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Resumen

Este documento trata sobre las ventajas y desventajas del scoring estadistico para las
microfinanzas. Aunque scoring no sustituye a los grupos solidarios ni a los analistas de
créditos individuales, si tiene suficiente capacidad de prondstico para realizar una
mejora importante en la evaluacién del riesgo de solicitudes de crédito. Este trabajo
detalla lo que scoring puede y no puede hacer, la informacién que las organizaciones de
microfinanzas que desean usar scoring deberian empezar a recabar de ahora en adelante
de cada solicitud de crédito, y traza las etapas bésicas en un proyecto de scoring.
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Ventajas y Desventajas del Scoring Estadistico
para las Microfinanzas

1. ;Qué es scoring?

Scoring se refiere al uso de conocimiento sobre el desempeinio y caracteristicas de
préstamos en el pasado para pronosticar el desempeno de préstamos en el futuro. Asi,
cuando un analista de crédito valora el riesgo comparando mentalmente una solicitud
de crédito en el presente con la experiencia que este mismo analista ha acumulado con
otros clientes con solicitudes parecidas, esta aplicando scoring, aunque sea un scoring
implicito y subjetivo. De igual manera, cuando un microprestamista adopta una politica
de no renovar préstamos a clientes que han tenido atrasos mayores a 30 dias en su
préstamo anterior, esta aplicando scoring, aunque sea un scoring simple y
unidimensional. Por eso, aunque el nombre scoring puede sonar nuevo en microfinanzas,
es una practica antigua.

El scoring estadistico trata del uso de conocimiento cuantitativo acerca del
desempeno y caracteristicas de préstamos pasados registrados en una base de datos
electréonica para pronosticar el desempeno de préstamos futuros. La evaluacién del
riesgo de incumplimiento de pago de quienes trabajan por cuenta propia es el desafio
principal de las microfinanzas. Hasta la fecha, las innovaciones en microfinanzas han
sido el uso de grupos solidarios y de evaluaciones detalladas de los solicitantes de

crédito individual; scoring promete ser el siguiente salto en eficiencia.



Por ejemplo, un sistema de scoring estadistico podria comenzar con un riesgo
base de 10 por ciento. Podria sumar entonces un punto porcentual si el solicitante es
hombre, sumar 8 puntos de base por cada $50 a desembolsar, adicionar 50 puntos de
base por cada mes que el préstamo estara vigente, y restar 4,5 puntos porcentuales si el
solicitante tiene teléfono. En la ficha de calificacion se podria también restar 3 puntos
porcentuales si el prestatario es un productor de maiz pero sumar 4 puntos porcentuales
si el prestatario es un criador de cabras, restar 5 puntos porcentuales si se trata del
segundo préstamo del prestatario pero sumar 0,5 puntos porcentuales por cada
préstamo posterior al segundo, y sumar o restar puntos segiin quién sea el analista que
estd evaluando la solicitud.

La suma del puntaje de las caracteristicas ponderadas representa la probabilidad
de que el préstamo, si se desembolsara, resulte “malo”, en donde el microprestamista es
quien define lo que significa malo. Las ponderaciones de cada caracteristica en la ficha
de calificacion del préstamo se basan en el analisis estadistico de la relaciéon que existe
en la base de informacién histérica del microprestamista entre la caracteristica y el
cumplimiento de pago del cliente.

Para usar scoring en el trabajo diario de la sucursal, el microprestamista podria
optar por una politica de cuatro rangos de clasificaciéon de las solicitudes: super-buenos,
normales, regulares, y super-malos. A los solicitantes de crédito que tengan un riesgo
pronosticado por debajo del umbral de los “stper-buenos”; se les aprueba el préstamo

rapidamente y pueden calificar para lineas de crédito y otros incentivos especiales. A los



solicitantes que no son “stiper-buenos” pero cuyo riesgo pronosticado esta por debajo del
umbral de “regulares”, se les aprueban los préstamos como es usual. (La mayoria de los
casos caen en el rango de los “regulares”.) Los solicitantes que son mas riesgosos que los
“regulares” pero cuyo riesgo pronosticado es menor que el de los stuper-malos, se
califican como “regulares”; el comité de crédito puede concentrar su atencién en estas
solicitudes y ajustar, tal vez, el monto, el plazo o la garantia, en un intento de controlar
el riesgo que representaria el crédito. Finalmente, las solicitudes con riesgo mayor al
sefialado por el umbral de los “marginales” (los “stiper-malos”), se rechazan de una vez.
El prestamista puede llegar a tener una buena idea de las concesiones mutuas
involucradas segun las diferentes definiciones posibles de los umbrales de politica,
haciendo pruebas con varios umbrales aplicados a la informacién histérica que posee en

su base de datos, antes de que las politicas se implementen en la practica.



2. Ventajas del scoring estadistico

El scoring estadistico cuantifica el riesgo y tiene ventajas potenciales importantes

cuando se compara con el scoring implicito o subjetivo.

2.1 Scoring estadistico cuantifica el riesgo como una probabilidad

Por ejemplo, el riesgo pronosticado con el scoring estadistico podria ser una
probabilidad del 4,5 por ciento de que el préstamo se atrase 30 dias o mas por lo menos
una vez en el transcurso de su vigencia; el scoring subjetivo simplemente expresa que un
préstamo tiene un riesgo por debajo del promedio, un juicio basado mayormente en un

sentimiento cualitativo.

2.2 El scoring estadistico es consistente

La ficha de calificacién del préstamo trata idénticamente a las solicitudes
idénticas. Dos personas con las mismas caracteristicas tendran el mismo pronédstico de
riesgo; el riesgo pronosticado con scoring subjetivo, sin embargo, podria variar segin el
analista quien hace la evaluacion e, inclusive, segtin el estado de animo en que el

analista se encontraba ese dia.
2.3 El scoring estadistico es explicito
En el scoring estadistico, se conoce y puede comunicarse el proceso exacto usado

para pronosticar el riesgo (la ficha de calificacién); el scoring subjetivo depende de un

proceso vago que aun sus usuarios tendrian dificultad de explicar. Es evidente que



existen dificultades para replicar el método del scoring subjetivo, dados el tiempo y la
energia invertidos en el entrenamiento y capacitaciéon de los analistas de crédito.

2.4 El scoring estadistico considera una amplia gama de factores

Las normas para la evaluacion subjetiva de solicitudes pueden especificar que
una solicitud debe cumplir con unas cuantas razones financieras y otras disposiciones de
politica sencillas, pero, a diferencia del scoring estadistico, el scoring subjetivo no puede
considerar 30 6 50 caracteristicas simultaneamente. Es mas, el scoring subjetivo esta
limitado a reglas “absolutas”, tales como que el valor de la garantia debe ser por lo
menos el 200 por ciento del valor del crédito o, de lo contrario, no se otorga el préstamo.
En contraste, el scoring estadistico puede cuantificar como cambiaria el pronéstico de
riesgo si un préstamo tuviera una cobertura de garantia de solamente un 180 por ciento,
o solamente de un 100 por ciento. El scoring estadistico permite evaluaciones y
administracién de riesgo mucho mas refinadas que lo que permite el scoring subjetivo.

