S 1TBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

*UNIVERSIDAD PRIVADA-

PROYECTO FINAL DE
INGENIERIA INDUSTRIAL

Aplicacion de “Credit Scoring” como solucion
a los problemas actuales de Tarjeta AA en el
area de originacion y analisis crediticio

Grupo: 20

Autores:
e (Cavallo, Andrés 49032
e Coghlan, Marcos 49031
e Jackson, Julian 49048

Docente guia:

e Ing. Federico Carola

Junio 2012



SITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

Proyecto Final 11.99 - 2012 e

Cavallo - Coghlan - Jackson



SZITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAA Proyecto Final 11.99 - 2012

ABSTRACT

RESUMEN

El presente proyecto evalla la posibilidad de implementacién de un sistema con
aplicacion de credit scoring en el proceso de originacion de clientes de Tarjeta AA. Una
vez relevado el proceso actual se determind que las principales falencias existentes son:
la elevada subjetividad existente en la toma de decision final, la sobrecarga de trabajo
del sector de analisis creditico (implicando horas extras y que el sector sea el cuello de
botella del proceso) y la falta de flexibilidad en este ante una creciente demanda de
tarjetas. Luego, se realiz6 un analisis que demostro la eficacia de la implementacion del
modelo propuesto en el proceso de originacién de la empresa.

A raiz de de la implementacion del modelo de credit scoring se logrard mitigar los
problemas sufridos actualmente por la empresa y aumentar el nivel de servicio que la
misma ofrece a sus clientes. Principalmente, se reducird al minimo la subjetividad en la
decision final de aprobacion o rechazo asi como también se incurrira en significativos
ahorros en términos de pérdidas por incobrabilidad y gastos de estructura en el sector de
analisis. Finalmente, se propone la restructuracion necesaria del sector que permitira la
correcta implementacion del modelo y le brindaré la flexibilidad necesaria para afrontar
los cambios proyectados en la demanda.

ABSTRACT

This project evaluates de possibility of implementing a system with application of credit
scoring in the origination process of Tarjeta AA. Once the process was studied, the
main shortcomings found were: the high levels of subjectivity existing in the decision
making process, the work overload being suffered by the analysis sector (involving
overtime) and the lack of flexibility to confront a growing demand. Later on, the
effectiveness of the implementation of the model on the company was verified by
evaluating current clients who solicited the card on 2010 and 2011.

With the implementation of credit scoring, the company will be able to mitigate the
problems and threats currently suffered and will also be able to increase the level of
customer service offered. Mainly, the model will reduce to minimum the level of
subjectivity in the final decision of approval and rejection, and, furthermore, will
provide the company with significant savings in terms structural expenses and loan loss
provisions. Finally, the project studies the necessary restructuring of the analysis sector
that will enable the proper implementation of the model and provide the flexibility
necessary to meet the projected changes in card demand.
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ELECCION DEL PROYECTO

A comienzos del afio, luego de conocer la nueva modalidad de la catedra de Proyecto
Final el equipo se reunid para pensar en potenciales temas a abordar en el desarrollo del
proyecto. Como los tres integrantes del equipo iniciamos nuevos trabajos en empresas
nuevas a comienzos del 2012, pensamos que seria buena idea aplicar el proyecto a
profundizar algun tema que tuviera relacion con el trabajo actual. Y asi, introducir los
conocimientos adquiridos en ITBA a la realidad.

A partir de alli, durante las siguientes semanas los tres integrantes nos dedicamos a
entrevistar personas influyentes de cada empresa en busca de temas a abordar en el
proyecto. Finalmente, con tres temas seleccionados acudimos a la catedra en busca de
orientacion en cuanto a que tema seleccionar para el trabajo. EIl tema seleccionado, dada
su complejidad, el acceso a informacion, y la aplicacién de materias relacionadas con la
carrera de Ingenieria Industrial fue la aplicacion de Credit Scoring en el proceso de
originacion de clientes de una Tarjeta de crédito.

Las razones individuales por las que se seleccioné este tema fueron que nos parecié en
conjunto un tema interesante y aplicable a la carrera abarcando un gran nimero de
facetas (por tratarse de una reingenieria de un proceso). Ademas, en el proceso se
aplicarian conocimientos de relevamiento y busqueda de informacion, se perfeccionaria
la gestion de relaciones interpersonales para entrevistar gran cantidad de colaboradores
involucrados en el proceso (en el proyecto intervienen 3 empresas: Tarjetas Regionales,
Tarjeta AA y Procesadora Regional), conocimientos de estadistica y célculo,
organizacion de la produccién (decisiones en base a tiempos de trabajo, diagramas de
flujo, evaluaciones del tipo camino critico, etc.), formacion general (por la
reestructuracion del las areas y el manejo de personal involucrado) y marketing (por los
objetivos de la empresa en sus segmentos y la alineacion del proyecto con los mismos)
entre otras materias.

En conclusion, se creyd que el desarrollo de un modelo de credit scoring para la
originacién de clientes de Tarjeta AA era un proyecto que nos permitiria aplicar los
conceptos tedricos aprendidos durante la carrera y llevar los mismos a la practica
laboral.
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INTRODUCCION

TARJETA AA

ORIGEN

Tarjeta AA naci6 en 1996 por iniciativa de Banco B y Angulo S.A. quien por ese
entonces era titular de Super Vea, una cadena de supermercados con 36 bocas de
expendio. La mision de este emprendimiento fue desarrollar, mas que un instrumento de
compra y crédito, una tarjeta de servicios, lo que implicaba un producto especialmente
disefiado para responder a las expectativas y necesidades de la gente de la region.

Relativo a esta funcion, desde su identidad hasta su razon de ser, Tarjeta AA se integro
definitivamente a su publico creando desde el primer momento un fuerte arraigo en su
zona de cobertura y un sélido sentido de pertenencia con la gente. De alli su crecimiento
sostenido y su posicionamiento en el mercado de las tarjetas regionales.

Este posicionamiento se consolidd a través de acciones comerciales e institucionales
coherentes con su mision y sostenidas por su calidad de servicio. Ademas, el apoyo a
entidades de beneficencia, la participacion en la cultura de la region, el arte, los
espectaculos y todo lo que tiene que ver con la identidad del pais, como las fiestas y
festivales nacionales, lograron fomentar la union y el sentido de pertenencia entre el
producto y el cliente. En lo comercial, la marca tiene como soportes su gama de
servicios, beneficios y planes de financiacion que se actualizan en forma permanente.

MISION:
“Dar valor agregado a nuestros socios en todo lo que hacemos y ayudar a nuestros
Comercios Amigos a tener éxito en el mercado excediendo sus expectativas.”

VISION:

“Ser una empresa comprometida con la calidad, ofrecer servicios que cubran las
necesidades del mercado regional y de nuestros clientes, dando oportunidades de
desarrollo profesional a nuestra gente.”

PRODUCTO

En el mundo de las tarjetas de crédito existen principalmente dos tipos de tarjetas de
crédito, las bancarias y las no bancarias.

e Tarjeta de crédito bancaria: Una tarjeta bancaria es un medio de pago emitido
por una entidad financiera (generalmente un Banco) a favor de un consumidor,
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contra su saldo en una cuenta bancaria con titularidad de éste. Esta tarjeta de
crédito es aceptada en miles de comercios y establecimientos como forma de

pago.

e Tarjeta de crédito no bancaria: Al igual que en este caso anterior, las tarjetas
no bancarias también son aceptadas en numerosos comercios. Sin embargo, a
diferencia de lo expresado, las tarjetas no bancarias no son emitidas por las
entidades bancarias y no requieren de una garantia (cuenta bancaria) para poder
ser obtenidas.

El prodcuto ofrecido por Tarjeta AA es una tarjeta de crédito no bancaria. En
consecuencia, quienes obtengan el plastico estaran en condiciones de utilizarla como
forma de pago en comercios sin la necesidad de tener una cuenta bancaria de respaldo.
De esta forma, las personas iran tomando créditos de la entidad a medida que vayan
utilizando la tarjeta. Sobre los mismos la empresa cargara una determinada tasa que se
verd reflejada en los ingresos de la organizacion. A fin de mes, el propietario de dicha
tarjeta recibird un resimen donde se indicara el monto a pagar por los gastos realizados
con dicha tarjeta.

Teniendo en cuenta estas descripciones se logra comprender que el estrato
socioecondémico al cudl apunta una tarjeta no bancaria difiere en gran medida del target
que poseen las tarjetas bancarias. Es decir, al tener menor cantidad de requisitos, las
tarjetas no bancarias, y por ende Tarjeta AA, son una gran posibilidad para que aquellas
personas de menor nivel socioeconémico puedan obtener una tarjeta de crédito. Es asi
como Tarjeta AA, al igual que la mayoiria de las tarjetas no bancarias, han tenido un
fuerte desarrollo y crecimiento en los segmentos inferiores de la pirdmide
socioecondmica argentina.

En la actualidad, Tarjeta AA posee cuatro tarjetas de crédito diferentes en el mercado.
La diferencia existente entre ellas radica principalmente en las tasas, la cantidad de
cuotas y los montos maximos que pueden ser adquiridos con cada una de ellas. Asi,
dependiendo de las necesidades del mercado y las caracteristicas de cada uno de los
clientes, los mismos estran en condiciones de adquirir una u otra tarjeta. A continuacion
se muestran las diversas tarjetas y se detallan la condiciones de adquisicion de las
mismas.
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Para poder adquirir esta tarjeta ademas de la documentacion
pertinente se debera tener un ingreso fijo mensual minimo de 600
pesos. Esta tarjeta puede ser obtenida por personas en relacion de
dependencia, independiente y jubilados.

Tarjeta AA Visa Nacional

Si posee Tarjeta AA: Contar con un limite de saldo mensual de
$750.

Si no posee Tarjeta AA: Ademas de la documentacion requerida
para la Tarjeta AA se precisa un ingreso mensual minimo de $1500
y antigliedad superior a los 6 meses u otra tarjeta Nacional Activa

Tarjeta AA Visa Internacional

Si posee Tarjeta AA: Contar con un limite de saldo mensual de
$1500.

Si no posee Tarjeta AA: Ademas de la documentacion requerida
para la Tarjeta AA se precisa un ingreso mensual minimo de $3000
y antigliedad superior a los 6 meses u otra tarjeta Nacional Activa

Tarjeta AA Visa Gold

Si posee Tarjeta AA: Contar con un limite de saldo mensual de
$2500.

Si no posee Tarjeta AA: Ademas de la documentacion requerida
para la Tarjeta AA se precisa un ingreso mensual minimo de $5000
y antigliedad superior a los 6 meses u otra tarjeta Nacional Activa

A medida que se desciende en la clasificacion de tarjetas anterior, se puede observar que
los requisitos necesarios para su obtencidn van en incremento. Esto se debe a que para
cada una de estas las tasas ofrecidas son menores y los montos maximos de consumos y
la cantidad de cuotas se incrementan. Esto resulta razonable dado que, al no disponer de
una cuenta bancaria como garantia de pago, los requisitos necesarios para obtener
mayores limites de gastos deben ser cada vez mas restrictivos.

IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DE CREDIT SCORING

Una vez entendido el funcionamiento de las tarjetas no bancarias en comparacion con el
de las tarjetas bancarias y el target principal de las mismas, se esta en condiciones de
comprender la importancia del analisis de la herramienta de Credit Scoring.

Cavallo - Coghlan - Jackson
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Como se describid anteriormente, las tarjetas de crédito no bancarias, a diferencia de las
bancarias, no poseen como requisito la garantia de una cuenta bancaria. Es decir que, en
caso de que el cliente no cumpla con las obligaciones de pago, no se podra realizar un
débito de la misma cuenta. En consecuencia, no tener dicha garantia resulta en un riesgo
mayor para este tipo de tarjetas de crédito. Ademas, si a esto se le adiciona el hecho de
que las personas de nivel socioecondomico menor (target de Tarjeta AA) poseen una
mayor probabilidad de ingresar en mora que los de elevado nivel, el riesgo del negocio
se potencia.

Teniendo en cuenta estos dos factores se comprende el elevado riesgo que dicho
negocio acarrea. Es por esta razén que un correcto analisis crediticio de los solicitantes
resulta un aspecto fundamental para reducir las pérdidas por incobrabilidad en el
negocio. Como se verd mas adelante en la descripcion del modelo actual de originacion
de clientes, los analistas de crédito son una pieza clave del proceso y utilizan mucho
tiempo para analizar los potenciales clientes en funcion de su historia crediticia y las
caracteristicas demogréficas de la persona de modo tal de reducir el riesgo. Tal es el
tiempo que se requiere que esta operacion se ha transformado en el cuello de botella de
la organizacion.

El credit scoring es wuna herramienta que busca remplazar esta actividad
automatizandola a través de un sistema computacional que permita reducir los tiempos
y la subjetividad de las decisiones. La implementacion de este sistema podria generar
grandes beneficios de reduccion de tiempo y mora para la organizacién, resultando un
aspecto de gran importancia a analizar.

EvoLUCION DE TARJETA AA A LO LARGO DEL TIEMPO

Para lograr una mayor comprension de la empresa y cémo la misma ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo, se muestran a continuacion una serie de
indicadores que detallan la evolucion que ha tenido la empresa en los Gltimos 5 afios.
Estos permitiran comprender mejor la magnitud del negocio de Tarjeta AA y como ha
sido su crecimiento en el tiempo.
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Tal como se puede observar de los gréficos presentados, el crecimiento que ha tenido
Tarjeta AA durante los Gltimos 5 afios es notable. Asi, si se observa el primero de los
graficos se puede ver que Tarjeta AA ha incrementado la cantidad de tarjetas
operativas' desde 380 mil a mas de 600 mil y que sus ventas en comercios asi como las
transacciones se han practicamente duplicado en el mismo periodo. Otro factor de
relevancia para entender la importancia de la Tarjeta AA en el interior de la republica es
que encabeza el “Top of Mind” de las tarjetas de la region, incluso por sobre las
internacionales.

Por lo tanto se puede concluir que la demanda de tarjetas a estado en constante
aumento, fomentado por el elevado nivel de inflacion por el cual esta pasando la
Argentina en estos ultimos afios (tendiendo las personas al consumismo y no al ahorro)
sumado a la penetracion que ha logrado Tarjeta AA en el mercado.

! Tarjetas operativas son aquellas que se usan con cierta frecuencia. Las tarjetas totales superan este valor

2 «“Top of Mind” es un anélisis de marketing que se realiza a través de encuestas en las que se pregunta al encuestado
cudles son las tarjetas de crédito que conoce. La tarjeta top of mind es aquella que es nombrada en mayor cantidad de
ocasiones en primer lugar.
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ANALISIS DE MERCADO

SEGMENTACION DE MERCADO DE CONSUMO

A modo de poder comprender con mayor precision el mercado objetivo de la tarjeta en
cuestion, se considerd conveniente realizar una segmentacion de mercado. De esta
manera, se podré identificar dentro del total de consumidores de servicios financieros a
aquellos que sean el target de la Tarjeta AA, permitiendo asi definir los beneficios que
la implementacion del “Credit Scoring” puede traer. Para lograr comprender cOmo esta
constituido actualmente el mercado de tarjetas de crédito, se consider6 oportuno dar a
conocer ciertos indicadores que se irdn viendo a lo largo de esta seccién.

En primera instancia, y en un marco general, el cliente potencial de Tarjeta AA se
encuentra dentro de lo que se podria definir como el “Mercado del Consumo”. Es decir,
todas aquellas personas que dedican una proporcion de sus ingresos a la compra de
distintos articulos de uso diario: alimentos, electrodomésticos, etc. Estas personas,
utilizan a diario diversos instrumentos financieros para solventar sus gastos entre los
cuales se encuentran las tarjetas de crédito. En el grafico siguiente se detalla la
proporcién de los distintos instrumentos financieros que facilitan el desarrollo del
mercado de consumo.

Prestamos al Sector Privado

Tarjetas de Crédito;
12%

Resto; 15%
Hipotecarios; 11% H Tarjetas de Crédito

B Hipotecarios
H Personales
B Documentos
i Adelantos

[ Resto

GRAFICO 4 - Segmentacién de préstamos al sector privado

Como se puede notar, las tarjetas de crédito representan hoy en dia aproximadamente el
12% del mercado de préstamos. En comparacion con otros instrumentos utilizados, la
proporcion parece ser pequefia. Sin embargo, al ser el tamafio del mercado de consumo
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tan grande, una pequefia proporcion como el 12% permite generar negocios muy
rentables como son las tarjetas de crédito.

EVOLUCION DEL MERCADO DE TARJETAS DE CREDITO EN ARGENTINA

Una vez identificado el mercado de las tarjetas de crédito dentro del mercado de
consumo, resulta interesante mostrar como ha ido evolucionando a lo largo del tiempo
en Argentina dicho mercado (Tarjetas). Para esto se muestran los siguientes dos
gréficos de evolucion desde el afio 2006 hasta el 2010 en los que se detallan la cantidad
de tarjetas de crédito existentes en el pais asi como la evolucién del consumo a través de
las mismas:

Evolucion de Tarjetas (en miles)

35.000

30.614

30.000

25.000

20.000

15.000

10.000

5.000

2006 2007 2008 2009 2010

GRAFICO 5 - Cantidad de tarjetas de crédito en argentina
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Evolucién del Consumo (en millones de S)
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GRAFICO 6 — Evolucion del consumo con tarjetas de crédito en pesos reales (afio 2006)°

Como se puede observar, la evolucién tanto de tarjetas como del consumo ha estado en
constante aumento durante los ultimos afios y pareciera que la tendencia indica que esto
se daré por algunos afios mas. Esto implica que las empresas que entregan tarjetas de
crédito deberan tener la flexibilidad necesaria para poder responder al cambio. Si las
empresas desean obtener el méaximo beneficio del negocio deberdn ser capaces de
responder a la demanda creciente de plésticos fomentando la reduccion de costos a
través de las economias de escala e implementacion de sistemas informaticos.

SEGMENTACION DEL MERCADO DE TARJETAS DE CREDITO

Tal como fue explicado en la seccidon de producto, dentro del rubro de tarjetas de
crédito, se puede hacer una distincion entre tarjetas bancarias y no bancarias. Es por esta
razon que para analizar el mercado de las tarjetas de crédito en profundidad no alcanza
con mirarlo como un todo sino que se debe disgregar en estos segmentos. A
continuacién, seguido de algunos ejemplos de cada uno de los casos, se encuentra el
mercado correspondiente a cada uno de estos negocios.

3 . o .
A modo de lograr demostrar el verdadero crecimiento del consumo para los afios detallados, se ajustaron los
valores por inflacion, llevandolos a pesos reales del afio 2006

Cavallo - Coghlan - Jackson



TARJETAS BANCARIAS: TARJETAS NO BANCARIAS:

e Visa e Tarjetas Naranja
e Mastercard e CMR Falabella
e American Express e Tarjetas AA

e Cabal e Tarjeta Shopping
e Diners

Segmentacion por tipo de tarjeta

M Bancarias

B No Bancarias

GRAFICO 7 - Segmentacion del consumo por tipo de tarjeta

Como se puede observar del gréfico anterior, el mercado de las tarjetas bancarias es
considerablemente mayor que el de las no bancarias (el triple del tamafio). Sin embargo,
en los dltimos afios el mercado de las tarjetas no bancarias ha ido en fuerte incremento
sobre todo en las zonas del interior del pais.

Es importante destacar que, si bien se podria llegar a pensar que aquellos consumidores
ubicados dentro de rubro de tarjetas bancarias representan un potencial mercado para las
tarjetas no bancarias, esto no es del todo acertado. En otras palabras, el mercado de
tarjetas bancarias y no bancarias no compiten estrictamente en el mismo segmento a
pesar de pertenecer al mismo mercado. La razén principal radica en que, como fue
explicado anteriormente, los clientes del rubro de tarjetas no bancarias suelen ser
personas con menor poder adquisitivo, resultandoles costoso y poco accesible la
apertura de cuentas bancarias necesarias para la adquisicion de dichas tarjetas. A
diferencia de estas, aquellas personas que acuden a las tarjetas de crédito bancarias
suelen ser de un poder adquisitivo mas elevado. Este efecto de segmentacion de clientes
en funcidn de su nivel socioeconémico se puede observar con mayor claridad al analizar
los consumos totales y por tarjeta en cada caso.
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COMPARACION ENTRE TARJETAS BANCARIAS Y NO BANCARIAS

Del total de tarjetas en circulacion (30.164.000), solo 14.920.000 son tarjetas “activas”.
Es decir que, de las tarjetas existentes, Unicamente estas 15 millones son las utilizadas
con cierta frecuencia. De esta manera, si se toma el consumo total y se lo divide por esta
cantidad, se logra obtener el valor promedio de consumo por tarjeta (anual). Esto se
puede observar en el siguiente célculo:

129.194 millones de $
14.920 miles de tarjetas activas

$

tarjeta

Consumo promedio por tarjeta =

IR

Tal como resulta del calculo anterior, el promedio de consumo por tarjeta de crédito en
Argentina es de 8650%. A pesar de que este valor es util como referencia del consumo,
no permite determinar la diferencia existente entre los consumos en las tarjetas
bancarias y no bancarias dado que ambas se encuentran englobadas en el segmento de
tarjetas de crédito. Por lo tanto, para lograr una mayor comprension del diferencial
existente entre estos dos segmentos se utilizé la misma metodologia para calcular el
promedio de consumo de las distintas tarjetas de crédito, tanto bancarias como no
bancarias. Este procedimiento se muestra en las tablas a continuacion.

