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RESUMEN EJECUTIVO

El area de Cobranzas Banca Minorista de una entidad financiera peruana, en
adelante el Banco, realiza grandes esfuerzos en mantener controlado el indice
de morosidad y de provisiones de su cartera morosa. Dentro de las principales
estrategias utilizadas para la cobranza de clientes morosos, se encuentra la
segmentacion de la cartera segun el nivel de riesgo que presentan los clientes
morosos de tal modo que se pueda realizar una gestion diferenciada y obtener

mejores resultados.

Actualmente la segmentacion se realiza utilizando como uno de los elementos
mas importantes la Clasificacidon de Riesgo que brinda el ente regulatorio del
sistema financiero, la SBS. A través de la experiencia se ha encontrado que la
variable clasificacion de riesgo no es determinante al momento que un cliente
va efectuar sus obligaciones crediticias, por este motivo se ha planteado como
forma alternativa la utilizacion de las bondades que brindan los sistemas de

prediccion basados en mineria de datos, también llamados score de prediccion.

Para el desarrollo de este sistema se evaluaron dos alternativas de solucion, la
primera fue la de Desarrollo de un score in-house mediante un equipo

especializado de trabajo. La segunda alternativa fue la Adquisicion de un Score
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a medida, que sera desarrollado por una consultora dedicada a este tipo de
proyectos. Luego de una evaluacion de ambas alternativas se decidio optar por
la primera, debido a factores principalmente de costos y flexibilidad para realizar

cambios futuros.

El presente informe explica el desarrollo de un sistema de score de prediccion.
Este sistema debe predecir el comportamiento de los clientes morosos,
indicando para cada uno la probabilidad que no pague. El sistema de score sera
utii para reemplazar a la variable clasificacion de riesgo dentro de la

segmentacion de clientes morosos.

El sistema de score desarrollado utiliza la técnica de arbol de decision, el cual
sera alimentado por una serie de variables seleccionadas siguiendo un proceso
definido por la metodologia KDD. EI resultado obtenido es un score por cada
cliente que representa la probabilidad de que no pague sus obligaciones

crediticias en un plazo dado.

Con la implementacion del sistema de prediccion descrito, se logré obtener una
segmentacion de clientes morosos mas acertada que la utilizada anteriormente.
La ventaja de ello se tradujo en mejores resultados con la correcta orientacion
de la intensidad de gestion a los diversos grupos de riesgo. También se logro
optimizar el uso de recursos destinados a la gestion de cobranzas. Finalmente

se generaron mayores recuperaciones dentro de la cartera morosa.
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INTRODUCCION

En el contexto financiero global donde la Crisis Europea o Crisis del Euro se
acentua principalmente en paises como Grecia, Espana e Italia, impactando no
solo al Sistema Financiero de Europa sino también al resto de economias en el
mundo como la de Asia y Estados Unidos de Norte América, el sistema
financiero sudamericano conformado principalmente por paises como Peru,
Colombia, Chile y Brasil, surge como una nueva economia soélida que no solo
resiste la crisis sino encuentra en ésta una oportunidad de seguir

consolidandose y afirmandose en el panorama mundial.

El sistema financiero peruano, al igual que los demas paises de la region, han
tenido éxito en los ultimos anos no solo por sus politicas economicas y fiscales,
sino también por sus politicas financieras. Basicamente las regulaciones en el
sistema crediticio han sido un pilar importante para evitar la crisis y para

mantener al margen el riesgo financiero.

Segun la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), el sistema financiero
peruano esta preparado para resistir las turbulencias externas y puntualmente
una profundizacion de la crisis econdmica de Europa, debido a que los bancos

locales tienen poca exposicion a la crisis internacional y esta fuertemente
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capitalizado, con ratios de capital del 14% sobre los activos ponderados por
riesgo, cuando el minimo es diez, es decir tiene 40% mas de lo exigido,
inclusive los ratios de provisiones y capitalizacion son mayores a los que se

tenian en la crisis global del 2008.

Al cierre del ano 2011 los bancos privados peruanos ganaron un 15% mas que
el ano anterior, debido a un incremento de los créditos en el sistema financiero
que tuvo un crecimiento del 17% alcanzando un record de S/. 128.387 millones.
Las ganancias ascendieron a S/. 4.332,3 millones entre los 15 bancos que
operan en el pais, de ellos solo dos bancos registran mas de la mitad de las
ganancias. El Banco de Crédito BCP un 33% y el BBVA Banco Continental

26%.

El éxito obtenido en las utilidades de las principales entidades financieras
peruanas se debe en gran medida al buen manejo de los riesgos,
principalmente al Riesgo de Impago. La adecuada gestion de riesgos asociados
al negocio financiero, trae como consecuencia una caida significativa en los
niveles de Provisiones de la Cartera Bancaria, debido a que esta en funcién del
nivel de morosidad. La Provision de la Cartera es un Gasto, que las
instituciones deben asumir de manera obligatoria a exigencia de la normativa de
la SBS, que afecta directamente la Utilidad de la empresa. Las provisiones al
ser evitadas generan una reversion de los gastos lo que genera un incremento

en las utilidades empresariales.
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La ocurrencia del Riesgo de Impago, tiene como principal impacto el incremento
del indice de Morosidad y por ende el incremento de las Provisiones de la
Cartera, como se indicé anteriormente. Al cierre del tercer trimestre del 2012, el
Banco experimento un incremento del 73.7% de sus provisiones debido a la
expansion de sus portafolio (15.2%) pero también al crecimiento del 31% en su
cartera atrasada o morosa, lo que generd un retroceso del 5% en sus utilidades

al cierre del trimestre.

Segun lo expuesto la morosidad de los clientes juega un papel clave dentro de
las instituciones financieras. Entidades como el Banco realizan grandes
esfuerzos por mantener controlado el indice de Morosidad, realizando dos
tareas fundamentales: controlar el nivel de riesgo de los créditos otorgados y
realizando una gestion de cobranzas de los clientes morosos, para este ultimo
aspecto es importante la operativa que se realiza para gestionar la gran cartera
de clientes que posee el mayor banco del Peru, por lo que es importante la
aplicacién de herramientas y técnicas que generen mayor valor al momento de

realizar la gestion de las cobranzas.
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CAPITULO

1. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 Situacion Actual

El Banco ha recibido de la empresa Equilibrium Clasificadora de riesgo S.A. la
ratificacion de la categoria A+, lo cual sustenta el liderazgo que ha logrado
mantener a lo largo de los anos tanto en términos de colocaciones como de
captaciones, lo cual se complementa con una solida base de capital, la extensa

red de canales y el expertise de su plana gerencial.

Al 30 de Junio del 2013, la participacion patrimonial del Banco en relacién al
sistema bancario fue de 32.20%. Al primer semestre del 2013, las colocaciones
brutas del banco alcanzaron los S/. 52,971.22 millones, registrando un
incremento de 5.35% en relacién al cierre del 2012. Dicho crecimiento es
liderado principalmente por los créditos hipotecarios, seguidos por los

préstamos a medianas empresas, consumo Yy créditos a pequenas empresas.
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El Banco se caracteriza por tener una cartera de créditos diversificada, siendo
lider en los segmentos corporativo, grandes empresas, medianas empresas,
hipotecario y consumo no revolvente. La diversificacidon de su cartera permite
controlar de forma adecuada la exposicion del riesgo. No obstante, si se toma
en consideracion la morosidad de la cartera total, la misma se situa en 2.09%,
muy similar a la del promedio del sistema (2.06%). En relacion a la cartera
problema (atrasada + refinanciada + reestructurados) la misma representa
2.75% de sus colocaciones brutas, registrando un incremento respecto al 2012

(2.35%), aunque situandose por debajo del promedio del sistema (3.01%).

A la fecha el Banco continua registrando adecuados indicadores financieros,
reflejados en holgados ratios de liquidez tanto en moneda local como extranjera
y un ratio de capital global que le brinda espacio para seguir creciendo. Si bien
los indicadores de rentabilidad y calidad de cartera muestran cierto deterioro en
relacion a ejercicios anteriores, los mismos se mantienen todavia en niveles

adecuados.

1.2 Diagnostico Funcional

1.2.1 Productos
El banco cuenta con una diversidad de productos que estan agrupados

en siete categorias, son los siguientes:

* Cuentas de ahorros y corrientes
* Créditos personales (Vehiculares, Efectivos, Estudios y de

Consumo)
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Créditos Hipotecarios

Seguros (Vida, SOAT, multiple, etc.)

Envios y transferencias de dinero (Transferencias al/del
extranjero, giros, etc.)

Servicios diversos (Cambios de moneda, cheques de gerencia,
cobranzas de cheques, etc.)

Inversiones (Fondos Mutuos)

1.2.2 Clientes

Los clientes del banco, segun su nivel de financiamiento y de ingresos,

se encuentran agrupados de la siguiente forma:

Banca de Consumo

Es un segmento de clientes que cuenta con aproximadamente 1.5
millones de clientes que por sus caracteristicas y habitos
financieros requieren productos simples como créditos personales,
creditos hipotecarios, tarjetas de credito, cuentas de ahorros,
fondos mutuos y otros, empleando una estrategia de venta
cruzada de productos.

Banca Exclusiva

Es un segmento de clientes selecto que agrupa a las personas
naturales que son claves para el banco por el alto volumen de
negocio activo y pasivo que generan. Debido a sus caracteristicas,
habitos y necesidades financieras, a este grupo de clientes se les

debe dar productos innovadores y un servicio preferente y

14



diferenciado mediante canales de atencion y precios competitivos
a la altura de sus exigencias.

= Banca Pequena Empresa
Este segmento de clientes esta conformado por las personas
naturales con negocio y personas juridicas con niveles de ventas
entre US$M10 y US$M 300 al aro.

* Banca de Negocios
Este segmento de clientes esta conformado por personas juridicas
o personas Naturales de Negocio, atiende aproximadamente a
10,000 clientes que facturan ventas anuales entre US$M300 y

USM1, 000.

1.2.3 Procesos
El banco cuenta con un Sistema de Gestion de Procesos para
administrar, controlar, organizar y mejorar los procesos de la

organizacion con la finalidad de garantizar su revision y mejora continua.

Dentro del Area de Gestion de Procesos e Informacion existe el servicio
de Mejora de Procesos, este servicio esta dedicado a la revision y mejora
de los procesos del Banco, con la finalidad de brindar mejores servicios a
nuestros clientes, incrementar la rentabilidad y reducir costos de los

procesos.

La misién del servicio es facilitar una organizacién orientada a procesos,

los cuales deben ser simples, alineados a la estrategia de negocio, que
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agreguen valor al cliente y que colaboren en alcanzar los resultados

financieros esperados.

El servicio de Mejora de Procesos consta de los siguientes elementos:

Mapa de procesos.

Modelo de trabajo del Sistema de Gestion de Procesos.

Marco del Proceso de Mejora Continua.

Marco del Trabajo del Diseno/Rediseno de Procesos.

MAPA DE PROCESOS

La finalidad es identificar y ordenar los procesos del Banco, el cual esta
agrupado y subdividido en grupos de procesos que interactuan
directamente con Clientes (procesos de creacion de valor) y los que son
de Soporte. EI Mapa de Procesos se encuentra graficado en el siguiente

cuadro:
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Mapa de Procesos

[ Solicitar Producto | [ Operarproducto I
Necesidad Producto
Operando

Servicio
Atendido

Cliente

Informacion Recuparos

2. Vender
productosy e EREE == 4. Gestionar

- / -
servicios v recuperagones

g Provactd 1. Disafar J
Planificar
> productosy Tadteen

el Sarvicios b tranio
Megocio

Necesidad

Canalesy
Herramiant

Canalesy
Requerimientos |Herramientas
: S. Dar soporte
i ’ al nagocio
7. Habilitar y Operar Infrasstructurs de antencion

Figura 1. Mapa de procesos / Fuente: elaboracion propia.

MARCO DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA

El proceso de mejora continua se realizar siguiendo los siguientes pasos:

Medicion de Indicadores.- Se revisan las metas establecidas y se
comparan con los indicadores de otras empresas similares, de tal modo
que se puede determinar si el proceso esta funcionando de forma

correcta.

Seguimiento del Proceso.- En el caso que se encuentre deficiencias se
planifica el seguimiento del proceso para encontrar los puntos clave

donde se tiene que aplicar la mejora continua.



Identificar Oportunidades.- Se busca establecer medidas de mejora del
tal modo que se corrijan las deficiencias con el menor uso de recursos
para lo cual se establecen reuniones con los usuarios y también con

personal especializado en procesos.

Implementacion de la mejora.- Una vez que se tiene definido que planes
se van a realizar, se implementa la mejora utilizando metodologias
establecidas de proyectos. También se establecen medida de
indicadores para la medicion del proceso y para verificar que se estan

cumpliendo los parametros de eficiencia adecuados.

Revision de indicadores
Revision de temas pendientes

Sistemas en
casode ser
complejo

w Il
(-1} {
= LA
= "
8 i)’ L
Revision de = e lcentificar
metas -5 i cambios
Comparar con 'g s menores
competencia S a
-E 2 Derivar a
i 5
=
B
-
=

Impiementacon de mejora

Coordinar las mejoras con equipo de trabajo
Hacer seguimientode los cambios/mejoras

Capacitar alos beneficiarios de {os cambios

Comunicar cambios

Actualizarnorma

Figura 2. Proceso de mejora continua / Fuente: elaboracion propia.

1.2.4 Organizacion
En sesion de directorio del 25 de octubre del 2007, se anunciaron

cambios en el modelo organizacional de la entidad que se sustentara en
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cuatro Gerencias Centrales, apuntando a las metas propuestas por el

Banco para los proximos anos. En ese sentido, dada la trayectoria

profesional de los funcionarios que asumiran dichos cargos y su

experiencia dentro de la entidad, lo cual, es considerado como positivo

para la reorganizacion. Cabe mencionar que estos cambios se hicieron

efectivos en abril del 2008. La empresa esta dividida en los siguientes

niveles organizativos:

Directorio

Unidad de mayor jerarquia y tiene la responsabilidad de representar y

administrar los intereses del banco.

