garantizar el uso de los datos en los modelos. Hay que anotar que la base
de datos de donde se extrajo la informacion guarda la historia de los campos de los
clientes y se afiade unicamente informacién de clientes nuevos o adicional de clientes
existentes.

Del analisis demografico de los datos se tiene, por ejemplo, que los microempresarios de
Banco Solidario son hombres (59%) en mayor proporcién que mujeres (41%); que son en
su mayoria casados (60%), con 26% de solteros y las otras categorias repartidas
uniformemente. Las edades se concentran entre los 26 y 45 afios, con énfasis entre 31 y
35. Una mayoria de microempresarios no tiene personas a cargo; en particular, no tienen
hijos. Mas de ellos viven en casa propia (39%). Su permanencia en el lugar se reparte en
todos los rangos.

El sector econdmico de comercio es el tipo de microempresa de mayor concentracion;
aunque un alto numero de clientes no aportd esta variable. Esto puede deberse a varios
factores, entre otros que no haya sido cargada la informacion en la base de datos. En la
Actividad el sector Tiendas y Abarrotes es el mas importante, con un 15% de la poblacién.

Los datos de transacciones de crédito del cliente se procesaron para transformarlos del
ambito de operacion en que estaban en informacién al nivel de cliente. No es de
extraharse que las transacciones hayan estado en este formato, pues ese es el propodsito
para el cual han sido disefilados muchos de los sistemas transaccionales, en este caso
para guardar la informacién de las transacciones del cliente, mas no para tratarlas al nivel
de cliente. Esta conversion requiere usualmente mucho esfuerzo de programacion para
ponerla en el formato apto para aprovechamiento del conocimiento.

Una vez que los datos se estructuran en el formato de exploracion y aprovechamiento, se
analizan muchos clientes de cada clase para generar un modelo que distinga unos de
otros. Por ejemplo, si en el caso practico, se quiere distinguir a aquellos clientes que no
han pagado su crédito de aquellos que si lo han pagado. De esta forma, cuando llegue un
cliente nuevo su aplicacion con sus datos demograficos y de su negocio se compara con
las de aquellos ya existentes a través de reglas derivadas de la historia de los clientes. Asi,
si la aplicacion que se compara con la historia se clasifica como una que “se parece”a la
informacion de aquellos que no pagaron su crédito a tiempo, se rechaza, de lo contrario se
acepta.

Al relacionar, o cruzar, algunas variables se observan comportamientos de poblaciones
segmentadas. Asi en los casados, en general clasificados como “buenos”, se deteriora el
comportamiento si el numero de cargas aumenta a mas de 5. O que el comportamiento
“promedio” de los solteros mejora bastante cuando tienen una persona a su cargo.
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Del cruce de género con estado civil se advirtieron perfiles de clientes mas diferenciados.
Por ejemplo, las mujeres casadas y en union libre y también los hombres en union libre
tienen mejores habitos de pago. Los que peor clasifican son los hombres separados o
divorciados. Asi como, los que presentan mas de 5 hijos tienen un comportamiento
bastante deteriorado.

Luego de afinar con datos histéricos la clasificacion en buenos, intermedios, malos, de
acuerdo con las reglas definidas, la siguiente etapa es la generacién del modelo.

Para cada modelo, los datos se dividieron en tres conjuntos: uno para “entrenar”, o sea
para crear el modelo inicial; el segundo para “probar” los resultados sobre el modelo
“entrenado”, ajustar los parametros definidos por el negocio y hacerlo mas general, al
desligarlo de las idiosincrasias del modelo original; por ultimo, otra serie para “evaluar’ el
modelo probado con datos que no hayan sido usados. Los tres conjuntos son necesarios
ya que no se pueden volver a usar aquellos datos cuya informacion quedd incorporada en
el modelo.