2.5 El scoring estadistico puede probarse antes de usarlo

Por ejemplo, una ficha de calificacién recién disenada puede probarse para
pronosticar el riesgo de los préstamos vigentes en la actualidad, usando solamente
caracteristicas conocidas al momento del desembolso. Este riesgo estimado puede
compararse con el riesgo observado en la practica hasta la fecha. Este procedimiento
revela coémo habria funcionado scoring si hubiera estado en aplicaciéon al momento de

los desembolsos de los préstamos actualmente vigentes. También es posible probar la



capacidad de pronéstico del scoring sujetivo, pero es muy costoso, y, hasta que yo sepa,
nadie lo ha intentado todavia.

Después de la cuantificacion del riesgo, la ventaja mas importante que presenta
el scoring estadistico es su capacidad de ser probado. El error relevante que cometen los
microprestamistas que usan “sistemas expertos” (fichas de calificacién con
ponderaciones derivadas de la experiencia y de supuestos, en vez de relaciones historicas
en la base de datos) no es el uso de supuestos respecto a las ponderaciones sino, mas
bien, la falta de probar la ficha de calificacién del “sistema experto” contra la
informacién histérica. Un especulador en el mercado accionario o un apostador en las
carreras de caballos probarian su sistema contra informacion historica antes de poner
su propio dinero en riesgo; los microprestamistas deberian hacer lo mismo con sus fichas

de calificacion, sean estadisticos o sujetivos.

2.6 El scoring estadistico revela concesiones mutuas

Al mostrar lo que el prestamista puede esperar como consecuencia de
implementar diferentes opciones de politica, el scoring estadistico mejora la
administracion del riesgo. Por ejemplo, la prueba con informacién histérica de scoring
puede decirle a la gerencia de créditos que, de todos los préstamos historicos que fueron
aprobados y que habrian calificado con un pronéstico de riesgo de méas de 50 por ciento,
alrededor de un 62 por ciento resultaron con atrasos de 30 dias o mas. También, la
prueba histérica de scoring podria decirle a la gerencia de créditos que alrededor de 8,5

por ciento de todos los préstamos actualmente vigente tienen un riesgo estimado de mas



del 50 por ciento. De esta manera, scoring indica a la administracién que si un
prestamista, por ejemplo, adoptara la politica de denegar todos los préstamos con mas
de 50 por ciento de riesgo, entonces evitaria seis créditos “malos” por cada cuatro
“buenos” que perderia, y que reduciria el nimero de créditos desembolsados en
alrededor de 8,5 por ciento.

Por supuesto que scoring no indica a los administradores cual politica escoger,
pero si puede decirles algo sobre las probables consecuencias de las diversas opciones.
En las microfinanzas, el scoring subjetivo funciona, pero nadie sabe qué sucederia si las
politicas cambiaran. El scoring estadistico revela escenarios diferentes a la realidad, que

es exactamente lo que se requiere para una buena administracion.

2.7 Scoring revela las relaciones entre el riesgo y las
caracteristicas del prestatario, el préstamo, y el prestamista

Por ejemplo, el conocimiento acumulado en microfinanzas es que las mujeres
cumplen mejor sus obligaciones financieras que los hombres. Para un prestamista dado,
scoring no solamente confirma o desmiente este conocimiento sino que también revela
con precision cuanto mas o menos riesgosas son las mujeres. Scoring también puede
revelar, por ejemplo, como se relaciona el riesgo con el comportamiento del cliente en
préstamos anteriores, con el tipo de negocio, y con los ajustes en los términos del
contrato de préstamo. Scoring también es capaz de indicarle a la administraciéon cémo
se desempenarian los analistas de crédito si todos manejaran la misma cartera.

En cambio, el scoring subjetivo se basa en creencias derivadas de la experiencia

y/o en conocimiento recibido de otras personas sobre las relaciones existentes entre



riesgo y caracteristicas, pero estas creencias y el conocimiento recibido podrian ser
incorrectos o, al menos, ser imprecisos. Scoring usa la estadistica para derivar relaciones
entre el riesgo y las caracteristicas de los préstamos, a partir de las relaciones histoéricas
que se han dado entre ambos. En general, el scoring estadistico confirma la orientacion
general del juicio subjetivo (por ejemplo, los atrasos en préstamos pasados sefialan, en
efecto, un riesgo mayor de futuros atrasos, y los carpinteros estan, en efecto, entre los
prestatarios mas riesgosos), pero—a diferencia del subjetivo— el scoring estadistico

indica precisamente qué tan fuertes son las relaciones.

2.8 El scoring estadistico no requiere cambios en el proceso de
evaluacién actual en las etapas anteriores a la etapa de analisis
del comité de crédito

La elaboracion de una ficha de calificacién se basa en la base de datos actual en
su forma actual. Aunque el prestamista puede optar por comenzar a recolectar datos
sobre caracteristicas adicionales que le permitan tener una ficha de calificacién mas
poderosa en un lapso de 1 a 3 anos, todo lo que los analistas de crédito necesitan
recolectar son las caracteristicas que ellos ya registran en la actualidad. De igual
manera, los digitadores introducen la misma informacién como siempre lo han hecho.

Una vez que los datos se han recolectado y digitado, el sistema de informaciéon
gerencial (SIG) calcula el pronédstico y lo despliega en varios reportes, por ejemplo, en la
lista diaria de los casos a revisar en el comité de crédito, en la lista diaria de préstamos
atrasados en la cartera de cada analista de crédito, y en la lista semanal de préstamos

vigentes en la cartera de cada analista. El SIG también produce automaticamente



ciertos reportes de monitoreo y seguimiento que le permiten a la administracion
monitorear mensualmente el desempeno continuo de scoring y chequear si las
caracteristicas de las solicitudes de crédito estdn cambiando (con el consecuente cambio
en el riesgo global de la cartera). En resumen, aunque scoring es técnicamente complejo,
su uso en la practica es automatizado; la administracion no necesita saber como

producir un pronoéstico, simplemente necesita decidir cémo usarlo.

2.9 El scoring estadistico reduce el tiempo gastado en cobranza

El beneficio principal del scoring estadistico es que los analistas de crédito
gastaran menos tiempo en gestiones de cobro. Para la primera ficha de calificacion
utilizado por un prestamista, es aconsejable comenzar con un sistema sencillo que
califica el riesgo del comportamiento de pago después del desembolso basado en la
informacién conocida en el momento de evaluar la solicitud. Este sistema sirve a tres
propositos, cada uno de los cuales reduce el tiempo gastado en la gestion de cobranza a
los morosos. Primero, la calificaciéon de una solicitud reduce el nimero, monto, y plazo
de los préstamos desembolsados a los solicitantes de alto riesgo. Esto reduce el nimero
de veces que los préstamos sufren atrasos y por eso le economiza a los analistas de

crédito tiempo en gestiones de cobranza.
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Segundo, una vez que un préstamo ha sido desembolsado, la calificacion resalta a
aquellos prestatarios quienes, a pesar de no haber tenido problemas de pago hasta el
momento, tienen probabilidades de llegar a atrasarse. Los analistas podrian entonces
ser mas conscientes respecto a estos prestatarios. Incluso podrian hacerles “visitas de
cortesia”, ain antes de que se atrasen en sus préstamos, solo para reforzar la presencia
del microprestamista en la mente del prestatario. En el mediano plazo, es de esperar
que estas visitas de cortesia dirigidas economicen tiempo en gestiones de cobro.