Gerencia General

Unidad de gestion, cuya mayor responsabilidad es establecer los
objetivos y lineamientos de politicas generales del Banco, y dirigir la

ejecucion de las politicas de las gerencias centrales.

Gerencias Centrales

Unidades de gestion que administran un conjunto de unidades para

facilitar la direccion de los negocios a cargo de la Gerencia General.

Division

Unidad de amplia cobertura funcional, que tiene la responsabilidad de
impartir politicas especificas que afectan un mismo ambito de
negocios, operacional o técnico.
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Area

Unidad que tiene como responsabilidad la ejecucidén y soporte de los

negocios, procesos operativos o un determinado aspecto técnico.

Gerencia

Unidad de cobertura funcional especifica, responsable de definir
politicas directamente referidas a un ambito de negocios, operacional

o técnico.

Servicio

Unidad de ejecucién en un contexto geografico, segmento, proceso
operativo o aspecto técnico especifico dentro del ambito de autoridad

de un area.

Departamento

Unidad de ejecucion y soporte, en tareas y actividades especificas

dentro del ambito de autoridad de una Unidad.

Seccion

Unidad basica de ejecucion, constituida por un grupo de personas de
linea, apoyo o técnico, dentro del ambito de autoridad de una unidad
de ejecucion que puede tener un funcionamiento permanente,

peridédico o coyuntural.
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1.2.6 Unidades organizativas
A continuacion se muestra el nuevo organigrama del Banco, en la

cual se muestran las unidades mas importantes.

DIRECTORIO

a. Son funciones:

e Administrar la sociedad determinando los lineamientos
generales de su politica.

e Convocar a las juntas generales.

e Formular y presentar a consideracion de la Junta General
Obligatoria la memoria y los estados financieros
correspondientes al ejercicio terminado el treinta y uno de
diciembre anterior, proponiendo al mismo tiempo la aplicacion
de las utilidades.

e Resolver acerca de las eventuales adquisiciones y
enajenaciones de inmuebles de propiedad de la sociedad.

e Nombrar a los gerentes generales y demas gerentes,
confiriéndoles los poderes necesarios y fijando sus
remuneraciones.

e Acordar el establecimiento y el cierre de sucursales y agencias
a propuesta de la Gerencia General.

e Revisar y aprobar el Manual de Organizacion y Funciones y
otros reglamentos, en cumplimiento de las disposiciones de la

Superintendencia de Banca y Seguros.
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b. Contar con el apoyo de la Division de Auditoria para efectos de
controlar el cumplimiento de la ejecucion de las politicas impartidas
por el Directorio.

c. Contar con el apoyo del Area Prevencion y Cumplimiento para vigilar
y asegurar el cumplimiento del Sistema de Prevencion del Lavado de

Activos y del Financiamiento del Terrorismo en el Banco.
GERENCIA GENERAL

a. Estara a cargo de del Gerente General, Funcionario de mayor
categoria del Banco, a quien corresponde la ejecucion de la politica
de la institucidon en el marco de los lineamientos sefialados por el

Directorio.

b. Constituye sus principales responsabilidades:

= Representar a la sociedad ante terceros y ante toda clase de
autoridades administrativas y judiciales.

« Dirigir las operaciones y actividades de la sociedad.

= QOrganizar todos los servicios.

* |nspeccionar o hacer inspeccionar todas las oficinas.

= Adquirir los muebles que se requiera para el desenvolvimiento
de las operaciones.

* Nombrar a los sub-gerentes, funcionarios y demas empleados,
confiriéndoles los poderes necesarios y fijando sus

remuneraciones.
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= Las demas que senala la Ley que regula las actividades
bancarias y financieras y la ley General de Sociedades.
c. Dirigir directamente la ejecucién de las politicas de las Gerencias
Centrales, conformadas por:
= Gerencia Central de Planeamiento y Finanzas
* Gerencia Central de Banca Mayorista
* Gerencia Central Administracion de Activos
= Gerencia Central Banca Minorista
d. Tener el apoyo directo para el ejercicio de sus funciones a las
Unidades de:
= Divisién legal
= Division gestion y desarrollo humano
= Area Administraciéon de Riesgos
= Area relaciones e Imagen Institucional

= Secretaria General
GERENCIAS CENTRALES

Administrar un conjunto de unidades para facilitar la direccion de los

negocios a cargo de la Gerencia General.

En la estructura organizativa se cuenta con cuatro gerencias centrales,

las cuales son:
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GERENCIA CENTRAL DE PLANEAMIENTO Y FINANZAS

Dirigir directamente, por encargo de la Gerencia General, la ejecucion de

las politicas en las siguientes Unidades:

» Area contabilidad
» Area relaciones con Inversionistas

= Area tesoreria y cambios
GERENCIA CENTRAL DE BANCA MAYORISTA

Dirigir directamente, por encargo de las Gerencia General, la ejecucion

de las politicas en las siguientes unidades:

= Division Banca Empresarial

= Division Creditos

= Divisién Banca Corporativa

» Area Servicios para Empresas
= Area Negocios Internacionales

» Area Leasing
GERENCIA CENTRAL DE ADMINISTRACION DE ACTIVOS

Dirigir directamente, por encargo de la Gerencia General, la ejecucion de

las politicas en las siguientes Unidades:

* Area Administracion de Inversiones
* Area Administracion de Activos

* Area Intermediacion
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= Area Banca Privada

= Area Negocios Fiduciarios
GERENCIA CENTRAL BANCA MINORISTA

Dirigir directamente por encargo de la Gerencia General, la ejecucion de

las politicas en las siguientes unidades:

Division Comercial

Division Sistemas y Organizacion

Division Administracion y Procesos

o Area de Cobranzas Banca Minorista

Division Marketing
AREA DE COBRANZAS BANCA MINORISTA

Gestionar las cobranzas de los clientes morosos del Banco, por encargo
de la gerencia de la Division de Administracidon y Procesos, en las

siguientes unidades:

= Unidad de Estrategias de Cobranzas

* Unidad de Procesos de Cobranzas

* Unidad de Informacién y Analisis de Cobranzas
* Unidad de Gestion Telefonica

= Unidad de Gestion Campo

26



1.3 Diagnostico Estratégico

1.3.1 Mision
Servir al cliente. El Banco se debe a sus clientes para conseguir su

preferencia.

1.3.2 Vision
Ser un banco simple, transaccional, rentable y con personal altamente

capacitado y motivado.

1.3.3 Valores

Los valores que se practican en el Banco son:

La ética, “Somos una institucion con integridad, con gente

honesta y responsable.”

= EI cliente, “es nuestra razon ser. Nos debemos a nuestros
clientes para conseguir su preferencia, fidelidad y permanencia.”

= Nuestra Gente, “Contamos con los mejores profesionales,
incentivamos su desarrollo y potencial emprendedor”.

= La innovacion, “Innovamos continuamente para responder a los

requerimientos del mercado.”

1.3.4 Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos del Banco son los siguientes:
= Fortalecer el balance y reducir la volatiidad de las utilidades,
mejorando la calidad de los activos administrados y elevando la
capitalizacion de nuestra empresa.
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= Mitigar los riesgos de mercado, ademas de cubrir adecuadamente
el riesgo crediticio y el de seguros.

* Mejorar la eficiencia en la gestion de las operaciones, rediciendo
nuestros gastos operativos teniendo como meta 50% de los
ingresos.

= Privilegiar los negocios con pequenas empresas y personas,

incorporando a sectores poco bancarizados.

Impulsar los servicios bancarios.

Otro lineamiento estratégico que esta implicito en la gestién es el buen
gobierno corporativo y la responsabilidad social. En este aspecto se

aspira a que:

= Los clientes reciban la mejor calidad de servicio.

= Los accionistas obtengan una alta rentabilidad y gocen de la mas
amplia y transparente informacion.

* Los empleados reciban una adecuada compensacion y desarrollo
profesional.

* El compromiso con el pais de seguir contribuyendo para lograr

mayores niveles de bienestar econoémico y social.
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Figura 4. Mapa estratégico / Fuente: elaboracion propia.

1.3.5 Fortalezas y Debilidades

Fortalezas:

Liderazgo en el sistema financiero peruano.

Plana gerencial profesional y experimentada.

Solida estructura financiera.

Respaldo patrimonial del grupo CREDICORP.

Conservadora gestion del riesgo crediticio.

Diversificacion de negocios, productos y servicios bancarios.

Capacidad para gestionar informacion de manera integral.

Bajos niveles de intermediacion financiera.
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Debilidades:

Niveles de eficiencia por debajo del promedio del sistema.

Riesgo devaluatorio asociado al alto nivel de dolarizacion de la

cartera.

Reducida automatizacién de definidas areas de negocio.

Proceso de toma de decisiones lento y burocratico.

1.3.6 Oportunidades y Amenazas

Oportunidades:

= Expansidon de servicios a través del uso intensivo de los canales
de distribucion y venta cruzada de productos.
= Alianzas estratégicas con laboratorios.

* Favorable perspectivas macroeconémicas.

Amenazas:

= Mayor competencia entre bancos grandes.
* Margenes financieros sujetos a una accion en las tasas de interés.
= Altos niveles de dolarizacion en el sistema bancario.

= Bajo dinamismo del crédito bancario.
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CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO

El presente trabajo se ha elaborado en base a los siguientes conceptos:

=  Mineria de Datos
= Segmentacion usando la técnica CHAID
a  Gestion de Provisiones

= Gestion de cobranzas

2.1 Mineria de Datos

Se define la mineria de datos como el proceso de extraer conocimiento
util y comprensible, previamente desconocido, desde grandes cantidades
de datos almacenados en distintos formatos." Es decir la tarea
fundamental de la mineria de datos es encontrar modelos inteligibles a
partir de los datos. Para que este proceso sea efectivo debera ser

deberia ser automatico o] semiautomatico y el uso

! (José Hernandez Orallo, 2004)
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de los patrones descubiertos deberia ayudar a tomar decisiones mas

seguras que reporten, por tanto, algun beneficio a la organizacion.

Proceso KDD

La mineria de datos no es mas que un paso esencial de un proceso mas
amplio cuyo objetivo es el descubrimiento de conocimiento en base de
dados (del inglés Knowledge Discovery from Databases, KDD). Este
proceso consta de una secuencia iterativa e interactiva de etapas o
fases. Es iterativa ya que la salida de alguna de las fases puede hacer
volver pasos anteriores y porque a menudo son necesarias varias
iteraciones para extraer conocimiento de alta calidad. Es interactivo
porque el usuario, 0 mas generalmente un experto en el dominio del
problema debe ayudar en la preparacién de los datos, validacion del

conocimiento extraido, etc.?
EL proceso KDD consta de los siguientes pasos generales:

1. Seleccién del conjunto de datos, tanto en lo que se refiere a las
variables objetivo (aquellas que se quiere predecir, calcular o
inferir), como a las variables independientes (las que sirven para
hacer el calculo o proceso), como posiblemente al muestreo de
los registros disponibles.

2. Analisis de las propiedades de los datos, en especial los
histogramas, diagramas de dispersion, presencia de valores

atipicos y ausencia de datos (valores nulos).

2 (José Hernandez Orallo, 2004)
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3. Transformacién del conjunto de datos de entrada, se realizara de
diversas formas en funcion del analisis previo, con el objetivo de
prepararlo para aplicar la técnica de mineria de datos que mejor
se adapte a los datos y al problema, a este paso también se le
conoce como pre procesamiento de los datos.

4. Seleccionar y aplicar la técnica de mineria de datos, se construye
el modelo predictivo, de clasificacion o segmentacion.

5. Extraccion de conocimiento, mediante una técnica de mineria de
datos, se obtiene un modelo de conocimiento, que representa
patrones de comportamiento observados en los valores de las
variables del problema o relaciones de asociacion entre dichas
variables. También pueden usarse varias técnicas a la vez para
generar distintos modelos, aunque generalmente cada técnica
obliga a un pre procesado diferente de los datos.

6. Interpretacion y evaluacion de datos, una vez obtenido el modelo,
se debe proceder a su validacibn comprobando que las
conclusiones que arroja son validas y suficientemente
satisfactorias. En el caso de haber obtenido varios modelos
mediante el uso de distintas técnicas, se deben comparar los
modelos en busca de aquel que se ajuste mejor al problema. Si

ninguno de los modelos alcanza los resultados esperados, debe
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alterarse alguno de los pasos anteriores para generar nuevos

modelos.?

Ambito, objetivos de negocio y de mineria de datos
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Figura 5. Flujo KDD/ Fuente: http://www.upv.es

Si el modelo final no superara esta evaluacion el proceso se podria
repetir desde el principio o, si el experto lo considera oportuno, a partir de
cualquiera de los pasos anteriores. Esta retroalimentacién se podra
repetir cuantas veces se considere necesario hasta obtener un modelo

valido.

Una vez validado el modelo, si resulta ser aceptable (proporciona salidas
adecuadas y/o con margenes de error admisibles) éste ya esta listo para

su explotacion.

? (Orallo, 2013)
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Técnicas de mineria de datos

Como ya se ha comentado, las técnicas de la mineria de datos
provienen de la Inteligencia artificial y de la estadistica, dichas técnicas,
no son mas que algoritmos, mas o menos sofisticados que se aplican

sobre un conjunto de datos para obtener unos resultados.
Las técnicas mas representativas son:

= Redes neuronales

* Regresion lineal

= Arboles de decision

* Modelos estadisticos

= Agrupamiento o Clustering
= Algoritmo K-medoids.

= Reglas de asociacion

Para la elaboracion del presente trabajo se ha utilizado la técnica de

arboles de decision, por lo que nos explayaremos en este punto.