Los tres tipos de modelos que satisfacen la definicion del problema son:

e El modelo de seleccién evalia patrones de comportamiento de los clientes

existentes, para generar formas de calificar a los nuevos clientes que se quiere
adquirir. El objetivo principal es minimizar la probabilidad de incumplimiento de
obligaciones de los clientes nuevos, mediante la seleccion de clientes potenciales
que cumplan las caracteristicas definidas de comportamiento deseado. Los clientes
potenciales que no satisfacen estas caracteristicas de selecciéon no tendran acceso
a los productos del Banco.
Los beneficios que se obtienen de un modelo de seleccidn son varios. Principalmen-
te los costos asociados con la gestidon de cobro a los clientes equivocados bajan ya
que los nuevos clientes adquiridos son clientes correctos. Cierto es que dado que se
trabaja con probabilidades, existe la posibilidad de seleccionar clientes equivocados,
sin embargo el modelo esta desarrollado de tal forma que esta posibilidad sea
minima.

e El modelo de segmentacion busca patrones de comportamiento de los clientes

existentes del Banco y generar formas de clasificacién para otorgarles nuevos
créditos, minimizando la probabilidad de otorgar crédito a aquellos clientes cuyo
comportamiento de pago no sea el deseado. Es decir, si los pagos de los créditos
anteriores no satisfacen los lineamientos de control del Banco. Los clientes
segmentados a través de este modelo son aquellos que tienen por lo menos un
crédito previo.
Entre los beneficios de este modelo estan bajar los costos de calificacion para
otorgar a clientes existentes, mas créditos por montos similares, o ver las
condiciones para nuevas lineas de crédito. Los costos mas bajos se derivan del
conocimiento adquirido del cliente.

e El modelo de cartera busca patrones de comportamiento de los clientes existentes

del Banco para generar patrones de comportamiento en cuanto al deterioro de la
cartera. O sea minimizar el riesgo de deterioro para el ciclo de cobro siguiente. Este
conocimiento permite generar estrategias de cobro para cada grupo o segmento de
clientes.
El principal beneficio de este proceso es la optimizacién de los recursos. Es decir,
costos asociados con los esfuerzos de cobro una vez que el cliente falle con sus
obligaciones. Ademas, la recuperacion adecuada, en el tiempo y el monto, de los
recursos econémicos.
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Los modelos descritos utilizan la informacion de cliente, que existe en la base de datos
transaccionales del Banco Solidario. Cada modelo es un proceso iterativo entre quienes
han venido manejando los criterios de calificacion de clientes y el analisis de informacion
de los clientes que ya existe. Esta iteracion lleva a la generacion de reglas adecuadas
para obtener los “scores” (valores) de seleccion, segmentacion y cartera. Este proceso se
conoce como scoring, porque uno de los usos mas frecuentes de los modelos de
prediccion es asignar una valoracidon que refleja la posibilidad de que un registro caiga
dentro de una categoria. No es un proceso estadistico ni automatico, sino interactivo.
Deben integrarse las experiencias empiricas y de formacion de las personas del negocio
con el analisis de los datos.

Para los tres modelos se desarrolld un sistema tecnoldgico que permite el seguimiento a
los resultados de las estrategias generadas y del comportamiento de los modelos. Este
sistema esta en prueba en Quito. El modelo de “score” de cartera es el primero que esta
funcionando en dos agencias (Atahualpa y El Recreo), como piloto en Quito, para hacer los
ajustes a las estrategias de cobro a través de la observacion de los resultados.

Los resultados desde la implantacion del sistema en las dos agencias muestran una
mejoria aproximada de un 56%, con respecto a los meses anteriores en el riesgo a mas de
90 dias. De igual manera se observa una reduccion en el riesgo para otras duraciones.