Tarjetas Consumo (millones de Cantidad de Consumo Promedio
Bancarias pesos) tarjetas ($/Tarjeta)
Visa 61.351 5.250.733 11.684
MasterCard 13.822 1.316.667 10.498
American Express 7.599 469.014 16.202

Total Bancarias 96.458 9.031.161 10.681

Tabla 1- Consumo promedio tarjetas bancarias*

Tarjetas No Consumo (millones de Cantidad de Consumo Promedio
Bancarias pesos) tarjetas ($/Tarjeta)
Tarjeta Naranja 10.360 1.700.000 6.094
Visa Naranja 4.212 846.605 4.975
CMR Falabella 902 359.166 2.511
Tarjeta AA 1.672 520.848 3.210
Total No Bancarias 32.736 5.889.147 5.559

Tabla 2 - Consumo promedio tarjetas no bancarias

Como era de esperar, se puede observar que el consumo promedio obtenido para las
tarjetas bancarias es muy superior al de las tarjetas no bancarias. Para estas Ultimas el
consumo es de la mitad o inferior que para las primeras. Este resultado va en
concordancia con lo mencionado en los puntos anteriores y refuerza el hecho de que el

4 . . L w .
Se presentan las tarjetas bancarias con mayor participacion de mercado. El “Total Bancarias” representa la suma de
todas las tarjetas bancarias en el mercado.
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poder adquisitivo promedio de quienes poseen tarjetas no bancarias es inferior al que
poseen los de tarjetas de crédito bancarias. También se puede observar como los
consumos promedio de las tarjetas bancarias estan marcadamente por encima del
promedio general (8650 $/tarjeta), mientras que las pertenecientes a las tarjetas no
bancarias se encuentran por debajo de la media total. Ademas, se observa que Tarjeta
AA posee uno de los consumos per capita menores del mercado, indicando que el
posicionamiento de la misma es para segmentos bajos de la sociedad.

TARJETAS NO BANCARIAS

Finalmente, se detalla un gréafico en el cual se puede observar la relacion entre consumo
y cantidad de tarjetas para cada tarjeta no bancaria en el mercado, pudiendo asi destacar
el posicionamiento relativo que tienen entre ellas. Es decir, si dos entidades tienen
aproximadamente la misma cantidad de tarjetas habilitadas, pero una de ellas un mayor
consumo, se podria decir que dicha tarjeta se dirige a un mercado con mayor nivel
adquisitivo.

12.000
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A
=3
w
B E.000 A
=
E
= 6.000 1
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3
2
— Visa Meranja
5 4.0 ® !
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GRAFICO 8 - Distribucién de empresas de tarjetas de crédito segtn su consumo y las tarjetas habilitadas

Del gréafico se puede notar como Tarjeta AA requiere de una mayor cantidad de tarjetas
habilitadas para lograr el mismo nivel de consumo que otras tarjetas como “TCI” o

12 Cavallo - Coghlan - Jackson
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“Italcred”. Esto vuelve a indicar que el posicionamiento de la organizacién es
principalmente para segmentos bajos de la piramide socioeconémica y que en
consecuencia, la correcta evaluacion crediticia de las personas es un aspecto
fundamental a analizar para la empresa.

TARIETA AA

Una vez realizada la segmentacion del mercado y comprendido el posicionamiento de
Tarjeta AA dentro del mismo resulta interesante describir algunos indicadores de
relevancia de esta empresa. Estos se muestran a continuacion:

6% del mercado de tarjetas no bancarias en Argentina (en consumo)
Consumo anual de $1.672 millones

620 mil tarjetas habilitadas

520 mil tarjetas activas

46 sucursales en todo el pais

35.035 comercios adheridos

Més de 1000 empleados

Ademaés, dado que el mercado principal de Tarjeta AA es en el interior del pais, resulta
de gran importancia comprender como es la segmentacion regional del consumo dentro
de Argentina. A continuacion se presentan las principales zonas de influencia de la
tarjeta y un grafico que ilustra la importancia relativa del consumo en las principales
localidades argentinas.

ZONA DE INFLUENCIA DIRECTA:

e Mendoza e Neuquén

e SanJuan e Tucuman

e San Luis e Jujuy

e LaRioja e Santiago del Estero
e Catamarca e Rio Negro

e LaPampa e Salta

Cavallo - Coghlan - Jackson
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Consumo por provincia

San Luis
9%

San Juan
11%

GRAFICO 9 - Segmentacion del consumo con Tarjeta AA por provincia®

Como se observa del gréfico, la mayor parte de su mercado se encuentra concentrado en
Mendoza, provincia donde inici6 sus actividades, seguido por San Juan y San Luis. En
otras palabras, aproximadamente el 75% de su mercado se encuentra en la region de
Cuyo haciendo que el interior del pais sea la principal region de desarrollo del negocio.

Habiendo segmentado el mercado consumidor, denotando la diferencia entre las tarjetas
bancarias y no bancarias y sus distintos consumos promedio, y localizando la mayor
zona de influencia de la empresa, es que se estd en condiciones de abordar el problema
en cuestion con una vision mas amplia del mercado que se esta analizando. Este
resumido andlisis de mercado intenta expandir la zona de influencia de los potenciales
resultados que pueda traer la implementacion del “Credit Scoring” en el proceso de
“originacion de legajos”, proceso que Serd descripto a continuacion.

% Norte: La Rioja, Catamarca, Tucuman, Santiago del Estero, Jujuy y Salta.
Sur: La Pampa, Neuquén, Rio Negro
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PROYECCION DE LA DEMANDA

Uno de los principales beneficios de la aplicacion de credit scoring al proceso de
originacion de tarjetas de crédito es la posibilidad de responder a una mayor demanda,
sin necesidad de escalar proporcionalmente el dimensionamiento del sector de Anélisis
Crediticio. Es decir, en caso de producirse un incremento sostenido en la cantidad de
solicitudes a analizar, se deberian contratar una cierta cantidad de analistas adicionales,
implicando no solo mayores costos en concepto de remuneraciones, sino también
mayores inversiones en infraestructura y herramientas de trabajo, entre otros. Esto
atenta no solo contra la simplicidad y flexibilidad del proceso, sino también contra los
rendimientos de escala crecientes y, por ende, contra la rentabilidad de la empresa.

En consecuencia, se considerd oportuno llevar a cabo una proyeccién de la demanda de
tarjetas para los afios venideros y a partir de ello estimar la cantidad de solicitudes que
deberd analizar el sector. Dado que el sector de analisis crediticio es actualmente el
cuello de botella del proceso de originacion, dicho estudio permitira modelizar la
situacion de trabajo futura del sector reflejando sus necesidades de expansion. Ademas,
a partir de las necesidades de escalamiento del sector se podra llevar a cabo una
comparacion respecto de la situacion con la aplicacién de scoring.

Cabe destacar que al hablar de una proyeccion de demanda de tarjetas, se esta haciendo
referencia a las tarjetas no bancarias, mercado especifico en el cual se desarrolla la
empresa.

METODOLOGIA DE DESARROLLO

Una de las metodologias mas utilizadas para la proyeccion de variables son las
regresiones lineales simples o multiples. Dichas regresiones se basan en lograr
proyectar la variable dependiente en funcion de una/varias variable independiente
elegida de antemano. Mediante el analisis de regresion, se logra establecer una relacion
lineal entre ambas variables, dejando a la variable dependiente “en funcion” de la
variable independiente, como se muestra en la siguiente ecuacion:

Y =B+ 54,

Y= Variable dependiente
Xi = Variable independiente

B1 = “Coeficiente de interseccion”, obtenido de la regresion realizada

Cavallo - Coghlan - Jackson
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B, = Coeficiente que acompafa a la variable independiente, obtenido de la regresion
realizada

Una vez encontrada la relacion, se procederd a proyectar la variable Yyen funcion de los
datos que se tiene de la variable X; Para ello, se requiere tener los valores ya
proyectados de X;, razén por la cual para este tipo de regresiones se suelen utilizar
variables macroecondmicas como por ejemplo el PBI, la poblacion o el Tipo de Cambio
Monetario, cuyos valores proyectados para una cierta cantidad de periodos son de
publico conocimiento. Estas variables suelen describir con buen grado de precision, los
movimientos y tendencias macroecondémicas que se producen no solamente en un pais
en particular, sino también para la economia global.

Es importante aclarar que a pesar de que se suelan utilizar las variables
macroecondmicas para realizar proyecciones también es posible realizarlas en funcion
de otras variables influyentes. Entonces, en caso de que se quisiera utilizar otra variable
explicativa, se deberd obtener previamente la proyeccion de dicha variable mediante la
utilizacion de alguna variable independiente en particular, o utilizando algin otro
método de proyeccion conocido.

En el caso de estudio en cuestidn, se creyd acertado utilizar como variable explicativa
el Consumo anual de la poblacion Argentina. Sin embargo, dado que solamente se
cuenta con valores historicos para dicha variable, se debié previamente proyectar la
misma tomando como variable explicativa alguna variable macroeconémica acorde. A
continuacion se presentara una serie de fundamentos estadisticos y macroeconémicos
para la eleccion de las variables explicativas.

ELECCION DE VARIABLES

REGRESION CANTIDAD DE TARJETAS NO BANCARIAS — CONSUMO TOTAL ANUAL

Uno de los principales conceptos a tener en cuenta al momento de elegir una variable
explicativa es el sentido de “causalidad” entre dicha variable y aquella a proyectar. En
otras palabras, se debe estudiar si resulta razonable que ambas variables se encuentren
relacionadas entre si. Como bien se menciond con anterioridad, se creyd que el
consumo anual por parte de la poblacion argentina resultaria una alternativa ldgica para
fundamentar el crecimiento de tarjetas en circulacion. Esto no implica que el consumo
sea la Unica razon por la cual la cantidad de tarjetas varie, sino que existe una relacion
entre ambas variables, pudiendo “explicar” el comportamiento de una de ellas (variable
dependiente) en funcién de la variacion de la otra. Resulta razonable pensar que, a
mayor consumo, mayor sera la cantidad de tarjetas en circulacion y viceversa.
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Para analizar si realmente existe una correlacion aceptable entre dichas variables, se
utilizé6 una planilla de célculo, usando el analisis de Regresion. A continuacion se
presenta un resumen de los resultados obtenidos®.

Coeficiente  Probabilidad

R? 0,93 -
B1 3504,4 0,019118
B2 0,081 0,007849

Tabla 3 - Resumen de resultados de regresion

El coeficiente R? (Coeficiente de determinacion) hace referencia a la proporcién de la
variabilidad total de la variable dependiente que esta explicada por una variacion de la
variable independiente. En este caso, dichas variaciones son explicadas en un 93% de
los casos, lo cual representa un valor mas que aceptable al tratarse de un estudio
economeétrico. Los criterios de aceptacion comunmente utilizados son los siguientes:

Campo de Aplicacién Valor minimo razonable de
R2
Procesos Fisicos e Industriales 0,8a0,9
Econometria, Variables Macro 06a0,7
y Microecondémicas
Sociologia y Psicologia 04a0,6

Tabla 4 - Criterios de aceptacion de R

Los valores de Probabilidad surgen de un “test de hipotesis”, donde se establece la
hipétesis pesimista de que los coeficientes sean O:

HO) Blz BZZO

El valor de probabilidad reflejado en la tabla representa la probabilidad de que dichos
coeficientes tomen el valor de cero. Si dicha probabilidad es menor al 5% (0,05), se
puede rechazar la hipotesis de que dichos coeficientes son iguales a cero, aceptando el
modelo.

De esta manera, la ecuacion de la recta obtenida es la siguiente:
Cantidad de Tarjetas (miles) = 3504,4 + 0,081 X Consumo(MARS$)

A continuacién se presenta un grafico comparando, para los ultimos 5 afios, los valores
reales de tarjetas no bancarias y la cantidad proyectada por la ecuacion obtenida:

Los datos historicos de consumo fueron ajustados por inflacion, llevando todos los valores a pesos constantes de un
mismo afio (2005), a modo de reflejar con mayor precision las variaciones para cada afio.

Cavallo - Coghlan - Jackson
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Tarjetas NB Vs Recta de tendencia
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Gréfico 10 - Ajuste del modelo regresional

Tal como era de esperarse, dado que el R? es de 0,93, la recta de tendencia ajusta de
manera adecuada la evolucion de tarjetas no bancarias en argentina. Habiendo
demostrado el ajuste de dicha funcion se podra proyectar la evolucion a futuro de la
cantidad de tarjetas a partir del consumo.

Ahora bien, por méas de que dicho modelo ajusta correctamente, se requiere de las
proyecciones del consumo para poder calcular la cantidad de tarjetas demandadas en los
afios venideros. Por ende, se procedio a realizar una regresion lineal para pronosticar el
consumo anual de la Argentina.

REGRESION CONSUMO — PBI ARGENTINA
Al momento de elegir qué variables utilizar para proyectar el consumo, surgieron
distintas alternativas:

e Poblacion

e Salario Promedio

e Tasas de interés

e PBI Nominal/Real

e PBI per Capita Nominal/Real

En principio se crey6 que la variable PBI per Capita Real reflejaria con marcada
precision el movimiento del consumo. Sin embargo, dicha variable solo tiene en cuenta
el aumento en el poder adquisitivo del promedio de la poblacién, pero no hace
referencia al efecto del aumento poblacional propiamente dicho. Por este motivo, si bien
el coeficiente R2 obtenido tras una regresion realizada fue de 0,86, lo cual es elevado y
aceptable, no termina de ser del todo acertada la utilizacion de dicha variable.
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Por lo tanto, se considerd que la variable a utilizar que mayor sentido tenia era el PBI
Real, es decir, el PBI ajustado por inflacion. Dicha variable no solo est4 considerando el
aumento en el valor agregado de la produccion de bienes y servicios, sino también el
efecto del crecimiento poblacional argentino, dos de las principales causas que
producen un aumento en el consumo.

Como bien se mencioné anteriormente, los valores de PBI Real se obtuvieron tras
dividir el PBI Nominal por la inflacién’ acumulada desde el afio 2005 hasta el afio en
cuestion.

A continuacion se presenta un resumen de los resultados obtenidos de la regresion
realizada:

Coeficiente Probabilidad
R 0,96
By -32195 0,0483612
B, 123,3 0,0032983

Tabla 5 - Resumen de resultados de regresion

En este caso, el R? es ain mayor que en el caso de usar la variable PBI per cépita,
avalando la fuerte relacion entre ambas variables (PBI y consumo). Por otro lado, los
valores de probabilidad se encuentran dentro de los margenes aceptables, por lo que se
puede aceptar el modelo para llevar a cabo las proyecciones necesarias. La ecuacion de
la recta queda determinada de la siguiente manera:

Consumo (MAR$) = 11262 + 0,239 X PBI Real(miles MARS$)

A continuacion se presenta un grafico en el cual se puede observar como la regresion
lineal ajusta a los datos historicos. Es decir, se puede comparar los valores reales de
consumo nominal para los dltimos 5 afios con los valores obtenidos al remplazar el PBI
Real en la funcién detallada anteriormente y ajustada por inflacion (para llevar dichos
valores a pesos nominales de cada afio).

! Los valores de PBI Nominal e inflacion para cada afio fueron obtenidos a través de la WEO (World Economic
Outlook), agencia perteneciente al Fondo Monetario Internacional.
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Consumo Vs Recta de tendencia
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Gréfico 11 - Ajuste del modelo regresional

Si bien eran esperables ciertas desviaciones, se puede notar la precision que existe entre
ambas curvas.

PROYECCION DEL CONSUMO

Una vez obtenidas ambas ecuaciones, se procedio a proyectar en primera instancia el
consumo anual en funcién de los valores de PBI Real, para luego a partir de dicha
proyeccion calcular la cantidad de tarjetas no bancarias en el mercado. Luego,
combinando estas proyecciones con las estimaciones de crecimiento planteadas por la
estrategia de la empresa se podra estimar la cantidad de tarjetas que la empresa tendréa
en circulacién en cada periodo.

En la tabla siguiente se muestra la proyeccion del PBI Nominal y la inflacion para los
siguientes cinco afios. Utilizando estos valores se procedi6 a calcular la proyeccion del
consumo real argentino, el cual se resalta en la tabla.

.8 Consumo
~ PBI l\_lomlnal Inflacion  Inflacion PB_I Real Consumo Real Nominal
Aio (miles de (miles de . .
. Anual Acumulada . (Millones de $) (Millones de
millones de $) millones de $) $)
2012 1.759 7,1 1,82 966 86.988 158.302
2013 1.940 6,4 1,94 1.002 91.355 176.889
2014 2.149 6,2 2,06 1.045 96.684 198.814
2015 2.374 6 2,18 1.089 102.159 222.677
2016 2.620 58 2,31 1.136 107.934 248.910

Tabla 6 - proyeccion del consumo

8 Los valores de PBI Nominal e inflacién para cada afio fueron obtenidos a través de la WEO (World Economic
Outlook), agencia perteneciente al Fondo Monetario Internacional.
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En la tabla antes dispuesta, se puede observar la proyeccion del consumo para los
proximos afios. Dicha proyeccion muestra un marcado crecimiento que oscila entre el
4,5% vy el 7% anual. Por lo tanto, se puede inferir que se registrard un crecimiento
similar en la cantidad de tarjetas no bancarias.

Finalmente, con los valores de la proyeccion de consumo real, se procedié a pronosticar
la cantidad de tarjetas no bancarias que habré operando en el mercado local, resultando
en los siguientes valores:

Tarjetas no Variacion
Afo bancarias porcentual
(Miles) anual
2012 10.598 4,6%
2013 10.955 3,4%
2014 11.389 4%
2015 11.836 3,9%
2016 12.307 4%

Tabla 7 - Proyeccion de tarjetas nb

Se puede notar como el prondstico del mercado de tarjetas no bancarias estima un
crecimiento anual de aproximadamente 4%. Sera interesante tener en cuanta dicho
valor al momento de evaluar el crecimiento necesario del mercado propio de Tarjeta AA
para alcanzar el Market Share esperado para dichos afios.

A continuacién se procedera a detallar la evolucion del Market Share de Tarjeta AA en
el mercado de tarjetas no bancarias, tomando como referencia de calculo la cantidad de
tarjetas.

Afo Market Share
2006 5,5%
2007 4,4%
2008 6,35%
2009 6,65%
2010 6,38%

Tabla 8 - Market share histérico

Como bien se puede observar de la tabla superior, para los afios 2008 — 2010, la porcion
de mercado se ha mantenido alrededor de los 6,5 puntos porcentuales. Para el 2011, si
bien los datos oficiales todavia no estan disponibles, la empresa estima una cuota de
mercado levemente mas elevada, acercandose a los 6,55 puntos. Luego, a partir de los
datos historicos y la estrategia planteada por la empresa para el futuro se podra estimar
el market share proyectado.

Sin embargo, la estrategia de crecimiento planteada por la empresa para el futuro
inmediato es informacién clasificada que no podréa ser revelada. Por esta razon, se
propone un objetivo estimado y ficticio para los proximos 5 afios. La propuesta consiste
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en que el market share asciende a 10%, respaldada por una campafia de marketing y
promociones adecuadas. A partir del objetivo, se realizara un ajuste lineal de modo de
establecer el crecimiento gradual que tendra la cuota de mercado para los proximos 5

anos:

Con la ecuacién de la recta antes expuesta se calculan la

12

Market Share

10

——

2

0
2010

2011

2012 2013

2014 2015

2016

2017

Gréfico 12 - Evolucioén del ms

estimadas para cada afio. Estas se detallan a continuacion:

ARfo Market Share
2011 6,55%
2012 7,24%
2013 7,93%
2014 8,62%
2015 9,31%
2016 10%

Tabla 9 - Market share estimado

s porciones de mercado

Multiplicando dichas cuotas de mercado por los valores equivalentes a la cantidad de
tarjetas no bancarias, se podra arribar a un estimado de tarjetas anuales para Tarjeta AA:

Tarjetas no bancarias

Variacién absoluta

Variacién anual

Afo . Tarjeta AA
(miles) (miles) porcentual (miles)

2011 10.134 664 = =

2012 10.598 767 104 15,6%

2013 10.955 869 101 13,2%

2014 11.389 982 113 13,0%

2015 11.836 1.102 120 12,2%

2016 12.307 1.231 129 11,7%

Tabla 10 - Tarjetas anuales para tarjeta AA
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Observando los porcentajes de variacion de la tabla superior, se puede notar como estos
son mayores que aquellas variaciones correspondientes a la totalidad del mercado de
tarjetas no bancarias. Esto era de esperar al proponer aumentar la participacion de la
empresa en el mercado.

Este crecimiento implicara un mayor procesamiento anual de solicitudes que el
experimentado actualmente por Tarjeta AA, y por ende, sera necesaria una mayor
cantidad analistas a disposicion. De esta manera, teniendo las variaciones en las
cantidades de tarjetas anuales, se podra proceder a calcular los requerimientos de
personal bajo el sistema actual, y a estimar como mejorara dicho sistema bajo la
introduccidn del scoring crediticio.
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RELEVAMIENTO DEL MODELO ACTUAL DE ORIGINACION DE
CLIENTES DE TARJETA AA

Para lograr una mayor comprension del tema, a continuacion se detalla una descripcién
de lo que se entiende como proceso de originacion:

Proceso de Originacion: Se entiende como originacion al proceso que
transcurre desde el instante en que un potencial cliente solicita la tarjeta de crédito
(generando una solicitud) hasta que el mismo es aceptado o rechazado por la empresa
y su pléstico es enviado hasta su domicilio.