2.1.2 Arboles de decision
Un arbol de decision es un conjunto de condiciones organizadas en una
estructura jerarquica, de tal manera que la decision final a tomar se

puede determinar siguiendo las condiciones que se cumplen desde la

raiz del arbol hasta alguna de sus hojas.*

* (José Hernandez Orallo, 2004)
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Técnica del arbol de decision

Aunqgue los arboles de decisidon parecen idoneos para clasificacion, se
han adaptado para otras tareas, como son la regresion, el agrupamiento

o la estimacion de probabilidades.

Una técnica para estas tareas es CHAID (CHi-squared Automatic
Interaction Detector) Kass 1980, que utiliza el test ji-cuadrado para
clasificacion. La idea es que el criterio de particion y evaluacion separe
entre zonas densas y poco densas. Esto se sigue haciendo hasta que se
llegue a zonas muy densas o zonas muy poco densas, constituyendo
entonces los nodos del arbol. Esta técnica también es muy util como un
meétodo para seleccionar atributos ya que los criterios de particion eligen

el atributo que sea mas discriminante, es decir mas significativo. °

Validacion de un modelo predictivo (indice Gini, curva ROC)
La validacion de un modelo de prediccion de mineria de datos puede ser

realizado de tres formas:

e Analisis de percentiles (Prueba de Kolmogorov-Smimov)
e Indice de Gini
e Rendimiento®
Para el presente trabajo se ha hecho uso de la prueba de indice de Gini,

por politicas de la empresa. Por lo que nos explayaremos en este

concepto:

’ (José Hernandez Orallo, 2004)
® (FLACSO ANDES, 2013)
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Curva ROC y el coeficiente de GINI

La curva ROC graficando la distribucion acumulada de buenos contra la
distribucion acumulada de malos para cada rango percentil del puntaje

score.

Curva ROC
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T0%
(113
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004

Figura 6. Curva ROC/ Fuente: http://www.flacsoandes.org

Esta curva describe la propiedad de clasificacion del modelo score en la

medida en que cada punto de corte varia. ’

El mejor score posible tendra un ROC que va a lo largo del eje horizontal
antes de subir por el eje vertical. Una curva ROC que pase por la linea
roja de la grafica correspondera a una en la que la probabilidad para cada
score de ser bueno es exactamente igual a la probabilidad de ser malo,

por lo que el ratio B:M es el mismo para todos los rangos score. Note que

7 (FLACSO ANDES, 2013)
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la ocurrencia de esto no es lo mas apropiado pues no representa ninguna
ventaja en relacion a clasificar aleatoriamente dado que se conoce el ratio

buenos malos de la poblacion.

Por lo tanto mientras mas alejada de la diagonal esté la curva ROC es
mejor el score. Si un score tiene una ROC que siempre es mas alejada
que otra, entonces el primero domina para todos los puntos de corte del
score. Si mientras mas lejos de la diagonal se encuentra una curva ROC
es mejor el poder de clasificacion del modelo, entonces mientras mayor
sea el area formada por estas dos curvas mejor también sera la

clasificacion del score.

La medida que recoge el area bajo la curva se conoce como el coeficiente
de Gini. Realmente este indice se define como dos veces el area formada
por la diagonal y una curva Este indice tendra |la propiedad de que en el
caso de una perfecta clasificacion su valor sera de 1, mientras que una
clasificacion aleatoria con una curva ROC sobrepuesta a la diagonal
tendra un valor de indice igual a 0. En si el Gini un numero resumen del

desempeno del Score para todos los puntos de corte score.®

Segmentacion de Clientes
La segmentacion es el proceso de dividir a una poblacion (clientes del

banco) en grupos que tienen caracteristicas similares. Debe realizarse

® (FLACSO ANDES, 2013)
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2.2.1

periodicamente un analisis completo de la segmentacion de los grupos
existentes.

La razon para analizar continuamente la segmentacion es la naturaleza
dinamica de una poblacion. Las principales caracteristicas de una
poblacion que sirven como base para la segmentacion son: las variables
geograficas (region, densidad, clima); Demograficas (edad, sexo,
educacion); psicograficas (personalidad y estilo de vida); socioculturales
(raza, religion, clase social); de comportamiento del consumidor (tasa de
consumo Yy lealtad de marca); y de situacion de consumo (disponibilidad
de tiempo y de crédito). A este respecto, un problema que enfrenta la

segmentacion, es la construccion de grupos homogéneos.

La técnica CHAID

El CHAID (detector de interaccion automatica) es una técnica cuyo
proposito es el de obtener tipologias y perfiles de una poblacion.
Simplemente, el CHAID sirve para realizar segmentacion de mercado.
Histoéricamente, el CHAID tiene su fundamento en la técnica “Automatic
Interaction Detection” (AID) y la “Classification and Regression Trees”
(CART).9 Esta técnica es una especie de regresidon multiple para
variables nominales, ordinales, categoricas, discretas, discontinuas;
como por ejemplo, sexo, nivel socioeconomico, religion, ocupacion, grupo

étnico, ciudad, distrito, provincia, etc.; en la que existe una variable

° (Alpizar, 2013)
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2.2.2

dependiente y al menos una variable independiente, que trata de
predecir la variable de respuesta a través de las variables predictoras.

El CHAID le puede ahorrar mucho tiempo al investigador, evitando que
éste analice cientos de tablas (o tabulaciones cruzadas), sin encontrar
alguna relacion importante entre las variables. EI CHAID identificara
rapida y facilmente las relaciones significativas entre las variables. Le
permite al usuario reconocer segmentos del mercado, explicar las
diferencias en estudios de satisfaccion del cliente, conocer el perfil de los
que gustaron de un nuevo concepto, producto, empaque o publicidad.
Segun Agresti (1990), si nos detenemos por un momento a contemplar el
resultado que arroj6 el CHAID, nos habremos percatado de que se trata
de una técnica con un potencial enorme para analisis, la cual permite
tomar decisiones estratégicas en mercadeo. Si ya se sabe que un
producto es preferido por cierto segmento de mercado, todos los

esfuerzos de comunicacion se pueden enfocar a este segmento. '°

Panorama general de CHAID

CHAID divide a la poblacién en dos o mas grupos distintos basados en
categorias del “mejor” predictor de una variable dependiente (o de
respuesta). Luego divide cada uno de estos en grupos mas pequenos

basados en variables de otros predictores.

Este proceso de division continua y termina hasta que no se encuentren

mas predictores estadisticamente significativos (0 hasta que se cumpla

% (Alpizar, 2013)
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alguna regla de paro). CHAID despliega los subgrupos finales
(segmentos) en un diagrama de arbol facil de entender. CHAID fusiona
las categorias de una variable predictora cuando no son

significativamente diferentes.

Este procedimiento de fusion combinado con el algoritmo de division,
asegura que los casos en el mismo segmento sean homogéneos con
respecto al criterio de segmentacion, mientras que los casos en
diferentes segmentos tienden a ser heterogéneos con respecto al criterio

de segmentacion.

Por ejemplo, aunque el numero de personas por hogar originalmente
podria tener seis categorias; CHAID puede fusionar aquéllas cuyos
indices de respuesta sean estadisticamente indistinguibles. Por ejemplo,
los hogares de dos y tres personas, de cuatro y cinco, se juntaran en una
sola categoria. Asi, después de la fusion, el tamano del hogar contenia
cuatro categorias. Tanto CHAID vy el analisis tradicional del
agrupamiento de una poblacion sirven para dividir a ésta en subgrupos,
sin embargo, solo CHAID utiliza una variable dependiente como criterio

para formar a estos subgrupos.

El analisis de segmentacion es una técnica mas apropiada cuando su
meta es producir subgrupos que predigan algun criterio basado en una

variable dependiente o para aplicar clasificaciones a otra muestra.
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2.2.3 Analisis de datos en arboles de decision
Los arboles son graficos que comienzan con un nodo y se ramifican, se
utilizan para la prediccion. En las ultimas dos décadas, se han vuelto
populares como alternativas a la regresion, al analisis de discriminante o

discriminatorio y a otros procesos basados en los modelos algebraicos.

Kass (1980) propuso una modificacion a AID (Automatic Interaction
Detection) llamada CHAID para las variables definidas como
dependientes e independientes. Su algoritmo incorporaba una fusion
secuencial y un procedimiento de division basada en una estadistica de
prueba de Ji-cuadrado, ahorrando tiempo de computadora y resultando
una forma efectiva de buscar heuristicamente a través de tablas de

contingencia relaciones significativas.
Un analisis CHAID tiene los siguientes componentes basicos:

= Una o mas variables predictivas cuyos valores se utilizan para
definir los segmentos. Podemos utilizar cualquier tipo de variable
categorica incluyendo las demograficas, de estilo de vida,
psicograficas, y conductuales.

= EI criterio (variable dependiente) para construir el modelo de
segmentacion. Este criterio esta controlado por la eleccién de una

o solo una variable (que debe ser categorica u ordinal).”

! (Alpizar, 2013)
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2.3 Gestion de Provisiones
La provision de la cartera en un Gasto, que las instituciones financieras
deben asumir de manera obligatoria a exigencia de la normativa de la
SBS, que afecta directamente a la utilidad de la empresa. Este gasto es
destinado a acumular una reserva que sera utilizada en caso los créditos

sean irrecuperables.'?

Las provisiones estan principalmente en funcion a la clasificacion del

deudor y las garantias.
Las provisiones de créditos se constituyen por los siguientes motivos:

e Porque las instituciones financieras en su negocio de
intermediacion financiera toman los depositos del publico y lo
colocan en préstamos. Asimismo reciben fondos de entidades como
COFIDE, Mi Vivienda y otros Bancos.

e Los préstamos, tiene que tener una calidad que garantice el
retorno, de modo tal que las entidades financieras puedan honrar
en cualquier momento a sus ahorristas y deudores.

e Una mala cartera de crédito significa que no habra retorno de los
depositos y la Entidad Financiera presentara insolvencia.

e Las provisiones de cartera constituyen el instrumento mas

apropiado para determinar preventivamente la solvencia, mitigando

'? (Caja Nuestra Gente, 2013)
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el impacto de los cerditos morosos en la situacidn econdomica y
financiera de las Entidades Financieras.

e Por este motivo la SBS, en su responsabilidad de garantizar los
depositos del publico, tiene especial cuidado en supervisar las

provisiones de la cartera crediticia.

2.3.1 Calculo de Provision
La provisidon se calcula utilizando un porcentaje sobre el saldo del crédito.
El porcentaje esta en funcion principalmente a la clasificacién del cliente y

de su garantia.

La clasificacion de la cartera puede ser:

e Normal

e CPP

e Deficiente
e Dudoso

e Perdida

Los tipos de garantias pueden ser:

e Garantias Liquidas

e Garantias Preferidas y Contraparte
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Tasas de provisiones:

5.00% 2.50% 1.25%
25.00% 12.50% 6.25%

_ 60.00% 30.00% 15.00%
— 100.00% 60.00% 30.00%

Tabla 1. Tasa de Provisiones/ Fuente: http://www.cajanuestragente.com

2.3.2 Clasificacion de riesgo de la Cartera

La clasificacion de la cartera es la accion de analizar y evaluar el nivel de

recuperabilidad de los créditos de cada deudor. La clasificacion esta en

funcion principalmente de: 1) Tipo de Crédito, 2) Dias de Atraso, y 3)

Alineamiento externo: La clasificacion de riesgo de los clientes en otras

instituciones financieras. '

1.- Tipos de Créditos segun res. SBS N° 11356-2008

** (Caja Nuestra Gente, 2013)
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Figura 7. Tipos de Crédito/ Fuente: http.//www.cajanuestragente.com

2) Dias de atraso, se relaciona el tipo de crédito con los dias de atraso,

segun la siguiente tabla:
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CATEGORIA
RIGO

NORMAL

CPP

DEFICIENTE

DUDOSO

PERBItTAT>

(*JCRED.CORPORATIVOS,
GRANDE EMPRESA Y
MEDIANA EMPRESAS

PUNTUAL Y ANALISIS FINAN.

<= 60 dias Y ANALISIS FINAN.

61— 120 dias Y ANALISIS FINAN.

121 - 365 dias Y ANALISIS FINAN.

> 365 dias Y ANALISIS FINAN.

(*JPEQUENA EMPRESAS,
MICROEMPRESAS,
CONSUMO REVOLVENTE v
CONSUMO NO REVOLVENTE

1 -8 dias de atraso

9-30 diasde atraso

31 -60 dias de atraso

61— 120 dias de atraso

> 120 dias de atraso

{*)JHIPOTECARIOS PARA
VIVIENDA

1-30 dias de atraso

31 - 60 dias de atraso

61— 120 dias de atraso

121 - 365 dias de atraso

> 365 dias de atraso

Tabla 2. Relacion dias mora-Clasificacion / Fuente: http://www.cajanuestragente.com

3) Alineamiento Externo, en el caso que el deudor tenga obligaciones en

el sistema financiero con distintas clasificaciones, el
clasificado a
representen un minimo del 20%

efectuara este alineamiento cuando

Perdida. '

la categoria de Mayor

Riesgo,

deudor sera

cuyas acreencias

en el Sistema Financiero. Solo se

2.3.3 Medidas para reducir la Provision

la clasificacion sea Dudosa o

e Evaluar correctamente a los clientes antes de otorgar créditos para

evitar futuros atrasos y sean clasificados en categorias superiores a

“Normal”.

e Monitorear el nivel de cumplimiento de los clientes calificados en

CPP, ya que estos no se reflejan en el saldo vencido, pero si

incrementan las provisiones y son una clara sefal que el cliente

tiende al incumplimiento.

