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Arjel Bautista, Lalit Wangikar,

Syed M. Kumail Akbar
CKM Advisors, New York (EEUU)

<{abautista,Iwangikar,sakbar} @ckmadvisors.com>

1. Introduccion

A medida que el rol del Big Data se vuelve
prevalente enestaeradirigida porlainformacion
[1112]13], los negocios de todo el mundo bus-
can constantemente formas de aprovechar es-
tos recursos potencialmente valiosos. El 2012
Business Processing Intelligence Challenge ("De-
safiode Inteligencia de Procesamientode Nego-
cio", BPIC 2012) es un ejercicio de analisis de
uno de esos conjuntos de datos utilizando una
seleccion de herramientas comerciales, propie-
tariasy de codigo abierto, y sucombinacion con
percepciones creativas, para entender mejor el
rol de la mineria de procesos en el lugar de
trabajo actual.

1.1. Enfoque y alcance

La situacion representada en BPIC 2012 se
enfoca en los procesos de aprobacion de
préstamos y descubiertos de una institucion
financierareal enlos Paises Bajos. Ennuestro
andlisis de esta informacion hemos buscado
entender en mayor detalle ya multiples niveles
de granularidad los procesos de negocio sub-
yacentes. También hemos buscado identifi-
car oportunidades para mejorar la eficiencia
y efectividad del proceso global.

Especificamente, intentamos investigar en
detalle las siguientes dreas:

®m Desarrollar una comprension minuciosa
de los datos y del proceso subyacente.

m Entender las actividades y los puntos de
decision criticos.

m Mapearelciclodevidadeunasolicitud de
préstamo desde el inicio hasta su resolucion
definitiva.

m [dentificar diferencias en el desempeno a
nivel de recursos y oportunidades parainter-
venciones en los procesos.

Siendo como somos recién llegados a la
mineria de procesos, en CKM Advisors, que-
riamos usar esta oportunidad para poner en
practicaloaprendido en estadisciplina. Tam-
bién intentamos combinar las herramientas
de mineria de procesos con métodos analiti-
cos tradicionales, para construir un cuadro
mds completo. Estamos convencidos de que
al adquirir experiencia nuestro enfoque se
volverd mas refinado y cada vez mas condu-
cido por métodos desarrollados especifica-
mente para la mineria de procesos.

Intentamos ser tan amplios como fuera po-
sible en nuestro andlisis y profundizar donde
pudiésemos. Sibien hemos realizado un ané-
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lisis detallado en unas pocas dreas, no hemos
cubierto en nuestro andlisis todas las posibles
areas de la mineria de procesos. La determi-
nacion de las dreas que no hemos cubierto
(por ejemplo, el andlisis de redes sociales) se
debe exclusivamente a nuestra propia como-
didad y familiaridad con la materia en cues-
tion y no necesariamente por una limitacion
de los datos.

2. Materiales y métodos
2.1. Entendiendo los datos
Losdatos capturan eventos de procesos para

13.087 solicitudes de préstamo/descubierto
en un periodo de seis meses, entre octubre de
2011y marzode 2012. El registro de eventos
estd compuesto por un total de 262.200
eventos para estos casos, comenzando con
un cliente que envia una solicitud y que culmi-
na con la finalizacién de esa solicitud en un
evento de aprobacion, cancelacion orechazo.
Cada solicitud tiene un tnico atributo,
AMOUNT _REQ, que indica la cantidad pe-
dida por el solicitante. Para cada evento el
extracto muestrael tipode evento, laetapa del
ciclo de vida (Programado, Iniciado, Finali-
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Tipo

Descripcion

“A”
Eventos
de solicitud

“«Q »
Eventos

de oferta

“
Eventos

de trabajo

Se refiere a estados de la propia solicitud. Cuando un cliente inicia una
solicitud, personal del banco realiza el seguimiento para completar la
solicitud si es necesario y para facilitar la toma de decisiones sobre las
solicitudes.

Se refiere a estados de una oferta comunicada al cliente.

Se refiere a estados de elementos de trabajo que ocurren durante el
proceso de aprobacion. Estos eventos capturan la mayoria del esfuerzo
manual llevado a cabo por los recursos del banco durante el proceso de
aprobacion de la solicitud. Los eventos describen esfuerzos realizados
durante diversas etapas del proceso de solicitud:

incompletas.

aprobadas

fraude

—W_Wijzigen
aprobados

— W_Afhandelen leads: Seguimiento de presentaciones iniciales
—W_Completeren aanvraag: Complecion de solicitudes pre-

— W_Nabellen offertes: Seguimiento tras la transmision de ofertas a
solicitantes cualificados

— W_Valideren aanvraag: Evaluacion de la solicitud

— W_Nabellen incomplete dossiers: Busqueda de informacion
adicional durante la fase de evaluacion

— W_Beoordelen fraude: Investigacion de casos sospechosos de

contractgegevens:

Modificacion de contratos

Tabla 1. Nombres y descripciones de eventos.

zado), unindicador de recursoy el momento
de finalizacion.