Durante la historia de Tarjeta AA, la empresa ha ido modificando y sofisticando el
proceso de originacion de clientes hasta llegar al que se encuentra instaurado en la
actualidad. EI mismo se basa en la utilizacion de un sistema informatico creado por la
misma organizacion llamado Apercuen, que, através de la consulta a bases internas y
a algunas centrales de riesgo permite pre aprobar las solicitudes con mayor velocidad.
De esta manera, se logré darle mayor dinamismo al trabajo realizado por los
promotores en las diferentes sucursales del pais (reduciendo los tiempos de
procesamiento y carga de datos) pero no se lograron mejoras sustanciales en lo que
refiere al trabajo realizado en el area de andlisis crediticio. Actualmente, el modelo
utilizado permite dar de alta a aproximadamente 7.800 tarjetas por mes y, para poder
aumentar esta cifra, el principal limitante es que se debera escalar la cantidad de
personal involucrado en el proceso y por consiguiente las instalaciones y puestos de
trabajo en casa matriz.

A continuacion se realizara un analisis detallado del modelo de originacion y altas de
clientes utilizado en la actualidad por Tarjeta AA. El proceso de originacion y
otorgamiento puede dividirse en seis etapas en funcién del responsable de realizar las
actividades de cada una. Las mismas pueden observarse a continuacién y seran
detalladas posteriormente.

Control de Documentacion y Carga de Datos
Digitalizacion y envio del Legajo

Analisis Crediticio

Anélisis de control de datos

Cierre de débito y embozado de plasticos
Rechazo y rescate de solicitudes
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CONTROL DE DOCUMENTACION Y CARGA DE DATOS

El proceso de originacion comienza cuando un potencial usuario acude a una de las
sucursales para obtener la tarjeta. En estas, son atendidas por los promotores quienes
solicitan del cliente la documentacion necesaria para dar comienzo al proceso. Una vez
obtenida, verifican que la documentacion sea correcta, que no haya adulteraciones ni
faltantes de informacion. En caso de encontrar alguna falta o falencia en la misma, el
promotor informara de dichos los faltantes al cliente pudiendo asi comenzar
nuevamente el proceso o dar por finalizado el mismo en caso de que este no pueda
conseguir lo que le fue solicitado. En caso de que la documentacion sea correcta, el
promotor sera el encargado de realizar las fotocopias correspondientes y de colocar en
ellas “V Original” a modo de tener en claro cuales son las copias originales.

Una vez finalizada esta primera etapa, se ingresa el apelativo al Apercuen para obtener
la pre-aprobacion del cliente. Para esto se requiere que el promotor complete, a modo de
carga primaria, una serie de campos obligatorios solicitados por el sistema. Los mismos
se muestran a continuacion y seguido a esto se presenta una vista de la interfaz inicial
del aplicativo:

e Tipoy Numero de Documento e Condicién laboral
e Sexo e Ingresos
e Tipo de Solicitud e Fechade ingreso
maresar Presolicitud o
Datos iniclales
« Tipo de Documento w VI “ Sexo wleccionar '] m

» N* de Documento

w Condicion Laboral Selecclonnar 'I * Ingresos

l.

» Tipo de Solicitud I wleccionms ']
I
I

» Fecha Ingreso Antigaedad

L Aceptar

IMAGEN 1 - Carga de datos primarios en el Apercuen

Una vez que los datos han sido cargados por el promotor, el Apercuen verifica que
mismos sean validos corroborando que los campos tengan la cantidad de digitos
correspondientes y que los mismos tengan sentido. En caso de que se detecte alguna
falla en los campos cargados el promotor no podra oprimir el boton “Aceptar” y debera
introducir los campos nuevamente para que el Apercuen procese la informacion. Este
sistema de deteccion de fallas basicas permite evitar errores humanos tipicos producidos
durante la carga de datos manualmente.

Ya habiendo completado los campos de la carga primaria se oprime el boton “Aceptar”
y el Apercuen, mediante una serie de llamadas a los distintos bureaus de crédito, obtiene
informacién de los clientes y autocompleta los campos de la carga secundaria. Esta debe
ser verificada por el promotor para asegurar que no haya ningun problema con la
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solicitud analizada. Tipicamente suele haber errores en el nimero de documento
cargado, provocando que el analisis haya sido realizado para otra persona y no el
solicitante que se encuentra frente al promotor. Otra inconsistencia comun se da entre el
numero de documento y el sexo de las personas mayores que cuentan con libreta civica,
ya que un mismo numero corresponde a una mujer y un hombre. Los campos
autocompletados por el aplicativo de muestran a continuacion:

e Apellido: indica el apellido del cliente del DNI cargado

e Nombre: indica el nombre del cliente del DNI cargado

e Fechas de nacimiento: indica la fecha de nacimiento del cliente
CUIT/ CUIL: indica el numero de CUIT/ CUIL

Version de documento: indica la version del documento®
Nacionalidad: indica la nacionalidad del cliente

Estado civil: debe indicar el estado civil10

Datos Solicitante

= Apeliida | = Nombre: |

= Facha de Macimienta: | = CUIT/ CUIL: |

= YYarsion del Decumenta Seleccionar = Macionalidad |

=
= Estada Cil l‘;‘leleuuunm EI

Detalle del Dictamen

IMAGEN 2 - Verificacion de datos secundarios en Apercuen

Ademas de traer la informacién requerida por la carga secundaria (la cual debe ser
verificada y corregida en caso de ser necesario por el promotor), el sistema provee una
respuesta de pre-aprobacion para el cliente que se calcula mediante la consulta de
centrales de riesgo y la base de datos interna de la empresa. Los resultados de dicha
validacién realizada por el sistema se reflejan mediante los colores de un seméaforo en la
esquina superior derecha de la pantalla, tal como se mostrdé en la imagen
correspondiente a la carga de datos primarios. Los posibles resultados y significados se
pueden ver a continuacion:

® Refiere a si el documento es original, duplicado, etc.
10 Este campo suele estar desactualizado y debe ser modificado por el promotor de acuerdo a lo que el cliente indica.
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Pre aprobado: el color verde indica que los datos son correctos, es
OOO decir, que no se encontrd ningun error o falta de datos y no hubo
observaciones en cuanto a la situacion financiera del cliente

Observado: el color amarillo indica que hay un dato observado, ya sea

O O O por la faltante de uno o por una observacion en cuanto a la situacion
financiera del cliente (cheque rechazado o situacion distinta de pre
aprobado)

Rechazado: el color rojo indica que existe un inconveniente al validar

. O Ol los datos con las centrales de riesgo. Se puede continuar con la carga de

datos si y solo si el cliente presenta el “libre deuda”.

Una vez que el Apercuen da el resultado se generan distintos procesos en funcion del
color obtenido. En caso de que el color sea amarillo o rojo se solicita documentacion
adicional al cliente y comienza el proceso de "Rechazo y rescate de solicitudes”, el cual
se detalla en el apartado correspondiente. Por el contrario, si el color indicado es verde,
el promotor continta el circuito de alta de clientes.

DIGITALIZACION Y ENVIO DEL LEGAJO

Con los datos ya completos y verificados el promotor imprime la solicitud y el contrato
del sistema para que el cliente firme los mismos. Una vez realizado esto, se verifica que
la firma sea del titular evitando tachaduras o enmiendas en el contrato y la solicitud. En
caso de encontrar alguna falla de las antes mencionadas se debe reimprimir los
documentos para que el cliente los firme nuevamente.

Una vez que los documentos estdn firmados y los mismos han sido aceptados, se
procede a realizar las verificaciones telefonicas. En esta etapa se busca asegurar que el
cliente haya informado su numero telefonico correctamente. Para esto, el promotor
procede a discar el nimero provisto por el cliente en vias de cerciorar que se lograré el
contacto con el cliente utilizando ese nimero en el futuro. En caso de que no lo sea, se
requerira del cliente que informe otro teléfono que, una vez verificado, sera sellado y
firmado en la solicitud.

Finalmente, completada la verificacion telefonica, el promotor digitaliza el legajo!! para
la apertura de la cuenta utilizando un escaner y carga la solicitud digitalizada en el
sistema. Luego, archiva el legajo fisico temporalmente hasta que la cuenta sea aprobada
por el sector de anélisis crediticio. En esta instancia se da comienzo a una nueva etapa.

1 Digitaliza la solicitud fisica, el contrato firmado, las primeras tres hojas del DNI, un recibo de sueldo, un impuesto
a su nombre y la documentacion adicional que haya sido requerida.
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ANALISIS CREDITICIO

Una vez que el promotor digitaliza la solicitud, la misma es enviada a un coordinador/
supervisor de créditos de la sucursal para que le asigne las solicitudes a un controlador
habilitadol2. Esta etapa es de gran importancia dado que los analistas de riesgo suelen
estar ocupados la mayor parte del tiempo y en consecuencia el coordinador debe asignar
las solicitudes con criterio para darle mayor eficiencia al proceso. Para ello los
supervisores tienen acceso a la cantidad de solicitudes que posee cada analista en espera
y en funcion de ello adjudican la solicitud a uno u otro analista.

Cuando el analista recibe la solicitud verifica y controla el legajo (documentacion y
firmas), previo a la aprobacion o rechazo de la misma. Una vez verificada la
documentacién emite la aprobacion final o rechazo de la solicitud. Para la decisién del
analista de riesgo no se tiene en cuenta Unicamente la informacion comportamental
proveniente de las centrales de riesgo sino que también se evallan las caracteristicas de
la persona en relacion con las politicas y normas de la empresa. Finalmente las
solicitudes seran segmentadas de acuerdo a la resolucion final, pudiendo el mismo ser
“Aprobado” o “Desaprobado”. Este proceso es el de mayor importancia dado que sera
el analista de crédito quien tenga la decision final de aceptacion o rechazo del cliente.
Es por esta razdn que demora gran cantidad de tiempo en producirse y se suelen generar
colas de solicitudes pendientes.

Luego, para aquellas solicitudes que hayan sido aprobadas, se debe calcular las
caracteristicas del producto que se le ofrecera al cliente. Para ello, el analista de control
crediticio evalla que tipo de producto se le brindara al cliente y el limite asociado a la
tarjeta, préstamos y cuotas que tendra el servicio. Estos calculos, a pesar de ser de
extrema importancia para la gestion de los clientes y su posterior tratamiento de
cobranza, no poseen especificaciones claras respecto al procedimiento de célculo, por lo
que el criterio del analista es considerado como un factor fundamental de la actividad.

Una vez que el analista de riesgo toma la decisidn, segmenta las solicitudes aprobadas y
rechazadas para que los colaboradores puedan conocer la resolucién final del analisis.
En esta instancia el flujo se abre en dos caminos. Por un lado, todas las solicitudes, es
decir, las aprobadas y las rechazadas vuelven al promotor, quién segun el estado de las
mismas procede a enviar las rechazadas a “Rechazo y rescate de solicitudes” y las
aprobadas al Archivo General donde se hara la disposicion final de las solicitudes
fisicas. Por otro lado, el otro sendero que se abre a partir del analista crediticio es la
entrada al area de Control de datos. A dicha area Unicamente proceden las solicitudes en
estado “Aprobado”.

12| a asignacion a los controladores depende de dos factores. Por un lado, si se trata de una solicitud normal se la
asigna al controlador con menor cantidad de solicitudes en espera, de lo contrario, si se trata de una solicitud
problemética (por ejemplo, que haya sido rescatada) por politicas de la compafiia es necesario un mayor nivel de
firma, por lo que asigna la solicitud a un controlador de mayor nivel jerarquico.
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ANALISIS DE CONTROL DE DATOS

El area de control de datos se dedica Unicamente a verificar y estandarizar los
domicilios declarados por los solicitantes ya que el domicilio es fundamental para el
proceso de distribucion de los plasticos y posteriormente los resimenes de cuenta y
demas correspondencia. Este sector es clave para el buen funcionamiento del negocio en
su totalidad ya que en la zona de cuyo es muy comun tener ciudades y pueblos con
decenas de “calles publicas” sin nombre o nimero distintivo. Asi €s comun que, en una
solicitud, el potencial cliente declare vivir en, por ejemplo, “calle ptblica al 1500, en
cuyos casos se le solicita entre que calles se encuentra el domicilio, la manzana u otros
tipos de observaciones que contribuyan a la estandarizacion del domicilio.

En control de datos se realizan dos actividades principales: la parametrizacion del
domicilio y la estandarizacion del mismo. La primera consiste en localizar a través de
mapas fisicos, programas especificos e internet (google maps) las calles, barrios,
departamentos, localidades y codigos postales para, en funcion de ello, cargar el dato
domiciliario en el sistema con una informacion estdndar y consistente. Mediante esta
parametrizacion se minimizan los errores e inconsistencias en la carga de domicilios.
La estandarizacion del domicilio en cambio, consiste en escribir un dato con un Unico
criterio para que pueda ser cargado en el sistema. En el sector control de datos se
asegura que los datos sean cargados en forma correcta y en caso de que no se haya
hecho asi, se los corrige de manera que cumplan con los requerimientos estandarizados.

Por lo tanto, una vez recibidas las solicitudes con estado “Aprobado” se ingresa al
sistema para verificar los datos. Luego, se controlan los domicilios teniendo en cuenta
tanto el particular como el laboral. Si los domicilios se encuentran cargados
correctamente y no se encontrd ninguna observacion se aceptan los datos y se envia la
solicitud para que comience el proceso de cierre de débito e impresion de plasticos. En
caso de que los domicilios no hayan sido cargados correctamente (es decir, que haya
datos dudosos o incorrectos que no puedan ser corregidos por el propio sector) y se
necesite de mas informacién, se tilda la solicitud como problematica y se completa una
ventana de observaciones que seran enviadas. Las observaciones cargadas son
generalmente enviadas directamente al promotor que haya procesado la solicitud para
gue consiga la informacion faltante y vuelva a enviar la solicitud a través del proceso de
“Rechazo y rescate de solicitudes”. Sin embargo, puede suceder que se encuentren
solicitudes “mal aprobadas” por lo que se tilda la solicitud como particular, siendo la
misma enviada al coordinador de créditos en lugar de al promotor para que el mismo
modifique el estado a “rechazado” y envia un informe con los motivos de rechazo al
promotor para que se ponga en contacto con el cliente.

En la interfaz del Apercuen que utilizan los analistas de control de datos hay un boton
“Ubicar” que abre una ventana de google maps para localizar la direccion del cliente,
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verificando su altura, entre que calles se encuentra y principalmente que la ubicacion
fisica exista. Dicha interfaz se muestra en la imagen siguiente.

= Localidad: EL FIQUETE - * G, P,:[as0
Barrin; 45 VIVIENDAS - Mzna,[1 Caza|16
Calle: JULILY - N 0
Tome:| Piso| Depto. |
Entre Calles [I"FI'-‘EIN ¥ TARRASOQLUIN Localizacidn |A TRES CUADRAS DE MUNICIPALIDAD
w Tipn de = Lo - . . ,—
e [FLO DOMICILIC = Teléfono [03584 492014
v | ¥ Mo tiene
L Anterior ] L Siguisnta ]
Datos Gea-reterenciales
| Ubicar ||Ubicacidn Obtenida: argeni vadar de Juju Confirmar Ubicacidn: [
4
(1] 2 g ¥
EEE 3 1 .
Gral. Balgrand S sS

arsl San hardin Gral. San Marit
L AT waamin =

IMAGEN 3 Carga de datos domiciliarios en Apercuen

CIERRE DE DEBITO Y EMBOZADO DE PLASTICOS

Ya habiendo sido aprobada por los analistas de riesgo y de control de datos, las
solicitudes son enviadas a los coordinadores de créditos quienes en primera instancia
generan el proceso de cierre de debito. Una vez realizado el proceso de cierre el sector
de “impresion y plasticos” levanta el listado de solicitudes aprobadas y emboza las
tarjetas. En paralelo al embozado se realiza un pedido automatico a Visal3 para que
emboce y envie las Tarjetas AA Visa a los clientes correspondientes.

Finalmente, el coordinador de créditos elabora un informe acerca de las solicitudes
aprobadas durante la jornada y finaliza enviando las solicitudes digitales a “Archivo
general”, donde ya se encuentran las solicitudes fisicas. En el informe realizado se
detallan la cantidad de tarjetas aprobadas por dia, el total de débitos generados, las
solicitudes aprobadas y rechazadas y los motivos de rechazo para llevar un seguimiento
interno de las altas generadas.

RECHAZO Y RESCATE DE SOLICITUDES

En los casos en que se encuentre algn inconveniente con la solicitud y, a criterio del
promotor, la misma pueda ser rescatable, esta entra en el flujo de rescate de solicitudes
rechazadas. Una solicitud puede ser rescatable cuando el motivo de rechazo fue por falta
de documentacidn, algun error en la carga/digitalizacion de la documentacion o por la
presentacion de un libre deuda en caso de que el solicitante haya sido rechazado por

13 Se hace el pedido a Visa Gnicamente de las solicitudes que lo precisen, ya que a todo cliente se le entrega una
Tarjeta AA pura y aparte, de acuerdo a sus necesidades y caracteristicas se le entrega una Tarjeta AA Visa.
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tener alguna afectacion (obtenida por la consulta a las centrales de riesgo). Para aquellas
solicitudes que ya hayan pasado por el proceso de rescate, las mismas no podran volver
a hacerlo sino que deberan comenzar el flujo nuevamente desde el comienzo,
quedandole una marca al solicitante en las bases internas.

Inicialmente, el promotor, desde la sucursal, debe entrar en contacto con el cliente para
que el mismo se acerque a la sucursal con la documentacion faltante o adicional
requerida para su aprobacion. Una vez que el promotor posee la documentacion, realiza
la solicitud de rescate y adjunta los documentos digitalizados a la misma.
Posteriormente, un analista del &rea de andlisis crediticio recibe las solicitudes de
rescate y verifica la documentacion y datos adjuntos. En caso de cumplirse todas las
politicas de la compafiia y ser suficientes los datos presentados se da por aprobada la
solicitud de rescate colocdndola en la lista junto con las solicitudes de status
“Aprobado” para que sea revisada por el area de control de datos como se detalld
anteriormente. De lo contrario, se carga en el sistema el motivo de rechazo y envia un
informe al promotor.

Durante esta instancia la solicitud aun no fue destruida, sino que el promotor tiene
treinta dias para obtener la documentacion necesaria y enviarla al sector
correspondientel4 para que se apruebe y segmente el pedido de rescate. Si no se cumple
el plazo establecido la solicitud es destruida y se debe realizar nuevamente el tramite,
guedando el cliente marcado en las bases internas para que sea revisado si el mismo
comienza un nuevo tramite.

Solicitudes pendienies de rescate
Condign de digialmacion: 13642128

Solicrud: 1361 Telsfrmns; ] ]
Woanlras O GILSEPPE, CHARLEL CELLILEA, PR TICULER

Domiciio: CALLE:PE. MARDUCA [T K®: 754 MENDOZA ,LAS HERAS LAS HEAAS
Manzar rescatada | Oibservar rescaada Cemar
Dheavaciin J

IMAGEN 4 - Interfaz de Apercuen para solicitudes pendientes de rescate

A continuacion se puede observar lo explicado anteriormente resumido en un diagrama
de flujo. A través del mismo se puede observar con mayor claridad las operaciones

14 . T s ,
Se debe enviar a analisis crediticio o a control de datos segln corresponda.
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realizadas en cada sector y como estos se relacionan continuamente para determinar la
aceptacion o rechazo de los solicitantes.

Flujo de originacion actual 1/4

Promotor/
vendedor

Coordinador de
créditos

Analista de riesgo

crediticio

Analista de
control de datos

El cliente solicita
la tarjeta

v

Solicita al cliente
la documentacion
requerida

¢ Documen-
tacion ok?

si
.

.
Informa al cliente

Realiza fotocopias

que no puede dela
continuar con el documentacién
tramite original
Ein Escribe “V

original” en cada
una de la copias

v

Ingresa al
aplicativo
Apercuen

v

Realiza la carga
primaria en el
aplicativo

v

Modifica los datos
que correspondan

4-no

no

Controla que los
datos sean los
correpondientes

¢ Datos ok?

si
.

Verifica la
respuesta del
sistema
(seméforo)

si

v

Realiza la carga
secundaria de
datos
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Flujo de originacion actual 2/4

Promotor/ . Coordinador de Analista de riesgo Analista de
vendedor créditos crediticio control de datos
Imprime la
solicitud y el
contrato
Solicita la firma
del cliente en los
documentos
Solicita Verifica la firma
nuevamente las » .
. del titular
firmas
Reimprime los
documentos [no
si
Modifica los Realiza
camposenel —— verificaciones
sistema telefénicas
Solicita nuevos
nimeros [<-no
telefénicos
Sellay firma los
teléfonos en la
solicitud
Digitaliza el legajo
para la apertura
de cuenta
Cgrga enel Recibe las
sistema la L o
- » iméagenes por N
solicitud .
o de solicitud
digitalizada
Archiva el legajo Asigna a un Recibe las
fisico analista de riesgo solicitudes
temporalmente segln asignadas por
hasta la disponibilidad sistema
aprobacion/ ‘
rechazo de la
cuenta
Verifica y controla
el legajo
[ [ [
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Flujo de originacion actual 3/4

Promotor/ Coordinador de Analista de riesgo Analista de
vendedor créditos crediticio control de datos
Rechaza o

Envia la solicitud
fisica a archivo
general

[&=si

¢ Solicitud
aprobada?