1% (Caja Nuestra Gente, 2013)
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e Evitar el crecimiento del saldo vencido de cartera, es decir no solo
guiarnos por el indice de mora.

e Evitar que los creditos vencidos se sigan atrasando mas, para impedir
que pasen a categorias de mayor riesgo: Dudoso o Perdida.

e Evitar otorgar créditos a clientes con mala calificacion o con créditos
castigo en el sistema financiero.

o De preferencia respaldar los créditos con garantias preferidas.

e Realizar seguimiento a los clientes y realizar acciones preventivas de

cobranza si se detecta que presenta retrasos en sus pagos.
2.4 Gestion de Cobranzas

2.4.1 Rol de gestion de cobranzas
Tener portafolios de clientes con atrasos o incobrables es parte del
negocio financiero. El problema radica cuando este porcentaje sobrepasa
los limites esperados. Aunque considerado muchas veces como el paso
final del ciclo de crédito en la realidad la cobranza juega un papel mucho

mas integral en este proceso.15

La Cobranza es un importante servicio que permite el mantenimiento de
los clientes al igual que abre la posibilidad de “volver a prestar”; es un
proceso estratégico y clave para generar el habito y una cultura de pago

en los clientes. La cobranza puede ser vista también como un area de

' (Accion InSight, 2013)
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negocios cuyo objetivo es generar rentabilidad convirtiendo pérdidas en
ingresos.

La cobranza es parte integral del ciclo del crédito, no debe ser entendida
como el paso final ya que es durante este proceso cuando la institucion
recibe valiosa retroalimentacion sobre las politicas generales y
actividades especificas de cada subproceso: promocion, evaluacion,

aprobacion y desembolso/seguimiento.
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Figura 8. Ciclo del Crédito / Fuente: www.accion.org/insight

2.4.2 La gestion de cobranzas
La gestion de cobranza es el conjunto de acciones coordinadas y
aplicadas adecuada y oportunamente a los clientes para lograr la
recuperacion de los créditos, de manera que los activos exigibles de la
institucion se conviertan en activos liquidos de la manera mas rapida y
eficiente posible, manteniendo en el proceso la buena disposicion de los

clientes para futuras negociaciones,.16

' (Accion InSight, 2013)
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En tal sentido, la gestion de cobranza es un proceso bastante interactivo
con los clientes, que parte del analisis de la situacion del cliente, un
oportuno y frecuente contacto con el cliente, ofreciendo en el proceso de
negociacion alternativas de solucion oportunas para cada caso y
registrando las acciones ejecutadas para realizar un seguimiento
continuo y el control del cumplimiento de los acuerdos negociados.
Algunas acciones tipicas en la gestion de la cobranza se describen a
continuacion, junto con un flujo grama con el proceso que sigue la

gestion de cobranza:

a) Analisis del caso: ;Quién es el cliente? ;Cual es su situacion?
¢ Cuales fueron las condiciones para el otorgamiento del crédito? ;Por
qué cayo en mora? Aqui podemos considerar fuentes internas y externas

de informacion como centrales de riesgo, relacion de deudores, etc.

b) Contacto con el cliente: ;Qué informacion registra el cliente?

¢ Donde esta ubicado el cliente? ; Cuales acciones ya fueron ejecutadas?

c) Diagnéstico: ;,Cual es el problema a raiz de la morosidad actual?

¢, Qué tipo de cliente tenemos?

d) Generacion de alternativa: ;Cuales son las posibles soluciones? El
objetivo de esta accion es la venta del beneficio para crear una cultura de

pago en el cliente.

e) Obtencion de compromisos de pago: ;Realizamos una buena
negociacion? La IMF debe identificar claramente, cuando, donde, cémo y
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cuanto pagara el cliente, y recordar, por ejemplo, que el cliente que esta
en una situacidn de sobreendeudamiento o disminucion de ingresos
establecera una jerarquia en el pago de las deudas. ¢Logramos que el

cliente de prioridad al pago de este crédito?

f) Cumplimiento de compromisos de pago: ;El cliente cumplio con el
compromiso de pago en la fecha indicada? ;Demuestra que quiere
pagar? El objetivo es mostrar consistencia a lo largo de todo la gestién
de cobranza. No basta el compromiso y la actitud positiva del cliente
hacia el pago; los gestores de cobranza deben realizar seguimiento a los

compromisos de pago.

g) Registro de Acciones: ;Las acciones estan siendo coordinadas? Es
importante considerar o ponerse en el lugar de la persona que continuara

la gestion de cobranza.

Seguimiento del caso: ;Conocemos la actual situaciéon del cliente y las

acciones realizadas?

i) Intensificacion de las acciones: ;Cual es la accién a tomar que nos
permita recobrar el activo de manera mas inmediata? ; Cuales son los
activos que el cliente posee? ;Qué podemos recuperar con una accion
legal? En esta fase el interés es recuperar el activo aun a costa de perder

al cliente.

j) Definiendo los créditos “pérdida”: Es importante también que las
IMF definan claramente las condiciones para reconocer la pérdida de un
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crédito, es decir - cuando la gestion de cobranza ha finalizado. Puede ser
cuando se ha agotado todas las estrategias posibles para la recuperacion
de la deuda y/o cuando la probabilidad de pago es muy baja. En general,
se debe analizar el costo-beneficio de las medidas judiciales, reportando

el cliente moroso, y otras acciones permitidas por ley.
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Figura 9. Ciclo del Cobranzas / Fuente: www.accion.org/insight
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CAPITULO Il

3. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 Planteamiento del problema

3.1.1 Situacion actual
La situaciéon problematica se desarrolla en el area de Cobranza del
Banco, que se encarga de la gestion de la cartera de clientes morosos de

la banca minorista.

Actualmente el Banco cuenta con una cartera de clientes en la banca
minorista de 2.5 millones de clientes, que representa S/. 19,739 Millones
de colocaciones. El numero de clientes morosos es de aproximadamente

125 mil, cuyas colocaciones ascienden a S/.987 Millones.

El area de Cobranza Banca Minorista tiene la responsabilidad de la

gestion de cobranzas de los clientes morosos de esta cartera.
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GESTION DE COBRANZA

La gestion de cobranza involucra los siguientes procesos:

de Cobranzas

X 1. Recepcién Plamhcacu én "N 3. Ejecucion . . 4. Evalucacion _
/ de Cartera / de Cobrany/ de Resultados /

Figura 10. Proceso de Cobranza / Fuente: elaboracion propia.

1. Recepcion de Cartera

El Banco destina al Area de Cobranza toda la cartera de clientes
morosos de la Banca Minorista. Esta cartera comprende a todos los
clientes que cuenten con un producto bancario cuya fecha de
vencimiento de pago se encuentre vencido en al menos un dia. Esta
cartera como se indicé anteriormente es de aproximadamente 125 mil
clientes, que se encuentran distribuidos en diferentes rangos de
morosidad, como se muestra en el siguiente cuadro, con fecha de corte

Diciembre 2012:

Nro. | Monto Monto

Rango Mora " Clie.ntes Cli;/r:tes | Deuda Proz)sién Provision C:t:?::za
Miles | USSMM | USSMM

1. <0-8] 56.2 45% 444.2 1% 4.4  Pre- Gestion

2.[9-30] 387 31% 305.9 5% 15.3 Telefénica

3.(31-60] 193  16% 1529  25% 38.2 Telefénica

4. [61-120] 69 6% 54,3  60% 32.6 Campo

5.[120-+> 37 3% 29.6  100% 29.6 Judicial - Castigo

Total 125.0 100% 987.0 120.1

Tabla 3. Distribucion de Cartera Morosa /Fuente: elaboracion propia.
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Se observa que por los clientes en morosidad se esta provisionando
US$MM 120. También se puede visualizar que a medida que los rangos
de morosidad crecen, también se incrementa el porcentaje de la
provision. Por otro lado se observa que a medida que los rangos de
morosidad se incrementan, el numero de clientes que se encuentran en
estos rangos disminuyen, es una relacion inversa que representa el
esfuerzo que hace el area de Cobranza por evitar que los clientes
morosos caigan en rangos de morosidad superiores o de mayor

deterioro.
2. Planificacion de Cobranzas

La planificacion de cobranzas consiste en la elaboracion de estrategias
para la cobranza efectiva de los clientes morosos. Las estrategias
consisten basicamente en segmentar a los clientes de acuerdo a su
Clasificacion de Riesgo, para ser gestionados por los grupos de Gestores
de Cobranzas. Esta planificacion se da en las distintas etapas de
cobranzas, pero para fines del estudio nos centraremos en la cobranza

telefénica, como se muestra en el siguiente grafico:

1. Pre- 2. Cobranza \\\ ~ 3. Cobranza 4. Cobranza .. 5. Castigo

Gestion /: Telefénica S/ Campo y, Judicial P Venta

Figura 11. Etapas de Cobranza / Fuente: elaboracion propia.

En la etapa telefonica existen cuatro grupos de gestion segmentados
principalmente por su Clasificacion de Riesgo, los cuales son
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gestionados por 150 gestores de Telefonia. En el siguiente cuadro se

puede observar como se realizar la asignacion de gestores a clientes.

Clasificacion Grupos de Nro Nro Cientes : b
Riesgo Gestion Gestores Miles YaCigntes Relicd
N | USSMM
NO Ri
Grupo Riesgo 40 15.5 27% 1226
PP Bajo
Ri
DE Grupo Riesgo 50 19.0 33% 150.3
Medio
DU Ri
Grupo Riesgo 60 235 21% 185.9
Alto
PE
Total 150 58.0 100% 458.8

Tabla 4. Distribucion de Cartera Morosa por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.

3. Ejecucion de Cobranza

La ejecucidn de la cobranza se realiza mediante llamadas telefonicas que
pueden establecer o no contacto con el cliente, en caso de establecer
contacto, es posible que el cliente se comprometa a realizar el pago de
su deuda mediante una promesa de pago y posteriormente se evalua si
se hace efectiva o no. En el siguiente cuadro se muestra un resumen de
las gestiones realizadas para el grupo de clientes de Telefonia: Se sabe
que de los 58 mil clientes morosos, se gestionaron en un mes el 98% de
ellos, se logré contactar al 77%, se logré generar una promesa de pago

en el 48% de ellos, el 23% cumplié con la promesa.
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Nro

! Cobertura Y Promesas | Promesas
Clientes . 1 Contactabilidad ;
. de Gestion de Pago | Cumplidas
Miles
Grupo Riesgo
) 15.5 99% 76% 65% 48%
Bajo
GrupoRiesgo 44 96% 75% 68% 43%
Medio Bajo
G'“"XIE;GS@ 235 98% 83% 55% 45%

Tabla 5. Resultados de Gestion por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.

4. Evaluacion de resultados

La evaluacion de resultados consiste en recoger la informacion de los
resultados de la gestion de cobranza realizada, para determinar la
eficiencia de esta. El 62% de los clientes morosos pagé sus obligaciones
y ellos estan en tres grupos como se muestra en la figura inferior: 37%
fue producto de una promesa de pago, 35% luego de una gestion sin
haber logrado una promesa de pago y 28%, de aquellos que no fueron

contactados.

Distribucion de Clientes con Pago luego de Gestion

Promesa de Pago
37%

Contacto Sin :
promesa de Pago_;
35% -

Figura 12. Distribucion de Clientes con Pago / Fuente: elaboracion propia.
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Adicionalmente se observa que existe homogeneidad en los grupos de
riesgo, como se observa en las figuras siguientes, tanto en

contactabilidad y morosidad, no hay mayor diferenciacion entre ellos.

Contactabilidad por Grupos de Riesgo

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Grupo Riesgo Bajo Grupo Riesgo Medio Grupo Riesgo Alto
Bajo

Figura 13. Contactabilidad por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.

Morosidad por Grupos de Riesgo
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

GrupoRiesgoBajo  GrupoRiesgo Medio  Grupo Riesgo Alto
Bajo

Figura 14. Morosidad por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.

Se puede concluir que la Clasificacion de Riesgo no es un parametro
determinante para segmentar a los clientes en grupos de riesgo para

realizar una adecuada gestion de cobranzas.
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ANALISIS CAUSAL

Luego de realizar un analisis Causa-Efecto se encontraron los siguientes

factores que generan el efecto de Ineficiencia de la Gestidon de

Cobranzas:

1.

Crecimiento de las colocaciones y de la cartera de clientes del
Banco, dado que el porcentaje de morosidad se mantiene, el
numero de clientes morosos también se incrementa.

Créditos otorgados sin una evaluacion correcta del
comportamiento de pago futuro del cliente.

El area de Cobranzas anteriormente era una empresa
independiente que fue comprada y absorbida hace pocos anos,
por lo que no cuenta con todos los estandares de calidad
operativa del resto del Banco.

La capacidad instalada del Call Center y de los Funcionarios
encargados de las cobranzas, se encuentran en el tope de su

rendimiento maximo, por lo que no pueden efectuar un trabajo
adecuado.

Existe alta rotacion de los Funcionarios de Cobranzas, por lo que
no existe uniformidad en el nivel de experiencia en los equipos de
gestion, esto afecta en el poder de persuasién que ejercen a los

clientes.
Se desconoce el nivel de la capacidad de pago del cliente, por lo

que no se puede establecer una estrategia de cobranzas
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focalizada en aquellos clientes con mayor dificultad para pagar y
dejando de lado a aquellos que pueden pagar sin necesidad de
ser gestionados.

7. El area de Cobranzas no cuenta con un Score de prediccion
propio, los que existen estan enfocados para la etapa inicial del
ciclo del crédito y no tienen poder de discriminacion en la etapa
del ingreso a morosidad.

8. Informacion de clientes desactualizada, la base de teléfonos y
direcciones no se actualiza a la misma velocidad con que cambia

la informacion por lo que el contacto con el cliente se dificulta.

3.1.2 Problema principal
Los principales problemas que afectan la estrategia de cobranzas y que
se encuentran dentro del alcance de la autonomia del area son los
factores Nro. 6 y Nro.7, por o que se deduce que el problema principal
es: “El Area de Cobranzas no cuenta con un Score que permita predecir
el comportamiento o la capacidad de pago del cliente por lo que incurre

en mayores gastos operativos e ineficacia en sus procesos”.