Los eventos describen pasos a lo largo del
proceso de aprobacion y son clasificados en
tres tipos principales. La tabla 1 muestra los
tipos de eventos y nuestracomprension de su
significado

En si mismo, el registro de eventos es una
masa complicada de informacion de la cual
resulta complicado inferir conclusiones 16gi-
cas. Por consiguiente, como otros investiga-
dores hansenalado [4][5], es menester some-
ter al registro a cierto grado de pre-procesa-
miento para reducir su complejidad global,
realizar conexiones visuales entre los pasos
incluidos y auxiliar manualmente al analisis
ylaoptimizacién delos conceptos de negocio.
Aunque recibimos un registro de eventos
rigurosamente pre-procesado que podia ser
analizado sin inconvenientes usando herra-
mientas de minerfa de procesos, procesamos
todavia mas los datos para construir extrac-
tos personalizados para diversos prop6sitos
analiticos.

2.2. Herramientas usadas para el
analisis

® Disco: Adquirimos una version de eva-
luacionde Disco 1.0.0 (Fluxicon) yla utiliza-
mos para exportar los datos a formatos
adecuados para el andlisis de hojas de calculo.
Disco fue especialmente util para facilitar la
visualizacion de flujos de procesoy excepcio-
nes tipicas.

® Microsoft Excel: Usamos Excel 2010
(Microsoft) para una exploracion posterior
mds profunda en los datos pre-procesados.
Excelayudo especialmente pararealizar fun-
ciones matemdticas basicas y avanzadas y
para ordenar los datos, dos capacidades que
destacan por su ausencia en la aplicacion
Disco.

® CART: Usamos una version de evalua-
cion delaimplementacion de CART (Salford
Systems) para llevar a cabo el andlisis de
segmentacion preliminar de las solicitudes de
préstamo con el fin de evaluar oportunidades
de priorizacion del esfuerzo de trabajo.

3. Entendiendo el proceso en de-
talle

3.1. Simplificacion del registro de
eventos

Tras obtener el registro de eventos BPIC
2012, intentamos en primer lugarla reduccion
de su complejidad global identificando y re-
moviendo eventos redundantes. Paralos pro-
positos de este andlisis, se considera que un
evento es redundante si ocurre en forma con-
currente con otro evento o a continuacion de
otroevento, de formatal que el intervalo entre
ambos sea minimo (no mas de dos segun-
dos) respecto del marco temporal del caso
completo.

El analisis inicial de los datos en crudo de
Disco revel6 un total de 4.366 variantes de
orden de eventos entre los 13.087 casos re-
presentados. Conjeturamos que la remocion
de hasta una sola secuencia de eventos

redundantes podia resultar en unareduccion
significativa del nimero de variantes. Esta
simplificacion se acentia cuando el niimero
de variantes removidas se multiplica por otras
que ocurren mds alld del evento inicial.

Ademas eliminamos dos tipos de eventos O-
type (O_CANCELLED andO_DECLINED)
que ocurren simultdneamente con
A_CANCELLEDyA_DECLINED, respec-
tivamente.

No consideramos para su remocion eventos
de tipo W-type ya que las fases de transicion
son cruciales para el calculo de tiempo de
trabajo dedicado a cada caso. Una vez remo-
vidos los eventos redundantes del registro de
eventos, el nimero de variantes se redujo a
3.346, unamejora de casi el 25% respecto del
conjunto de datos no filtrado.

Dicha consolidacion puede ayudarenla sim-
plificacion de datos de proceso y facilitar un
andlisis mas rapido. La complejidad de las
variantes podria reducirse mas si se entrevis-
tase alos expertos de proceso del banco como
ayuda para consolidar eventos que ocurren en
forma conjunta y variantes secuenciales que
no son criticas para el andlisis del negocio.

3.2. Determinacion del flujo de caso
estandar

A continuacion buscamos determinar el flujo
de caso estdndar para una solicitud exitosa
contra el cual pudieran compararse todos los
otros casos. Lo hicimos descargando el pro-
yecto simplificado en Disco y filtrando todos
los casos para el atributo A APPROVED.
Fijamos a continuacién al nivel mds riguroso
(0%) ylos umbrales tanto de actividades como
de caminos, lo que result6 en una representa-
cionidealizadadel caminodesdelapresentacion
hasta la aprobacion (ver figura 1).