A

aprueba (calcula
oferta, limite, etc)

v

Completa un
listado con los
resultados de los
andlisis realizados

v

Segmenta las

solicitudes <

Verifica el tipo de |
rechazo

controladas

v

Envia las
solicitudes

Ingresa al sistema

y

aprobadas a
control de datos

para verificar
datos domiciliarios

Revisa la solicitud,
modifica su estado

v

Controla que los
datos coincidan
con la
documentacion

¢ Datos ok?

noﬁ

Tilda la solicitud
como
problematica

!

Ingresa los
campos faltantes
en una ventana de
observaciones

¢Es un caso

Sk

y envia un informe
al promotor

particular?

no

Informa al cliente
que no cumple
con las politicas
de la compafiia
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Flujo de originacion actual 4/4

Promotor/
vendedor

Coordinador de
créditos

Analista de riesgo
crediticio

Analista de
control de datos

Envia las
solicitudes
aprobadas al
coordinador de
créditos
T

N

Genera el proceso
de cierre de débito

v

Envias las
aprobadas a
“Impresion y

plasticos”

v

Impresion y
plasticos levanta
el pedido y
emboza

oy

Se pide a Visa
automaticamente
las solicitudes
correspondientes

v

Elabora un
informe final diario
de resultados

Fin
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Flujo de originacion actual — Rechazo y rescate de solicitudes

Coordinador de

Analista de riesgo

Promotor/
vendedor

créditos

crediticio

Analista de

control de datos

Solicita al cliente

la documentacion

adicional a
presentar

v

Recauda la

A,

documentacion y
la adjunta al legajo

Recibe la solicitud
arescatar

v

Verifica la
documentacion
adicional y los

datos del legajo

¢Aprueba la
solicitud?
si
no
Recibe las
. Cargaen el
solicitudes . .
< sistema el motivo

rechazadas por

" de rechazo

sistema
Destruye la
solicitud y se debe
recomenzar el
tramite
Ein sRechazade
por analisis
rediticio?
no -
£ si
Envia la Envia la Recibe la Recibe la
documentacion a documentacion a » documentacion y documentacion y
control de datos andlisis crediticio verifica verifica
¢Apruebata

;Apruebata
solicitud de
escate?

solicitud y se debe

no—- no—-
Destruye la Destruye la
solicitud y se debe

solicitud de
escate?

recomenzar el
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POTENCIALES PROBLEMAS EN EL FLUJO DE ORIGINACION DE TARJETA AA

Una vez relevado el modelo de originacion actual en Tarjeta AA se puede notar que el
sistema agiliza considerablemente las actividades realizadas mediante la aplicacion del
sistema de pre-aprobacion del Software Apercuen en las actividades del promotor. Y
con la utilizacion de Google Maps por los analistas de control de datos para la
parametrizacién de las direcciones.

Sin embargo, analizando con mayor detenimiento el funcionamiento del proceso asi
como la capacidad y flexibilidad del mismo, se puede observar que adn con las mejoras
introducidas siguen existiendo una serie de problemas. Los inconvenientes de mayor
relevancia se presentan a continuacion:

e Subjetividad en la decision final de aprobacion o rechazo: La alta influencia
del analista en la decisién, sumada a la falta de un criterio de aprobacién certero,
preciso y homogéneo, provoca demoras, conflictos e inconsistencias en las
decisiones. Esto se debe principalmente a que, de existir solicitudes de
caracteristicas similares, las mismas pueden ser aprobadas, rechazadas o una
aprobada y una rechazada seguln el analista encargado de procesarla.

e Reprocesamiento de solicitudes a causa de fallas del promotor: en algunos
casos, el promotor genera errores en el procesamiento de la solicitud, ya sea en
el completado de datos o0 a la hora de realizar las fotocopias correspondientes.
Como consecuencia, algunas solicitudes deben ser reprocesadas una vez
avanzadas en el proceso de originacion, implicando improductividad y pérdida
de tiempo para el sector asi como insatisfaccion para el cliente.

e Altos costos asociados a las fallas de carga de los promotores: cuando los
promotores cometen errores en la carga de datos iniciales en el Apecuen se
genera un costo extra asociado a la necesidad de consultar nuevamente a las
centrales de riesgo, ya que cada consulta realizada tiene un cargo fijo.

e EIl andlisis_creditico posee una_elevada carga operativa: Bajo el esquema
actual, la inspeccién final de la documentacion, el cumplimiento de las politicas
de la empresa, asi como la decision final de aprobacién/rechazo y el célculo de
los limites a otorgar recaen sobre el analista. Esto provoca que la tarea de mayor
relevancia dentro del proceso sea realizada de manera manual. De esta forma, el
rol de los analistas se ha convertido en un verdadero cuello de botella,
provocando que el &rea no de abasto y que los tiempos de procesamiento se vean
altamente influenciados por su labor.

e Tiempos elevados de envio de plasticos: Una vez que la solicitud ha sido
aprobada, se envia a casa matriz la aceptacion e informacién necesaria para que
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se imprima el plastico. Asi, una vez impreso, se envian las tarjetas desde casa
matriz a las direcciones correspondientemente estandarizadas durante el proceso
de control de datos. El inconveniente que se genera en esta instancia es que,
debido a que existe una consolidacion de la impresion de los plasticos en
Mendoza (casa matriz), los tiempos de envio son elevados. Ademas, en caso de
surgir algun inconveniente, el cliente debera recurrir a la sucursal para que esta
haga de nexo con la casa matriz.

e Elevados gastos a causa de horas extras: Actualmente, el area de anlisis
crediticio cuenta con veintidos analistas. A pesar de que este nimero parezca ser
elevado para la actividad que se realiza en el sector, si tenemos en cuenta que el
proceso se realiza de forma manual y que en promedio se generan 8300 tarjetas
por mes, lograremos entender el porqué de dicha cifra. Como consecuencia de la
intensidad de trabajo que los analistas poseen, muchas veces se debe incurrir en
el pago de horas extras para que los analistas logren sus objetivos. Esto hace que
los costos del proceso se eleven para la empresa.

e Elevada dificultad de control de datos (direccion): Teniendo en cuenta que la
Tarjeta AA posee como zona de influencia el interior del pais y que, en algunas
partes de este, el sistema de identificacion de calles no es de muy buena calidad,
se suelen presentar problemas a la hora de establecer la direccién donde seran
enviados los plasticos y demas informacion. Como consecuencia, en algunos
casos, se pierde una gran cantidad de tiempo para lograr la estandarizacion de la
direccion del cliente.

e Falta de flexibilidad: Teniendo en cuenta que la Tarjeta AA busca
continuamente expandir las dimensiones de su negocio, resulta indispensable
tomar en consideracion el analisis de la flexibilidad del proceso. Dado que la
aceptacion final realizada por los analistas crediticios se realiza practicamente en
forma manual, un escalamiento en el otorgamiento de plasticos (tarjetas) debera
ser acompafiado por un aumento proporcional de analistas de riesgo. De igual
manera, en épocas de menores ventas habra personal ocioso que deberd ser
relocalizado en otros departamentos de la empresa. Como consecuencia, la
flexibilidad del proceso resulta baja, incurriendo en elevados gastos en caso de
expandir las fronteras del negocio y en reorganizaciones estructurales en caso de
que las mismas se contraigan.

Una vez analizados los potenciales problemas que afectan el proceso de altas de clientes
en Tarjeta AA, es imprescindible generar una jerarquizacion de los mismos para
encontrar la solucién del problema que mayor impacto tenga en el proceso. Para lograr
esto se entrevistd a referentes de las areas afectadas (Analisis crediticio, Ventas, Control
de Datos, Gerente de Riesgo) para poder entender mediante una matriz Dificultad-
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Beneficio que problemas podian ser solucionados con baja dificultad y obtener un alto
impacto. La matriz propuesta para evaluar los problemas se muestra a continuacion.

Beneficio/Impacto

Y -]

o

Dificultad/Costo

Gréfico 13 - evaluacion de potenciales soluciones a los problemas expuestos

Referencias:

1- Subjetividad en la decision final de aprobacion o rechazo

2- Reprocesamiento de solicitudes a causa de fallas del promotor
3- Altos costos asociados a las fallas de carga de los promotores
4- El analisis creditico posee una elevada carga operativa

5- Tiempos elevados de envio de plasticos

6- Elevados gastos a causa de horas extras

7- Elevada dificultad de control de datos (direccion)

8- Falta de flexibilidad

Una vez analizada la matriz de las complicaciones que presenta el proceso de
originacién de clientes, se puede notar que los items 1, 4, 6 y 8 presentan una mayor
relevancia ya que la solucion de los mismos sera capaz de generar una mejora sustancial
en los procesos actuales. Es por esta razon que el equipo plantea la evaluacién de la
instalacién de un sistema de Credit Scoring para atacar los principales problemas
expuestos evaluando su factibilidad y su impacto integrando los cuatro principales
inconvenientes.
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En el presente trabajo se evaluara la factibilidad de implementar el método de “Credit
Scoring” al proceso de ‘“originacion de legajos”, no solo analizando todos los
requerimientos necesarios para su instalacion y aplicacion, sino también los resultados y
beneficios que surgen tras su implementacion.

Dicho método consiste en encontrar un puntaje o “Score” para cada cliente en referencia
a su probabilidad de entrar en mora. Este puntaje se obtendra en funcion de distintos
datos de entrada obtenidos de una serie de bureaus crediticios. Asi, y estableciendo una
“linea de corte” que variara segin los lineamientos de la empresa Yy el entorno
econdmico, se podréa decidir con mayor objetividad y precision la aceptacion de las
distintas solicitudes en proceso permitiendo a su vez que aumente la flexibilidad del
sistema.
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DESARROLLO DEL PROYECTO

INTRODUCCION A CREDIT SCORING

NACIMIENTO DEL CREDIT SCORING

La aplicacion del credit scoring para la evaluacion del riesgo de crédito comenzo en los
Estados Unidos en la década del 70 con el fin de buscar un sistema que permita
automatizar las decisiones de otorgamiento de créditos. Sin embargo, la misma se
generalizd a partir de los 90’s donde mejoraron los recursos estadisticos Yy
computacionales y el crecimiento se vio fuertemente alentado por la necesidad de las
entidades financieras de evaluar y mejorar los riesgos de sus portafolios. La principal
razon de dicha busqueda se basaba en que los métodos tradicionales no eran suficientes
para procesar las solicitudes que se encontraban en fuerte crecimiento, en especial
aquellas correspondiente a las tarjetas de crédito.

Las técnicas tradicionales de evaluacién de candidatos se basaban en el andlisis de las
siguientes premisas:

Carécter del solicitante de crédito
Capacidad de repago del cliente
Capital disponible como respaldo
Garantias del préstamo

Condiciones de la economia en general

Al no existir un sistema de gestion que permitiera tomar las decisiones en forma
objetiva, los métodos tradicionales de evaluacién financiera estaban basados en la
experiencia de los analistas de crédito y de lo que estos hayan aprendido de sus jefes
anteriores. En consecuencia, el método de otorgamiento de créditos era lento e
insuficiente para el elevado crecimiento de solicitudes del periodo.

En dicho método, no sélo se evaluaba la situacion histérica y actual del cliente, sino que
ademas, se buscaba realizar proyecciones de la posible situacién del mismo en el futuro.
La informacidn necesaria para realizar dichos andlisis provenia principalmente de la
relacién existente entre el cliente y la institucion financiera. Es por esta razdn que se
generaban fuertes vinculos entre estos haciendo que fuera dificil para el cliente cambiar
de institucion financiera. Este tipo de métodos tradicionales eran validos siempre y
cuando se lograse un fuerte vinculo entre prestatario y prestamista. Sin embargo, el
fuerte crecimiento de la poblacién y su movimiento geografico hizo que rapidamente
este tipo de relaciones dejaran de ser posibles, convirtiendo a los métodos tradicionales
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en ineficientes. Como consecuencia, se generé una evolucion desde las relaciones
personales entre institucion financiera y cliente a la recoleccion de informacion
estadistica de la poblacion por parte de las instituciones (data mining). De esta manera,
se lograba tener los datos necesarios de las personas a pesar de que las relaciones con
las mismas no fueran personales.

La industria bancaria es la que presenta mas amplia variedad de utilizacion de los
modelos de credit scoring y ha sido pionera en la utilizacion de los modelos de analisis
crediticio con el desarrollo de los primeros sistemas de calificacion de comportamiento
de su cartera de clientes. Dentro de la industria bancaria existen principalmente cuatro
funciones de los sistemas de anélisis crediticio.

Gréfico 14 - Aplicaciones del scoring

e Scoring de originacion: Los modelos de aceptacion de créditos permiten definir
cuéles son los solicitantes buenos y malos para la organizacion a fin de rechazar
0 aceptar las solicitudes presentadas. En el caso de Tarjeta AA se realizara un
analisis de la instalacién de éste modelo de puntaje.
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e Scoring de Comportamiento: Estos modelos son utilizados para la gestion de
cuentas de los clientes actuales del banco, identificando necesidad de aumentos
o disminuciones de la linea de crédito y sobregiros convenidos.

e Scoring de cobranza: El objetivo de dicho modelo es determinar cuales de las
cuentas tienen mayor probabilidad de ser cobradas. De esta forma se logra una
mejor asignacion de recursos destinados a aumentar las cobranzas de la empresa.

e Scoring de rentabilidad: Este modelo es utilizado para segmentar a los clientes
de la institucion y determinar cual de estos son los de mayor rentabilidad
financiera. Esto permitira generar un foco sobre estos aumentando los beneficios
de la organizacion.

A pesar de la proliferacion del credit scoring como método, el juicio humano continda
siendo utilizado en la originacion de créditos. En algunos casos se encuentra expresado
como un conjunto de reglas que la entidad aplica para filtrar solicitudes y en otros, se
definen sistemas hibridos donde ambas metodologias de complementan. En general, las
técnicas de credit scoring son utilizadas para productos de elevado volumen y de bajo
valor agregado, mientras que las técnicas tradicionales o los sistemas hibridos, son
utilizados para volumenes bajos y elevado valor agregado. La razén es que cuando los
créditos son de elevado valor/costo para las instituciones financieras, un score inferior
al valor limite o de corte es suficiente para rechazar la solicitud, mientras que si supera
el puntaje limite, la solicitud debe continuar por un analisis humano.

MODELO DE CREDIT SCORING

Los métodos de credit scroing, también denominados scor-cards o classifiers, son
algoritmos 0 métodos estadisticos que permiten evaluar el riesgo de un solicitante de
financiamiento o actual cliente de la institucion de manera automatica. El resultado de
la evaluacion concluye con la asignacion de un puntaje o score, 0 una clasificaciéon o
raiting. En algunos casos, el resultado del credit scoring es utilizado también para
clasificar a las personas dentro de distintos segmentos con caracteristicas similares.
Dado que los valores de scores son variables en funcion del modelo que se utilice, no se
pueden comparar puntajes que provengan de modelos distintos, ya sea porque las
escalas son diversas o los métodos utilizados para su célculo son distintos.

Finalmente, se busca determinar la probabilidad de que la persona o empresa entre en
mora o default asociado a los valores de score o raiting. Dicho valor puede ser estimado
directamente por el score en el caso de los modelos econométricos o en funcion de la
tasa de incumplimiento histérica observada en el grupo de individuos con puntajes
similares. A continuacion se puede observar un ejemplo de este Gltimo en el que se
observa como varia la tasa anual de default histdrica en funcién de los distintos rangos
de scores.
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Gréfico 15 — Tasa de incumplimiento en funcion del score

A partir de esto, las entidades financieras logran determinar a quiénes les otorgaran
créditos, cuanto dinero se les otorgard y bajo qué condiciones. En el caso de Tarjeta
AA, el score serd utilizado para determinar que solicitudes se encuentran en condiciones
de ser aprobadas y recibir el plastico y cuéles no, ademas de permitir determinar cuéles
son los limites de gastos en los que pueden incurrir.

METODOS EMPLEADOS PARA EL SCORING

A lo largo de la historia se han ido desarrollando una gran cantidad y variedad de
modelos para la evaluacion de riesgo crediticio, tanto estadisticos como no estadisticos.
Entre los diversos modelos podemos encontrar 10s que se presentan a continuacion:

METODOS ESTADISTICOS

e Analisis discriminante e Métodos de programacion

e Regresion lineal matematica

e Regresion logistica e Modelos basados en cadenas de
e Modelos probit Markov

e Modelos logit e Arboles de decision

METODOS NO ESTADISTICOS

e Sistemas expertos ¢ Redes neuronales
e Algoritmos genéticos e Juicio humano
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A pesar que el juicio humano es el método mas eficaz para realizar las evaluaciones
crediticias de las entidades e individuos teniendo en consideracion las experiencias del
pasado, el resto de los modelos de credit scoring son mas eficientes, objetivos y
consistentes, ademas de que permiten analizar y tomar decisiones sobre un ndmero
elevado de solicitudes en poco tiempo y a un bajo costo.

Entre todas las metodologias disponibles, los arboles de decision, los modelos “probit”,
las regresiones lineales y logistica y el anlisis discriminante son los mas utilizados en
la industria para conformar estos modelos. En muchas ocasiones no se suelen utilizar
dichas metodologias por separado sino que combinadas generando modelos mas
eficaces de evaluacion crediticia.

VARIABLES EMPLEADAS

Las variables empleadas para los modelos de andlisis crediticio dependen
principalmente de la persona a quién se someta a estudio. En el caso de las carteras
retail (individuos, PyMEs y Negocios y Profesionales - NyP) las variables no son las
mismas que en el caso de las corporates dado que en este Gltimo caso se utilizan
variables extraidas de los estados contables, informacion cualitativa a cerca de la
direccidn, el sector economico y las proyecciones de los flujos de fondos que no pueden
ser utilizadas en el caso de los individuos. A continuacion se presenta una lista
comparativa de las variables que generalmente se utilizan en los modelos de corporates
y retail.

CREDIT SCORING DE CORPORATES

e Activos/IPC e Prueba acida
e Inventarios/costos de mercancias e Ganancias retenidas/activos
vendidas e Crecimiento de las ventas
e Indice de endeudamiento e Ratio de cobertura del servicio
e Crecimiento de los ingresos de la deuda
netos e Apalancamiento
e ROA

CREDIT SCORING DE RETAIL

e Edad e Tiempo de permanencia en el
e Estado civil empleo actual
e Cantidad de personas a cargo e Nivel educativo
e Tiempo de permanencia en el e Region
domicilio actual e Condiciones del crédito
solicitado
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e Propietario de vivienda o no e Tiene o no tarjeta de crédito

e (Gastos mensuales o Cuenta corriente ocaja de ahorro
promedio/ingresos mensuales e NUmero de consultas en los
promedio bureaus

e Tipo de ocupacion

A pesar de que el credit scoring pueda ser utilizado sin inconvenientes como medicién
del riesgo asociado a una persona, fisica o juridica, resulta mayormente utilizado en el
caso del retail. Esto se debe a que en el caso de las corporates es necesario analizar
factores cualitativos que son de dificil estandarizacion. Esto, sumado a que el valor
agregado de estas empresas para las instituciones financieras es elevado, hace que sea
necesario aplicar sistemas hibridos de puntuacion.

LINEA DE CORTE O CUT OFF

En el caso de modelos de analisis crediticio de originacion, las entidades financieras
generalmente determinan una linea de corte o cut off para determinar de forma
automatica cuales de las solicitudes seran aprobadas y cuales rechazadas. La
determinacion de la misma no se realiza de forma similar para todas las organizaciones
dado que esta depende de la tasa de beneficios que las entidades deseen asi como de la
aversion al riesgo que tengan. Ademas, se deberan tener en cuenta otras caracteristicas
de la empresa tales como la eficiencia de gestion de recuperos y administracion de
alertas tempranas. En conclusion, dependiendo de los factores antes mencionados se
pueden generan distintas politicas de corte dentro de las entidades financieras. A
continuacidn se presenta un grafico que ejemplifica lo antes mencionado.

B C d B Agresi
Score am.:o. (.msexl'va or Banco Estindar .an.cu gresw?
- minimiza riesgo - - maximiza colocaciones -
Acepta
automaticamente Acepta

L automditicamente Acepta automaticamente
Revision

Revision

Revisién
Rechaza | = pe==e—cccccecccceecee—e——-

automiticamente Rechaza
Rechaza

automaticamente

automiticamente

Grafico 16 - linea de corte

Tal como se explico con anterioridad y se puede observar del grafico anterior,
dependiendo de la aversion al riesgo que tenga el banco, la linea de corte podra ser méas
0 menos restrictiva. Ademas, se puede observar que, aquellas solicitudes que no superen
la linea de corte son rechazadas automaticamente, mientras que, aquellas que superan el
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cut off por poco, no son aprobadas directamente sino que quedan sujetas a nuevas
revisiones.
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BENCHMARKING TARJETA TDM

TdM y Tarjeta AA tienen en comun que el accionista mayoritario es el mismo Grupo
Financiero. Al existir esta similitud se pudo acceder a informacion y entrevistar al
Gerente General de TdM vy la Gerente de Organizacion y Métodos, quienes supieron
transmitir la experiencia de TdM durante su reestructuracion del proceso de originacion.
A partir de las entrevistas y del relevamiento de documentos provistos por los mismos
se logro realizar un benchmark para conocer sus procesos y asi utilizar las mejores
précticas para realizar una correcta reingenieria en Tarjeta AA.