La gerencia del area de Cobranzas Banca Minorista, dada esta situaciéon
problematica y plantea la implementacion de un modelo estadistico que
permita predecir el comportamiento de pago del cliente moroso, para
poder mejorar el desempeno en la gestion de cobranzas. Esta iniciativa

de solucion se apoya en los siguientes objetivos estratégicos del Banco:
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*» Mejorar la eficiencia en la gestion de las operaciones, rediciendo
nuestros gastos operativos teniendo como meta 50% de los
ingresos.

= Mitigar los riesgos de mercado, ademas de cubrir adecuadamente

el riesgo crediticio y el de seguros.

3.2 Alternativas de solucion

Se plantean dos posibles alternativas de solucién a la problematica de no
contar con un score que permita predecir el comportamiento o la

capacidad de pago del cliente.
Alternativa 1:

Desarrollo in-house de un Score de prediccion del comportamiento

del cliente moroso, utilizando la mineria de datos.

Se evalua la creacion e implementacion de un modelo estadistico basado
en mineria de datos, desarrollado por un equipo especializado dentro del

area de Cobranzas Banca Minorista.

Alternativa 2:

Adquirir un Score comercial y adaptarlo a la necesidad del area de

Cobranzas.

Se evalua la adquisicidon de un Score desarrollado por la consultora
espafola indigo, que debe ser adaptado al contexto del area de

Cobranzas Banca Minorista.
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3.2.1 Ventajas y Desventajas de las Alternativas

Alternativa 1 (Desarrollo de un Score In-House)

Ventajas:

Conocimiento del negocio y del universo de variables a tomar en
cuenta en el desarrollo.

Experiencia del equipo de desarrollo en otros proyectos similares
relacionados a Scoring y mineria de datos.

Facilidad para realizar cambios y hacer mantenimiento al modelo
desarrollado.

Apoyo del area de Datawarehouse con las necesidades de
informacién necesarios para el proyecto.

Menores costos en el desarrollo de la solucién.

Resultados favorables en proyectos similares desarrollados dentro

del Banco.

Desventajas:

Probabilidad de obtener un Score de baja calidad debido a la falta
de experiencia en la creacion de un modelo con dichas
caracteristicas.

Invertir mucho tiempo en realizar cambios posteriores en caso el
Score no cumpla con los requisitos de calidad establecidos.

Riesgo de que el personal especializado en el desarrollo de la

solucion se vaya del banco.
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Alternativa 2 (Adquisicion de un Score a medida)
Ventajas:

= Gran experiencia de la consultora en el desarrollo de Score a
medida.
* Experiencia previa de otros proyectos realizados para el Banco.

= Servicio de mantenimiento posterior asegurado.
Desventaja:

» Falta de conocimiento del negocio.

= Relativamente poca flexibilidad del Score adquirido para adaptarlo a
la realidad del Banco.

= Costos elevados de desarrollo y en el mantenimiento.

= Pocas posibilidades de poder modificar el Score adquirido para

otros fines dentro del Banco.

3.3 Metodologia de evaluacion de soluciones
Para evaluar las alternativas de solucion se define un Comité de
Evaluaciéon conformado por la Gerencia de Area y los lideres usuarios
para establecer los criterios de seleccion, quienes luego de buscar el

método de evaluacién que se ajuste a las necesidades del proyecto,

llegan a un consenso.

El método para evaluar las alternativas de galucion sera la llamada matriz

de decisién bajo el enfoque del puntaje ponderado, el cual es una técnica
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aplicable en distintos campos dentro y fuera de la ingenieria, para la toma
de decisiones racionales entre las distintas alternativas aparentemente

posibles.

Criterios de Seleccion

Los criterios de seleccion definidos son los siguientes:

1. Costo de la implementacion.

2. Calidad de la solucion

3. Tiempo de duracion del proyecto.
4. Flexibilidad.

5. Soporte técnico y mantenimiento.

6. Aprendizaje.

A continuacion se describe brevemente cada uno de los criterios

senalados:

= Costo de implementacion: Este factor de alta importancia, se
refiere al costo en que se incurrira en la solucién elegida. Debido a
que el presupuesto del area es limitado, tendra relevancia la
solucién que presente los mayores beneficios por la inversidon
realizada.

* Calidad de solucion: Este factor indica el grado de cumplimiento
con las expectativas de los interesados en el desarrollo y la

implementacion de la solucién.
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= Tiempo de duracion del proyecto: El tiempo de duracion del
proyecto es otro factor importante dado que la implementacion de la
solucidon es prioritaria dentro de los planes de la gerencia de del
area de Cobranzas.

= Flexibilidad: Este factor, también importante pero en menor grado
que los anteriores, se refiere al nivel de facilidad que presente la
solucion para poder adaptarse a nuevos escenarios futuros
considerando que los modelos de Scoring son muy cambiantes en
el tiempo.

= Soporte Técnico y Mantenimiento: Este factor esta relacionado
al seguimiento que se hara después de la implantacién, los
recursos para el soporte y los costos de personal para el
mantenimiento.

= Aprendizaje: El factor aprendizaje consiste en el nivel de aporte al
conocimiento en los temas relacionados a la solucién que podra
aportar el desarrollo de la misma. Es importante que el grupo que
administre  la  solucidbn tenga conocimientos plenos del
funcionamiento de la herramienta y que exista ademas la

documentacion requerida.

Aplicacion de pesos porcentuales a los criterios de seleccion

De acuerdo a la técnica de juicio de expertos el cual es una herramienta

valida para la calificacion de los criterios de evaluacidon de proyectos
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segun La Guia del PMBOK® se asigna pesos porcentuales a los criterios

de evaluacion de modo que la suma de los pesos sea igual al 100%.

Nro Peso % por criterio de evaluacion %

1 Costo de la implementacion. 0.25

2 |Calidad de la solucion. 0.25

3 Tiempo de duracién del proyecto. 0.15 |

4 Flexibilidad. 0.20

5 Soporte técnico y mantenimiento. 0.10

6 |Aprendizaje. | 0.05
1.00

Tabla 6. Criterios de evaluacion / Fuente: elaboracion propia.

Aplicacion de Criterios de Calificacion Cualitativa

El Comité de Evaluaciéon establece una escala de puntuaciones posibles
para calificar a cada criterio de acuerdo al nivel de cumplimiento de las

expectativas de los interesados.

Calificacion cualitativa Peso
Muy Buena 10
Buena 8
Regular 6
Malo 4
Muy malo 2

Tabla 7. Calificacion cualitativa / Fuente: elaboracion propia.
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3.4 Toma de decisiones

3.4.1 Evaluacion Financiera
Se ha determinado importante detallar la evaluacion financiera de ambas
alternativas de solucion a fin de poder tener una mayor claridad al
momento de tomar la decision por una de las dos alternativas de

solucion.

Alternativa 1: Desarrollo de un Score In-House

Para esta alternativa de solucién sera necesario que trabaje a tiempo
completo el equipo especializado en temas de Scoring y mineria de datos
que labora en el Area de Cobranzas y también el lider usuario quien sera

la persona clave para la validaciéon de la solucion.

Tiempo estimado de desarrollo e implantacién: 8 meses
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CUADRO DE COSTOS ALTERNATIVA 1

Tabla 8. Costos alternativa solucion 1 / Fuente: elaboracion propia.

Mensual Nro.
Planilla Cantidad Us$ meses | Total US$
Jefe de Proyecto 1 1,500.00 8 12,000.00
Lider Usuario 1 1,000.00 8  8,000.00
lAnalistas 3 600.00 8 14,400.00
Total 34,400.00
Equipos , Muebles y Precio

Suministros Cantidad | Unitario |Total US$
Equipos y Licencias
Computadoras y Licencias 5 500.00 2,500.00
Impresora Laser de RED 1 500.00 500.00
Impresora Matriciales 3 300.00 900.00
Servidor de Aplicaciones / BD 1 2,000.00, 2,000.00
Mobiliario y suministros de
oficina
Muebles 5 200 1000
Servicios de Instalacion
Instalacion de HW y SW 5 20 100
Instalacion de Red y Cableado 5 20 100
Total 7,100.00

TOTAL ALTERNATIVA 1 US$ 41,500.00
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Alternativa 2: Adquisicion de un Score a medida

Para esta alternativa de solucion sera necesario el apoyo parcial del
equipo del proyecto, para asistir a los 2 consultores externos que
desarrollaren la solucidn, para validar el cumplimiento de las expectativas
y también para absorber los conocimientos necesarios para administrar

posteriormente la solucion.

Tiempo estimado de desarrollo e implantacion: 12 meses
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CUADRO DE COSTOS ALTERNATIVA 2

Costo de la adquisicion del Score de Cobranzas US$150,000.00
Mensual Total
Planilla Cantidad us$ Nro meses us$
Jefe de Proyecto 1 1,500.00 3| 4,500.00
Lider Usuario 1 1,000.00 3| 3,000.00
Analistas 3 600.00 3| 5,400.00
Total 12,900.00
Equipos , Muebles y Precio
Suministros Cantidad | Unitario Total US$
Equipos y Licencias
Computadoras y Licencias 7 500.00 3,500.00
Impresora Laser de RED 1 500.00 500.00
Impresora Matriciales 3 300.00 900.00
Servidor de Aplicaciones / BD 1 2,000.00 2,000.00
Mobiliario y suministros de oficina
Muebles 7 200 1400
Servicios de Instalacion
Instalacion de HW y SW 7 20 140
Instalacion de Red y Cableado 7 20 140
Total 8,580.00
_ TOTAL ALTERNATIVA 2 US$ 171,480.00

Tabla 9. Costos alternativa solucion 2 / Fuente: elaboracion propia.

70



3.4.2

Evaluacion de criterios de seleccion

En el siguiente cuadro se muestra la evaluacion de alternativas, para lo

cual se ha asignado un puntaje a los criterios de acuerdo a los criterios

de valoracion antes definidos:

Alternativa 1

Alternativa 2

Criterio Peso| Puntaje |Calificacion| Puntaje |Calificacion
costodefa 0.25| 10 25| 4 1
implementacion
Calidad de Solucion 0.25 8 2 10 25
Tiempo de duracién del
proyecto 0.15 10 1.5 8 1.2
Flexibilidad 0.2 8 1.6 2 0.4
Soporte Tecnico y 01| 6 06| 8 0.8
mantenimiento
Aprendizaje 0.05 6 0.3 10 0.5

8.5 6.4

Tabla 10. Evaluacion de criterios de seleccion / Fuente: elaboracion propia.

3.4.3 Alternativa elegida

En Tanto la evaluacién financiera como la matriz de seleccion por

criterios estratégicos muestran que la mejor opcion es la Alternativa 1:

“Desarrollo de un Score In-House”.
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La gerencia del Area de cobranzas determind que el equipo
especializado realice el proyecto de forma interna sin la intervencion de

una consultoria.

3.5 Desarrollo de la solucion

3.5.1 Procesos de Planificacion, Analisis y Disefio

Descripcion del Proyecto

El proyecto consiste en la elaboracion de un modelo de score que apoye
la segmentacion de clientes usada actualmente en el Area de Cobranzas
del Banco la cual esta centrada en la Clasificacion de Riesgo del Cliente.
La segmentacion actual presenta un nivel deficiente en la asignacion de
clientes a los diferentes grupos de riesgo. Se espera que el modelo de
score mejore la precision de la segmentacion de tal modo que permita

identificar claramente a los clientes morosos del Banco.

Objetivo General

Desarrollar e implementar un modelo de score mediante la utilizacién de
mineria de datos aplicando el método de Arboles de Decision. Dicho
modelo debe ser capaz de predecir el comportamiento de los clientes
morosos, con la finalidad de realizar una gestién focalizada hacia los
mismos y asi obtener mejores resultados en las recuperaciones del Area.
El modelo debe obtener un indice Gini mayor a 0.4 en la prueba de

validacion.
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Organizacion del Proyecto

El equipo de proyecto sera liderado por el gerente del area de Cobranza
Banca Minorista, quien sera el encargado de facilitar las labores de
equipo del proyecto y también sera el aprobador de los diversos
entregables del proyecto. La labor técnica lo desarrollara el jefe de la
Unidad de Informacién y Analisis, apoyado por sus analistas. Finalmente
la labor funcional la realizara el Jefe de la unidad de Estrategias de
Cobranzas, quien se encargara de la definicibn de los requisitos
funcionales del proyecto, apoyado por los jefes de las diversas Unidades

del area.

Gerente de Area de
Cobranzas

(Lider del Proyecto)

| |
p
Jefe Unidad Jefe de Unidad de
Informacion y Estrategia de
Analisis Cobranzas
Gl (Lider Técnico) & (Lider Usuario)
] |
Analistas Jefes de unidades y
(Soporte Técnico y , personal
Operativo) e (Usuarios)

Figura 15. Organizacion del Proyecto / Fuente: elaboracion propia.
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Requisitos principales del Proyecto

La especificacion del modelo se centra basicamente en las

caracteristicas de los clientes morosos objetivo y sus respectivos

productos afectados. En tal sentido el desarrollo se orientd a crear un

modelo estadistico que segmenta a los clientes que cuentan con algun

producto PyMe en la Banca Minorista.

Las premisas mas importantes son las siguientes:

= Se busca predecir la llegada a los 90 dias de morosidad o el ingreso a
la etapa de Gestion Campo, de aquellos clientes que superen los 9
dias de mora (clientes que caen en mora 9 con el producto Pyme, no
estan en CCEE y no tienen garantias con el BCP).

* El modelo puntuara una cuenta cada vez que se encuentre en mora
9.

= El Area de Cobranzas descartd la necesidad de revisitar la
segmentacion actual de la mora temprana (1-8 dias), asi como la

estrategia de acciones tomadas para estos segmentos.