3.3. Entendiendo los resultados de
las solicitudes

Antes de embarcarnos en una revision mas
detallada de los datos, entendimos que era
necesario definir los resultados finales para
todas las 13.087 solicitudes. Usando el flujo
de caso estandarizado (ver figura 1) deter-
minamos que todas las aplicaciones estan
sujetas a una de cuatro suertesen cada etapa
del proceso de aprobacion:

m Avance a la préxima etapa: La soli-
citud avanza ala siguiente etapa del proceso.
m Aprobada: Las solicitudes que son
aprobadasydonde el cliente ha aceptado la
oferta del banco son consideradas exitosas
y son etiquetadas como Aprobadas, con el
punto final representado por el evento
A _APPROVED.

m Cancelada: La solicitud es cancelada
por el banco o por pedido del cliente. Las
solicitudes canceladas tienen un punto final
de A_ CANCELLED.
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registro de eventos BPIC 2012, intentamos

en primer lugar la reduccion de su complejidad global
identificando y removiendo eventos redundantes 77

Eventos Redundantes

Ocurrencia

A PARTLYSUBMITTED

O SELECTED
O _CREATED

O_ACCEPTED
A REGISTERED
A_ACTIVATED

Inmediatamente a continuacion de A _SUBMITTED en todos los
13.087 casos

Ambos en rapida sucesion antes de O_SENT para los 5.015 casos que
fueron seleccionados para recibir ofertas. En algunos casos,
O_CANCELLED (974 instancias), A FINALIZED (2.907 instancias)
o W_Nabellen offertes-SCHEDULE (1 instancia) ocurren entre
O_SELECTED y O_CREATED en el proceso de creacion de oferta.

Ocurren los tres, en orden aleatorio, con A_ APPROVED para las
2.246 solicitudes exitosas. En ciertos casos, O ACCEPTED esta

intercalado entre estos eventos.

Tabla 2. Redundancias potenciales del registro de eventos.

m Denegada: Luego de evaluar al solici-
tante se considera que este no es apto para
recibir el préstamo o descubierto pedido. Las
aplicaciones denegadas tienen un punto final
de A_DECLINED.

Nos aprovechamos del algoritmo de filtrado
de Disco para definir un conjunto de posibles
comportamientos de punto final. Se clasificd
a 299 casos como no resueltos porque esta-
ban en curso en el momento en que se captu-
raron los datos (es decir, no contenian puntos
finalesde A DECLINED,A CANCELLED
o A_APPROVED).

La figura 2 muestra un flujo de proceso de
alto nivel que marca como se disponen los
casos en cada uno de los pasos de proceso
clave. Este andlisis nos ofrece percepciones
utiles sobre el impacto general en el negocio
de este proceso asi como el flujo de caso
global a través de los pasos de proceso criti-
COs.

Observamos varias caracteristicas de desem-
pefio de linea base en la figura 2:

m ~26% de las solicitudes se rechazan ins-
tantaneamente (3.429 de las 13.087); lo que
indica criterios estrictos de seleccion para
mover una solicitud mas alla del punto de
partida.

m ~24%delasrestantes (2.290delas 9.658)
serechazan después del seguimientoinicial de

[A_PREACCEPTED]

laoportunidad, indicando la existencia de un
proceso continuo de seleccion de riesgo.

m 754 delas 3.254 solicitudes que pasanala
etapade validacion (~23%) sonrechazadas,
indicando posibilidades para hacer mds es-
tricto el escrutinio directo en las etapas de
solicitud u oferta.

4. Evaluacion del desempeiio del
proceso

4.1. Analisis a nivel de caso

4.1.1. Punto final de caso vs. duracién
general

Para intentar evaluar como cambia la suerte
de un caso particular respecto de la duracion
global, representamos graficamente la rela-
cién entre estas dos variables yla presentamos
superpuesta con el monto acumulado de
tiempo de trabajo sobre la vida de estos casos.
Excluimos los 3.429 casos que son rechaza-
dosinstantdneamente al recibirse la presenta-
cion inicial de la solicitud porque no se gasta
ningun esfuerzo en ellos. De este modo, nos
propusimos visualizar el punto a partir del
cual ejercer esfuerzo adicional rinde unretor-
no minimo o nulo en forma de solicitudes
completadas (cerradas).