Tercero, una vez que un préstamo se ha atrasado, la calificaciéon de la solicitud
puede ayudar a los analistas a priorizar los esfuerzos de cobranza; pueden visitar
primero aquellos préstamos con alto riesgo de permanecer atrasados durante largo
tiempo. Por ejemplo, los analistas reciben probablemente cada manana un reporte de
todos sus prestatarios con préstamos atrasados. Si este reporte incluyera el riesgo
estimado de alcanzar, digamos, 30 dias de atraso, y si el reporte estuviera ordenado de
acuerdo a los préstamos con mayor riesgo pronosticado, entonces los analistas podrian
decidirse a visitar a los prestatarios de alto riesgo el primer dia después de que se
atrasan en sus obligaciones, mientras que podrian decidir no visitar prestatarios de bajo
riesgo—quienes, de todas maneras, podrian solucionar el problema ellos mismos y
quienes podrian sentirse ofendidos y avergonzados por una visita de cobranza—antes de

que estuvieran atrasados varios dias.
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2.10 Se puede estimar el efecto de scoring en la rentabilidad

Suponga que un microprestamista conociera el costo neto de un préstamo “malo”
que esta aprobado y que también conociera la utilidad neta de un préstamo “bueno”.
(EI conocimiento de estos costos y beneficios es muy 1til independientemente del uso de
scoring.) Es decir, se sabe los beneficios netos de evitar un préstamo malo y el costo
neto de perder un préstamo bueno. Dado el desempeno de la ficha de calificacion en la
prueba histérica, el prestamista podria estimar el efecto directo sobre las utilidades de
un umbral dado de préstamos super-malos. El cambio en la rentabilidad representa el
nimero de préstamos malos que serian denegados multiplicados por el beneficio neto
por préstamo malo evitado, neto del ntimero de préstamos buenos perdidos multiplicado

por el costo neto por préstamo bueno perdido.

2.11 El scoring estadistico supera a la nota “automatica”

Muchos prestamistas asignan notas “automaticas” a cada préstamo. Por ejemplo,
el SIG usado por los microprestamistas asociados con la firma consultora alemana
Interdisziplindre Projekt Consult (IPC) permite asignar una calificacién de 1 a 5 que es
funcién de los atrasos en el préstamo anterior. (Este es, en esencia, un “sistema experto”
de scoring muy sencillo basado en una sola caracteristica, los atrasos en el préstamo
anterior). Algunos prestamistas también asignan una nota “subjetiva” determinada por

el analista de crédito. Por ejemplo, puede ser que un mal historial de pago se deba a

que al prestatario se le incendié la casa (en cuyo caso la nota subjetiva seria mejor que
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la automaética), o tal vez un prestatario siempre paga un dia tarde pero protesta y se
queja todo el tiempo (en cuyo caso la nota subjetiva seria peor que la automatica).

Scoring es mas 1til que la nota automatica por tres razones. Primera, la nota
automatica supone que hay una relacién entre los atrasos pasados y el riesgo futuro; en
cambio, scoring deriva la relacion histérica. Segunda, la nota automaética no existe para
prestatarios nuevos porque no tienen un historial de pago; en cambio, scoring si
pronostica el riesgo para los prestatarios nuevos (aunque no es tan poderoso como lo es
para créditos renovados ya han acumulado un historial de pago). Tercera, la nota
automatica se basa solamente en el historial de pago; en cambio scoring toma en cuenta
el historial de pago, mas una serie de otras caracteristicas relacionadas con riesgo.

Es obvio que la calificacién estadistica no puede considerar los factores
subjetivos que son considerados en la calificacion subjetiva, pero, si los
microprestamistas encuentran actualmente que la nota automatica es 1util de alguna

forma, encontrara que el pronéstico de riesgo producido por scoring es mucho mas 1util.
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3. Desventajas del scoring estadistico

El scoring estadistico tiene varias desventajas. El microprestamista que no
respete estas desventajas corre el riesgo de un proyecto fracasado (por no utilizar la
ficha de calificacién) o, todavia peor, de usar la ficha de calificacién mal, con la
consecuencia de un rapido aumento en los problemas de la morosidad. Como scoring es

una herramienta poderosa, su mal uso puede ser muy perjudicial.

3.1 El scoring estadistico requiere datos sobre muchos préstamos

La elaboracion de la ficha de calificacion requiere, como regla muy general, una
base de datos electronica con al menos 1.000 préstamos cancelados clasificados como
“malos” (por ejemplo con un promedio de 7 dias de atraso por cuota o con un atraso
mayor a 30 dias). Pocas organizaciones de microfinanzas han sido suficientemente
grandes durante suficiente tiempo como para acumular esa gran cantidad de
informacion, y, ademas, algunos prestamistas que son grandes y antiguos no han

archivado su informacion adecuadamente.

3.2 El scoring estadistico requiere muchos datos de cada préstamo

En los paises ricos como los Estados Unidos, las fichas de calificacion basadas en
10 a 15 caracteristicas del prestatario han reemplazado casi por completo la aprobacion
manual realizada por los analistas de crédito para casi todos los diferentes tipos de
préstamo (Mester, 1997). Claro estd, scoring no va a sustituir a los analistas de crédito

en las microfinanzas. Casi todos los prestatarios estadounidenses son asalariados y
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tienen largas historias crediticias registradas en las centrales de riesgo crediticio; en
contraste, casi todos los prestatarios en microfinanzas trabajan por cuenta propia y no
tienen historiales de pago registrados en una central de riesgo crediticio. Por eso, los
mejores indicadores de riesgo no estan disponibles en microfinanzas; scoring tiene que
compensar la falta de una gama reducida de caracteristicas con mucha capacidad de
prondéstico utilizando un gran niimero de caracteristicas menos significativas.

3.3 Scoring requiere informacién de calidad adecuada

Todas las bases de datos tienen informaciéon imprecisa o aleatoria. Mientras esas
perturbaciones no sean demasiado fuertes, scoring puede captar las senales de riesgo
que emiten las caracteristicas presentes en la base de datos.

Pero, jcomo saber cudnta imprecision es demasiada? En la practica, la respuesta
es empirica. Si en el proceso de elaboraciéon de la ficha de calificacion la imprecision de
una caracteristica bloquea la senal de riesgo completamente, los resultados estadisticos
lo mostraran, y se omitiran estas caracteristicas de la ficha de calificacion.