En 2009 la empresa TdM, radicada en Mar del Plata, inici6 un nuevo modelo de
negocio con retailers. Este nuevo modelo de negocio se basaba en crear la tarjeta TLA
para que los clientes de dicha cadena de supermercados puedan acceder a mayores
beneficios, compitiendo asi con Cencosud (Tarjeta Mas), Wallmart (Tarjeta Wallmart) y
COTO (Tarjeta CDI). Este nuevo modelo de negocios implicaba abrir mas de 120
puntos de venta nuevos en mas de 10 provincias argentinas dentro de los supermercados
LA.

Dicha incorporacién al negocio de TdM implicd que la empresa pase de procesar tan
solo 800 solicitudes por mes a mas de 6000, provocando que el modelo manual de venta
y analisis crediticio se torne ineficiente y provoque altas demoras. Dado el alto nivel de
competencia entre las principales cadenas de retail del pais, LA necesitaba un nivel de
respuestas y altas veloz que le permita alcanzar a sus competidores y mantenerse como
la cadena lider en el mercado surefio.

TdM operaba en la zona céntrica y sur de la provincia de Buenos Aires. Luego, con la
incorporacion de la nueva linea de negocio, se expandié a mas de 10 provincias
argentinas. Asi, con el modelo manual, en que las solicitudes fisicas debian viajar por
correo hasta casa matriz para ser analizadas por el sector de andlisis crediticio, los
costos se multiplicaban a causa de los crecientes volumenes y las mayores distancias.
Por otro lado, el espacio fisico para archivar las solicitudes en casa matriz era limitado,
por lo que este modelo debia ser modificado en el corto plazo.

Por Gltimo, a causa de las grandes distancias y los errores usuales de carga y envio de
informacidn, los clientes recibian la respuesta de aceptacion o rechazo a los 4 dias de
haber llenado la solicitud y, aquellos clientes aprobados, recibian el plastico es su
domicilio entre 30 y 40 dias luego de completarla. Ante esta situacion, la empresa opto
por implementar un modelo que Ilamaron “venta express”. En este modelo, la
documentacion se digitaliza en el stand de venta permitiendo remitirla de manera virtual
en lugar de fisicamente por correo. Asi, los analistas reciben la documentacion online y
son capaces de procesarla de manera inmediata, enviando automaticamente a embozar
los plasticos en caso de ser autorizados. De esta manera se redujo el tiempo de
autorizacion/rechazo a 50 minutos, y el otorgamiento del limite definitivo en 30
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minutos extra en caso de ser aprobado. Los pedidos de embozado se realizan de manera
automatica y el cliente recibe la tarjeta a los 12 dias de haber completado la solicitud.
Por otro lado, se percibieron grandes ahorros logisticos luego de aplicar este método.

Sin embargo, una vez aplicado el método, la empresa notd que contaba con una
cantidad muy grande de analistas ara poder procesar las solicitudes y entre los mismos
no habian criterios definidos de aprobacion y rechazo. A raiz de esta problemaética, la
empresa se inclind a usar un método de scoring simplificado. TdM cred un sistema de
andlisis crediticio con el objetivo de modificar lo menos posible el sistema actual. Para
ello realizo6 un flujo de trabajo que contaba con 3 etapas:

e Etapa 1: Validar que el cliente cumple con todas las politicas de la compafiia
(edad, ingresos, condicidn laboral, antigliedad, verificar domicilio, verificar
teléfono de contacto, etc.).

e Etapa 2: Llamar a 3 centrales de riesgo para verificar las condiciones laborales,
ingresos y domicilio del solicitante. Se debe verificar el CUIT del empleador y
llevar a cabo una estimacion de los ingresos del solicitante para verificar lo
completado en la solicitud.

e Etapa 3: Evaluar al cliente de acuerdo al score entregado por el bureau 3. A
partir del score de comportamiento crediticio del solicitante se termina de
aprobar o rechazar al cliente, para finalmente fijar el limite. La empresa no
propone un modelo de scoring ajustado a los objetivos de la compafiia, sino que
utiliza dnicamente el score brindado por el bureau sin ningln tipo de
procesamiento.

TdM, a partir de la introduccién de esta nueva linea de negocio, plante6 la realizacion
de los cambios necesarios con un agresivo plan de trabajo dividido en tres etapas. En
primer lugar, un periodo de tres meses donde se realizé un plan de desarrollo y pruebas
del nuevo servicio. En este se mapeo el proceso, se identificaron oportunidades de
mejora y luego se adaptaron los procesos a los sistemas actuales. Finalmente se
realizaron una serie de pruebas entre referentes de analistas crediticios, ATP (Atencién
al Publico) y OyM (Organizacion y Métodos). Las pruebas realizadas consistieron en
cargar y digitalizar la documentacion midiendo los tiempos y la cantidad de errores,
pruebas la conectividad entre los puntos de venta y la casa matriz, y pruebas de estrés
sobre el sistema para verificar que el mismo sea capaz de procesar y enviar una gran
cantidad de informacion sin colapsar.

En segundo lugar, se realiz6 una sesién de 15 dias de capacitacion para todo el personal
involucrado en el proceso. Durante la misma se enviaron instructivos a los involucrados
y se realizaron jornadas de capacitacion en diferentes puntos del pais. Luego se
realizaron consultas mediante Skype para afianzar conceptos y evacuar dudas.
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En tercer lugar, se realiz6 la implementacion y revision durante los primeros dos meses
de operacion. Durante los mismos se realizd un seguimiento y relevamiento de los
resultados en cuanto a tiempos de atencion, procesamiento de ATP, tiempos de analisis
en la casa matriz y el tiempo de entrega de los correos para calcular el tiempo total
desde la solicitud hasta la entrega efectiva del plastico.

A partir de la aplicacion del nuevo modelo se logré en TdM reducir el tiempo de
andlisis y de entrega de plasticos sustancialmente. Las mejoras durante el tiempo de
pruebas fueron notables y, una vez que el modelo se introdujo en la cultura de la
empresa, se logro reducir los tiempos con los siguientes resultados:

e El 63% de las solicitudes son resueltas por el sector de analisis crediticio en
menos de 45 minutos total (aprobacién/rechazo y limite a otorgar)

e Del 37% de las solicitudes restantes, el 17% quedan pendientes de anélisis,
tardando en promedio 58 minutos y el 20% final requieren verificacion
domiciliaria por lo que tardan entre 2 y 3 dias.

e EI correo entrega el 60% de los plasticos en menos de 5 dias habiles que,
sumado al proceso de anélisis y embozado logra un total menor a 7 dias habiles.

e Con la estructura anterior, es decir, sin incorporar mas analistas (4 analistas
expertos y 4 analistas junior) se logré procesar en promedio 7,5 solicitudes por
hora, dando un total de 11.520 solicitudes por mes.

e La nueva capacidad lograda permitird controlar la demanda proyectada hasta
mediados de 2011. Se debe tener en cuenta que el proyecto fue implementado en
2010.

Como se puede ver en el relevamiento, la empresa TdM ya realizé una reingenieria de
su modelo de originacién de altas aplicando de manera superficial un método de
evaluacion basado en credit scoring. Basandonos en los hechos de TLA se puede ver
como la realizacion de una reingenieria en Tarjeta AA no solo es posible sino que traera
grandes beneficios para una empresa con demanda creciente.

Por otro lado, habiendo conocido la experiencia de TdM, se planteara un modelo
personalizado para Tarjeta AA, con el fin de entender la demanda y su segmento de
forma tal de realizar evaluaciones mas acertadas y obtener el mayor beneficio posible.
Se realizaran modelos de score en base a comportamientos crediticios y en base a
cualidades demograficas y se acudira a la estadistica para realizar muestreos adecuados
a la hora de evaluar las solicitudes, dedicando mayor esfuerzo a clientes mas riesgosos
(de score bajo) y menor esfuerzo a clientes de alta probabilidad de ser buenos (score
alto).
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METODOLOGIA DE CONSTRUCCION Y VALIDACION DEL

SISTEMA DE CREDIT SCORING

Para poder generar un modelo de analisis crediticio por puntaje se deben realizar una
serie de pasos que permitan obtener un modelo adecuado de prediccién de
comportamiento del cliente. De esta forma se logrard determinar con mayor objetividad
y velocidad cuéles son los clientes que cumplen con las condiciones necesarias para la
obtencion del plastico y cuales no. Sin embargo, no es suficiente crear un modelo que
permita evaluar el comportamiento de los clientes futuros sino que, ademas, se debe
validar dicho modelo con el comportamiento que hayan tenido clientes ya existentes de
la organizacion. De esta manera se obtiene la certeza de que el modelo utilizado es
aplicable a la originaciéon de nuevos clientes. A continuacion se presentan los pasos
necesarios para la construccion y validacion del modelo de credit scoring que seran
posteriormente explicados con mayor detenimiento.
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N
 Determinacion del modelo que se desea construir y validar
Propuesta de
modelo Y,
N
+ Determinacion y analisis de confiabilidad de las variables a introducir en
ANEEREE el modelo
variables )
N
h@ | * Estudio de la disponibilidad de datos
Auditoria de
datos Y,
« Examinacidn para determinar si la aplicacion de distintos modelos por
St segmento es mas predictivo que uno solo para toda la poblacion
N
« Clasificacién de los clientes en Buenos y Malos en funcién de sus
Definicion cualidades
Bueno/Malo )
-
 Determinaciéon de la muestra sobre la cual se hara el desarrollo del
Ventana de sistema
muestreo Y,
N
« Estudio de la predictibilidad de las variablres y desarrollo del modelo a
aplicar basado en las caracteristicas de los clientes

« Corroborar la predictibilidad y factibilidad de utilizacién del modelo

Validacion
del Modelo

« Definir la linea de corte que permitira diferenciar quienes estan en

Linea de condiciones de recibir el plastico de quienes no lo estan
corte

PROPUESTA DE MODELO

El modelo que se propone utilizar para la aceptacion o rechazo de solicitudes de
plasticos esta basado en la utilizacion de dos puntajes o scores que actualmente no son
utilizados por Tarjeta AA. Estos puntajes permiten analizar distintos aspectos del
solicitante para lograr asi un mayor espectro de conocimiento del mismo y elevar la
precision en la decision de aceptacién o rechazo de la solicitud. Los puntajes que seran
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utilizados para calificar a las personas se describen con mayor detenimiento a
continuacion:

Score Demogréfico: EIl score demogréafico se encuentra relacionado, valga la
redundancia, con los aspectos demograficos de la persona. Es decir, con
factores tales como la edad, el sexo, la profesion, sueldo o su estado civil. Es
importante destacar que para este puntaje no interesa cual haya sido el
comportamiento historico de la persona que solicite la tarjeta asi como tampoco
sera necesario conocer su evolucién crediticia.De esta forma todas aquellas
personas que posean aspectos demogréaficos similares, sin importar cual haya
sido su comportamiento crediticio, tendran un valor de score similar.

Los valores utilizados para su célculo se obtendran de la informacién que se le
solicite a la persona en el momento en que esta comience la solicitud y de los
informes provenientes de diversas centrales de riesgo crediticio. El
procesamiento de los datos solicitados para la obtencion de un Unico puntaje
quedara a cargo de una empresa perteneciente al mismo grupo financiero de
Tarjeta AA que le brinda el servicio a esta Ultima. La escala que sera utilizada
para el score serd de 0 a 1000, siendo el valor 0 el “peor” y el valor 1000 el
“mejor”.

Score de Bureau: El score de bureau, a diferencia del anterior, se encuentra
relacionado con el comportamiento crediticio historico de la persona. Es decir,
se tendrdn en cuenta factores como la cantidad de productos financieros
adquiridos por el solicitante (tarjetas de crédito, cuenta corriente, préstamos
personales o hipotecarios, etc.), el comportamiento de pago durante el periodo
de vigencia de los mismos, la cantidad de veces que la persona ingresé en mora,
etc.

Este segundo score es obtenido a través de la consulta a algunos bureaus
crediticios que requieren de un pago a cambio de un informe. Dentro del mismo
se puede encontrar variada informacion del solicitante entre la que aparece el
puntaje. Al igual que en el caso anterior la escala que se utilizara para el score
sera de 0 a 1000, siendo el valor 0 el “peor” y el valor 1000 el “mejor”.

Es importante tener en cuenta que, para aquellas personas que no tengan
historia crediticia, el score de bureau no permite predecir adecuadamente el
comportamiento de la persona (poco representativo). Es por esta razon que se
utilizar4 un modelo modificado en estos casos.

Una vez obtenido los correspondientes puntajes del solicitante, se deberd contrastar
dichos valores con los establecidos por Tarjeta AA como los aceptables para su negocio
y, en funcion de esto, aceptar o rechazar la solicitud.

El modelo que se propone utilizar se basa en la combinacién de los puntajes antes
mencionados para determinar la aceptacién o rechazo de la persona solicitante. Sin
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embargo, como se expresé anteriormente, en el caso en que el score de bureau sea poco
representativo, se utilizara inicamente el puntaje demografico para la decision final.

Un aspecto de gran importancia necesario para comprender el funcionamiento de los
sistemas de scores es entender que los valores que se obtengan de puntaje no indican
que una persona se “buena” o “mala” para Tarjeta AA sino que, cuanto menor sea el
puntaje obtenido, mayor seré la probabilidad de que entren en mora.

ANALISIS DE LAS VARIABLES

Para poder generar un modelo que se pueda materializar en la realidad, resulta
fundamental determinar cuales son las variables necesarias para obtener los
correspondientes scores y cual es el grado de confiabilidad de las mismas. Es decir, no
alcanza con saber cuales son las necesidades del modelo sino también comprender su
grado de exactitud de forma tal de asegurar que el resultado obtenido sea fidedigno.
Ademas, se deberd comprender cuales son los diversos atributos de cada una de las
variables e identificar si los mismos son muchos o pocos para la generacion de la
scorecard correspondiente.

En el caso del score de bureau este andlisis carece de mucho sentido dado que los
valores necesarios para generar el puntaje provienen de informes generados por diversas
centrales de riesgo. De esta forma, las variables necesarias estaran a disposicion en los
informes y su confiabilidad dependera de la confiabilidad de los bureaus crediticios que
se utilicen. En el caso de que la persona no tenga historia crediticia, los datos de puntaje
que ofrezcan los bureaus no seran tenidos en consideracion dada su baja predictibilidad.

Para el caso del score demografico, a diferencia del score anterior, si se debe analizar
cudles son las variables que serdn utilizadas como input del modelo asi como su grado
de confiabilidad. Tal como fue explicado en la fase anterior, la informacion acerca de
estas variables procede tanto de los datos que se le pide al solicitante como de la
informacion interna de la organizacion y los informes que provienen de los diversos
bureaus crediticios (ya que los mismos no sélo brindan informacién de la situacion
financiera de la personas sino también informacion acerca de su condicion laboral y
otros aspectos personales tenidos en cuenta para este puntaje). Algunas variables y sus
atributos que son de gran importancia para realizar dicho analisis son*:

Tipo y nimero de documento

Sexo (Masculino o Femenino)

Estado Civil (casado/a, soltero/a, divorciado/a, viudo/a)
Fecha de nacimento

Ingresos

Otros

15 . .- L . . .
Algunas de las variables utilizadas para la generacion del score demogréfico, asi como los atributos de estas
variables permanecen bajo la confidencialidad de Tarjeta AA
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En cuanto a la confiabilidad de los datos existen diferencias entre aquellos provenientes
de las entidades y los que provienen del solicitante.

Para los datos internos o provenientes de bureaus, la confiabilidad y exactitud de los
datos en la mayoria de los casos es elevada (tanto en cuanto las entidades de analisis
crediticio lo sean). La razon por la cual los datos no siempre son exactos es que, para los
casos en que las personas no hayan tenido una historia de comportamiento crediticio, la
informacidn relevada para la obtencion del score de bureau no es del todo acertada.

Por otro lado, en el caso del score demogréfico, los datos provenientes del solicitante
pueden no ser siempre muy exactos. Esto puede deberse a que el promotor haya
introducido incorrectamente los datos en el sistema o que la persona haya entregado a
propdsito informacion no fidedigna para tener una mayor probabilidad de ser aceptado.
Es por esta razon que, a pesar de que la informacion tenga como fuente la interaccion
entre el solicitante y el promotor, estos datos se verifican con la informacién que los
bureaus entregan en sus informes crediticios. De esta forma se logra asegurar una
elevada confiabilidad de los datos introducidos en el modelo.

AUDITORIA DE DATOS

A pesar de lo explicado anteriormente, no es suficiente para generar un modelo de
puntaje conocer Unicamente cudles son las variables, sus atributos y su confiabilidad,
dado que también se debe analizar en profundidad cuél es la disponibilidad de los datos
a ingresar en el modelo.

Mas aun, no sélo se debe comprender la capacidad de obtener los datos de los nuevos
solicitantes de las tarjetas para poder correr el modelo de puntaje sino que, ademas, se
debe disponer de datos suficientes para poder validar el modelo con aquellos clientes
que ingresaron en la organizacion en el pasado.

En cuanto a los nuevos solicitantes, la disponibilidad que se posee de las variables
mencionadas anteriormente es elevada. Esto se debe a que una gran cantidad de los
datos necesarios provienen de la informacion que se solicita al potencial cliente para
comenzar el trdmite correspondiente. En cuanto al resto de las variables, que no se
consiguen por el medio antes expuesto, se obtienen a partir de los informes provenientes
de los bureaus contactados asi como de informacion interna de la organizacion.

Por otro lado, la informacion necesaria para poder validar el modelo tambien se
encuentra a disposicion. Esto se debe a que, a pesar de que el sistema de puntuacion no
se haya utilizado en el pasado, los analistas de riesgo que tomaban la decision final de
aceptacion o rechazo asi como la pre-aprobacion realizada por el Software Apercuen,
utilizaban estos datos como input. Es asi como, a pesar de que la decision se tomara
manualmente, los datos utilizados eran similares.
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SEGMENTACION

A la hora de disefiar un modelo de puntaje para determinar la aceptacion o rechazo de
los solicitantes de las tarjetas, resulta importante verificar si la existencia de varios
modelos permite generar una decision méas acertada que la utilizacion de un Unico
modelo de puntuacién para la totalidad de la poblacién. Para esto, se deberia segmentar
a los potenciales clientes de Tarjeta AA.

Sin embargo, dado que las politicas de la organizacion buscan mantener un criterio
unico para cualquier individuo que desee tener una tarjeta, existird un anico modelo
para la acepgtacion o rechazo de los solicitantes siempre que sea de posible. Esto se
debe a que existiran dos casos en los que, dada la informacion disponible, el modelo de
scoring debera sufrir alguna modificacion. Los mismos se explican a continuacion:

e Bureaus consultados: Dado que las diversas centrales de riesgo consultadas
poseen mayor o menor exactitud en funcién de la provincia en la que se realice
la solicitud, la informacion que el modelo utilizara para el score de bureau
dependeré de la provincia de origininacion.

e Informacion inexacta: Tal como fue explicado en la seccién de andlisis de
variables, el modelo se modifica cuando la informacidn proveniente del bureau
no es del todo exacta. La solucidn que se plantea a dicho problema es que la
aceptacion o rechazo de la solicitud sea analizada Gnicamente por el score
demografico para el cual si se tendré informacion confiable.

DEFINICION BUENO-MALO

Una vez seleccionado el modelo que serd utilizado y analizadas las variables, sus
atributos, la disponibilidad de los datos y la confiabilidad de los mismos, se debe
proceder a definir que es un buen o mal cliente para la organizacion

La asignacion en uno u otro segmento dependera del comportamiento que los clientes
hayan tenido a lo largo de su historia en Tarjeta AA. Es decir, si el cliente cumple con
sus obligaciones y paga lo que le corresponde en tiempo y forma, seré considerado un
cliente bueno para la organizacion generando un beneficio para la misma. Mientras que,
si el cliente ingresa en mora continuamente, no paga por largos periodos de tiempo y
solicita refinanciaciones, sera considerado como un mal cliente y generara pérdidas para
la Tarjeta.

Es importante aclarar que Unicamente un cliente actual de Tarjeta AA puede ser
considerado bueno o malo en funcion del comportamiento para con sus obligaciones. En
contrapartida, no pueden ser clasificados asi quienes soliciten por primera vez la
impresion del plastico. Es decir, a quien decida por primera vez obtener una tarjeta,
unicamente se le podra asignar una probabilidad de que la persona sea buena o mala
dado gue no se conoce su comportamiento.
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Una vez explicado esto, se define como cliente malo a las personas que:

e Hayan tenido méas de 90 dias de atraso en el cumplimiento de sus obligaciones
y/o hayan pedido refinanciacion para cumplir con los mismos dentro del primer
afio como cliente

RELACION ENTRE BUENO-MALO Y EL SCORE OBTENIDO

Para lograr una mayor comprension del sistema de credit scoring resulta fundamental
comprender cudl es la relacion existente entre el score que recibe una persona y la
clasificacion en bueno o malo.

A medida que el puntaje de una persona, demogréfico y de bureau, se hace cada vez
mas alto, la probabilidad de que la persona sea mala en el futuro es cada vez menor. Por
lo contrario, a medida que los puntajes de la persona son cada vez mas bajos, existe una
mayor probabilidad de que la persona sea mala en el futuro.