La figura 3 muestra una vista del ciclo de
vida de todas las solicitudes, indizada en el
momentodela presentacion. Como se mues-
tra en la figura, dentro de los primeros siete
dias las solicitudes siguen avanzando o son

[A_FINALIZED]

rechazadas. En el Dia 7, el nimero de casos
aprobados comienza a elevarse, sugiriendo
que este es el nimero minimo de dias reque-
rido para completar los pasos en el flujo de
caso estdndar (ver figura 1). Las aproba-
ciones contintian hasta ~Dia 23, cuandomas
del 80% de todoslos casos que finalmente son
aprobados han sido cerrados y registrados.
Hay un salto significativo en el nimero de
solicitudes canceladas en el Dia 30, ya que se
cancelan los casos inactivos donde no se ha
recibido respuesta del solicitante después de
empantanarse en las etapas de cuello de bo-
tella Completeren aanvraag o Nabellen
offertes, probablemente siguiendo las politi-
cas del banco.

Estoplanteala preguntainteresante de cuan-
do deberfa el banco detener los esfuerzos
proactivos para convertir una solicitud en un
préstamo, y si el banco debiera tratar a los
clientes de distinta manera segtin los compor-
tamientos que indican la verosimilitud de una
aprobacion final. Por ejemplo, el banco rea-
liza un esfuerzo adicional de 380+ personas-
dia entre los Dias 23y 31, solo para terminar
cancelando la mayoria de los casos pendien-
tes alfinal del periodo. Con datos adicionales
sobre la rentabilidad o el valor total durante
larelacion comercial con el cliente, se podria
determinar un punto 6éptimo en el proceso a
partir del cual no se obtendra un valor posi-
tivodel esfuerzo adicional enlos casos que no

[O_SENT BACK]

Completeren & Nabellen Valideren /’
\b @ ® aanvraag @ ® offertes ® aanvraag
[Start] [A_SUBMITTED] [A_ACCEPTED] [O_SENT] [A_APPROVED]

Figura 1. Flujo de Caso Estandarizado para las Solicitudes Aprobadas.
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Figura 2. Pasos de proceso clave y flujo de volumen de solicitudes.

hayan alcanzado una cierta etapa.
4.1.2. Segmentacion de casos por

importe solicitado
Como cada caso estd asociado con un im-

10000

soo0 HAHHHHHHHHHHHHHHH B H
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7000 -

6000

5000 -+

# of Cases

2000 -

1000 |‘|
|III|||

porte pedido por el solicitante, encontramos
adecuado colocarlos en segmentos de aproxi-
madamente el mismo numero, ordenados
por el valor total solicitado. En primer lugar
quitamos los casos instantdneamente recha-

zados filtrandolos con Disco, ya que son
resueltos en formainmediata al ser presenta-
dosynorequieren ningtin esfuerzo o pasos del
proceso adicionales. Los 9.658 casos restan-
tes (que incluye a los que estdn en curso)

2,000

1,800

BOO

GO0

g
Total Work Time (Person Days)

T 400

200

s e e e o 1

1 5?’91113151?1'-]2123212?293133353?39&143&54?

Total Duration (Days)

Figura 3. Distribucion de casos por el resultado final y la duracién, con esfuerzo de trabajo acumulado.
Gris: Restantes en Curso, Azul: Rechazados Acumulados, Rojo: Cancelados Acumulados, Verde: Aproba-
dos Acumulados. Excluye 3.472 Casos Instantaneamente Rechazados.
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& € Nos propusimos visualizar el punto a partir del cual
ejercer esfuerzo adicional rinde un retorno minimo o nulo
en forma de solicitudes completadas (cerradas)? ?

fueron luego divididos en deciles de unos 965-
966 casos cada uno. Cada decil fue
segmentado a suvez al clasificar los casos de
acuerdo con su resultado final, y se examina-
ron las tendencias resultantes buscando co-
rrelaciones entre el porcentaje de aprobacion
con los montos pedidos (ver figura 4).

Inmediatamente observamos los porcentajes
mas altos de aprobacién en los deciles 3 y 6,
cuyos casos contenian rangos pedidos de
5.000-6.000y 10.000-14.000, respectivamen-
te. La razon exacta de este patrén no esta
clara; sin embargo especulamos que los so-
licitantes tipicos eligen a menudo un nimero
"redondo" en el que basar sus solicitudes (de
hecho esto se refleja en los valores pedidos
mads frecuentes en el conjunto de datos: 5.000,
10.000y 15.000). Quizds un cierto cambio de
umbral de riesgo en el proceso de aprobacion
del banco cause un cambio abrupto en los
porcentajes de aprobacion.