Alcance y cronograma

El alcance del proyecto se ha planificado ser desarrollado en cuatro

grandes grupos de actividades, las cuales se detallan a continuacion:

= Definicion del Proyecto, en este grupo de actividades se desarrollaran
todos los aspectos relacionados a la gestion del proyecto, utilizando

para ello el enfoque del PMI.
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*» Definicion de Requerimientos, en este grupo de actividades se
desarrollaran los requerimientos tanto técnicos como funcionales,
seran evaluados por el comité del equipo de proyecto y finalmente se
realizara la documentaciéon pertinente. El entregable principal en este
punto es la matriz de requisitos del proyecto.

» Diseno e Implementacion del Modelo Score, en esta seccion se
desarrollara el proceso de mineria de datos, para ello se seguira la
metodologia KDD (Knowledge Discovery in Database).

» Despliegue del Modelo Score, en esta etapa el Modelo de Score sera
implementado en los procesos de cobranza, en un primer momento a

modo de piloto, luego sera implementado en su totalidad.

A continuacion se muestra el EDT del proyecto:
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Score Cobranza
Banca Minorista

161 dias 0% fi
01/08/12 | 13/03/13 |
; -
1.1 1.2 1.3 1.4
Definicion del Definicion de Diseno e Despliegue del
Proyecto Requerimientos Implementacion ® flodelo Score
™ 29des | 0% 23des | 0% o[ del Modelo Score [ 32des | 0%
01/08/12 | 10/09/12 11/09/12 | 11/10/12 77 dias 0% 29/0113 | 1370313 l
[— 12/10/12 | 28/01/13
111 1.2.1 1.4.1
Definicion del Recopilar 1.3.1 Definicion de la
Project Charter requisitos del Exploracion de la I & arquitectura
— ™ = . e =
1dia 0% —{e negocio | | 80 6 dias 0%
01/08/12 | 01/08/12 tidas | 0% 21dias | 0% Ji 29/01/13 | 05/02/13
11/0912 | 25/09/12 12/10/12 | 09/11/12
1.1.2 1.4.2
Definicion del plan 1.2.2 1.3.2 Incorporacion del
L. de proyecto Recopilar Seleccion de modelo a
B 16 dias 0% requisitos tecnicos - variables - estrategia de
— o - He - e
02/08/12 | 23/08/12 9 dias 0% 14 dias 0% Ji Cobranza
11/09/12 | 21/09/12 121112 | 29/11/12 I 14 dias 0%
1.1.3 _'I 06/02/13 | 25/02/13 I
Revision y 1.2.3 1833
aprobacion del plan Revision y Transformacion de 1.4.3 ;
Hw de proyecto aprobacion de los 3 datos Realizar ajustes al
6 dias 0% — | requerimientos Bis 7 dias 0% § & modelo
24/08/12 | 31/08/12 9 dias 0% 301112 | 1011212 l 11 dias 0%
- 24/09/12 | 04110112 26/02/13 | 12103113 I
114 1.34
Definicion det plan 1.2.4 Seleccion de 14.4
de calidad Realizar © Algoritmo Cierre del Proyecto .
o - i He - - ¥
6 dias 0% documentgmpn de 7 das 0% ~ 1dia 0% l
03/09/12 | 10/09/12 —+ | los requerimientos 1112112 [ 1911212 13/0313 | 130313 J§
S dias 0%
0510112 | 111012 I 1.3.5
fMineria de datos
=| 14 dias 0%
20/12/12 | 08/01/13
1.3.6
Interpretacion y
evaluacion de
- resultados
14 dias 0%
09/01/13 | 28/01/13
e

Figura 16. EDT del Proyecto / Fuente: elaboracion propia.
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Analisis de Riesgos

Dentro del proyecto se ha considerado el analisis de los riesgos que
pueden representar una amenaza al desarrollo normal de sus actividades
lo que generaria una reestructuracion o incluso un eventual fracaso del
proyecto. Por ello se han identificado los riesgos potenciales y mediante
el uso de una matriz de probabilidad de impacto se ha estimado el riesgo

al mismo tiempo que se ha definido la accién a tomar:

Probabilidad

Practicamente Rara Multiple Ocurrencia

Consecuencia 3 Improbable : >
s Imposible P Ocurrencia Ocurrencia Regular

Inconveniente menor : | Medi
{{(No impacta al proyecto) . -

Problema moderado | A

i {Impacto minimo al proyecio) - 4
[Problema serio ! . o Ursiart
{(lmpacto significativo al proyecto) | 4 raejiia

Problema catastrofico _
{Poca probabilidad de completar el | i Urgente Critico
proyecto)

Tabla 11. Matriz de probabilidad de impacto / Fuente: elaboracion propia.
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Estimacion del

Probabilidad | Consecuencia : Respuesta al Riesgo
Riesgo
| Cambios en Aceptar, en caso de
|economia del pais, | Rara Problema A ocurrencia del riesgo.
Media

invaliden  modelo | ocurrencia serio
desarrollado

Mitigar, se debera buscar en

Tamafio de la otras areas del banco
muestra demasiado Problema " informacion  util ara el
- Improbable . Media P
pequeno para serio modelo, que pueda
estudiar modelo complementar la muestra

disponible.
Mitigar, se debe manejar un
La disponibilidad de . presupuesto de bonificacion
Multiple Problema :
personal . . Alto especial para las personas
insuficiente peurrenca gero que trabajan directamente en
el proyecto.

Mitigar, se debe obtener un
presupuesto extra en el caso

Recursos que el royecto  sufra
. . Rara Problema . proy .
financieros . . Media demoras y/o cambios de
A . ocurrencia serio . ) .
insuficientes diversa indole y sea necesario

financiamiento para su
culminacion.

Transferir, se debe buscar que
el area de Sistemas tenga la
responsabilidad de brindar
todos los accesos necesarios
para el desarrollo del
proyecto.

Falta de acceso a
herramientas de | Improbable
software

Problema
moderado

Tabla 12. Matriz de respuesta a riesgos / Fuente: elaboracion propia.

3.5.2 Desarrollo de la Solucion
El desarrollo de la solucién se realizé6 siguiendo el Proceso de
Descubrimiento de Conocimiento en Base de Datos (KDD). El proceso

KDD cuenta con siete pasos que a continuacion se detallan:

A. Exploracion de la Base de Datos

La exploracion de la base de datos se realizara dentro del

DataWarehouse del banco, utilizando el esquema operacional (ODS).
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Principalmente se hara uso del Datamart del area de Cobranzas, que

cuenta con informacion histoérica desde el 2007:

= La cartera, contiene la informacion del universo de clientes
morosos del banco con sus respectivas cuentas irregulares de
pago, ya sea tarjeta de crédito o préstamos personales.

» Pagos, contiene la informacion de los pagos realizados por los
clientes a los diversas productos morosos.

» Gestiones, contiene la informacién de las llamadas telefonicas y
visitas de campo realizado por los gestores de cobranzas, con
todo el detalle del resultado de la gestion.

= Asignacion, contiene la relacion de gestores con los respectivos
clientes que deben gestionar.

= Datamart SBS, contiene la informacion crediticia de los clientes en
el sistema financiero.

» Datamart Ahorro, contiene informacion de los activos del cliente.

= Datamart Tarjetas y Préstamos, contiene la informacion de los

pasivos del cliente.
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DATAWAREHOUSE BANCO ODS (O

rational Data Store

[

. DATAMART SBS
DATAMART COBRANZAS
~ B | cuenteses
PAGOS
Attt [ DEUDOR DETALLE SBS

C

DATAMART TARIETAS [

SALDO TARIETA

1

|

1

MOVIMIENTO T. | |
=

| DATAMART PRESTAMOS

W

e e

| ]: SALDO AHORRO :]

-

I

|
|

SALDO PRESTAMO }

ASIGNACION |

g SUADCICNT eI

i [MDVIMIENT AHORRO ]

il l MOVIMIENTO P. }

st s s GO NEAIN YA I . .

it

Figura 18. Datawarehouse del Banco / Fuente: elaboracion propia.

La informacion para el modelamiento de la data se obtuvo de dos
fuentes distintas en diferentes periodos. Debido a que en el Area de
Cobranzas a inicio del 2009 entr6 en produccion un nuevo aplicativo
Web adquirido para dar soporte a la operatividad del proceso de
cobranzas llamado Debt Manager, que reemplazaria al aplicativo host
informacion a

llamado KO que se utilizaba regularmente. La

considerar queda como sigue:

e Setiembre 2007 — Abril 2009
(KO)
e Marzo 2010 — Octubre 2010

(Debt Manager)
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De esta extraccion de data se obtuvo un total de 18,571 clientes para

el analisis (modelamiento y validacion).

El siguiente esquema, resume los periodos que se van a utilizar.

No se va a utilizar

la data de este
Seguimiento Seguimiento periodo.

I I 1
201012

200703 200709 200904 200911 201003 201010

Figura 19. Horizonte de informacion historica / Fuente: elaboracion propia.

No se considerd en el modelo la data entre los periodos de tiempo
2009.11 - 2010.03, porque durante ese periodo ocurrié la transicion
entre los aplicativos KO y Debt Manager, por tal motivo no se

consideraba confiable utilizar este periodo.

Ademas para efectos de validacion o testeo, tan solo se usé un
porcentaje de la data obtenida para el modelamiento y el porcentaje
restante se usd para validar el modelo; en la proporcién de 4 a 1

respectivamente.

Se conto con fotos mensuales de cada una de las fuentes, en los

meses especificados.
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Se busca incluir informacion tanto de 6 meses antes como 6 meses
después de haber llegado a mora 9, con el propésito de conocer el
comportamiento (pagos, SBS, cartera, gestiones) de los clientes, lo

cual se ilustra en la figura siguiente:

Modelamiento Mora Seguimiento
) A 9 ! :
;:— |
6 Meses antes l 6 Meses después I

Figura 20. Periodo de informacidn referencial / Fuente: elaboracidn propia.

. Seleccion de Variables

La seleccion de variables consistio en revisar cada una de las
variables con las que se contaba, para verificar si es que estos
campos se encontraban poblados, ademas se intento verificar la
relacion que existia entre los datos que contenia una variable y lo que

deberia contener (basado en conocimiento propio, asi como en la

evidencia de la data).

Ademas durante este proceso, se tratd de entender cada una de las
variables, con el fin de tener un primer acercamiento a su poder
discriminante, asi como conocer cuales de estas variables podian ser

usadas como series historicas (con horizonte temporal).

En conclusion, la seleccion de variables consistio en dos pasos:

= Analisis Cualitativo.

(Descripcidon de cada una de las variables)
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Es decir, se tratdé de recaudar la mayor cantidad de informacion
posible sobre cada uno de los campos.

Ejemplos:

Suma de MTODEUDASOL en entidades
Monto de deuda en entidades
"buenas” este mes / Promedio de (Suma de
buenas: Incremento respecto a
MTODEUDASOL en entidades "buenas") los 12
media de 12 meses
meses anteriores

Suma de MTODEUDASOL en entidades "malas"
Monto de deuda en entidades malas
este mes

Tabla 13. . Ejemplo variables cualitativas / Fuente: elaboracion propia.

= Analisis Cuantitativo.
(A nivel descriptivo de cada una de las variables, frecuencias,
asi como su correlacion respecto a los dias de mora)
A continuacion se muestra algunos ejemplos.
a. Para la variable denominada Flag de Pasivos, se realizar
un analisis de frecuencia con el proposito de encontrar

posibles relaciones con su llegada o no a mora.
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2.5%
2.0%
1.5%
| 1.0%
0.5%
0.0%

| Total

Tiene pasivos

Figura 21. Ejempla variable cualitativa “Flg Pasivas” / Fuente: elaboracion propia.

b. Ahora se analiza el caso, del Niumero de Entidades

Buenas que reportan al cliente en la SBS.

Mora
9.0%
8.0% -
T70% -
6.0%
5.0%
4.0%
3.0%
2.0%
1.0% - . . I
0 1 2 3 4 5 Total

Numero de entidades buenas

Figura 22. Ejemplo variable cualitativa “Nra. Entidades buenas” / Fuente: elabaracion propia.

Este analisis descriptivo se realizo para cada una de las variables,
que se consideraron en un principio para el modelo.

Creacion de Variables Secundarias
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Con la finalidad de aumentar el poder discriminante del modelo, se
decidio crear variables secundarias, creadas mediante calculos o

acumulacién de variables primarias.

Todo esto con el objetivo de hacer un mejor uso de las variables que
podian ser acumuladas, ya que en algunos casos el poder
discriminante de una variable construida es mejor que el de una

simple.

Finalmente luego de analizar un universo de aproximadamente 500

variables se seleccionaron las siguientes:
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NO

Variables

Flg no paga deuda antes de 90 dias de morosidad
% deuda en BCP

Deuda vencida / Deuda total

Deuda vencida: Incremento respecto a maximo de 6 meses

Dias de mora: Maximo de 3 meses

Dias de mora: Maximo de 6 meses

Dias desde el ultimo pago

Meses de antigiiedad

Monto Deuda
Monto Deuda entidades buenas

Monto Deuda entidades buenas - Incremento 6 meses frente a
12

Monto Prepagado

2l 2l ol o N o ] B w N =

= O

- -
Wl N

Numero de entidades

-
H

Numero de entidades malas

-
(8]

Numero de cuentas en Cobranzas

-_
()]

Numero de gestiones en 1 mes

-—
~

Pagos (S/.) en 1 mes

-
0]

Pagos (S/.) en 1 mes / Deuda vencida

Pagos (S/.) en 3 meses / Deuda vencida

Riesgo SBS fuera del BCP

Riesgo SBS fuera - Variacion en 1 mes

Riesgo SBS fuera max. 3 meses

Sobregiro en la tarjeta (S/.)