En consecuencia, si una persona mala genera pérdidas para Tarjeta AA y una buena
genera beneficios, lo que se buscara es encontrar el minimo puntaje (o puntaje de corte)
para el cual el negocio sigue siendo rentable. Es por esta razon que determinar cuéles
son los clientes malos y buenos y su rentabilidad tiene una gran importancia en la
determinacion de la linea de corte.

VENTANA DE MUESTREO

Para poder realizar el proceso de validacién del modelo propuesto se requiere una
muestra de actuales clientes de Tarjeta AA de tal forma de poder comparar como ha
sido su comportamiento a lo largo de la historia con los valores de score que hubiesen
obtenido estos al solicitar el plastico.

La muestra de clientes fue proporcionada por Tarjeta AA aunque los datos de la misma
permanecen en la confidencialidad (no esta permitida la divulgacion de informacion de
los mismos). Las personas existentes en dicha muestra corresponden a los nuevos
clientes ingresados en 3 meses del afio 2010. Se utilizd esta muestra dado que fue la
Unica proporcionada por la organizacion y ademas permite evaluar el comportamiento
que tuvieron los clientes en un afio completo. Si la muestra hubiese sido mas reciente no
se hubiese podido analizar el comportamiento de las personas para un periodo de 12
meses, no permitiendo asi, conocer las personas malas y buenas dentro la misma.

La muestra utilizada contiene un total de 23.500 registros de altas de clientes. De estos
23.500 anicamente pudieron ser analizados una cantidad de 20.168 clientes que tenian
datos tanto de score demografico como de bureau. Dado que para todos estos clientes el
score demogréfico resultaba representativo, en la validacion de dicho puntaje se utilizo
la totalidad de la muestra. A diferencia de este, en el caso de score de bureau,
unicamente 11.421 clientes ienen un puntaje representativo (con historia crediticia). Es
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por esta razon que para validar dicho modelo la cantidad de clientes tenidos en
consideracién es menor.

Un factor importante a tener en cuenta para realizar la validacion de los modelos es la
representatividad de la muestra. Teniendo en cuenta la recomendacion realizada por la
empresa PR, la cantidad de personas malas en cada segmento debe ser mayor a 50
personas para que los resultados obtenidos sean representativos. Ademas, en los casos
en que no se alcance este valor pero las tendencias del modelo estén claras, se podra
considerar que la muestra es representativa. Estos valores deberan ser tenidos en cuenta
para la validacion del modelo demogréafico y de bureau pero no para el combinado. Los
resultados obtenidos para este ultimo seran considerados como representativos siempre
que sean representativos para los dos primeros modelos.

Ademas, se debera tener en cuenta que, aunque para algunos casos la cantidad de malos
se encuentre cercana al limite, la cantidad de clientes totales de la muestra no podra ser
modificada dado que los Unicos datos proporcionados por Tarjeta AA son los utilizados
para el proyecto.

SCORCARD PRELIMNAR

La scorcard es aquella tabla donde se indica el puntaje que sera utilizado para calificar
cada uno de los atributos de las distintas variables utilizadas en el modelo de score
demogréfico. Es decir, a modo de ejemplo, si tenemos en cuenta el estado civil de la
persona (variable), la cantidad de puntos que sume un casado (atributo) no seréa
equivalente a los que sume un soltero o divorciado. Asi una scorcard mostraria las
distintas variables y atributos posibles de los clientes con su puntaje correspondiente
como se muestra en el ejemplo a continuacién®®:

Variable analizada: Estado Civil

Atributo Puntaje
Soltero AA
Casado BB
Divorciado CC
Viudo DD

Tabla 11 - Puntaje segun estado civil

Para poder calcular los valores correspondientes al puntaje otorgado a cada atributo se
deberia analizar cual fue el comportamiento de las personas con dichos atributos a lo
largo de su historia. De esta forma, el atributo que tienda a comportarse con mayor
cantidad de incumplimientos tendra un menor puntaje para el score demogréafico y
viceversa. Estas estimaciones no fueron realizadas en el trabajo dado que no
corresponden al objetivo principal del proyecto y los datos necesarios para su calculo
permanecen bajo la confidencialidad de la organizacion.

18 os valores de la tabla fueron omitidos por cuestiones de confidencialidad de la empresa
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VALIDACION DEL MODELO

El objetivo de esta etapa es determinar si el modelo descripto a lo largo de los pasos
anteriores puede o no ser aplicado para determinar la aceptacion o rechazo de las
solicitudes. Es decir, si permite predecir correctamente aquellas personas que en un
futuro seran buenas o malas para evitar aceptar personas que con mayor probabilidad
generen pérdidas para Tarjeta AA.

Para esto lo que se debe realizar es aplicar a la muestra de clientes actuales de Tarjeta
AA el modelo de credit scoring, a fin de determinar si lo que el modelo hubiese
predicho de esos clientes en el momento de la originacion se condice con el
comportamiento crediticio que estos tuvieron en la realidad. Entonces, si el modelo
logra predecir adecuadamente el comportamiento de las personas, se podra concluir que
es aplicable para determinar la aceptacién o rechazo de lo solicitantes.

En primera instancia lo que se buscé fue determinar cudl era el grado de predictibilidad
que los scores demografico y de bureau poseian para comprender si era correcta su
utilizacion dentro del modelo.

VALIDACION DEL SCORE DEMOGRAFICO

Para validar el score demografico se tom6 como analisis la totalidad de clientes de la
muestra para los cuales fue posible el calculo de dicho puntaje (20.168 individuos). En
primera instancia se procedio a dividir el score demogréafico en 10 rangos para poder
realizar el analisis pertinente. Estos rangos se pueden observar a continuacion:

Rango Score
demografico
844 — 1000
815 —843
797 —-814
781 - 796
765 — 780
753 — 764
747 — 752
717 - 746
613 — 716
0-612

Tabla 12 — Segmentos del score demogréfico

OFRPNWPKAOUUIO N 00O

Tal como se observa de la tabla anterior, los rangos no poseen equidad en su amplitud.
Esto se debe a que, bajo el criterio de buscar generar una muestra que sea representativa
(50 personas malas en cada uno de los rangos) se decidid generar rangos que
permitieran tener aproximadamente la misma cantidad de personas en cada uno sin tener
en cuenta cuales eran los valores de score correspondientes. Ademas, si se hubiese
tomado valores de rangos iguales, en el rango de 700 a 800 se encontraria el 60% de la

Cavallo - Coghlan - Jackson

59



SZITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

Proyecto Final 11.99 - 2012 e

poblacion evitando asi poder hacer un andlisis méas exacto del lugar en donde se desea
colocar la linea de corte.

Una vez determinados los rangos de score demografico, se realizd un analisis para
determinar dentro de cada uno, la cantidad de clientes que eran malos y buenos. Tal
como fue explicado en la seccion de “Ventana de muestreo” se tomé como periodo de
referencia los primero 12 meses de actividad para dicha clasificacion. Los resultados
obtenidos de dicho analisis se pueden observar en la tabla a continuacion:

Rango Buenos Malos TOTAL DIST % BAD%

9 1762 82 1844 9,1% 4,45%
8 1802 72 1874 9,3% 3,84%
7 2161 130 2291 11,4% 5,67%
6 1843 110 1953 9,7% 5,63%
5 1776 117 1893 9,4% 6,18%
4 2045 170 2215 11,0% 7,67%
3 1917 175 2092 10,4% 8,37%
2 1922 203 2125 10,5% 9,55%
1 2141 162 2303 11,4% 7,03%
0 1412 166 1578 7,8% 10,52%
TOTAL 18781 1387 20168 100,0% 6,88%

Tabla 13 - Distribucion de clientes malos en funcién del rango de score

Como se ve de los resultados expuestos, la cantidad de personas en cada uno de los
rangos es aproximadamente igual, representando un 10% de la muestra total de clientes
(DIST%). Esto permite que en todos ellos la cantidad de personas malas sea mayor que
50, haciendo que los resultados obtenidos sean representativos de la poblacién. Ademas
se observa que, a medida que el rango es menor (valores de score inferiores), el
porcentaje de personas malas aumenta (BAD%). Esto puede observarse con mayor
claridad en el grafico que se presenta a continuacion.

4 N
% BAD por segmento demografico

12,00%
10,00% —
8,00% — — —
6,00% — — — —
4,00% — — — —
2,00% — — — —
0,00%

% BAD

9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Segmento

Grafico 17 - % bad por segmento
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Como conclusién del grafico presentado, se puede observar que el score demografico
posee una buena predictibilidad dado que, cuanto menores son los valores de puntaje
recibidos, mayor es la probabilidad de que la persona no cumpla con sus obligaciones.

VALIDACION DEL SCORE DE BUREAU

Al igual que para la validacion del score demogréfico, se utilizaron la totalidad de
valores de la muestra que tenian un valor de score de bureau confiable. Tal como se
explico en la seccion de analisis de variables, no siempre es posible considerar el score
de bureau dado que en algunos casos no se cuenta con historial creditico del solicitante.
Es por esto que la cantidad de clientes tomados para realizar el analisis no es de 20.168
sino de 11.421. De la misma manera que antes, se procedié a generar 10 rangos con los
puntajes de bureau como se muestra a continuacion.

Rango Score
bureau

9 825 — 1000

8 751 824

7 702 — 750

6 666 - 701

5 632 - 665

4 596 - 631

3

2

1

0

552 - 595

491 - 551
418-490
0-417

Tabla 14 - Segmentos del score de bureau

A igual modo que antes, los rangos no son equitativos sino que fueron seleccionados
para que el 10% de la muestra estuviese en cada rango y que los valores de personas
malas en cada uno permitieran que la muestra sea representativa de la poblacion.
Ademas se puede observar que los valores para los rangos no son los mismos que en el
caso del score demografico dado que estos valores indican caracteristicas diversas de
una persona.

Una vez determinados los rangos se procedié a determinar la cantidad de personas
malas que se encontraban dentro de cada uno los rangos para un periodo de 12 meses.
Los resultados de dicho analisis se muestran a continuacion.

Rango Bueno Malo TOTAL DIST % BAD%
9 1066 9 1075 9,4% 0,84%
8 1083 24 1107 9,7% 2,17%
7 1129 27 1156 10,1% 2,34%
6 1052 45 1097 9,6% 4,10%
5 1138 76 1214 10,6% 6,26%
4 1095 82 1177 10,3% 6,97%
3 1068 93 1161 10,2% 8,01%
2 1063 111 1174 10,3% 9,45%
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1 1051 140 1191 10,4% 11,75%
0 871 198 1069 9,4% 18,52%
TOTAL 10616 805 11421 100,0% 7,05%

Tabla 15 - % Bad por rango de score de bureau

Nuevamente, los resultados obtenidos reflejan lo esperado. A medida que el rango
aumenta (valores de score mas altos) el porcentaje de personas malas que se encuentran
dentro del mismo se reduce notablemente.

Ademas se puede observar que el 10% de las muestra se encuentra dentro de cada uno
de los rangos y la cantidad de personas malas en la mayoria supera las 50 personas. A
diferencia del caso anterior, para los rangos 6, 7, 8 y 9 la cantidad de clientes malos es
inferior a 50 unidades haciendo menos representativa la muestra en estos segmentos.
Sin embargo, dado que la probabilidad de que un cliente no cumpla con sus
obligaciones (%BAD) es bastante baja para estos rangos, se requeriria una muestra
demasiado grande para satisfacer la representatividad. Ademas, considerando que los
valores obtenidos son suficientes para comprender la tendencia del sistema se considera
que, a pesar de que estos valores sean inferiores a 50, la muestra es representativa en
todos los segmentos. Los resultados obtenidos se pueden ver con mayor claridad a partir
del siguiente gréfico.

4 N\
% BAD por segmento de bureau
20,00%
15,00% —
[a]
& 10,00% - B
X
5,00% — — — —
0,00%
9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Segmento
N\ J

Grafico 18 - % Bad por segmento de bureau

En este caso, a diferencia del grafico para la validacién del score demogréafico donde se
notaba un crecimiento mas leve con existencia de algunos altos y bajos, se puede
observar con mucha claridad el crecimiento de la probabilidad de malos con el descenso
del rango de score. Esto nos permite concluir en que este segundo score permite una
mejor prediccion que el modelo anterior. En consecuencia, el puntaje de las centrales de
riesgo queda validado como modelo de ordenamiento y prediccion del comportamiento
de los solicitantes.
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VALIDACION DEL MODELO CRUZADO

A pesar de que tanto el modelo de score demografico como el de score de bureau hayan
sido validados independientemente, resulta fundamental para implementar el modelo de
credit scoring verificar que el modelo cruzado (que utiliza ambas variables al mismo
tiempo) también puede ser utilizado para predecir el comportamiento de los solicitantes
y que, ademas, sea mejor que los otros modelos por separado.

Para poder lograr la verificacion se procedio a realizar un anlisis similar al realizado
para los casos anteriores. En primera instancia, se armé una matriz de doble entrada en
la que se coloc6 por un lado los rangos de score de bureau y por el otro los
demogréficos. De esta forma se crearon 100 sub-segmentos donde los clientes podian
encontrarse en funcion de los puntajes que tuvieran.

Una vez construida la tabla se procedié a completarla indicando la cantidad total de
personas asi como la cantidad de personas buenas y malas que habia de la muestra en
cada uno de los sub-segmentos.

Ademas se calculé para todos estos cual es el porcentaje de personas malas que se
puede encontrar. Las personas de la muestra que fueron tenidas en cuenta para
completar la tabla fueron aquellas para las cuales se pudo calcular el valor del score
demogréafico y que ademaés disponian de un valor significativo de score de bureau.
Considerando que todas aquellas personas que fueron estudiadas en la validacion del
modelo de centrales de riesgo poseen su correspondiente puntaje demografico, la
cantidad de personas tomadas en cuenta para este andlisis fue de 11.421. En las tablas a
continuacidn se presentan los resultados obtenidos.
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BUENOS Score Demografico
1 4 5 TOTAL
9 9 37 41 87 90 128 130 200 143 201 1066
5 8 10 66 55 89 118 140 129 150 161 165 1083
© 7 8 65 69 101 124 121 159 170 136 176 1129
5 6 22 73 61 100 119 112 127 170 132 136 1052
Q 5 24 71 57 105 123 144 143 187 130 154 1138
S 4 37 71 84 108 122 117 148 145 113 150 1095
g 3 94 110 129 122 130 165 99 112 1068
3 2 137 117 127 158 94 125 1063
1 132
0
TOTAL
MALOS Score Demogréfico
1 4 5 TOTAL
9 1 2 1 1 1 1 2 9
5 8 1 1 2 3 2 2 2 6 3 2 24
© 7 1 2 1 4 1 3 2 3 3 7 27
5 6 1 3 3 7 3 7 4 4 5 8 45
a 5 2 5 5 11 10 10 8 10 7 8 76
3 4 2 6 9 11 8 8 7 13 8 10 82
o 3 8 8
o
8 2 10
1 8
0

TOTAL

Score Demogréfico
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 TOTAL

9 9 38 41 89 91 129 130 201 144 203 1.075
5 8 11 67 57 92 120 142 131 156 164 167 1.107
o 7 9 67 70 105 125 124 161 173 139 183 1.156
S 6 23 76 64 107 122 119 131 174 137 144 1.097
% 5 26 76 62 116 133 154 151 197 137 162 1.214
g 4 39 77 93 119 130 125 155 158 121 160 1.177

et 3

S 2

@ 1

0

TOTAL
% MORA Score Demografico .
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Promedio
9 0,0% 2,6% 0,0% 2,2% 1,1% 0,8% 0,0% 0,5% 0,7% 1,0% 0,8%
8 9,1% 1,5% 3,5% 3,3% 1,7% 1,4% 1,5% 3,8% 1,8% 1,2% 2,2%
§ 7] 11,1% 3,0% 1,4% 3,8% 0,8% 2,4% 1,2% 1,7% 2,2% 3,8% 2,3%
= 6 4,3% 3,9% 4,7% 6,5% 2,5% 5,9% 3,1% 2,3% 3,6% 5,6% 4,1%
Q 5 7,7% 6,6% 8,1% 9,5% 7,5% 6,5% 5,3% 5,1% 5,1% 4,9% 6,3%
3 4 9,2% 6,2% 6,4% 4,5% 8,2% 6,6% 6,3% 7,0%
g 3 7,9% 6,9% 7,1% 7,8% 7,5% 6,7% 8,0%
3 2 10,5% 8,6% 9,5%
1 | 9,0% 11,8%
0 31,8%
Promedio| 10,95%
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En primer lugar, como se puede observar de las tablas anteriormente presentadas, los
colores de los casilleros no son todos iguales. Esto se debe a que se clasifico a las
personas en diversos segmentos en funcion de los niveles de score demografico y de
bureau que posea cada uno. Los segmentos que se utilizaron se pueden observar en la
tabla a continuacion.

|
Segmetno C

Score Demografico
0 1] 2] 3 4| 5] 6] 7] 8]

9

8 Segmento A
=2 7
S
= 6
ot 5 Segmento B
(3]}
© 4
[}
§ 3
n 2

1

0

Segmento E

Tabla 16- Segmentos del modelo combinado

La eleccion de los rangos de score a considerar para cada uno de estos no fue realizada
al azar. Estos valores fueron determinados por Tarjeta AA en funcion de las politicas de
la empresa y principalmente en funcién de la probabilidad de que las personas entren en
mora

De esta forma, se conformaron 5 segmentos (de A a E) donde cada uno de ellos
representa una determinada porcion de los clientes. Aquellos pertenecientes al
Segmento A seran los que tengan menor probabilidad de entrar en mora mientras que
los valores iran ascendiendo hasta el Segmento E que tendré el mayor porcentaje de
personas malas. El riesgo estimado para estos segmentos se muestra en la siguiente
tabla.

Segmento Riesgo
A Bajo
B Medio-Bajo
C Medio

D . Medio-Alto
E Alto

Tabla 17 - Escala de segmentos

IMPORTANCIA DEL SCORE DE BUREAU
Otro aspecto a destacar es que si se observa con detenimiento los colores de la tabla, se

puede notar que la importancia relativa que recibe el score de bureau frente al
demogréafico es mayor. A pesar de que esto se cumple para todos los segmentos, se
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utilizara el Segmento A de la tabla a modo de explicacion donde el efecto se puede ver
con claridad.

Este segmento, que posee el menor porcentaje de personas malas, esta conformado por
los scores de bureau 9, 8 y 7 combinados con los scores demogréficos 4 a 9. Es decir,
que la cantidad de rangos de puntaje demografico que se toma para conformar el
segmento es mayor (el doble) que la cantidad de rangos de bureau considerados. Esto
nos indica que, si el valor del rango de bureau es uno de los 3 mencionados, los valores
de score demografico pueden variar mucho sin modificar el segmento al que pertenecen
las personas. Es decir que el impacto que posee el score de bureau para determinar el
segmento al que pertenece la persona es mucho mayor que el demogréfico haciendo que
el segmento al que pertenece la persona sea muy sensible a este.

La razén principal por la cual se realiza de esta manera es que, como se vio en los
analisis realizados anteriormente, el modelo de score de bureau permite una mejor
prediccion del comportamiento que el score demografico. En consecuencia, seria
razonable pensar que su incidencia en el modelo combinado debe ser mayor.

Si se observa la tabla de %MORA se puede notar que, a medida que se desplaza en la
tabla hacia abajo y a la izquierda, los valores porcentuales de cantidad de personas
malas en la muestra son mayores. Esto nos permite validar el modelo dado que si a
medida que los valores de score de bureau y demografico combinados se van haciendo
cada vez menores la probabilidad de que el solicitante no cumpla con sus obligaciones
es mayor, entonces podemos concluir que el modelo es utilizable con éxito para el fin
deseado. Es decir, que la combinacién de ambos factores nos permitira predecir
adecuadamente el comportamiento de la persona en el futuro.

Lo mismo se puede observar con mayor claridad en la tabla que se presenta a
continuacion en la que se muestran los resultados de la tabla de %MORA condensados
por segmentos, indicando la cantidad de personas que se encuentran en cada uno de
estos asi como el porcentaje de personas que no cumplieron con sus obligaciones.

N de clientes DIST% %BAD

2.683,00 23,5% 1,46%
4.024,00 35,2% 4,96%
2.939,00 25,7% 9,26%

1.225,00 14,10%
550,00 22,00%
TOTAL 11.421,00 100,0% 7,05%

Tabla 18 - % Mora seglin segmento

A
B
C
D)
E
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- N
% BAD

25,00%

20,00%

15,00%

% BAD

10,00%

5,00%

0,00%

Gréfico 19 - % Mora seglin segmento

Como se observa de la tabla y en el gréafico anterior, a medida que los segmentos van
aumentando de A a E, también lo hace la probabilidad de que las personas ingresen en
mora. Esto nos da un indicio de que existen clientes cuya solicitud podria haber sido
rechazadas si la probabilidad de que sean malos era muy alta, evitando asi incurrir en
gastos para la organizacion.

COMPARACION DE LOS DIVERSOS SCORES

Una vez que el modelo se ha validado y se comprendio que el mismo puede ser
utilizado como indicador y predictor del comportamiento de las personas en el futuro,
falta comprender cual es la razén por la cual se utiliza la combinacion de dos puntajes
en vez de uno solo. Dado que la simplicidad del modelo con un Unico score seria
mayor, el modelo con ambos puntajes debe poseer alguna ventaja que lo ponga por
sobre los demaés.

Para esto, se decidi6 realizar un estudio que permitiera determinar cuél es la reduccion
del indice de mora que se hubiese tenido en cada uno de los modelos si las personas de
un cierto rango (los de mayor porcentaje de malos) hubiesen sido rechazadas a la hora
de presentarse la solicitud.