4.2. Analisis a nivel de evento
4.2.1. Calculo de la duracion del evento

100.0%
90.0%
80.0%
70.0%
60.0%
50.0%

40.0%

% of Applications

30.0%

20.0%

10.0%

0.0%

Buscamos conseguir una comprension deta-
llada delas actividades de trabajo embebidas
en el proceso de aprobacion, especificamente
de aquellas que contribuyen con una cantidad
significativa de tiempo o recursos alaresolu-
cion. El formato de los datos disponibles en
este caso no se adecuaba facilmente a este
andlisis. Usamos Excel para manipular los
datosanivel de evento tal como venian presen-
tados y definimos el tiempo de trabajo
(presumiblemente el esfuerzo real dedicado
por recursos humanos) para cada evento
como laduracién deinicioafin (transiciones
START / COMPLETE, respectivamente).
En cambio, el tiempo de espera fue definido
como la latencia entre la programacion del
eventoyelcomienzo (SCHEDULE/START)
oel tiempo transcurrido entre dos instancias
de un unico tipo de actividad asi como entre
el COMPLETE de uneventoy el START de
otro.

Como se muestra en la tabla 3, dos activi-

dades Completeren aanvraag y Nabellen
Offertes, contribuyen con un monto signifi-

Decile

cativo al tiempo total del caso segtin se lo
representa en el registro de eventos. El tiempo
de espera acumulado que se atribuye a cada
unode estos dos eventos puede llegar a ser tan
alto como 30+ dias por caso, ya que
presumiblemente el banco realiza numerosos
intentos de contactar al cliente antes de tener
éxito. Mirando los datos con mayor
detenimiento, nos dimos cuenta que el banco
intenta contactar al cliente varias veces por dia
hastael Dia 30 para completarla solicitud, asi
como para el seguimiento de las ofertas que
han sido realizadas pero que no han sido
respondidas.

4.2.2. Actividades iniciales vs. activi-
dades de seguimiento

Eltiempo de trabajo promedio que se dedica
acadaevento cambia siel bancolorealiza por
primeravez o sise trata del seguimiento de un
paso anterior en un caso particular (ver figu-
ra 5). Algunas diferencias en instancias ini-
ciales y de seguimiento son minimas
(Valideren aanvraag), mientras que otras son
mas pronunciadas (Beoordelen fraude). En

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 4. Puntos finales de los casos (eje izquierdo), segmentados por importe pedido por el solicitante.
Verde: Aprobado, Rojo: Cancelado, Azul: Rechazado, Violeta: En Curso.
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¢ € Estos resultados sugieren gue una oficina de especialistas
realizando actividades Unicas puede ser mas adecuada que
un ejército de recursos asignado con una miriada de tareas 9

Afhandelen Beoordelen Completeren Nabellen Nabellen Valideren
Incomplete
Leads Fraude aanvraag Offertes DoSSi Aanvraag
ossiers
Tiempo
de
Trabajo:
Aprobado 13.659 23 45.909 68.473 89.204 121.099
Cancelado 14.601 2 119.497 94.601 25.633 7.775
Rechazado 67.560 2.471 63.052 30.870 26.993 29.946
Tiempo
de
Espera:
Aprobado 198.916 8.456 1.873.537 34.972.224  5.980.887 10.537.938
Cancelado 300.062 28.763 16.582.465  42.630.195  2.006.774 678.105
Rechazado 986.421 236.115 3.294.367 13.542.054 1.001.354 3.227.252

Tabla 3. Trabajo total y tiempo de espera por tipo de evento (en minutos).
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Afhandelen  Beoordelen  Completeren MNabellen Nabellen Valideren
leads fraude aanvraag offertes incomplete aanvraag

dossiers

Figura 5. Comparacion de tiempos de trabajo promedio, instancias de eventos iniciales vs. de seguimiento.
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Minor players
Contributors

Speciaists

Completeren  Nabellen offertes Mabellen Valideren
janvraag incomplete aanvraag
dossiers

Figura 6. Tiempo de trabajo por evento, especialistas / contribuidores vs. colaboradores secundarios (minor

players).

elcasode Valideren aanvraag, es probable que
elbanco sealo mas exhaustivo posible duran-
te el proceso de validacion, noimporta cuan-
tas veces antes haya visto una solicitud. Por
otraparte, en lainvestigacion de casos sospe-
chosos de fraude, el banco puede haber llega-
doyaauna conclusion preliminar respecto de
la solicitud y utilizar la instancia de segui-
miento meramente para justificar su deci-
sion.

Las instancias de seguimiento para aquellos
eventos donde el banco debe contactar al
solicitante amenudo tienen tiempos de traba-
jo promedio menores que sus contrapartes
iniciales ya que estas actividades son las que
tienen mayores posibilidades de quedar atra-
padas en ciclos repetitivos, quizds debido a
clientes que noresponden. Uno puede aprove-
char tales datos de eventos para entender el
comportamientodelclientey evaluar su utilidad
potencial para la priorizacion del trabajo.