Por ejemplo, un aspecto que da problemas comunmente es el campo que registra
el tipo de actividad empresarial (agricultor, ganadero, carpintero, comerciante pequero).
El microprestamista puede haber pedido a sus analistas de crédito que registren este
campo—y los digitadores lo han introducido en el SIG—durante anos, aunque hasta el
momento nadie no haya usado o analizado la informacién en forma alguna. Con el
tiempo, debido a que nadie usé la informacion, los analistas de crédito y digitadores

aprendieron que no habia incentivo en sacar el tiempo para registrar apropiadamente el
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tipo de actividad empresarial del prestatario. Por eso, la calidad de la informacién se va
deteriorando. Ahora que scoring va a aprovechar de esa informacién, puede ser que su
capacidad de prondstico no sea tan buena como pudo haber sido si el prestamista
hubiera monitoreado la calidad de la informacién desde un principio. Por supuesto que
el prestamista nunca habia sospechado que usaria scoring, pero lo que importa es
disenar procesos para asegurar la calidad de la informacion de ahora en adelante, no
solamente para el proyecto actual de scoring sino también para una posible renovacién

y expansion de la ficha de calificaciéon dentro de 1 a 3 afios.

3.4 El scoring estadistico requiere un consultor

El concepto y uso de scoring son claros. De hecho, es de esperar que un
subproducto del proceso de scoring sea un cambio general en la cultura organizacional
hacia una administracion del riesgo méas consciente, explicita y proactiva, puesto que
scoring concentra la atencion de la gerencia en la estimacion del riesgo y en la
consideraciéon explicita de las concesiones mutuas entre el riesgo y la politica crediticia.
(Otro subproducto a esperar de scoring es instaurar la costumbre administrativa de
hacer preguntas que se puede contestar con el anélisis estadistico de la base de datos.)

Sin embargo, la elaboraciéon de la ficha de calificacién implica tareas estadisticas
complejas, y la administraciéon y monitoreo de los resultados del proyecto las realiza
mejor alguien con experiencia. Claro esta, el uso de un consultor reduce la flexibilidad
del sistema y aumenta la dependencia del microprestamista. El consultor deberia

capacitar al personal de crédito del prestamista lo suficientemente bien como para que,
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a pesar de que nunca tenga el conocimiento para poder elaborar una ficha de

calificacion, si pueda monitorear el sistema y hacer cambios sensibles en su uso.

3.5 El scoring estadistico depende de su integracion con el SIG

Una vez que la ficha de calificacion se ha elaborado, alguien (preferiblemente un
programador a tiempo completo de la organizacion de microfinanzas con un interés de
largo plazo en el éxito del microprestamista) debe integrar la ficha al SIG. Si el
programador no puede dedicar tiempo a este trabajo adicional o si comete errores, el
proyecto de scoring puede naufragar en esta etapa. Para evitar esa posibilidad, el
programador debe primero entender scoring y su uso. Segundo, el programador debe
estar en condiciones de dedicarse tiempo completo durante 3 a 5 meses a las labores de
integraciéon e implementacion; scoring no puede integrarse al SIG en las noches después
del trabajo normal o los fines de semana. Tercero, el programador local debe recibir una

remuneracion justa por sus esfuerzos.

3.6 Scoring estadistico parece arreglar lo que no esta defectuoso

El sistema actual de scoring subjetivo funciona; muchos microprestamistas
brindan servicios financieros eficientes, de buena calidad, y de bajo costo a los pobres
que trabajan por cuenta propia. El scoring estadistico reconoce esto asi como reconoce
que el scoring subjetivo es imprescindible para valorar los elementos del riesgo
asociados con las caracteristicas y cualidades que no estan (o no pueden estar)

cuantificadas y registrados en la base de datos.
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Por tanto, el scoring estadistico solamente busca agregar un paso adicional al
proceso de evaluacién tradicional. Historicamente, los proyectos de scoring que no
tuvieron éxito fracasaron no por debilidad estadistica sino porque la gente dentro de la
organizacion rechaz6 usar scoring. Después de todo, scoring representa un cambio
fundamental en la organizacion; se trata de una computadora que pretende ayudar al
analista y al gerente de crédito. Algunas solicitudes de crédito que habrian sido
aprobadas sin modificacién seran cambiadas e incluso denegadas. La administracion del
riesgo subira a un nuevo nivel de cuidado y transparencia, y el departamento de
coOmputo ejercerd mas poder.

Alguna gente dentro de la organizacion resistira este cambio. Pondran en duda
(con toda razén) que un consultor externo, que nunca ha conocido alguno de sus
clientes, pueda identificar solicitudes de crédito de alto (y bajo) riesgo. Es mas, los
analistas de crédito se ofenderan cuando la ficha de calificacién le asigne alto riesgo a
un crédito que, segln su juicio, ya estaba listo para llevarlo al comité de crédito.
Muchos empleados persistiran en su incredulidad de que scoring tenga alguna capacidad
de pronéstico, a pesar de repetidas pruebas con casos historicos.

La mejor manera de vencer la resistencia es la educacion continua, tanto para la
alta gerencia como para los mandos medios y analistas de crédito a nivel de las
sucursales. El personal que utilizara scoring directamente en las agencias debe tener
confianza en que scoring funciona, pero no podra confiar en él si se le presenta como

una cajita magica. La confianza requiere entendimiento, y el entendimiento requiere
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capacitacién y seguimiento y monitoreo de largo plazo. Otros factores clave para la
aceptacion y el uso correcto de scoring son la existencia de un campedén conocedor de
scoring dentro de la alta gerencia y un sistema de reportes incorporado al SIG que
permita a los analistas de crédito comparar el riesgo pronosticado con el riesgo
observado en la practica para sus propios clientes. Por tultimo, el microprestamista
deberia pedir constantemente retroalimentacion a sus empleados en todos los niveles

para que ellos sientan que sus preocupaciones también cuentan.

3.7 El scoring estadistico puede denegar solicitudes pero no puede
aprobarlas o modificarlas

A menos que un microprestamista tenga informacién de todas las solicitudes
denegadas, el scoring estadistico no aplica a toda la poblacién de solicitantes antes de
que hayan sido visitados por los analistas de crédito; scoring se aplica solamente a las
solicitudes aprobadas con las normas subjetivas tradicionales de evaluacién. Esto puede
ser chocante; muchas personas esperan que scoring sustituya al comité de crédito y a la
detallada visita personal al cliente en su residencia o negocio. Desdichadamente, el
scoring estadistico no reducira el tiempo invertido en la recoleccion y evaluacion de la
informacién sobre un solicitante.

. Por qué asi? Scoring compara las solicitudes actuales con las solicitudes
histéricas que estan registradas en la base de datos. Todas esta solicitudes—a menos
que el microprestamista haya digitado solicitudes denegadas—fueron aprobadas, es
decir, se consider6 apropiado financiarlas bajo las normas de evaluacién subjetivas

tradicionales. (Aunque las solicitudes denegadas se hubieran digitado, el
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comportamiento de pago de esas solicitudes nunca desembolsadas sigue siendo
desconocido.) Las solicitudes de los borrachos, o los mentirosos, o de las empresas
nuevas fueron denegadas y nunca ingresadas en la base de datos. Por eso, los tinicos
préstamos dentro de la base de datos son aquellos que han sido escrutinados respecto a
sus factores de riesgo subjetivos. Si scoring se aplicara a los solicitantes no escrutinados
en cuanto a sus calidades subjetivas, esos solicitantes—evaluados solamente en
términos de sus caracteristicas objetivas cuantificadas—pareceran mucho menos
riesgosos de lo que en realidad son. Después de todo, un solicitante puede tener todos
los indicios de un buen prestatario y seguir siendo un ladrom.