La pregunta logica que se genera es: ¢Cual es la duracion de vida de un modelo (en este
caso tres modelos) de prediccidén? La predictibilidad de los modelos se espera que se
deteriore con el tiempo. Por lo tanto, mantener un modelo no es un esfuerzo de una sola
vez. Banco Solidario esta consciente de que los modelos deberan recibir mantenimiento
continuo, para reflejar los cambios externos que afectan a los microempresarios, asi como
también los resultados de las estrategias tanto de cobro como de seleccion vy
segmentacion. Por consiguiente en el futuro se debera repetir el entrenamiento del
modelo para incorporar los cambios y adaptarse. Es decir, como el comportamiento
crediticio de los microempresarios, es volatil por naturaleza, se debera hacer un “re-score”
de la poblacion de clientes de una manera regular, aunque el modelo no cambie.

Para los modelos de Inteligencia de Mercado y de Control de Lavado de Dinero, se
han planteado las bases para generar modelos de mercadeo de productos segun las
necesidades de los clientes y la deteccion de actividades fraudulentas de los clientes con
el banco.

Como en muchas organizaciones financieras, el principal obstaculo, en el cual ya se
trabaja, es la no-disponibilidad de bases unicas con informacion del cliente. El primer
paso es la creacion de una Bodega de Datos con informacion demogréafica e historia
financiera de todos los productos y servicios que el cliente haya tenido y tenga con el
Banco. El disefio de la tabla que se propone contestara preguntas del cliente tales como:
¢Quién es? ;Qué hace? ;Qué tiene en bienes propios? ;Doénde vive? ;Qué tipo de
vivienda tiene? 4 Cuadl es su grado de educacion? Si tiene negocio, ¢de qué tipo es? ;Qué
productos maneja con el Banco? ;Cuales son los medios de acceso que usa con el
Banco? ;Cuales son los saldos de los productos activos? Mas otra informacién que se
requiera a futuro. Estas preguntas recogen el interés que los negocios tienen para conocer
mejor a su cliente.

Alimentar una Bodega de Datos es el proceso mediante el cual se concentra informacion
de varias fuentes del Banco para dar soporte en los procesos de toma de decisiones de los
negocios. En este caso el soporte para la toma de decisiones no se refiere sélo a tener
reportes de produccién para los directores sino al uso del conocimiento, por ejemplo para
modelar a cuales clientes prospectos enviar informacion del banco y cualquier cosa en el
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medio. Hay algunas fuerzas que mueven a la creacion de una Bodega de Datos. Una es
que si la organizacion, como en el caso de Banco Solidario, esta cambiando hacia una
orientacion al cliente en lugar de al producto se crean problemas en la comunicacion de la
informacion.

Dentro de Banco Solidario hay muchos usuarios potenciales de la informacién que va a
tener la Bodega de Datos. Sin embargo cada usuario tiene diferentes necesidades de
informacion. Dentro de la estructura de visualizacién de informacién para Banco Solidario,
se propone la creacion de Bodegas de Datos Departamentales a partir de la gran Bodega
de Datos. Estas bodegas parciales son visiones especiales de la informacién global, son
subconjuntos de datos. Los Cubos Multidimensionales de Informacion son ejemplo de las
bodegas parciales. Cada Cubo contestara una o varias preguntas, ¢Quién es el Cliente?
Es decir se necesita saber ;qué tiene, que hace, donde vive, cuantos hijos y/o
dependientes tiene?, etc.

Los principales beneficios de una Bodega de Datos vienen de la automatizacion de
procesos existentes, tales como poner reportes en linea y dando aplicaciones existentes
una fuente de datos limpia. Quiza el que da mayor retorno es la mejora en el acceso a la
informacion que sustenta la innovacion y creatividad de nuevos productos y procesos.

Los retos que implica la comercializacion de los productos de Banco Solidario a sus
clientes son amplios. El Banco ha avanzado mucho en su deseo de tecnificacion del
proceso de comercializacion. Los avances realizados permiten a Banco Solidario tener una
vision mas amplia y completa de las necesidades de los clientes en cuanto a productos y
servicios. El camino por recorrer aun es largo, sin embargo los primeros grandes pasos
estan dados y la decision de concluir el proceso esta tomada.
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