4.3. Analisis a nivel de recursos
humanos

4.3.1. Actividades de trabajo dirigidas
por especialistas vs. generalistas
Hemos construido el perfil de 48 personas
(recursos humanos) que gestionaron al me-
nos 100 eventos totales (excluyendo el recur-
so 112, yaqueesta personano gestiona otros
eventos de trabajo que no sean la programa-

cién) y computamos el volumen de trabajo
por el nimero de eventos gestionados por
cada uno. Observamos nueve personas que
invirtieron >50% de suesfuerzoen Valideren
aanvraag, y un grupo destacado que realiz6
mayormente actividades de Completeren
aanvraag, Nabellen offertes y Nabellen
incomplete dossiers. Al parecer la validacion
larealiza un grupo dedicado de especialistas
enfocado en este tipo de trabajo, mientras que
las actividades de cara al cliente como
Completeren aanvraag, Nabellen offertes y
Nabellen incomplete dossiers podrian necesi-
tar habilidades similares que son realizadas
por otro grupo especializado.

A continuacion examinamos el desempeno de
recursos identificados como especialistas
(>50% de los eventos de trabajo de un solo
tipo) o contribuidores (25-50%) ylos compa-
ramos con aquellos que juegan solo un rol
menor en actividades similares. A este fin
tomamos el tiempo de trabajo total acumu-
lado en una actividad por recursos pertene-
cientes a una categoria particular y calcula-
mos promedios basados en el nimero total
de eventos de trabajo realizados en esa cate-
goria. Dos actividades, Nabellen offertes y
Valideren aanvraag, no contienen especialis-
tas o contribuidores, respectivamente y porlo
tanto estas categorias fueron omitidas en las
comparaciones para estas actividades.

Como se muestra en la figura 6, los
especialistas dedicaron menos tiempo por
instancia de evento que sus contrapartes, en
algunos casos realizando las tareas hasta
un 80% mas eficientemente que los colabo-
radores secundarios. El desempefio de los
contribuidores es mucho menos consisten-
te, sin embargo, exhibiendo tiempos de tra-
bajo promedio por caso que son mas altos
(Afhandelen leads, Nabellen offertes) o mas
bajos (Completeren aanvraag, Nabellen
incomplete dossiers) que los de los colabo-
radores secundarios. Estos resultados su-
gieren que una oficina de especialistas rea-
lizando actividades dnicas puede ser mas
adecuada para gestionar un ndmero de
casos mds alto que un ejército de recursos
asignado con una mirfada de tareas.

4.4. Aprovechamiento de datos de
comportamiento para priorizar el
esfuerzo de trabajo

Uno de los objetivos de la minerfa de pro-
cesos es identificar oportunidades para di-
rigir la efectividad del proceso; esto es,
lograr mejores resultados de negocio por el
mismo o menor esfuerzo en un periodo
igual omds corto. En particular, buscamos
utilizar datos de eventos de proceso recogi-
dos en una solicitud para priorizar mejor
los esfuerzos de trabajo. Especificamente,
nos propusimos entender si esto podria
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Figura 7. Vista parcial, arbol de segmentacion CART.

hacerse en el quinto dia a contar desde la
presentacion de la solicitud.

Con este fin, creamos un conjunto de datos
a nivel de solicitud para 5.255 casos que
duraron mas de 4 dias y donde el resultado
final es conocido. Para estas solicitudes, cap-
turamos todos los eventos desde la presenta-
cion hasta el final del dia 4 ylos usamos para
calcular lo siguiente:

m Qué etapa habia alcanzado la solicitud, y
si habia sido completada.

m Cudnto esfuerzo se habia invertido en la
solicitud.

m Cudantos eventos de cada clase ya habian
sido registrados.

m Sila solicitud requeria seguimiento de la
oportunidad.

Intentamos encontrar segmentos clave en
esta poblacion con alta probabilidad de ser
aprobados y aceptados, o bien con alta pro-
babilidad de ser cancelados orechazados. Lo
hicimos segmentando los datos usando la
técnica del Arbol de Clasificacion y Regresion
(Classification and Regression Tree, ver fi-
gura 7).

El 4rbol parcial anterior muestra dos seg-
mentos con menos del 6% de tasas de apro-
bacion. Los nodos terminales 1 y 14, conun
total de 1.018 casos y con solamente 49
aprobaciones finales. Elnodo 14, compues-
to por 818 casos, muestra solicitudes incom-
pletas donde el banco no pudo preparar ofer-
tas para los clientes al final del Dia 4. Tales
solicitudes "lentas" tienen una probabilidad

menordel 6% de ser aprobadas, comparadas
con un promedio del 42% para el grupo total
de 5.255. El nodo 1 tiene solicitudes que son
tocadas por 3 0 menos recursos, uno de los
cuales es el 112. Esto podria ser otro indica-
dor de una solicitud lenta. Tales solicitudes
carecen practicamente de posibilidades de ser
finalmente aprobadas.