Si el microprestamista quiere aplicar scoring a clientes antes de que éstos sean
visitados por el analista de crédito, deberia empezar a digitar la informacién de todas
las solicitudes, sean éstas aprobadas o denegadas. (Eso permitiria eventualmente la
elaboracion de una ficha de calificacion que estimara el riesgo de que un préstamo fuera
denegado después de la visita del analista, en vez del riesgo eventual de cancelacion de
la, deuda del mismo.)

En palabras cortas, scoring ignora todos los factores de riesgo que no estén
cuantificados ni registrados en la base de datos electronica. Por tanto, scoring no
sustituye a los analistas de crédito ni a la evaluacion subjetiva personal que ha sido la

principal innovacién de las microfinanzas.
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Entonces, jcémo puede scoring aumentar la eficiencia? Primero, scoring reduce
las pérdidas por incobrabilidad. Segundo—y mucho més importante—scoring reduce los
atrasos y el tiempo gastado por los analistas de crédito en gestiones de cobranza. Para
muchos microprestamistas, los analistas gastan un 40 por ciento o mas de su tiempo en
gestiones de cobranza; si scoring puede reducir esto en un 25 por ciento, los analistas

tendran medio dia por semana adicional para buscar mas y mejores clientes.

3.8 El scoring estadistico no puede aprobar, solamente denegar

Los abusos de scoring toman usualmente dos posiciones extremas. En la primera,
scoring no es usado. En la segunda, los analistas y gerentes de crédito trasladan a
scoring toda su responsabilidad de evaluar a los prestatarios segiin las normas
estandares ya probadas segun la experiencia del prestamista. El primer tipo de abuso es
meramente una pérdida de tiempo; el segundo puede destruir al prestamista.

Como se acaba de apuntar, la base de datos comprende solamente los préstamos
aprobados. A pesar de que los analistas y gerentes de crédito estimaron que estos
clientes iban a ser buenos sujetos de crédito, algunos resultaron malos. El propésito de
scoring es detectar estos casos que no fueron detectados por la evaluacién tradicional.
Como scoring no puede comparar una solicitud actual con las solicitudes aprobadas y
con las denegadas, no puede determinar si un préstamo que no ha pasado los filtros

tradicionales seria de bajo riesgo.
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En este sentido, scoring no deniega solicitudes; scoring simplemente destaca los
casos de alto riesgo, y los analistas y gerentes de crédito tienen que decidir cémo
administrar el riesgo, sea mediante la modificacién de los términos del contrato,
haciendo “visitas de cortesia” preventivas atn antes de que el prestatario tenga
problemas, o denegando la solicitud. De hecho, los efectos directos de scoring
probablemente alargaran el proceso de evaluacién (aunque no por mucho) y reducirdn
el niimero y valor de los desembolsos. Los efectos indirectos, sin embargo, brindaran
mas tiempo a los analistas de crédito para buscar otros clientes de bajo riesgo. Después
de unos pocos meses, el tiempo economizado debido a los efectos indirectos

probablemente superara al tiempo perdido debido a los efectos directos.

3.9 El scoring estadistico supone que una buena parte del riesgo
esta vinculada con caracteristicas cuantificadas

El scoring estadistico supone, por ejemplo, que el riesgo esta vinculado con el
género, la edad, el lugar de residencia, los atrasos en créditos anteriores, el tipo de
actividad empresarial, y los términos del contracto de crédito. Este supuesto se cumple;
la pregunta importante es qué proporcion del riesgo esta asociada con esos factores
pueden incluirse en la ficha de calificacion, y qué proporcion estd asociada con los
factores subjetivos o idiosincrasicos que no aparecen en la ficha de calificacion.

Una buena parte del riesgo de las tarjetas de crédito en paises de altos ingresos
donde hay centrales de riesgo comprensivos esté relacionada con los factores
cuantificados. En el caso de los microcréditos a gente que trabaja por cuenta propia en

paises de bajos ingresos donde no hay centrales de riesgo comprensivos, una parte
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mucho mas pequena del riesgo estéd ligada con las caracteristicas registradas en la base
de datos. Nadie sabe a ciencia cierta cuanto riesgo puede ser evaluado solamente por los
analistas de crédito. Por otro lado, experiencias en Colombia y Bolivia (Schreiner,
2001b y 2000a) demuestran que scoring para microfinanzas es suficientemente poderoso

como para que valga la pena implementarlo.

3.10 Scoring estadistico supone que el futuro sera como el pasado

Por ejemplo, la ficha de calificaciéon mas sencilla podria evidenciar que 10 por
ciento de los préstamos a agricultores en la base de datos historica se volvieron malos y
que 7 por ciento a manufactureros se volvieron malos. Por tanto, si un agricultor
aplicara por un préstamo hoy, la ficha de calificaciéon pronosticaria que un riesgo igual
al riesgo histérico (10 por ciento).

Pero si la base de datos comprende solamente anos cuando no hubo sequia, y si
este ano se da una sequia, el riesgo de los agricultores podria subir astronémicamente.
Scoring continuaria estimando alegremente un riesgo del 10 por ciento atn cuando los
atrasos entre los agricultores se duplicaran o triplicaran. Son necesarios todavia la
inteligencia y administracion para ajustar scoring a los cambios en el contexto, la
competencia, e incluso en la politica propia del prestamista. Scoring no puede
pronosticar algo que no haya sucedido antes muchas veces y que no haya sido

registrado en la base de datos electronica.
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Sin embargo, a pesar de que las cosas cambian, generalmente scoring continta
pronosticando bien el riesgo relativo, aunque pierda capacidad de prondstico en lo que
respecta al riesgo absoluto. Por ejemplo, el riesgo de tener atrasos de 30 dias o mas para
un microprestamista boliviano aument6 en més de un 50 por ciento de 1996 a 1997
debido al inusitado ingreso de empresas financieras chilenas en el mercado de las
microfinanzas (Rhyne, 2001). Un modelo de scoring elaborado con datos de hasta
finales de 1996 habria fallado completamente en detectar el cambio en 1997. Aun asi,
los prestatarios que tenian poco riesgo pronosticado habrian mostrado menor riesgo
observado que aquellos prestatarios con mayor riesgo pronosticado (Schreiner, 1999). Es
decir, aunque scoring no pronostico correctamente el nivel de riesgo, si logré distinguir
entre los casos de bajo y alto riesgo. La experiencia con tarjetas de crédito en los
Estados Unidos a lo largo del ciclo de negocios sugiere que éste es un resultado general

(Gross and Souleles, 2000; McCorkell, 1999; Lewis, 1990).