SCORE DEMOGRAFICO

Para el caso de Score Demogréafico se procedio a estudiar como se hubiese modificado
el porcentaje de malos total si el rango O de score no se hubiese aceptado. Es decir que,
aquellas personas que hubiesen presentado la solicitud y su score demografico
perteneciere al rango 0, hubiesen sido rechazadas.
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Rango Buenos Malos TOTAL DIST% BAD%

9 1762 82 1844 9,1% 4,45%
8 1802 72 1874 9,3% 3,84%
7 2161 130 2291 11,4% 5,67%
6 1843 110 1953 9,7% 5,63%
5 1776 117 1893 9,4% 6,18%
4 2045 170 2215 11,0% 7,67%
3 1917 175 2092 10,4% 8,37%
2 1922 203 2125 10,5% 9,55%
1 2141 162 2303 11,4% 7,03%

o

1412 166 1578 7,8% 2
TOTAL 18781 1387 20168 100,0% _ 6,88%

Rango Buenos Malos TOTAL DIST% BAD%

9 1762 82 1844 9,1% 4,45%
8 1802 72 1874 9,3% 3,84%
7 2161 130 2291 11,4% 5,67%
6 1843 110 1953 9,7% 5,63%
5 1776 117 1893 9,4% 6,18%
4 2045 170 2215 11,0% 7,67%
3 1917 175 2092 10,4% 8,37%
2 1922 203 2125 10,5% 9,55%
1 2141 162 2303 11,4% 7,03%

o

TOTAL 17369 1221 18590 922% ( 6,57% )

Tabla 19 - % Mora total al quitar el score demogréfico 0

Como se puede observar de las tablas presentadas anteriormente, eliminar de la muestra
aquellas personas cuyo score demografico estaba en el Rango O provocOd una
disminucion del nivel promedio de personas malas de 6,88% a 6,57%. Es decir que con
una disminucién de 7,8% de los clientes solicitantes de la tarjeta, se produce una
reduccion en el nivel de mora de 4,53%. En el caso de que no se hubiesen aceptado
aquellas personas de Rango 0 y 1, la reduccion hubiese sido de 5,49% con un 19,2%
menos de clientes.

SCORE DE BUREAU

Para el caso del score de bureau se procedio de forma similar a la realizada para el
demogréfico. Es decir, se procedié a verificar cuanto era la disminucion de %BAD si se
eliminaban de la muestra aquellas personas correspondientes al Rango 0. Las tablas de
los resultados se encuentran a continuacion.
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Rango Bueno Malo TOTAL DIST% BAD%
9 1066 9 1075 9,40% 0,84%
8 1083 24 1107 9,70% 2,17%
7 1129 27 1156 10,10%  2,34%
6 1052 45 1097 9,60% 4,10%
5 1138 76 1214 10,60%  6,26%
4 1095 82 1177 10,30% 6,97%
3 1068 93 1161 10,20%  8,01%
2 1063 111 1174 10,30%  9,45%
1 1051 140 1191 10,40%  11,75%
871 198 1069 9,40% 18,52%

TOTAL 10616 805 11421 100,00(0 7,05% )

Tabla 20 - % Mora total muestral

Rango Buenos Malos TOTAL DIST% BAD%

9 1066 9 1075 9,40% 0,84%
8 1083 24 1107 9,70% 2,17%
7 1129 27 1156 10,10%  2,34%
6 1052 45 1097 9,60% 4,10%
5 1138 76 1214 10,60%  6,26%
4 1095 82 1177 10,30%  6,97%
3 1068 93 1161 10,20%  8,01%
2 1063 111 1174 10,30%  9,45%
1 1051 140 1191 10,40%  11,75%
0

TOTAL 9745 607 10352 90,600/(( 5,86%)

Tabla 21 - % Mora total al quitar el score de bureau 0

En este caso se puede observar que con la eliminacién del Rango O se produce un
descenso del porcentaje de malos clientes desde 7,05% a 5,86%. Esto implica que, si se
hubiese rechazado al 9,4% de las personas que solicitaban la tarjeta, la mora hubiese
sido en promedio un 16,81% menor. Ademas, si se hubiesen rechazado no sélo a los del
rango 0 sino también a los del rango 1, con un descenso de 19,8% de los clientes el
porcentaje de personas malas hubiese disminuido un 27,68%.

Como era de esperar, los resultados obtenidos en este caso son mas significativos que
para el score demografico dado que la capacidad explicativa y predictiva que posee este
modelo es mayor. En consecuencia, los beneficios de tomar como indicador el score de
bureau frente al demografico es que, ante una misma cantidad de solicitantes
rechazados, el nivel de mora promedio de la organizacion hubiese sido menor
permitiendo asi incrementar la rentabilidad.
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MODELO PROPUESTO

Por ultimo, se debe analizar para el modelo propuesto el mismo efecto visto para los
puntajes anteriores. Para esto se prosiguio de la misma manera que en el caso anterior,
Unicamente que, al no haber rangos sino segmentos, se analiz6 cual seria la reduccion
de la mora en caso de que se rechazara el Segmento E en el momento de ingreso de la

solicitud. Los resultados se muestran en las siguientes tablas.

D 1.225,00

11.421,00

Segmento cI’i\(Ier?tee s DIST% | %BadRate
A 2.683,00 23,50% 1,46%
B 4.024,00 35,20% 4,96%
© 2.939,00 25,70% 9,26%

10,70%
4,80%

100,00%

14,10%

22,00%

Tabla 22 - % Mora total para el modelo propu€esio

Segmento cI’i\tlar?ga s DIST% |%BadRate
A 2.683,00 23,50% 1,46%
B 4.024,00 35,20% 4,96%
C 2.939,00 25,70% 9,26%
D ‘ 1.225,00 10,70% 14,10%

10.871,00 95,20%
Tabla 23 - % Mora total para el modelo propuesto al quitarel segmento E

Tal como era de esperar, se produjo un descenso en el indice de mora desde un valor de
7,05% a 6,29% cuando se retiraron a los clientes del Gltimo segmento. Es decir que, si
se hubiese rechazado el 4,8% de la poblacion, la reduccion del porcentaje de personas
malas hubiese sido de 10,73%. Ademas, si se hubiese rechazado tanto el segmento E
como D de la poblacion (15,5%), la reduccion del porcentaje de mora hubiese sido de
24,54 %.

Dado que no resulta sencillo realizar a simple vista la comparacion entre el modelo
propuesto y la utilizacion de los demas scores para determinar cual de ellos permite una
mayor ventaja en su utilizacion, se realiz6 la tabla que se muestra a continuacion donde
se evaluan las reducciones unitarias en cada uno de los casos.

Modelo % Rechazado Reduccion %BAD Reduccién unit. %BAD
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Score demografico 7,8% 4,5% 0,58%
Score de bureau 9,4% 16,8% 1,79%
Modelo Propuesto 4,8% 10,7% 2,23%

Tabla 24 — Reduccidn en la mora respecto de la reduccidn en la cantidad de clientes

Como se puede observar, la reduccion unitaria*” del porcentaje de personas malas se ve
fuertemente influenciado por el modelo que se utilice. En el caso del score demografico
que posee la menor capacidad predictiva la reduccidn unitaria es menor que en los otros
casos. De la misma forma, teniendo en cuenta que el indicador mas alto corresponde al
modelo propuesto, se puede concluir que este modelo posee la mejor capacidad
descriptiva y predictiva de las personas que solicitan la impresion del plastico. En
consecuencia, se comprende la razon por la cual se utilizara el modelo cruzado siempre
que sea posible, mientras que, en caso de no poder ser utilizado, se tomara como medida
el score demogréfico.

DETERMINACION DE LA LINEA DE CORTE

Una vez validado y comprobado el funcionamiento del modelo que se utilizard para
aceptar o rechazar a los solicitantes de la tarjeta queda como paso final para la
construccion del sistema de credit scoring la determinacion de la linea de corte. Es
decir, indicar cual serd el criterio para aceptar o rechazar a un cliente potencial en el
momento en que este solicite la entrega del plastico. Para lograr esto se realizaron los
siguientes pasos:

Determinacion de
las pérdidas
generadas por
una persona mala

Determinacion
del beneficio
generado por una
persona buena

Determinacion
del costo de
originacion

Determinacién de
la linea de corte

El calculo de la linea de corte constara de lograr encontrar la cantidad de personas
buenas necesarias para cubrir los gastos de las personas malas. Para ello, y como bien
se menciond anteriormente, se requerira calcular el costo de originacion, para luego
determinar los beneficios generados por la persona buena y las pérdidas generadas por
una persona mala. Para obtener estos valores serd necesario representar el cuadro de
resultados de la empresa en cuestion.

Una vez obtenidos los valores antes indicados, se procedera a calcular el Valor Actual
Neto de una serie de flujos para cada uno de los “tipos” de personas, para los cuales se
tendra en cuenta el costo de originacién de dicho cliente y los resultados que este genere
en el tiempo, considerando si la persona es buena o mala. Este proceso sera descripto
con mayor precision a lo largo de las proximas secciones.

17 L. I — .. .
La reduccion unitaria representa la disminucion del % de personas malas cuando la cantidad de personas
aceptadas se ve reducida en un 1%.
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Para poder llevar a cabo los analisis propuestos se utilizé informacién entregada por
Tarjeta AA al equipo. Sin embargo, dado que los valores de los estados de resultados se
mantienen bajo la confidencialidad de la organizacion, se utilizardn valores
representativos pero ficticios para este analisis. Si se mantendran los valores
porcentuales de cada una de las distintas cuentas dentro del EERR. El cuadro de
resultados tenido en cuenta para determinar los valores mencionados en el gréfico
anterior corresponde al afio 2011.

SEGMENTACION DE LOS CLIENTES DE TARJETA AA

Al pensar en los diversos tipos de clientes que posee la tarjeta se llegd a la conclusion
de que existen tres segmentos principales. Estos varian principalmente en si son clientes
activos o nuevos ingresantes, y la forma en que se comportan dentro de la organizacion.
A continuacion se describen los tres segmentos:

e Nuevos clientes: Dentro de este segmento se pueden colocar a todas aquellas
personas que ingresen como clientes de la organizacion dentro del periodo de
estudio. A pesar de que ingresan en distintos momentos del afio se tomara como
aproximacion que la totalidad de nuevos ingresantes en el afio 2011 lo hacen a
mitad de afio. De esta forma, se realiza la aproximacién de que aquello simula
que ingresan a principio de afio se compensan con los que ingresan hacia el final
del mismo.

Esto es valido dado que no existe una estacionalidad marcada en el ingreso de
nuevos clientes a Tarjeta AA. Los gastos en que se incurra para capturar estos
nuevos clientes serd el determinante para obtener el costo de originacion.

e Clientes Buenos: Tal como fue explicado en las secciones anteriores, se define
como cliente bueno a aquel que ha ingresado en afios anteriores y cuyo
comportamiento ha sido de pagador. Es decir que, la persona ha cumplido con
sus obligaciones de pago y por ende genera beneficios para la organizacion.

e Clientes malos: Al igual que las personas buenas, estos clientes han ingresado
en el pasado. Sin embargo, su comportamiento ha sido de deudor y como
consecuencia genera pérdidas para la empresa.

EsTuDIO DEL CUADRO DE RESULTADOS

Antes de comenzar a describir la forma en que se obtendran los diversos costos y
beneficios de las personas en el negocio, resulta fundamental comprender la estructura
general del cuadro de resultados de la organizacién. Es por esta raz6bn que a
continuacion se presenta el EERR resumido de Tarjeta AA del afio 2011 que permite
explicar los aspectos de mayor relevancia.

Cuadro de Resultado  Total (miles de AR$)
Ingresos por servicios 325.000
Ingresos financieros 175.000
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Resultado Bruto 500.000
Gasto comercial 170.000
Gasto administrativo 115.000
Gasto financiero 75.000
Resultado Operativo 135.000
Otros ingresos y egresos 2.500
Resultado antes de IG 137.500
Impuesto a las 48.125
ganancias

Resultado Neto 89.375

Tabla 25 - Cuadro de resultados afio 2011

En primera instancia, como se puede ver representado en el cuadro anterior, existen dos
fuentes principales de ingreso para las tarjetas de crédito no bancarias.

Ingresos por Servicios: Corresponden a los ingresos provenientes de los
distintos servicios que brinda la empresa, ya sea la emision de los resimenes
mensuales de las cuentas particulares, servicios de mensajeria de texto y revistas
ofrecidas a sus clientes.

Ingresos Financieros: Representan los ingresos provenientes de las distintas
tasas de interés pasivas cobradas a los clientes por distintos tipos de
financiamiento.

Como es de esperar, los ingresos de la organizacién provienen Unicamente de las
personas buenas y malas (mientras sean buenas) ya que son los Gnicos que generan
ingresos. Dado que las personas malas no son pagadoras, no se debe asociar los ingresos
a los mismos. Esto permitird luego comprender cual el beneficio que generan los
clientes buenos para Tarjeta AA.

Continuando con el cuadro de resultados se puede observar que existen, a grandes
rasgos, tres gastos principales. Estos corresponden a la operacion de las tarjetas no
bancarias y son:

74

Gastos comerciales: Los gastos comerciales constan de aquellos costos
necesarios no solo para captar nuevos clientes, sino también para lograr que los
actuales permanezcan como clientes activos de la empresa. Dentro de este rubro
podemos encontrar los gastos en publicidad y promocién, los sueldos y
comisiones de los vendedores, promotores y demas empleados cuyo objetivo
final es esta captura y retencion de clientes, las tarjetas resimenes y
liquidaciones enviadas a los empleados y los gastos para realizar los informes
comerciales y las comisiones por ventas, entre otros.

Teniendo en cuenta que estos gastos estan asociados tanto a la captura de nuevos
clientes como a los clientes existentes (tanto buenos como malos), se debera
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prorratear adecuadamente si se desea conocer el gasto que genera cada uno de
estos actores

Gastos Administrativos: los costos administrativos son todos aquellos gastos
provenientes de, valga la redundancia, tareas administrativas. Dentro de esta
categoria podemos encontrar las comisiones por cobranzas, gastos en impuestos,
tasas y sellados y los gastos de reclamos a personas morosas, entre otros.
También se encuentran todos los sueldos de los empleados que componen el
“back office”, asi como la infraestructura necesaria para ello.

De la misma forma que en el caso anterior, estos gastos pueden ser prorrateados
tanto para los nuevos ingresantes como para aquellos clientes actuales de la
empresa. De esta forma se podrd asociar a cada una de estas personas una
cantidad adecuada de gastos administrativos.

Gastos Financieros: Los gastos financieros de Tarjeta AA hacen referencia a
los costos de financiamiento propios que permiten un correcto funcionamiento.
Nuevamente, estos gastos también podran ser prorrateados. Sin embargo, a
diferencia de los anteriores donde los tres actores participaban en la generacion
de gastos, los Unicos que generan gastos de esta indole son los clientes actuales,
buenos o malos.

Una vez definidos los principales actores y explicados los principales campos del
cuadro de resultados, se procede a realizar el prorrateo que permita encontrar los gastos

e ingresos asociados a cada uno de los tipo de personas.

PRORRATEO DEL ESTADO DE RESULTADOS

Para explicar adecuadamente el prorrateo realizado de los gastos, se presenta a
continuacion el mismo EERR anteriormente visto pero segregado en funcién del actor

que genere cada uno de los gastos.

Estado de resultados (miles de AR$)

Proporcion  Buenos Malos Total Buenos  Malos
Ingresos por servicios 65,0% 100,0% 0,0% 325.000 325.000 0
Ingresos financieros 35,0% 100,0% 0,0% 175.000 175.000 0
Resultado Bruto 100,0% 100,0% 0,0% 500.000 500.000 0
Gasto comercial 35,0%
Originacion 17,5% 87.500
Mantenimiento 175% 81,46% 18,54% 87.500 71.281 16.219
Gasto administrativo 23,0%
Originacion 4,6% 23.000
Mantenimiento 18,4% 81,46% 18,54%  92.000 74.947 17.053
Gasto financiero 15,0% 92,95% 7,06%  75.000 69.713 5.288
Resultado Operativo 27,0% 135.000 284.060 -38.560
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Otros ingresos Yy egresos 0,5% 2.500

Resultado antes de I1G 27,5% 137.500 284.060 -38.560
Impuesto a las ganancias 9,6% 48.125 99.421 -13.496
Resultado Neto 17,9% 89.375 184.639 -25.064

Tabla 26 - Cuadro de resultados segregado por tipo de cliente

Como se pude observar, el cuadro presentado se encuentra dividido en dos partes
principales. En una de ellas, la primera, se encuentran representados los diversos
campos del EERR como una proporcién del resultado bruto. Esto se debe a que, como
fue comentado al inicio, no se tenian los valores numéricos por cuestiones de
confidencialidad pero si se tenian las proporciones de cada uno de los campos. Luego,
en la segunda parte, una vez aproximado el valor del resultado bruto de Tarjeta AA se
completaron los campos con los valores correspondientes.

Para realizar un correcto prorrateo se debe inicialmente determinar la proporcion de
gastos correspondientes a la originacion de los clientes. Asi se logra dividir los gastos
en aquellos utilizados para capturar nuevos clientes (originacion) y los costos
incurridos en la administracion de los ya existentes (mantenimiento). Luego, una vez
obtenido el costo de mantener los clientes actuales y teniendo en consideracion que el
gasto incurrido en una persona depende del comportamiento que tenga, se debera
prorratear estos gastos para identificar cuales son generados por los clientes buenos y
cuéles por los malos.

PRORRATEO DE GASTOS DE ORIGINACION

El costo de originacidn representa, en resumidas palabras, todos aquellos costos en los
que la empresa tiene que incurrir para lograr capturar un nuevo cliente. Como se puede
observar del cuadro de resultados presentado, el total del costo de originacion esta
compuesto por una fraccion perteneciente a los costos comerciales y otra parte a los
costos administrativos. Los costos financieros no son tenidos en cuenta para el costo de
originacién dado que no se incurre en financiacion para nuevos clientes. Dichas
proporciones fueron otorgadas por la empresa, y son las que se muestran a
continuacion:

Costo de Originacién

Costos Comerciales 50%
Costos Administrativos 20%
Tabla 27 - Distribucion del costo de originacién

Es decir que, el 50% de los costos comerciales y el 20% de los gastos administrativos
corresponden al costo de originacion. De esta manera y conociendo la cantidad de
nuevos ingresantes en el afio, se podra calcular el monto que se requiere para capturar a
un cliente nuevo. Dichos calculos seran detallados mas adelante.

PRORRATEO DE GASTOS DE MANTENIMIENTO
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Una vez identificados los gastos incurridos en la originacion de nuevos clientes, se
puede obtener por diferencia, los gastos de mantenimiento de los clientes ya existentes
en Tarjeta AA. Sin embargo, como fue explicado anteriormente, estos deberan ser
correctamente prorrateados entre los clientes buenos y malos. Es por esto que, como se
puede observar de la tabla, la columna “Total” se desprende en dos columnas: “Buenos”
y “Malos”. En dichas columnas se distribuyen los ingresos y costos de la columna
“Total” en funcién a una serie de porcentajes. Los porcentajes fueron calculados
teniendo en cuenta la siguiente tabla.

Variables de calculo

Total Buenos  Malos
Proporcion buenos-malos 100%  92,95% 7,05%
Cantidad clientes (afio-1) 520,0 483,3 36,7
Nuevos clientes (afio 0) 100,0 93,0 7,1
Costo bueno/malo 1 3
Prorrateo de costos 100% 81,46%  18,54%

Tabla 28 - Prorrateo de gastos de mantenimiento

La proporcién buenos-malos hace referencia a la cantidad de personas buenas\malas que
se tiene en promedio en la organizacién. Dicho valor fue calculado anteriormente en la
seccion “Validacion del modelo — modelo propuesto” y determinaba que el 7,05% de
los clientes actuales eran malos. En consecuencia, el 92,95% restante son personas
buenas.

En primera instancia, se tenderia a pensar que este valor es suficiente para prorratear los
costos de comercializacion, administracion y finanzas. Sin embargo, esto seria
incorrecto dado que los costos comerciales y de administracion de una persona mala son
mayores que el de una persona buena. Esto se debe a que la persona mala requiere de
mayor trabajo, ya sea en concepto de avisos telefonicos, resimenes de cuentas y
seguimientos.

En consecuencia, como se puede observar en la tabla en el campo “costo bueno/malo”,
se determind en conjunto con personal del area de riesgo y finanzas de Tarjeta AA que
una persona mala incurria en un costo equivalente al triple que una persona buena. De
esta manera, teniendo en cuenta los porcentajes mencionados anteriormente y los costos
diferenciales de las personas segun su comportamiento se llega a que el prorrateo de los
gastos comerciales y administrativos debe hacerse con una proporcion de 81,46% para
las personas buenas y de 18,54% para las personas malas.

A diferencia de esto, para los gastos financieros, el prorrateo se realiza con los
porcentajes inicialmente encontrados dado que no seria correcto considerar que una
persona mala genera mayores costos financieros que una persona buena.
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Una vez encontrados los indices de prorrateo se pueden comprender los porcentajes
colocados en el cuadro de resultados. Finalmente, multiplicando estos porcentajes por
los costos de mantenimiento correspondientes se completan las columnas de Buenos y
Malos con los gastos comerciales, de administracion y financieros de estas personas.