Sobregiro en la tarjeta (S/.): Maximo de 1 mes
Sobregiro en la tarjeta (S/.): Maximo de 3 meses
Tiene deuda no VIG

Tiene deuda no VIG fuera del BCP

-
©

N
o

N
-

N
N

N
w

N
S

N
(4]

N
[e2]

N
~

Tabla 14. variables del Modelo / Fuente: elaboracion propia.

C. Procesamiento de la Data

El procesamiento de la data no fue muy riguroso ya que la
informacion del DataWarehouse del Banco se encuentra estructurada

y no existe mucho ruido sobre esta, solamente se tuvo en cuenta los
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criterios de algunos criterios para obtener la data para el

modelamiento del score.

i. Exclusiones sobre la data
= El principal y primer filtro que se aplico fue cuentas PYME,
ademas tan solo se considero estudiar a las cuentas que se
encontraban con 9 o mas dias de mora, en los periodos de
tiempo mencionados.
ii. Clientes Reiterativos
Cada vez que un cliente PYME entraba en mora 9 se le
consideraba como un registro nuevo, aun cuando este cliente
haya ingresado en mora 9 mas de una vez, durante el periodo

en estudio.

D. Seleccion del Algoritmo
La seleccion del algoritmo se definidé por politicas de manejo de
modelos estadisticos del banco. La técnica a utilizar seria el Arbol de
Decision que sera modelado utilizando el SAS como herramienta de
explotacion y manejo del modelo.

E. Modelamiento y Mineria de Datos

Para empezar con el modelamiento se definio la variable

dependiente: El flag de cuenta buena o mala, de la siguiente manera:

= 1 (Cuentas Buenas)
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Aquellas cuentas que pagan su deuda dentro de la
etapa de telefonia o antes de llegar a los 90 dias de
mora.

* (O (Cuentas Malas)

Caso Contrario.

Con las 27 variables identificadas, se construyd un arbol de decision,
el cual tenia como variable objetivo o target el flag de cuenta mala o
buena, luego se fueron abriendo las ramas del arbol en base a la

técnica CHAID.

Las 27 variables detalladas en la seccion anterior se utilizan en la
generacion de los 59 nodos que definen los segmentos de riesgo

finales. Cada nodo tiene una probabilidad de mora asociada.

Para definir los grupos de riesgo se ha determinado por politicas

internas del Banco, los siguientes rangos de probabilidad:

¢ Riesgo bajo: De 0% a 20% de probabilidad de no pagar.
e Riesgo Medio: De 21 a 49% de probabilidad de no pagar.

e Riesgo Alto: De 50% a mas de probabilidad de no pagar.

La data de modelamiento consta de 13,938 clientes que representa el
80% de clientes usado para el proyecto. El arbol de decisién ha sido

realizado en la herramienta SAS.
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La variable 1, corresponde a la variable dependiente del modelo y
esta representada por el nodo O del arbol, donde se indica que el
64.7% de ellos paga su deuda antes de los 90 dias de mora y el

porcentaje restante, es decir el 35.3% no lo hace en el plazo indicado.

De la variable 2 a la variable 27, son las variables independientes del
modelo. Estas se van evaluando una a una, segmentando cada vez
los clientes en grupos mas pequenos, buscando que exista un grado
de diferenciacién en la concentracion de clientes buenos y malos, lo

mas alto posible.

Los nodos finales seran clasificados, segun su grado de

concentracion.

A continuacion, a modo de ejemplo, se muestra un segmento del

arbol de decision creado.
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Var 1: Var 2: Var 3: Var 4: Var 27: Resultado
Paga deuda Monto Nro Pagosen 3 Monto Prob. de
antes de 90 Deuda US$ entidades meses/ Sobregiro en No Pago
dias reportadas Deuda Tarjeta (S/.)
morosidad SBS Vencida
<=0.9302
Nodo 82 Bajo
<=0.9302 Si 97.5%
Nodo 4 u
si 73.5% Cli: 267
<=2 No 26.4% <=0.9302
Cli: 1,052 -
Nodo 4 Nodo 84 I Bajoj
Si 72.8% Si 89.4% o
No 27.2% ‘\ >0.9302 No 10.6%
<= 1000 Cli: 2,250 Nodo 4 Cli: 173
Nodo 1 \ Si 45.8%
Si 77.0% / No 54.2%
No 229% >2 Cli: 1,198
Cli: 5,571 . Nodo 5 <=0.9302
Si 458 % =1.419 [~
—0 _<__ i Nodo 66 l Alto :I
o 54. —
| Nodo 4 Si 54.1%
Cli: 3,021 .
= Si 834%
<1000 - 10,000 ] s No 45.9%
= No 16.6% .
Nodo 0 Nodo 2 o Cli: 204
e Cli: 2,354
Si 64.7% Si 80.4% =3
No 353% No 19.6% o119
Cli: 13,928 Cli: 4,875 | Nodo 4 <=0.9302
<=1 Si 72.2% Nodo 69 Alto
Nodo 4 No 27.8% Si 579%
> 10,000 Si 458% Cli: 2,521 No 42.1%
Nodo 3 No 54.2% Cli: 236
606 % Cli: 1,879 21,419
Nodo 4
No 394.0
Si 70.1%
Cli: 3,482 >1 <=0.9302
No 299% MT*I
Nodo 5 edio
ode Cli: 700 pado 24 l |
Si 43.7% Si 728%
No 56.3% No 27.2%
Cli: 1,603 >1419 Cli: 184
Nodo 4 <=0.9302
Si 77.5% - :
= Nodo 102 Bajo
No 225%
Si 91.7%
Cli: 903
No 8.3%
Cli: 194

Figura 23. Arbol de decision / Fuente: elaboracion propia.
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F.

De los 59 nodos finales son agrupados en 3 segmentos basados en la
probabilidad de caer en mora. La agrupacion de nodos esta definido

de la siguiente manera:

Riesgo Bajo: 61, 102, 65, 53, 38, 95, 82, 84, 85, 74, 81, 49,

86

Riesgo Medio: 93, 51, 34, 77, 52, 99, 59, 68, 97, 54, 40, 37,

101, 87, 57, 62, 24, 45, 76, 83, 94, 80, 70,

96, 48, 75

Riesgo Alto: 67, 28, 32, 27, 69, 41, 55, 66, 39, 31, 73, 35,
98, 33,91,63, 71, 29, 36, 22
Interpretacion de Resultados

Luego de revisar los resultados se encuentra que la muestra de
clientes utilizada para el modelamiento ha sido segmentada segun los

propositos esperados en tres grupos de riesgo:
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Distribucion de la Poblacion vs Probabilidad de caer en mora

100%

80% - o o o

60% -
40% -

Poblacion

20% -

0% L} T T T ¥ T T T i
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Probabilidad de No Pago

Figura 24. Distribucion de clientes vs probabilidad de no pago / Fuente: elaboracion propia.

° Clientes de Riesgo Bajo ° Clientes de Riesgo Medio o Clientes de Riesgo Alto

Segmentos +23% de la poblacion +53% de la poblacion +24% de la poblacion

de clientes «Se cae el 12% de ellos «Se cae el 34% de ellos «Se cae el 61% de ellos

«Probabitidades de 3-20% «Probabilidades de 21-49% «Probabilidades de 52-81%

Figura 25. Segmento de riesgo de clientes / Fuente: elaboracion propia.

La Curva de ROC para la corrida arrojo un GINI de 45.3%, lo cual

indica que el modelo cumple con el requisito planteado en el proyecto:
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Figura 26. Curva ROC del modelamiento / Fuente: elaboracion propia.

G. Validacion

Para la validacion del modelo, se us6 una base distinta a la del

modelamiento, con el fin de poder comprobar su poder de prediccién.

El propédsito de la validacion del modelo, es observar si es que los
resultados obtenidos durante el modelamiento son sostenibles,
cuando se trata de encontrar la distribucion de malos en otras bases

con las mismas caracteristicas.

En este caso la validacion se realizé con el 20% de la data inicial (la
cual fue seleccionado mediante un método de muestreo aleatorio

simple) que no fue usada para el modelamiento.
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Probabilidad Distribucion de Cuentas
Segmento - = Y
Modelado Validacion Modelado Validacion
Riesgo alto 58% 54% 22% 21%
Riesgo medio | 34% 34% 54% 55%
Riesgo bajo |12% 17% 24% 24%

Tabla 15. Grupos de riesgo de validacion del modela / Fuente: elaboracién propia.

Al observar la distribucién de cuentas y la distribucién de malos, en

cada uno de los segmentos, vemos que los resultados obtenidos para

el modelamiento y la validacion son similares, no hay diferencias

abruptas entre ambos, |lo cual nos da una idea sobre la estabilidad del

modelo.

60%
50%
| 40% }
30%
20% |
10%

0%

Riesgo aito

Distribucion por segmento

Riesgo medio

Riesgo bajo

& Modelado

® Validacion

Figura 27. validacion, distribucion por segmento / Fuente: elaboracion propia.
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Mora por segmento

70%

50%

40%

% Modelado

30% ® Validacion

20% |

10% |

0%

Riesgo alto Riesgo medio Riesgo bajo

Figura 28. Validacion, distribucion por morosidad / Fuente: elaboracion propia.

La Curva de ROC muestra un GINI de 40.4% al compilar el modelo en
la muestra de validacion, lo que indica que el modelo se encuentra

dentro de los requerimientos establecidos para el proyecto.
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Figura 29. Curva ROC Validacion / Fuente: elaboracion propia.

H. Posibles Ajustes
Como se ha mencionado en la etapa de evaluacién de la solucion los
modelos de Scoring pueden verse afectados por el constantes
cambios en el negocio. Por ejemplo nuevos productos, nuevos grupos
de clientes, nuevas campanas de marketing, etc. Por tal motivo es
importante mencionar que el modelo creado tendra que ser revisando
periddicamente de tal modo que pueda ser ajustado de ser necesario

para que pueda mantener su poder discriminatorio.
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Arquitectura de Solucion

La arquitectura de la soluciéon comprende cuatro entornos dentro de los
cuales se desarrolla el modelo del score de cobranzas. A continuacion se
describe brevemente cada uno:

e DWH.- Involucra todas las fuentes de informacion disponibles para el
modelo.

e Procesamiento.- Involucra todos los procesos para el procesamiento
de las variables del modelo.

e Mineria de Datos.- Involucra la ejecucion del modelo estadistico
(Arbol de decision) que predice para una poblacion sus grupos de
riesgo asociado.

o Gestion Cobranzas.- Involucra los procesos que incluyen los datos de
nivel de riesgo del cliente en la estrategia de cobranzas, con la
finalidad de que tengan una gestion diferenciada. En este caso se
asocia cada grupo de clientes a diferentes grupos de gestores

telefonicos.

98



66

OlpP3N
21} ‘Y wes) Ay Y
‘Y weayl weaj

ke,
byt

4
A # Mw

/
/

/ /

1 I

J33u3) ||ed

'01do.d uP1IDIOQD}3 :33UaN4 / UPIINIOS D) Ip DINIAINbIY ‘OF Dinbil4

seeuwl}d -
sa|qejen

o3sajy ap sodnip

L

Y
|
*,
sauad|Dap m
uopeus|sy -——
ugpes)|dy

ezuelaqo) ugj3sao

113
«O «0O w0

w () w(
ou O —

p = e o

s03eQ 0SIaAIUN

sesC

(oj3pow) ugp)saq ap 10qiy

sojeq ap elauiN

(28e3s saQ) oauajwesado.d (sas ‘sao) Hma

| 9lUBA|OA3L ON

SOA|Se
1sed _ 2UaAj0ADY

a 5

aen
\ SOMBVY o100y &1

sezue.qo)
ueweq



CAPITULO IV

4. RESULTADOS

4.1 Evaluacion de resultados

4.1.1 Beneficios tangibles e Intangibles

Beneficios tangibles

Reduccion de la carga operativa de la gestiones de cobranzas.
Debido a que se conoce que aproximadamente 23% de clientes
poseen un riesgo bajo de mantener su morosidad en el tiempo, se
disminuye en un 66% la gestion hacia estos clientes. Lo que
representa un ahorro de aproximadamente 12 horas hombre por
cada Funcionario de cobranzas mensualmente. Adicionalmente se
dejan de usar los equipos y servicios de Call Center en esta misma

cantidad de horas por semana.
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Reduccién de los gastos por provisiones. El 23% de clientes
poseen un riesgo alto por lo que el nivel de gestion hacia estos
clientes se incrementa en un 33% obteniendo mejores resultados
en las cobranzas, por lo tanto un incremento en el ingreso de
efectivo y por consiguiente una disminucion del gasto de provision
del Area de Cobranzas. Aproximadamente se calcula una
disminucion del 2% en las provisiones mensualmente como

resultado de la nueva estrategia.

Beneficios Intangibles

Mayores posibilidades de plantear nuevas estrategias sobre la
gestién de cobranzas.

Mejor aprovechamiento de las habilidades de los Funcionarios de
Cobranzas. Aquellos con mayor persuasion son asignados a
manejar a los clientes mas riesgosos, mientras que los
Funcionarios menos experimentados son asignados a manejar a los
clientes menos riesgosos.

Posibilidad de utilizar la informacion del nivel de riesgo encontrado
para los clientes en la etapa inicial del ciclo del crédito, de tal modo
que sea un filtro el hecho de que el cliente presente un riesgo alto

de morosidad.
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= Con la utilizacidon de otras variables junto al score de cobranzas se
pueden obtener grupos mas pequenos y focalizados de tal modo

que pueda personalizar mas la gestion de cobranzas.

4.1.2 Analisis Costo Beneficio

El analisis Costo Beneficio para nuestro proyecto se basara en la
estimacion de los beneficios tangibles generados con la implementacion

del proyecto.
Para definir los costos ahorrados se toma las siguientes consideraciones:

= El Periodo de tiempo sera de 2 anos debido a que se estima que el
modelo de score creado mantendra su poder de discriminacion
durante ese periodo de tiempo. Luego de este periodo los resultados
obtenidos con el uso del modelo no tendran los mismos resultados

necesariamente.