3.11 Scoring funciona con probabilidades, no con certezas

El producto de scoring es un porcentaje, el riesgo pronosticado de que un
préstamo se vuelva malo (segin la definicién del prestamista) antes de que sea
cancelado. Aunque el prondstico es siempre mayor que cero y menor que uno, el riesgo
observado en la préctica es siempre cero (no fue malo) o uno (si fue malo). Por eso,
scoring nunca “funciona” o “da en el blanco” para un préstamo dado. Scoring solamente

puede funcionar, en promedio, para un grupo grande de préstamos. Por ejemplo, scoring
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funciona si, entre 1.000 préstamos cada uno con un riesgo pronosticado de 10 por
ciento, el riesgo promedio observado es més o menos 10 por ciento.

Los usuarios tienden a juzgar a scoring por su desempeno con casos particulares
(y usualmente excepcionales). Tienden a decir, “Scoring no funciona: esta persona tiene
un riesgo pronosticado del 60 por ciento para su octavo préstamo, pero pagd los siete
préstamos anteriores sin siquiera un dia de atraso”, o “Scoring no funciona; esta persona
tenia un 2 por ciento de riesgo pronosticado al desembolso pero nunca hizo ni un pago y
ya estd un ano atrasada”. Scoring, sin embargo, siempre fallard en algunos casos;
después de todo, aun si scoring funcionara, la mitad de los préstamos con un riesgo
pronosticado del 50 por ciento terminaran siendo buenos. Scoring funciona en promedio,
y esto podria ser dificil de captar y aceptar. Los escépticos senalaran que con un umbral
de stuper malos del 50 por ciento, alrededor de la mitad de las denegaciones por politica
habran sido créditos buenos. Por supuesto que esto también es cierto para el scoring
subjetivo e implicito actual; algunos casos denegados con la tecnologia actual
(probablemente mucho més del 50 por ciento) habrian sido buenos, si hubieran sido
desembolsado. El scoring estadistico es méas susceptible a esta critica solamente porque
scoring hace la concesién mutua explicita (y por tanto susceptible a la administracién).
El scoring subjetivo también deniega solicitantes que habrian sido buenos, pero no se

puede medir la magnitud de la pérdida.
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3.12 El scoring estadistico es susceptible al mal uso

Scoring le brinda a la administraciéon un pronéstico, pero no le indica qué hacer
con la informacién. El abuso mas comun es el desprecio; los administradores ignoran el
prondéstico y contintian haciendo lo que siempre han hecho. La cura para el desprecio es
capacitacién y seguimiento.

Otra forma comun de mal uso es el exceso de dispensas, la decisiéon del comité de
crédito de hacer una excepcion a la politica del uso de scoring. Por ejemplo, una
dispensa ocurriria si se desembolsa un crédito con un prondstico de 60 por ciento
aunque el umbral de stper-malos es de 50 por ciento. Por supuesto, el comité de crédito
conoce a veces algo que la ficha de calificacién ignora (particularmente, conoce a
menudo que alguien con caracteristicas cuantitativas de bajo riesgo tiene también
caracteristicas cualitativas de alto riesgo) por lo que algunas dispensas son esperables y
aceptables. No todos los stper-malos, sin embargo, pueden ser dispensados, y, en
cualquier caso, hay que dar seguimiento a las dispensas y comparar su desempeno con
lo pronosticado para averiguar quién, en promedio, estaba en lo correcto, los usuarios o
scoring. En los primeros meses de implementaciéon de scoring, las dispensas seran
comunes, pero deberian mermar a medida que los empleados comprueban que scoring
funciona. En las tarjetas de crédito en los Estados Unidos, la meta es hacer dispensas

para un maximo de 10 por ciento de los stiper-malos.
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Finalmente, si los analistas de crédito conocieran las ponderaciones de las
caracteristicas en la ficha de calificacién, podrian abusar de scoring cocinando datos.
Por ejemplo, un analista, después de una visita al negocio, podria creer que un
carpintero seria buen sujeto de crédito. El analista sabe, sin embargo, que la ficha de
calificacion considera que los carpinteros son mas riesgosos que los zapateros, y el
analista no quiere que la ficha de calificacion le contradiga, por lo que falsamente
registra que la persona es un zapatero. Esto disminuye el riesgo pronosticado, pero por
supuesto el riesgo verdadero sigue siendo el de un carpintero, por lo que en el largo
plazo, los analistas que cocinan datos pagan el precio con atrasos. En algiin momento el
microprestamista tendra que tomar una decisiéon de politica sobre cuanta informacion
revelar a los analistas respecto a las ponderaciones en la ficha de calificacion. Un mejor
conocimiento ayuda a los analistas a entender scoring y, asi, a aceptarlo y usarlo
apropiadamente, pero también permite mayor abuso. Lo ideal es capacitar a los
analistas lo suficiente para que se les permita saber como funciona scoring.

Por supuesto que el scoring subjetivo tradicional también estd sujeto a todos
estos abusos. Pero la transparencia del scoring estadistico—y el proceso de cambio de
agregar scoring al proceso de evaluacion tradicional-—hace destacar las desventajas.

A1dn mas, los escépticos y oponentes al cambio se enfocaran en las desventajas.

3.13 El uso de ciertas caracteristicas puede ser ilegal o inmoral

Algunas de las caracteristicas méas utiles en el prondstico de riesgo crediticio por

parte de scoring son el género, estado civil, edad, lugar de residencia, y grupo étnico
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(Schreiner, 2000b). Los prestatarios, sin embargo, no escogen su género, edad, o grupo
étnico, y algunos puede que no hayan tenido demasiadas opciones en cuanto a su estado
civil o su lugar de residencia. En todo el mundo, estas caracteristicas heredadas han
sido usadas (y todavia son usadas) por los bancos para oprimir a ciertos grupos sin
relacion alguna con su correlacion con el riesgo crediticio. Sin embargo, estos factores
tan faciles de observar y dificiles de esconder estan muy correlacionados con una plétora
de caracteristicas—escogidas por el individuo o impuestas por la sociedad—que estan
muy correlacionadas con el riesgo crediticio.

. Deberia acaso esperarse que un prestamista ignore esto? La solucion ideal es
medir y registrar todas las caracteristicas correlacionadas con las caracteristicas
protegidas, para que el uso de los indicadores ilegales o inmorales como sustitutos de los
factores que realmente causan el riesgo no agregue ninguna capacidad de pronéstico. En
la practica, la medicién de todos esos factores es demasiado costosa. En los Estados
Unidos, la ley prohibe que los banqueros no usen estas caracteristicas en scoring y que,
por tanto, la banca tiene que sufragar parte del costo de compensar las injusticias
pasadas y presentes. Aun si el microprestamista incluyera estas caracteristicas en la
ficha de calificacion, esto no perjudicaria necesariamente los prondsticos sobre ciertos
grupos; un microprestamista disciplinado con un fuerte sentido de su misién social
podria usar esta informacion sensiblemente para hacer concesiones e intercambios mas

cuidadosos y explicitos entre su mision social y su rentabilidad financiera.
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4. Caracteristicas de los prestatarios, préstamos, y
prestamistas

La capacidad de pronodstico aumenta con el nimero de caracteristicas disponibles
a usar en la ficha de calificacion. Por supuesto, existen rendimientos decrecientes entre
mayor sea la cantidad de informacién, y, ain mas, el costo marginal de recopilar
caracteristicas adicionales puede ser extremadamente alto, sobre todo si no han sido ya
recopilados para algtin otro propoésito.