Se podria repetir este andlisis en diferentes
etapas del ciclo de vida de la solicitud para
colaborar con la priorizacion de esfuerzo.
Este andlisis preliminar indica un potencial
significativo para reducir el esfuerzo en
casos que podrian no llegar al estado final
deseado. Andlisis posteriores con demo-
grafia de clientes, detalles de la solicitud e
informacion adicional acerca de los recur-
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Completer
en
aanvraag

Afhandelen
Leads

Nabellen
Incomplete
Dossiers

Valideren
Aanvraag

Nabellen
Offertes

Tiempo de 88.905 205.588
Trabajo Total

(Minutos)

# Total de
Tareas

5.041 20.830

Eficiencia
Promedio del
Especialista
(Minutos /
Evento)

10,2 8,0

Tiempo Total | 51.418 166.640
de Trabajo
Bajo la
Eficiencia
Promedio del
Especialista

(Minutos)

Ahorros de 37.487 38.949
Tiempo
Proyectados

(Minutos)

133.768 171.668 158.566

10.426 19.748 7.819

10,8* 34 58

112.600 67.143 45.350

21.167 104.525 113.216

Tabla 4. Ahorros potenciales de tiempo asociados con la conversién de los generalistas
actuales en especialistas de una Unica actividad. *Ninguna de las personas que ejecutan
Nabellen offertes fue identificada como especialista; por lo tanto se utilizé en su lugar la

sos que trabajaron en tales casos podrian
ayudar a refinar los hallazgos y sugerir
pasos de accion especificos para mejorar la
efectividad del proceso.

5. Discusion

5.1. Tratamiento de los desafios que
presentan los datos

5.1.1. Gestion de la complejidad de los
eventos

La optimizacién del proceso de aprobacion
de préstamos es un ejercicio de racionalizacion
de cadapasodelaoperacion de principioa fin.
Un punto notable que genera desafios en la
construccion de unavision del proceso racio-
nalizada con herramientas de mineria de pro-
cesos automatizadas esla cantidad y comple-
jidad de los datos capturados. Si tales datos
no se acompanan con un apropiado juicio de
negocio, es posible perderse enla complejidad
aparente (existen mds de 4.000 variantes para
un proceso que tiene 6-7 pasos clave). Hemos
ilustrado este punto mds arriba en nuestra
discusion sobre eventos redundantes.

Recomendamos que esas complejidades sean
abordadas en el momento del analisis, usan-
do conocimiento del proceso y buen juicio
empresarial, realizando pasos adicionales de
pre-procesamiento de datos.

También es critico escrudifiar los datos de
eventos por adelantado para entender todas
las peculiaridades y construir formas de afron-
tarlas. Por ejemplo, una comparacion del
nimerode transiciones START y COMPLE-
TE paraeventos de tipo W-type en el conjunto
de datos revela que hay 1.037 més transicio-
nes COMPLETE que transiciones START.
Como la marca temporal para estos eventos
es tnica respecto de otras en el mismo Case
ID, tienen el potencial de confundir mucho
la acumulacion de tiempo de trabajo y de
espera para un caso particulary para recur-
sosen lainstitucion. Los designamos como
errores de los sistemas y trabajamos con la
primera transicion COMPLETE que sigue
a una START como la "correcta" para un
tipo de evento de trabajo dado. En un pro-
yecto real, validariamos nuestra asuncion
revisando mds en profundidad como sur-
gen dichas instancias en el sistema y utili-
zando nuestra comprension para tratar es-
tas observaciones de forma correcta en
nuestro analisis.

Como describimos en la seccién 3.1, el
registro de eventos también se beneficiariade
la consolidacion de eventos que suceden
concurrentemente, como los que ocurren
cuando se aprueban solicitudes exitosas

monografia

(A_APPROVED, A REGISTERED vy
A_ACTIVATED). Esto no solo reduciria el
tamano general del archivo (que pasa a ser
importante cuando crece el volumen de los
datos) sino que también reduce la compleji-
dad del registro inicial.

5.2. Beneficios potenciales del re-
despliegue de recursos

5.2.1. Redefinicion de generalistas
como especialistas

Como mencionamos antes, las tareas que
estanimplicadas en el proceso de aprobacion
de préstamos son realizadas por una mezcla
de especialistas y generalistas. A lo largo de
nuestro andlisis concluimos que el banco
podria beneficiarse de la especializacion del
trabajo, de forma quelos recursos actuales se
reasignen a puestos inicos para maximizarla
eficiencia. En la tabla 4 mostramos las
ganancias potenciales que pueden obtenerse
mediante dicha restructuracion. Si el banco
puede mejorar el desempeno de todos quienes
ejecutan una tarea al mismo nivel que los
especialistas, estimamos un ahorro sustanti-
voy general de tiempo.