= Reduccion de carga Operativa: Los Funcionarios de Cobranzas
trabajan 192 horas mensuales con un ingreso promedio de
US$1000.00, por lo que perciben US$ 5.20 por hora. Los equipos del
Call Center que utilizan tienen un costo aproximado de US$ 1.00 por
hora. Entonces el costo de operatividad de un Funcionario por hora es
de US$ 7.2. Se debe considerar que en el Area de Cobranzas

trabajan aproximadamente 150 Funcionarios de Cobranzas en el Call
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Center. Entonces el ahorro obtenido por reduccion de carga operativa

se daria con la siguiente féormula:

Ctd. Fun. Cobranzas * Cdt. Horas por mes ahorrados * Costo de

operatividad por hora = 150 * 12(66%-33%)/66% * 7.20 = 6,488

= Reduccion de gastos por provisiones: Los gastos por provisiones
mensuales que tiene el Area de Cobranzas son de aproximadamente
US$M 1,500. Considerando el grupo de clientes afectados por la
estrategia de mayor nivel de gestion son aquellos con productos
Pyme que representan el 24.4% del total de clientes morosos y que la
reduccion en el Gasto de Provision para este grupo de clientes es del
10%, el ahorro obtenido en un mes seria el siguiente:
Ahorro por disminucién del Gasto de Provisiéon: 1, 500,000 * 0.244 *

0.02 = US$ 7,320

Se tendria el siguiente cuadro de ahorros:

Costo A
BENEFICIOS (COSTOS AHORRADOS) Mes (USS) Periodo
(USS$)

Reduccién de la carga operativa de |la gestiones de

6,488.00| 155,700.00
cobranzas

Reduccion de los gastos por provisiones 7.320.00| 175,680.00

Total:| 13,808.00| 331,380.00

Tabla 16. Costos ahorrados / Fuente: elaboracion propio.

103



Teniendo en cuenta el costo del proyecto (calculado en el punto [11.3),

obtenemos el siguiente cuadro resumen costo/beneficio del proyecto.

ANALISIS COSTO / BENEFICIO

COSTO DEL|

PROYECTO (US$) 41,500.00
BENEFICIOS (US$) 331,380.00
UTILIDAD NETA (US$) 289,880.00
ROI (%) 698%

Tabla 17. Resumen costo / beneficio / Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El modelo de Score implementado demostro que puede reducir
significativamente, tanto los costos operativos como los costos por
provision. Lo que significa que el proyecto cumplié con las expectativas y
se alined a los objetivos estratégicos identificados con la solucion

implementada.

El Banco si bien es una de las empresas financieras nacionales que tiene
los mayores niveles de ingresos también adolece de tener los mayores
niveles de gastos operativos por lo que la solucién implementada apoya

notablemente a disminuir este gran problema que enfrenta la empresa.

La mineria de datos, especificamente el campo del Scoring es una
metodologia que vienen desarrollandose notablemente en diversos tipos
de empresa, ya que es de vital importancia el conocimiento de técnicas y
herramientas que permitan anticiparse y predecir los posibles resultados

de las decisiones a tomar, de tal modo que se pueda llevar a cabo un
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adecuado proceso de eleccion de estrategias que representa un paso

adelante en el desempeno de las funciones de cobranzas.

Recomendaciones

Es recomendable que el modelo de Score implementado debe ser
monitoreado constantemente debido a que la experiencia indica que
puede sufrir efectos de agentes externos que impacten su

funcionabilidad.

Es recomendable utilizar los ahorros generados en la implementaciéon de
la solucion en la implementacion de nuevos proyectos similares para
otros segmentos de clientes dentro de la Banca Minorista, como por

ejemplo el segmento Consumo, Hipotecario, etc.

Es recomendable utilizar el modelo de Scoring creado acompanado de
otras variables (Tipo de cliente, sexo, edad, direccion, nivel
socioecondmico) que permitan crear segmentos de clientes con mayor
nivel de personalizacion de tal modo que se pueda obtener mejores

resultados en la gestion de clientes.
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GLOSARIO

Sistema financiero: Esta compuesto por el conjunto de mercados e
instituciones que canalizan recursos desde las unidades econdémicas
poseedoras de ahorro a las que son deficitarias, en el Peru se considera

principalmente a los bancos como parte del sistema financiero.

Créditos: EIl crédito es una operacion financiera donde una persona fisica o
juridica (acreedor) presta una cantidad determinada de dinero a otra persona
fisica o juridica (deudor), en la cual este ultimo se compromete a devolver la
cantidad solicitada en el tiempo o plazo definido segun las condiciones
establecidas para dicho préstamo mas los intereses devengados, seguros vy

costos asociados si los hubiera.

Riesgo Crediticio: El riesgo de crédito es el impacto probable en la cuenta de
resultados y/o patrimonio de una entidad crediticia que mantiene posiciones
activas en acreditados sin solvencia financiera o patrimonial. Se encuentra en
préstamos y en otras exposiciones dentro y fuera del balance, como las

garantias, aceptaciones e inversiones en valores.
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Riesgo de Impago: Riesgo de que el acreditado no realice los pagos de

intereses y/o capitales de créditos en su fecha fijada.

Riesgo de Crédito Individual: También denominado riesgo de solvencia,

exposiciones importantes en un solo deudor.

Riesgo de Cartera: o Riesgo de Portafolio, es el riesgo inherente a la
composicion global de la cartera de préstamos derivados de aspectos como:
concentracion de los mismos en un determinado sector econdmico, regiones
geograficas o teniendo grupos de préstamos vulnerables a los mismos factores

economicos, etc.

Riesgo de calificacion: Riesgo derivado de que el acreditado o el emisor

cambie o altere su calidad crediticia en un determinado periodo.

Morosidad: Retraso en el cumplimiento de un pago, la morosidad en los pagos

supondra incrementos sobre las cifras iniciales estipuladas del crédito.

Cobranzas: En términos generales, por cobranza se refiere a la percepcion o
recogida de algo, generalmente dinero, en concepto de la compra o el pago por
el uso de algun servicio. La practica de la cobranza puede ser llevada a cabo
por una persona en nombre de la empresa que brinda el servicio en cuestion, o
en su defecto a la cual se le haya comprado un producto, o bien estar ejercida
por una entidad bancaria, lo que se conoce popularmente como cobranza

bancaria.
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Provisiones: Las provisiones son los recursos que los bancos estan obligados
a inmovilizar en salvaguarda de los préstamos que otorgan para atenuar el

riesgo de no pago de los creditos otorgados.

Prediccion: Una prediccion es una expresion que anticipa aquello que,
supuestamente, va a suceder. Se puede predecir algo a partir de conocimientos

cientificos, relevaciones de algun tipo, hipotesis o indicios.

Gestores de cobranzas: Funcionarios del banco encargados de realizar la

cobranza.

Castigo: cuando la deuda del cliente es considerado irrecuperable se considera
como perdida y se pasa como categoria de “castigo” y en el balance contable

dicha deuda se considera un gasto.

Modelo estadistico: Un modelo estadistico es una expresion simbolica en
forma de igualdad o ecuacidn que se emplea en todos los disenos
experimentales y en la regresion para indicar los diferentes factores que

modifican la variable de respuesta.

Score: Definimos como Score de cliente a la calificacion desde el punto de vista
comercial, que se le da a un cliente en una empresa o negocio. Esa calificacion
puede ser del 1 al 10. Por ejemplo: un cliente que tiene un score de 10

significaria que es uno de los mejores clientes de la empresa.

110



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Mapa de procesos / Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Proceso de mejora continua / Fuente: elaboracién propia.
Figura 3. Organigrama / Fuente: elaboracién propia.

Figura 4. Mapa estratégico / Fuente: elaboracién propia.

Figura 5. Flujo KDD/ Fuente: http://www.upv.es

Figura 6. Curva ROC/ Fuente: http://www.flacsoandes.org

Figura 7. Tipos de Crédito/ Fuente: http://www.cajanuestragente.com
Figura 8. Ciclo del Crédito / Fuente: www.accion.org/insight

Figura 9. Ciclo del Cobranzas / Fuente: www.accion.org/insight

Figura 10. Proceso de Cobranza / Fuente: elaboracién propia.

Figura 11. Etapas de Cobranza / Fuente: elaboracién propia.

Figura 12. Distribucion de Clientes con Pago / Fuente: elaboracién propia.
Figura 13. Contactabilidad por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.
Figura 14. Morosidad por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia.
Figura 15. Organizacién del Proyecto / Fuente: elaboracion propia.

Figura 16. EDT del Proyecto / Fuente: elaboracion propia.

Figura 17. Cronograma del Proyecto / Fuente: elaboracion propia.

Figura 18. Datawarehouse del Banco / Fuente: elaboracion propia.

Figura 19. Horizonte de informacion historica / Fuente: elaboracion propia.

111

17

18

21

29

34

37

46

49

52

54

55

57

58

73

76

77

81

82



Figura 20.
Figura 21.

Figura 22.

propia.

Figura 23.

Figura 24.

propia.

Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.

Figura 30.

Periodo de informacién referencial / Fuente: elaboracion propia.

Ejemplo variable cualitativa “Flg Pasivos” / Fuente: elaboracion propia.

Ejemplo variable cualitativa “Nro. Entidades buenas” / Fuente: elaboracion

Arbol de decision / Fuente: elaboracién propia.

Distribucion de clientes vs probabilidad de no pago / Fuente: elaboracion

Segmento de riesgo de clientes / Fuente: elaboracion propia.
Curva ROC del modelamiento / Fuente: elaboracion propia.
Validacién, distribucion por segmento / Fuente: elaboracién propia.
Validacién, distribucion por morosidad / Fuente: elaboracién propia.
Curva ROC Validacion / Fuente: elaboracion propia.

Arquitectura de la solucion / Fuente: elaboracion propia.

112

83

85

85

91

93

93

94

95

96

97

99



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Tasa de Provisiones/ Fuente: http://www.cajanuestragente.com 45
Tabla 2. Relaciéon dias mora-Clasificacion / Fuente: http://www.cajanuestragente.com 47
Tabla 3. Distribucion de Cartera Morosa / Fuente: elaboracion propia. 54

Tabla 4. Distribucion de Cartera Morosa por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion

propia. 56
Tabla 5. Resultados de Gestidon por Grupos de Riesgo / Fuente: elaboracion propia. 57
Tabla 6. Criterios de evaluacion / Fuente: elaboracion propia. 66
Tabla 7. Calificacion cualitativa / Fuente: elaboracion propia. 66
Tabla 8. Costos alternativa solucion 1 / Fuente: elaboracion propia. 68
Tabla 9. Costos alternativa solucion 2 / Fuente: elaboracion propia. 70
Tabla 10. Evaluacion de criterios de seleccion / Fuente: elaboracién propia. 71
Tabla 11. Matriz de probabilidad de impacto / Fuente: elaboracion propia. 78
Tabla 12. Matriz de respuesta a riesgos / Fuente: elaboracion propia. 79
Tabla 13. . Ejemplo variables cualitativas / Fuente: elaboracién propia. 84
Tabla 14. Variables del Modelo / Fuente: elaboracion propia. 87
Tabla 15. Grupos de riesgo de validacion del modelo / Fuente: elaboracion propia. 95
Tabla 16. Costos ahorrados / Fuente: elaboracién propia. 103
Tabla 17. Resumen costo / beneficio / Fuente: elaboracion propia. 104

113



ANEXOS

Documento Project Charter del Proyecto:

NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO
SCORE DE CLIENTES MOROSOS COBRANZA SCORCBM

BANCA MINORISTA o
DESCRIPCION fi | ; L B
El proyecto con5|ste en desarrollar e |mplementar un modelo de Scorlng que permlta predecir

el comportamiento de pago del cliente moroso”, de tal modo que puedan ser segmentados
inmediatamente después de que pasan el estadio de mora inicial o etapa de Pre-Gestion en
funcion de la probabilidad de que continien cayendo hacia las siguientes etapas de morosidad
o sean castigados, y establecer acciones o estrategias de gestion diferenciadas en funcion de
esta probabilidad.
Los responsables serian:

e GERENTE AREA COBRANZAS

e SUB GERENTE UNIDAD MODELAMIENTO

e SUB GERENTE UNIDAD INFORMACION Y ANALISIS
El proyecto se inicia el 01.08.2013 y finaliza el 13.03.2013

I!:)EFIINIICI(ZJI’«! DEL PROYECTO e e A { 5 ;
El alcance del proyecto se centra basucamente en Ias caracterlstlcas de los cllentes morosos

objetivo y sus respectivos productos afectados. En tal sentido el desarrollo se orientd a crear un
modelo estadistico que segmenta a los clientes que cuentan con algun producto PyMe en la
Banca Minorista.

Las premisas mas importantes son las siguientes:

e Se busca predecir la llegada a los 90 dias de morosidad o el ingreso a la etapa de

114



"REQUISITOS DEL PROYECTO

Gestion Campo, de aquellos clientes que superen los 9 dias de mora (clientes que
caen en mora 9 con el producto Pyme, no estan en CCEE y no tienen garantias con el
BCP).

El modelo puntuara una cuenta cada vez que se encuentre en mora 9.

El Area de Cobranzas descartd la necesidad de revisitar la segmentacion actual de la
mora temprana (1-8 dias), asi como la estrategia de acciones tomadas para estos

segmentos.

La entrega del score de cobranzas debe ser antes de culminar el primer trimestre del
2013.

Se debe trabajar bajo las normas de confidencialidad de informacion del BANCO.

Se debe utilizar buenas practicas en gestion de proyectos en el desarrollo del mismo.
Se debe realizar un seguimiento quincenal a todas las actividades relacionadas al
proyecto.

Al finalizar el proyecto, se debe entregar un documento de lecciones aprendidas.
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