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Caso sistemas de prediccién de fugas de clientes

1. Introduccién

En el afio 2004, el Banco ABC enfrentd una dificil situacién relacionada a los altos
indices de fugas de clientes. Una fuga se puede definir como la accién en que un cliente,
de forma espontdnea y voluntaria, termina su relacién con el banco, cerrando su cuenta
corriente, por ejemplo.

Segun el diagndstico de los expertos del negocio, la fuga de clientes estaba relacionada
con multiples factores, los cuales en su conjunto, explicaban la razén del aumento
progresivo de las desafiliaciones. Entre estos factores podemos mencionar, por ejemplo,
un aumento paulatino de campaiias de captaciéon impulsadas por la competencia (otros
bancos e instituciones financieras), politicas de retencidén ineficaces y bajas en la calidad
del servicio entregado, entre otros.

Segun varios investigadores [1,3,4,5], el tamafio de la cartera de clientes estd
estrechamente relacionado con la rentabilidad del negocio. Dentro de este contexto, es
posible definir dos acciones comerciales que apuntan a mantener y aumentar el tamafio
de la cartera de clientes: captacion y retencion. La captacion de clientes aspira a
incrementar el numero de clientes, a través de la definicién e incorporacidon de nuevos
segmentos objetivos. La composicién de estos grupos puede variar en el tiempo y
obedece a distintas necesidades de la compaiiia. La captacion se realiza principalmente a
través de elaboradas estrategias de marketing y publicidad, una alta inversién en
personal y puntos de ventas y a la generacién de diversas ofertas focalizadas para cada
segmento especifico.

La retencion de clientes, en cambio, implica dos procesos. Por un lado, estd la
identificacién y seguimiento de aquellos segmentos de clientes con mayores tendencias
a la fuga y por otro, la definicién de diversas politicas comerciales y procedimientos que
permitan hacer desistir que dichos clientes se fuguen.

Cabe destacar que el banco ha centrado sus esfuerzos en generar costosas campafas de
captacion. Sin embargo, esta estrategia podria ser nociva para dichas instituciones
financieras, pues en la literatura [2,6], se ha concluido que si las politicas comerciales se
basan solamente en la captacién de nuevos segmentos, se ocasiona que el riesgo total de
la cartera aumente significativamente. Este fenémeno responderia a que un cliente
nuevo es, en general, mas riesgoso que un cliente antiguo.




La Figura 1 muestra la evolucién de la utilidad que proporciona un cliente a medida que
éste permanece dentro de la compania [7]. Se observa que solamente en el afio de
ingreso el cliente reporta pérdidas, las cuales estdn asociadas a los costos de
incorporacion y a la inversién realizada al definir y hacer operativas las estrategias de
captacion.

La utilidad obtenida se compone de varios elementos, como por ejemplo beneficios base
asociados a los costos de mantencion de los productos, incrementos en las compras al
conocer mejor los diferentes productos de financiamiento y crédito, reducciones en los
costos operativos al saber mas sobre la compafiia y optimizar la forma de operar con sus
productos y, finalmente, los beneficios asociados a las referencias dadas a terceros y
primas de precio. Estos elementos, en su conjunto, van aumentando progresivamente
con el tiempo.
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Figura 1: Evolucion de la utilidad de un cliente a través del tiempo

Un estudio realizado por el Banco Central Europeo (ECB) muestra los beneficios
esperados con la disminucién de la fuga de clientes a través del tiempo [9]. En este

estudio se cuantifica la relacién entre la utilidad esperada y el Radio de Retencién Anual
(RRA) definido por la ecuacién (1).

#clientes fugados al aiio

RRA=(1- )%100% (1)

Clientes totales de la cartera

La Figura 2 muestra la evolucion de distintos valores para el RRA en funcidn del tiempo
y el efecto en las utilidades esperadas. En dicha figura, se observa que a medida que el
indice RRA aumenta, la utilidad esperada también se incrementa. El ECB tenia un
indice RRA del 93% y se estimd que al ampliar en un 1% el valor de este indice, la
utilidad esperada era cercana a los 33 millones de euros, tomando en consideracién un
horizonte de 25 afos.