También evaluamos los ahorros potenciales
asociados con el ajuste a la baja del grupo
general de personas asignadas a estas tareas.
Utilizandola cantidad promedio de tiempo de
trabajo paralos recursos que manejan mas de
100 eventos totales (aproximadamente
16.000 minutos; de nuevo excluyendo el re-
curso 112), estimamos la oportunidad de
reducir el esfuerzo de trabajo en un 35%.

5.3. El poderio de la informacion
adicional

5.3.1. Atributos adicionales a nivel de
caso

En su formato bruto, el registro de eventos
BPIC 2012 esunaminade orodeinformacion
que, una vez decodificada, ofrece una vista
detallada de un proceso de aprobacion de
préstamos al consumo. Sin embargo, esta
informacion se fortaleceria enormemente si
se afiadieran unos pocos puntos de datos
clave. Como cada caso trae consigo un inico
atributo (elimporte pedido por el solicitante)
no tenemos forma de saber por qué ciertos
casos son aprobados mientras que otros con
montos pedidos y caminos idénticos son
rechazados. Por consiguiente, seria titil cono-
cer la demografia de los clientes, las relacio-
nes actuales o anteriores con los clientes y
detalles adicionales sobre el personal que
ejecuta estos procesos. Con esta informa-
cion podriamos construir recomendaciones
especificas para cambiar el procesoy estimar
con mayor precision los beneficios probables
de tales cambios.

5.3.2. Rentabilidad del cliente y costes
operativos

Un conjunto final de datos que esta notoria-
mente ausente del registro BPIC 2012 provis-

monografia

novatica n® 223 mayo-junio 2013 m



monografia

to es el coste global asociado con el proceso
de aprobacion de préstamosy el valor de cada
solicitud de préstamo para el banco. Merece-
rfala penaentender cudnto cuesta operar cada
recurso y si este coste varia en base a las
actividades que el personal realiza o el ntimero
de eventos enlos que participa. Estainforma-
cion también nos permitiria calcular un coste
de adquisicion promedio para cada solicitan-
te, y consiguientemente entender el umbral
minimo por debajo del cual no tiene sentido
econdmico aprobar una peticion de préstamo
entrante.

6. Conclusiones

Através del andlisis comprehensivo del regis-
tro de eventos de BPIC 2012, hemos conver-
tido un conjunto de datos bastante complejo
en un flujo de trabajo de extremo a extremos
claramente interpretable para un proceso de
aprobaciones de préstamos y descubiertos.
Examinamos los datos en multiples niveles de
granularidad, descubriendo percepcionesin-
teresantes en todos los niveles. A través de
nuestro trabajo sacamos a la luz mejoras
potenciales en varias dreas, incluyendo la
revision de procesos automatizados, la
restructuracion de recursos claves yla evalua-
cion de los procedimientos actuales de trata-
miento de casos. De hecho, el analisis futuro
serd ayudado en buena medida por la inclu-
sion de datos adicionales tales como infor-
macion del cliente, politicas de gobierno, cos-
tes operativos y valor relativo del cliente.

Como parte de nuestro anélisis, realiza-
mos un ejercicio predictivo rudimentario
mediante el cual determinamos el estado
actual de casos en diversos dfas a lo largo
del proceso de aprobacion y cuantificamos
sus posibilidades de aprobacion, cancela-
cion o rechazo. Esto nos permitio estimar
la suerte de un caso basado en sudesempe-
oy adaptar el proceso general para mini-
mizar el estancamiento en cuellos de botella
tradicionales en los casos. Aunque sea pre-
liminar por su naturaleza, esto abre la pues-
tapara futuros ejercicios de modelado mas
elaborado, quizas dirigidos por algoritmos
informaticos sofisticados.

Sibien cubrimos varias dreas en este ejercicio,
hay otras donde no realizamos un analisis
detallado. Elbanco se beneficiaria de manera
significativa al explorar esas dreas adiciona-
les, como por ejemplo el andlisis de redes
sociales.

En conclusion, los procedimientos resalta-
dospor BPIC 2012 destacan el rol e importan-
cia de la mineria de procesos en el lugar de
trabajo moderno. Pasos que con anterioridad
solo podian serelucidados después de afios de
précticay observacion pueden ahora ser exa-
minados utilizando una muestra de datos
existentes. A medida que la era del Big Data
continda sumarcha haciaelmundo delnego-

cio, pronosticamos que la minerfa de proce-
sos serd un elemento central en el cambio que
convertird preguntas en soluciones y proble-
mas en beneficio sostenible.
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