Las siguientes listas de caracteristicas se derivan de la experiencia con scoring
para microfinanzas en América Latina. Todas las caracteristicas estan vinculadas con el

riesgo crediticio en alguna medida.
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4.1 Caracteristicas de los prestatarios

° Atrasos anteriores
— Dias de atraso por cuota
— Maximo de dias de atraso corridos
— Numero de cuotas atrasadas
— Nota automética y/o subjetiva

° Experiencia como prestatario
— Numero de préstamos anteriores
— Meses desde el primer desembolso

° Caracteristicas demograficas del prestatario
— Género
— Edad
— Estado civil
— Nutmero de miembros en el hogar
— Existencia de teléfono en la casa

. Caracteristicas de la empresa
— Rubro de actividad
— Afios en el negocio actual
— Afios de experiencia en la actividad actual
— Existencia de un teléfono en la empresa
— Numero de empleados
— Si el local es distinto de la casa

° Informacién financiera de la empresa y el hogar
— Ventas mensuales
— Gastos mensuales
— Otros ingresos empresariales
— Otros gastos empresariales
— Ingresos del hogar (no empresariales)
— Gastos del hogar (no empresariales)
— Flujo de caja disponible mensual
— Efectivo en caja y bancos
— Inventario
— Activos fijos
— Otros activos empresariales (cuentas por cobrar)
— Cuentas por pagar
— Deudas
— Otras obligaciones financieras
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4.2 Términos del contrato de crédito

Tipo de préstamo

Fechas de solicitud y desembolso
Fecha programada de cancelacion
Monto solicitado y otorgado

Cuota solicitada y otorgada

Frecuencia de vencimiento de cuotas
Ntumero de cuotas solicitado y otorgado
Tipo y valor de la garantia

4.3 Caracteristicas del prestamista

Sucursal

Analista de crédito

Caracteristicas del analista de crédito

— Numero de desembolsos de experiencia
— Género

— Edad

— Estado civil

— Nimero de dependientes

— Area principal de estudio
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5. Una agenda tipica de un proyecto de scoring

Un proyecto tipico de scoring puede hacerse en seis etapas:

. Presentacion

. Elaboracion de la ficha de calificacién y reportaje de los resultados
° Primera ronda de capacitaciéon a nivel de sucursales

o Integracion al SIG e implementacion en las sucursales

J Segunda ronda de capacitacion en las sucursales y ajustes al SIG
. Seguimiento de largo plazo.

Enfatizando un punto fundamental, el mayor desafio con scoring no es técnico
sino humano. La gente debe entender scoring para que puedan confiar en él y usarlo
apropiadamente. Esto requiere capacitaciéon continua y un seguimiento cuidadoso. El
trabajo estadistico es relativamente facil, por lo menos en el sentido de que cuando se
ha terminado, se conoce el éxito o el fracaso. La administraciéon del uso de scoring, sin

embargo, es mucho mas dificil y su alta calidad tiene que durar a través del tiempo.
5.1 Presentacion de scoring

El proyecto empezaria con una presentacion en el sitio para presentar los
conceptos basicos de scoring a la alta gerencia. Esto ayuda a asegurar el apoyo

organizacional requerido en las siguientes etapas y comienza el proceso educativo

necesario en toda la organizacion que busca asegurar el uso apropiado de scoring.
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Después de la presentacion, la gerencia define qué riesgo quiere pronosticar. Es
decir, responde a la pregunta “; Qué es un préstamo ‘malo’?” En este proceso, la

gerencia deberia plantearse las siguientes preguntas:

° .En qué momento son los atrasos tan serios que ya el préstamo no es rentable?
. JEn qué momento son los atrasos tan serios que una renovacion seria denegada?
. JEn qué punto son los atrasos tan serios que el comité habria preferido denegar

el préstamo si hubiera sabido que los atrasos iban a llegar a ese nivel?

Fijese que segln estos criterios, un préstamo se vuelve “malo” mucho tiempo
antes de que sea castigado por incumplimiento.

Esta primera visita incluye también reuniones con el gerente de informatica para
coordinar el programa de integracién de scoring al SIG, para aprender la estructura y
contenido de la base de datos, y para obtener una copia electrénica de la misma.

Cuando termina la etapa introductoria, se espera que la alta gerencia haya
entendido scoring y las etapas subsiguientes del proyecto, que el consultor haya
entendido la estructura y contenido de la base de datos del prestamista, y que el

prestamista haya entregado al consultor copias electréonicas de su base de datos.
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5.2 Elaboracion de ficha de calificacion y “Reporte de Resultados”

El proceso de elaboracién de la ficha de calificacion requiere la creaciéon de un
registro maestro tinico para cada préstamo que contenga campos para todas las
caracteristicas del prestatario, préstamo, y prestamista. Muchas caracteristicas son
transformaciones o combinaciones de “caracteristicas basicas” que aparecen
directamente en la base de datos y que ya se listaron en la seccién anterior. El consultor
elabora y prueba varias fichas de calificacion y consulta con los gerentes sus preguntas
a medida que las mismas surgen durante el analisis estadistico.

Una vez que se logra elaborar la ficha de calificacion definitiva, el consultor
redacta un reporte para la alta gerencia que explica los conceptos basicos de scoring y
los resultados especificos para el microprestamista. En particular, se explica como esta
vinculada cada caracteristica en la ficha con el riesgo crediticio, y describe los
resultados de la prueba histérica. Este reporte sirve como una referencia para la alta
gerencia y como un guia del uso y significado de su sistema de scoring.

El consultor también redacta una “Guia Técnica de Especificaciones” dirigida al
gerente de sistemas y al programador local. La guia documenta la logica de la
transformacion de las caracteristicas tal como aparecen en la base de datos a la forma
en que entran en ficha de calificacién. (Por ejemplo, la ficha usa una medida de la
experiencia del analista de crédito en términos del niimero de desembolsos previos: esta
caracteristica no aparece en la base de datos como tal, aunque si aparece la informacion

requerida para derivarla.) La “Guia Técnica” permitira al programador local
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implementar la ficha de calificacién y los reportes de seguimiento asociados en el SIG
actual (o futuro) del prestamista.

Al terminar esta etapa, el microprestamista posee su nueva ficha de calificacion
(en papel), y el programador local posee el conocimiento necesario para integrar la ficha
en el SIG. La elaboracién de la ficha no es facil, pero una vez finalizada, se puede

averiguar la capacidad de prondstico por medio de pruebas histéricas.