Adicionalmente, en otros estudios [2,6] han estimado que el costo de atraer un cliente
nuevo es entre 5 y 6 veces mayor que el costo de retener un cliente antiguo.
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Figura 2: Evolucion de Ia utilidad de un cliente
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2. Antecedentes generales

Actualmente, el banco ABC tiene un indice RRA igual a 90%, es decir, anualmente se
fuga el 10% de la cartera total de clientes. Segin los expertos del negocio, la fuga de
clientes es un proceso estacional que afio a afio se comporta de manera similar. La Figura
3 muestra la distribucién del porcentaje de fugas mensualmente. Existen momentos del
aflo en los que se produce un alza significativa: por ejemplo, en octubre y diciembre se
encuentra el mayor porcentaje de fugas, mientras que en junio y agosto la desafiliacion
presenta sus indices mas bajos.
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Figura 3: Porcentaje de fiigas por mes

Se ha estimado que el factor calidad de servicio es significativo a la hora de inducir una
fuga. Hace un afio se realizé una encuesta que no fue del todo satisfactoria. En varios de




los items evaluados la institucién no cumple con las expectativas de los clientes.
Ejemplos de algunos de los reclamos fueron: demora en abrir una cuenta corriente, alta
tasa de crédito, inflexibilidad en repactar un crédito.

En el presente, la compaiifa captura mediante un call center todos los reclamos que
realizan los clientes. Cuando ocurre una queja se almacena una descripcidén de esta
ultima en papel y se digitaliza solamente la cantidad de reclamos mensuales. La Figura 4
muestra un cruce entre los clientes que generaron una queja y que posteriormente
cerraron sus productos. Por ejemplo, cerca del 16% de los clientes que se fugaron,
realizaron un reclamo en el mismo mes del cierre; un 15% de los clientes fugitivos
efectuaron una queja el mes anterior de su fuga. En resumen, cerca del 60% de los
clientes que se retiraron del banco hicieron un reclamo durante los tres meses antes del
cierre efectivo de su cuenta corriente.
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Figura 4: Porcentaje de fiiga con respecto a la antigiiedad (en meses) del iltimo reclamo
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3. Sistema actual de prediccién

El banco ABC posee un sistema que identifica de manera temprana a los clientes
potencialmente fugitivos. Este procedimiento es de caracter reactivo, es decir, enciende
una alerta cada vez que un cliente viola una regla de negocio particular. La Tabla 1
muestra algunas de estas reglas de negocio y su descripcion.

Nombre de la regla | Descripcion

cuenta corriente inmovilizada | no genera movimientos por mas de 30 dias

baja frecuencia de compra de cheques | compra de talonarios en intervalos de mads de
90 dias

cierre de tarjetas de crédito y/o débito | devolucién de productos

Tabla 1: Reglas de negocio del sistema actual




Si un cliente viola una o mas de las reglas de negocio, inmediatamente en el mes
siguiente a dicha violacién, se le sitia en el grupo de clientes potencialmente fugitivos.
Estudios recientes han mostrado que mensualmente cerca del 30% de la cartera total de
clientes pertenece al segmento de fugitivos. Esto genera una carga excesiva a los
ejecutivos que aplican las politicas de retencion, ya que en la practica estos ejecutivos no
pueden atender a mas del 5% del total de clientes.

En este momento, el sistema actual de deteccién temprana de fugas tiene un nivel de
acierto de un 4%. Es decir, un 4% de los clientes identificados como fugitivos
efectivamente cierran su cuenta corriente.

4. Informacién disponible

El banco ABC cuenta con un data warehouse corporativo que almacena toda la
informaciéon relevante de su cartera de clientes. Este repositorio estd compuesto
principalmente por tres grupos de variables, guardados en tablas o dimensiones. La
primera tabla almacena todas las variables de comportamiento transaccional bancario
como saldos, transacciones por los diferentes canales y utilizacién de productos, entre
otras. Estas variables son almacenadas en cada mes teniéndose para cada una de ellas una
serie de tiempo. Con esto ultimo se captura el comportamiento dindmico del cliente
dentro de la compaiia. La segunda tabla almacena las caracteristicas sociodemograficas
de los clientes como son por ejemplo la edad, género, estado civil y nivel educacional. La
tercera tabla almacena los reclamos y amenazas de cierre de productos realizados por los
clientes en forma mensual.

Es importante mencionar que la informacién contenida en el Data Warehouse no estd
exenta de errores e inconsistencias. Después de un analisis de calidad de datos, se ha
detectado la existencia de un sinnumero de campos que contienen valores perdidos y
otros andémalos. Adicionalmente, es sabido que la informacién contenida en el Data
Warehouse no estd pensada originalmente para la realizacion de un sistema de
deteccién temprana de fugas. Por este motivo, algunas variables no pueden utilizarse
directamente de la base de datos original. Un ejemplo de este tipo de variables es la edad
del cliente, la cual se calcula a partir de la fecha de nacimiento.

En respuesta a la situacion descrita anteriormente, los altos directivos del banco ABC
estan diseflando estrategias comerciales para enfrentar dicho panorama, mediante la
incorporacion de sofisticados sistemas de informacién que sean capaces de detectar de
manera temprana las fugas. El objetivo central de estas estrategias es tener una actitud
proactiva frente a estas desafiliaciones y anticiparse a dicha accidén, sin perder, por
ningun motivo, la perspectiva central del negocio financiero.
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