5.3 Primera ronda de capacitacion en las sucursales

Asi como la primera etapa presentd scoring a la alta gerencia, esta etapa
presenta scoring a los gerentes y analistas de crédito de las sucursales. La ficha de
calificaciéon atin no esta integrada en el SIG, por tanto los entrenamientos—que tendran
lugar en las mismas sucursales—cubren los conceptos basicos de scoring y los resultados
especificos derivados de la recientemente elaborada ficha de calificacion y la prueba
histérica. El proposito es empezar el proceso de aprendizaje de como funciona scoring y
coOmo podria ser beneficioso para aquellos empleados que deben entender scoring y
aceptarlo en su trabajo diario en las sucursales.

El consultor también hace una presentacion similar para la alta gerencia sobre
los resultados de la recientemente elaborada ficha y de su prueba histérica. A estas
alturas, la gerencia ha tenido mas tiempo de reflexionar sobre scoring, y el ejemplo
concreto posibilitado por la nueva ficha generara preguntas y revelara las areas de

conocimiento que requieren reforzamiento.
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El consultor también se retine con el gerente de sistemas y el programador local
para elaborar una agenda para el proceso de integracion al SIG. Ademas de la “Guia
Técnica”, esto incluird discusiones sobre el disefio de varios reportes y, en particular,
cémo asegurar que los reportes sean faciles de usar. Los empleados estarian méas
propensos a usar scoring apropiadamente si el prondstico y el riesgo observado
aparecieran en las pantallas y reportes del SIG con los que ellos ya estan familiarizados.

Esta etapa termina con los usuarios de primera linea ya con algiin conocimiento
de scoring, el programador local listo para empezar la tarea de integracion, y la alta
gerencia—ahora con un conocimiento méas fuerte y concreto de scoring—Ilista para

integrar y probar la ficha de calificaciéon en unas agencias pilotos.

5.4 Integracion al SIG y puesta en marcha en agencias pilotos

Mientras que el programador local integra la ficha de calificacién y los reportes
asociados en el SIG, la alta gerencia redacta el “Manual de Politica de Scoring”. Esta
especifica los rangos de politica (siper-bueno, regular, peligroso, y stiper-peligroso) y las
acciones correspondientes. La gerencia determina estos rangos usando el conocimiento
de las concesiones mutuas derivadas de la prueba historica. Esta prueba aplica la nueva
ficha a la informacién conocida en el momento del desembolso para los préstamos
vigentes a la fecha de corte de la base de datos usada para la elaboracién de la ficha de
calificacion. Se requiere un documento escrito porque sin esto, los analistas de crédito y
gerentes de sucursal pueden justificar la decision de no tomar en cuenta el pronostico,

excusandose (con razén) que no sabian la acciéon apropiada. Asi como (la mayoria de)
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los microprestamistas han redactado una manual de crédito, deben escribir también una
manual de scoring. El consultor ayuda a la gerencia en la determinaciéon de los rangos
de politica, y también brinda lineamientos para la elaboracion de la manual de scoring.

Mientras que el programador local integra la ficha de calificacién en el SIG, el
consultor contesta preguntas por teléfono o por correo electrénico. El consultor también
compara, una por una, las caracteristicas generadas por la ficha integrada al SIG con
las caracteristicas generadas en el sistema del consultor. De la misma manera, el
consultor también compara cada prondstico generado por el SIG con los prondsticos
generado por el sistema del consultor. Este proceso de chequeo y correcciéon se itera
hasta que la implementacién de la ficha en el SIG esté libre de error. La integracion
solaria durar de 3 a 5 meses, dependiendo del programador y de la complejidad del SIG.
Debe enfatizarse que este trabajo no es simple ni facil, y que deberia ser asignado a un
programador tiempo completo sin ninguna otra responsabilidad.

Una vez que se completa la integracién al SIG, el microprestamista instala la
nueva version del SIG en las sucursales y empieza a usar scoring en la toma de
decisiones diarias.

Claro estéa, se inicia el uso de scoring solamente en un par de agencias pilotos.
Asi, cualquier problema que pudiera impactar la confianza de los usuarios seria

descubierto y corregido antes de la masificacién de scoring en todas las sucursales.
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Cuando esta etapa termine, el microprestamista tendra un “Manual de Politica
de Scoring”; la ficha de calificacion y los reportes relacionados estaran integrados en el

SIG, y un prueba piloto en marcha en 2-3 sucursales.

5.5 Segunda ronda de capacitacién en las sucursales, ajustes y
masificacion

Durante los primeros meses de la prueba piloto, el microprestamista y el
consultor mantienen un estrecho comunicaciéon. En particular, el microprestamista
deberia tirar semanalmente el “Reporte de Seguimiento Global” en las agencias pilotos y
entregar una copia al consultor. El monitoreo cuidadoso en los primeros meses (y el
monitoreo regular después) ayuda a prevenir desastres.

Después de 2-3 meses de uso en las agencias pilotos, el consultor vuelve para una
segunda ronda de capacitacion en las sucursales. Esta vez, los analistas de crédito y los
gerentes de sucursal tienen numerosas preguntas, referentes a las cosas que en la
primera ronda de capacitacién no sabian preguntar (o que no se dieron cuenta que no
habian entendido). Ademaés, los usuarios en las agencias pilotos asistan en el
entrenamiento de las otras agencias, explicando su experiencia personal con scoring. El
entrenamiento comprendera muchos de los conceptos y resultados como en la primera
ronda, pero tendra nuevo significado y un nuevo sentido de urgencia para los usuarios.
También, estas sesiones de entrenamiento serviran explicitamente como sesiones de
retroalimentacion donde los usuarios en la primera linea pueden sugerir como mejorar el
flujo de trabajo de scoring, ademés de formular preguntas técnicas y dudas sobre el

funcionamiento de scoring y su capacidad de prondstico.
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El consultor también colabora con la alta gerencia para afinar los rangos y otros
aspectos de la politica del uso de scoring. Ademas, el consultor trabaja con el
programador local para especificar los ajustes en los reportes y otros asuntos
relacionados con el SIG que surgen de la retroalimentacién de los usuarios.

Cuando termina esta etapa, los usuarios en los sucursales ya entienden cé6mo
funciona scoring y han visto repetidas demostraciones de su capacidad de pronéstico.
La integracion en el SIG esté en sus etapas finales, y la gerencia realiza los retoques
finales de una politica de scoring que toma en cuenta la experiencia de la prueba piloto.

Lo tnico que quedaria por hacer seria la masificaciéon en todas las sucursales vy,
por supuesto, el monitoreo y seguimiento de largo plazo. A menos que el pais
experimente grandes cambios coyunturales, o que el microprestamista cambie
repentinamente sus politicas o nicho de mercado, o que aparezca competencia para el
microprestamista, una ficha probablemente mantendra su capacidad de prondstico cerca
de su nivel original durante unos 2 a 4 anos. Cuando la ficha pierda mucha poder
(porque el futuro cercano es menos parecido al pasado distante que el pasado mas
reciente), puede renovarse usando una base de datos actualizada. El microprestamista
también podria interesarse en ese momento en fichas de calificacién que pronostican

otros tipos de riesgo (por ejemplo, el riesgo de desercién).
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