PRORRATEO DE LOS INGRESOS

Por dltimo, a la hora de prorratear los ingresos entre los buenos y malos se tomé en
consideracion que las personas malas, es decir, aquellas que ingresaron en mora por
mas de 90 dias, no generan ingresos para la empresa. Es por esta razon que se considero
que el 100% de los ingresos eran generados por las personas buenas.

Finalmente, habiendo logrado el prorrateo de los gastos e ingresos de la operacion de
Tarjeta AA en funcion del tipo de persona (nuevo, bueno o malo) se esta en condiciones
de determinar el costo de originacion, el beneficio generado por una persona buena y las
pérdidas generadas por una persona mala. Estos procedimientos se muestran a
continuacion.

DETERMINACION DEL COSTO DE ORIGINACION
Presentado ya el cuadro de resultados, se esta en condiciones de calcular el costo de
originacién. Los célculos utilizados se muestran a continuacion (en miles):

Costo originacion total = (orig.comer.+orig.admin.) X (1 — Tasa Imp. Ganancias)
= (87.500 + 23.000) x (1 —35%) = 71.825

Resulta importante considerar que se descuenta a los gastos incurridos para obtener
nuevos clientes el Impuesto a las Ganancias. Esto se debe a que al ser un gasto erogable
permite generar un ahorro de impuestos para la empresa. Una vez obtenido este valor y
considerando la cantidad de nuevos ingresantes en el afio 2011 (100.000 clientes) se
puede obtener el costo de originacion por persona como se muestra a continuacion (en
miles).

costo originacion total _ 71.825

ig. = = =718,2
Costo de orig.por persona Nuevos clientes 100 8,25 $/persona

De esta manera, se estima que Tarjeta AA gasta aproximadamente $ 718,3 (U$S 166,3)
para capturar un nuevo cliente. Dicho valor se utilizara como flujo negativo en el afio 0
del flujo de fondos de los clientes buenos y malos. Este valor puede ser interpretado
como una inversién que realiza Tarjeta AA para lograr capturar clientes que generaran
flujos positivos en el futuro (siempre y cuando sean buenos y no malos).

CALCULO DE LOS BENEFICIOS GENERADOS POR UNA PERSONA BUENA

Para poder generar el flujo de fondos de una persona buena y poder calcular el VAN del
mismo, ademas de determinar el costo de originacion por persona como fue mostrado
anteriormente se requiere del calculo de los ingresos generados por los mismos. Dado
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que los valores presentados en el cuadro de resultados son totales y no unitarios, para
poder encontrar el beneficio generado por persona buena primero fue necesario
determinar la cantidad de personas buenas en el afio 2011. Esto se puede observar en la
tabla a continuacion.

Cantidad de Clientes (en miles)

Total Buenos  Malos
Proporcion buenos-malos 100%  92,95% 7,05%
Cantidad clientes (afio-1) 520,0 483,3 36,7
Nuevos clientes (afio 0) 100,0

Tabla 29 - Segmentacién de clientes buenos-malos

Como se puede observar de la tabla presentada anteriormente, la cantidad de clientes
que Tarjeta AA tenia en su cartera en el afio 2011 era de 520 mil personas. De estas,
considerando que el 7,05% de las personas es mala, la cantidad de clientes buenos que
habia en este periodo es de 483 mil. Sin embargo, seria incorrecto considerar que
unicamente estos clientes generaron los ingresos para la empresa dado que, como fue
explicado al inicio de la seccidn, se tomara en consideracion que los nuevos ingresantes
los hacen a mitad del afio. En consecuencia, teniendo en cuenta que estos son buenos
durante su primer afio, se deberia realizar la consideracion de que los nuevos
ingresantes generan un equivalente a la mitad de ingresos que una persona buena para el
periodo en consideracion. Esto resulta equivalente a pensar que la mitad de los clientes
nuevos generan un beneficio equivalente a una persona buena. Hecha esta consideracién
se prosiguid a obtener el beneficio generado por una persona buena. El célculo utilizado
se muestra a continuacion (en miles).

Resultado Neto Bueno

Ingreso persona buena = : — :
g p cant clientes (afio — 1) buenos X 0,5 X Nuevos clientes

B 184.639
(483 + 0,5 x 100)

= 346,2%/persona

De esta forma se obtiene que el ingreso promedio de las personas buenas es de 346,2$.
Dicho valor fue convertido a délares, obteniendo un total de U$S 80,1.

Una vez obtenido esto se esta en condiciones de generar el flujo de fondos de una
persona buena. El horizonte temporal utilizado para el flujo sera de 5 afios dado que
actualmente este valor representa la duracion promedio de los clientes buenos de la
organizacion. Este flujo se presenta en la tabla a continuacion.

Afo0 Afol Afo?2 Afo3 Afo4 Afob
Proyeccion Bueno  -126,2 80,1 80,1 80,1 80,1 80,1

Tabla 30 - Flujo de fondos de una persona buena
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Anteriormente se mencionod que el costo de originacion era de U$S 166,3 por persona.
Sin embargo, en el afio 0 se observa que el flujo negativo es de U$S 126,2. La
diferencia se encuentra en que para el afio 0, se consider6 que en promedio cada persona
genera la mitad del ingreso. Para los afios siguientes el cliente generard ingresos
equivalentes al valor obtenido anteriormente (U$S 80,1). Como se puede observar no se
realizan ajustes inflacionarios dado que los valores utilizados son en U$S reales del
2011.

Finalmente para el calculo del VAN (valor actual neto) se utiliz una tasa de descuento
de 15%, valor actualmente utilizado por Tarjeta AA. Este célculo arrojé el siguiente
valor:

VAN -> U$S 123,86

Como conclusion se obtiene que el valor actual neto de un clientes bueno es de 123,86
US$S. Este valor debera ser luego comparado contra el costo generado por las personas
malas.

CALCULO DE LAS PERDIDAS GENERADAS POR UNA PERSONA MALA

Para el célculo de las pérdidas generadas por una persona mala se utilizé6 una
metodologia similar. Sin embargo, dichas pérdidas no solo estan compuestas por el
resultado negativo que se detalla en el cuadro de resultados (generado por los propios
gastos asociados a cada persona), sino también por un monto de deuda promedio que
tienen las personas morosas al momento de entrar en default. Tomando en
consideracién tanto los clientes buenos como malos, el promedio de deuda por cliente
es de $ 2869 (dato entregado por Tarjeta AA). A su vez, se sabe que una persona mala
tiene en general una deuda un 21% mayor que la deuda promedio del total de los
clientes. Esto hace que las personas buenas tengan un deuda promedio del 98% de la
deuda promedio antes mencionada. A continuacién se presenta una tabla que resume lo
antes descripto:

(ARS$) Total Buenos Malos
Proporcion deuda promedio 100% 98% 121%
Deuda promedio por cliente 2869,0 2811,6 34715

Tabla 31 - Deuda promedio por tipo de cliente

Observando la tabla presentada, se ve que la deuda promedio de una persona mala es de
$ 3471,5. Esto significa que cuando entra en mora (imposibilidad de pago) le “debe” a
la empresa un monto de aproximadamente $ 34715 y que implicara una pérdida de
monto equivalente para Tarjeta AA. En conclusién un cliente malo no sélo genera
gastos durante el afio sino que ademas sera incapaz de afrontar la deuda que hubiere
contraido. De esta manera, se esta en condiciones de presentar el calculo de las pérdidas
que generan las personas malas (en miles):
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Resultado Neto malos

Pérdida persona mala = + Deud.prom.por cliente malo

cant clientes (afio — 1) malo

25.064 $
+ 34715 = 4155,2 ——
persona

Pérdida persona mala =

De esta manera, se estima que una persona morosa genera pérdidas por $ 4155,2 o U$S
961,8. Con este valor se pudo llevar a cabo el célculo del VAN para una persona mala,
resultando de la siguiente manera:

Afo0 Afol Afo2 Afo3 Afo4 Afob5
Proyeccién Malo -126,2 80,1 -961,8 0,0 96,2 0,0

Tabla 32 - Flujo de fondos de una persona mala

Se puede observar que los primeros 2 afios (Afio 0 y 1) los valores son iguales sin
importar el tipo de persona que se esté analizando. Esto se debe a que segun los
especialistas que se dedican a dichos calculos en la empresa, la morosidad se produce
aproximadamente en el afio 2. En consecuencia las personas tendran un comportamiento
bueno en los primeros dos afios e ingresaran en mora en el Afio 2. Es por esta razon que
se puede notar que el flujo negativo generado por el deudor se encuentra en dicho afio.
Otra particularidad del flujo es que se puede observar que en el afio 4 hay un flujo
positivo. Dicho flujo corresponde a la proporcién de la deuda que se suele recuperar
pasados dos afios de producida la morosidad como consecuencia de los acciones
judiciales que Tarjeta AA realiza sobre los deudores (se recupera, en promedio, un
10%).

Finalmente, el flujo de fondo de las personas malas presentado anteriormente genera el
siguiente resultado:

VAN - U$S -633,75

Tal como era de esperar, si se tiene en cuenta el médulo de los valores actuales
obtenidos (para clientes bueno y malos) se puede observar que el VAN de los morosos
es marcadamente superior al primero. Esto indica que se requeriran varios clientes
buenos para cubrir las podidas generadas por un cliente malo.

DETERMINACION DE LA LINEA DE CORTE

Los célculos realizados hasta ahora tienen como objetivo final el calculo de la linea de
corte. Esta permitira definir cuéles son los clientes que seran aceptados por Tarjeta AA
como clientes permanentes y quienes seran rechazados por no cumplir con las
condiciones establecidas. Para esto se debe comprender cual es el porcentaje maximo de
personas malas que puedo tener para que el negocio sea rentable. En consecuencia, una
vez determinados los valores de VAN para ambas situaciones, se procedié a encontrar
la relacion existente entre ambos valores:
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Malos _ VAN malos _ 633,75 —c12
Buenos VAN buenos 123,86

Relacion

Dicho resultado significa que la empresa necesita de aproximadamente 5 personas
buenas para respaldar las pérdidas generadas por cada persona mala. En otras palabras,
de un total de 6 personas, 5 de ellas deben ser buenas para poder asegurar que se
obtenga una rentabilidad positiva para la organizacion. Teniendo en cuenta estos valores
se estimd que el porcentaje maximo de malos que puede haber en un segmento de
clientes para que sea rentable es de 16,34%.

Anteriormente, en la seccion de validacion del modelo, se habia detallado que para cada
combinacion de Score de Bureau y Demografico existia una cierta proporcion de malos
que variaba en funcién de los puntajes. Es decir que, si un segmento tenia una
proporcion de mora del 20%, significaba que de 100 personas analizadas (todas con la
misma combinacion de scores), 20 eran malas. De esta manera, y conociendo que el
porcentaje maximo aceptable de malos es de 16,34%, se puede establecer cuales son
aquellos segmentos que no cumplen con dicha condicion. Es asi como se logra
establecer la linea de corte.

A continuacidn, se muestra la tabla de doble entrada con los distintos sub-segmentos
presentada anteriormente en la seccion de validacion del modelo, seleccionando
aquellos sub-segmentos que no cumplen con la condicion necesaria (probabilidad de
malos < 16,34%)
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% MORA Score Demografico
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Promedio
9| 0,0%| 2,6%| 0,0%| 2,2%| 1,1%| 0,8% | 0,0%| 05%| 0,7%| 1,0% 0,8%
8| 91%| 1,5%| 35%| 3,3%| 1,7%| 1,4%| 15%| 3,8%| 1,8%| 1,2% 2,2%
3 7] 11,1%| 3,0%| 1,4%| 3,8%| 0,8%| 2,4%| 12%| 1,7%| 2,2%| 3,8% 2,3%
S 6| 43%| 3,9%| 4,7%| 65%| 2,5%| 59%| 3,1%| 2,3%| 3,6%| 5,6% 4,1%
@ 5| 7,7%| 6,6%| 81%| 9,5%| 7,5%| 6,5%| 53%| 51%| 51%| 4,9% 6,3%
° 4 7.8%| 9,7%| 92%| 62%| 6,4% | 4,5%| 82%| 6,6% | 6,3% 7,0%
S 3 9,6%| 9,8%| 7,9%| 6,9%| 7,1%| 7,8% | 7,5%| 6,7% 8,0%
@ 2 12,1% | 10,5% | 8,6% | 8,6% | 7,6% | 9,6% | 7,4% 9,5%
1 9,0% | 8,8%10,3% |10,3% | 9,7% 11,8%
Ol 31,8% 19,8% 22,9% 20,5% 21,0% 18,5%
Promediol10,95%‘9,48%‘10,59%‘9,40%‘8,19%‘6,03% 5,21% | 6,25% | 5,48% 5,05%' 6,29%

Tabla 33 — % Mora al quitar los sub-segmentos seleccionados

Se puede observar que los sub-segmentos con score de Bureau igual a 0 y score
Demogréfico menor o igual a 4 presentan porcentajes mayores a 16,34%. Esto implica
que la linea de corte se establecera por sobre estos sub-segmentos indicando que
aquellas personas que deseen ingresar en un futuro y mediante su score caigan en
cualquiera de dichos sub-segmentos seran rechazados.

Una particularidad que se puede notar es que, si se observa el casillero correspondiente
al score de bureau igual a 0 y demografico igual a 7, se podra notar que el porcentaje de
malos es de 19,5%. Si bien dicho valor es mayor a 16,34%, se puede observar que para
combinacion de scores “peores” al mencionado (score bureau 0 y demografico igual a 5
y 6) los porcentajes son menores. Esto podria indicar que la muestra no es 100% exacta,
permitiéndose ciertas diferencias como la recién mencionada. Para mantener un criterio
de aprobacién logico y congruente, se decidid no eliminar dicho sub-segmento,
aceptando personas que obtengan dicha combinacién de score.

Por Gltimo, se puede notar que al eliminar los segmentos mencionados el promedio
general de personas malas cae de 7,05% a 6,29%. Esto representa un descenso de la
probabilidad de mora de un 10,8%. Ahora bien, si consideramos que la muestra es
representativa del universo de clientes de Tarjeta AA, lo interesante de dicha reduccion
es que permite evaluar econémicamente dicha mejora, y no solo evaluarlo como un
porcentaje de mejora. Es por ello que se presentard a continuacion el desarrollo
realizado para cuantificar la mejora.

CUANTIFICACION ECONOMICA DE LA MEJORA

Para realizar una correcta cuantificacién econémica es importante recordar que la tabla
de “Porcentaje de Mora” mostrada en la seccion anterior, determina la cantidad de
personas malas dentro de cada sub-segmento, teniendo Gnicamente en cuenta personas
gue habian sido aceptadas por la empresa. Es decir que, antes de la implementacion del
modelo, la empresa aceptaba personas con scores que correspondian a los sub-

Cavallo - Coghlan - Jackson

83



SZITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

Proyecto Final 11.99 - 2012 e

segmentos que posteriormente fueron rechazados por el modelo. En otras palabras, la
empresa aceptaba sub-segmentos que generaban perdidas dado que la cantidad de
personas buenas en el mismo no alcanzaban para soportar las perdidas de aquellas
personas malas.

Si consideramos el establecimiento de la linea a corte propuesta, estos sub-segmentos
generadores de pérdida hubiesen sido rechazados. Por ende, se concluyo que la clave de
la cuantificacion radica en determinar la pérdida promedio generada por cada persona
aceptada en estos cuatro casilleros y luego extender estos resultados a la totalidad de
personas ingresantes que hubiesen pertenecido a estos grupos. Por consiguiente, se
procedera a cuantificar dichos valores.

A partir de lo analizado en la seccion de célculo de la linea de corte, se concluyd que
una persona buena genera un VAN positivo de U$S 123,86. A su vez, también se
encontré que una persona mala genera un VAN negativo de U$S 633,75. Por ultimo, se
sabe que la probabilidad de mora para cada uno de los 5 sub-segmentos rechazados son
los siguientes:

% de Mora Score Demogréfico

0 1 2 3 4
Score de Bureau 0 31,80% 19,80% 22,90% 20,50% 21,00%

Tabla 34 - % mora de los sub-segmentos descartados

De esta manera, conociendo los tres valores antes mencionados (VAN Bueno, VAN
Malo y %MORA), se puede calcular el “valor esperado” de pérdida por persona
(herramienta estadistica utilizada en muchos campos de estudio y desarrollo) para cada
sub-segmento. A continuacion se detalla uno de los calculos a modo de ejemplo:

Sub — Segmento 00

= 31,8% X pérdida persona mala + (1 — 31,8%) X beneficio persona buena

U$S U$s U$S
~ )+ (1-31,8%) x 12386 ———— = ~117,06

=31,8% x <—633,75— —_—
person persona persona

Lo mismo se realizd para cada uno de los sub-segmentos que hubiesen sido rechazados
con la aplicacion de la linea de corte condensando los resultados en la siguiente tabla:
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Perdidas promedio por persona

Sub-segmento % de Mora Perdida Promedio

00 31,80% -117,06
01 19,80% -26,145
02 22,90% -49,631
03 20,50% -31,448
04 21% -35,236

Tabla 35 - Pérdida promedio por persona segun sub-segmento

Observando la tabla se puede notar que, a medida que el porcentaje de mora aumenta,
las pérdidas por persona aceptada también incrementan. Esto resulta l6gico dado que
una mayor proporcion de personas malas dentro del sub-segmento indica que habra
mayor cantidad de personas morosas y por ende mayores pérdidas.

Ademas, si se realiza el mismo célculo para un porcentaje de mora de 16,34% (linea de
corte), se obtiene un resultado de aproximadamente O (la diferencia esta en error de
redondeo), lo cual también resulta l6gico dado que para dicho porcentaje la perdida
generada por las personas malas es equiparada por el beneficio de las personas buenas.

Una vez obtenidas las pérdidas promedio por persona, se prosiguié a encontrar el
porcentaje de clientes de la cartera de Tarjeta AA que, en promedio, suelen caer en cada
uno de los sub-segmentos. Para dicho proceso se utilizd la Matriz Total ubicada en la
seccion de “Validacion del modelo cruzado™. Estableciendo la relacion entre las
personas que se encuentran dentro de cada sector y la totalidad de la muestra, se pueden
obtener los porcentajes de personas en cada uno de estos sub-segmentos. Dichos
porcentajes se muestran en la siguiente tabla:

Sub-segmento % de
Participacion
00 0,385%
01 0,884%
02 1,147%
03 1,024%
04 1,375%

Tabla 36 - Porcion de cada sub-segmento del total muestral

Teniendo en cuenta que los clientes actuales de Tarjeta AA no podran ser eliminados
aun perteneciendo a los sub-segmentos con rentabilidad negativa, el efecto debe
calcularse para las personas que hubiesen ingresado como nuevos clientes bajo la
antigua politica. En consecuencia, con los porcentajes expuestos anteriormente, se esta
en condiciones de poder estimar que proporcion de los nuevos clientes ingresados en el
afio 2011 hubiesen sido rechazados por el credit scoring. De esta forma se puede
calcular cual hubiese sido el ahorro en este afio dada la implementacion del sistema de
scoring. Se aclara que dicho calculo se realiza solamente para los nuevos clientes dado
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que dar de baja a todas aquellas personas pertenecientes a los sub-segmentos rechazados
que fueron aceptados antes de la implementacién del sistema afectaria directamente a la
imagen de la empresa.

A continuacién se presenta un ahorro estimativo para las 100 mil personas que
ingresaron para el afio 2011.

Calculo del Ahorro Total

Sub- Perdida Promedio % Participacion Cant. de Personas Ahorro

segmento (U$S)
0 -117,058 0,39% 385 -45097,2
1 -26,1451 0,88% 884 -23121
2 -49,6309 1,15% 1147 -56927,2
3 -31,4483 1,02% 1024 -32216,6
4 -35,2364 1,37% 1374 -48438,1

Ahorro Total -205800

Tabla 37 - Ahorro estimado por sub-segmento

Como se puede observar de la tabla, el ahorro total que se hubiese logrado con la
aplicacion del credit scoring en el afio 2011 hubiese sido de 205.000 U$S. Si ademas se
realiza el cociente entre el ahorro total y la cantidad total de nuevos clientes, se obtiene
un valor de 2,05 U$S/persona. Dicho monto representa el ahorro que se genera por
cada cliente nuevo, sin importar si se trata de una persona “buena” o “mala”. De esta
manera, se logré valorizar cual es el ahorro total que obtendra la empresa, sin importar
la cantidad de clientes nuevos para cada afio. Sera cuestion de simplemente multiplicar
dicho valor encontrado por la cantidad de nuevos clientes para encontrar el ahorro anual
esperado.

A pesar de que un ahorro cercano al millon de pesos no represente un valor de gran
relevancia para la organizacion, se debe tener en cuenta que existen otros beneficios
tanto monetarios como no monetarios ademas del mencionado en esta seccion que se
irdn detallando en el resto del trabajo.
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GENERACION DE LA PROPUESTA: FLUJO DE ORIGINACION
PARA TARJETA AA

Ya habiendo relevado el flujo de originacion actual y encontradas sus principales
falencias se generd una propuesta de mejora realizando algunas modificaciones sobre el
sistema actual que permitieran incrementar la eficiencia del mismo y lograr mejores
resultados en el negocio. Como ya se ha expuesto en la seccién anterior se utilizard un
modelo de credit scoring con el objetivo principal de reducir la subjetividad en las
decisiones tomadas en el sector de analisis crediticio, reducir los tiempos de
procesamiento y darle mayor flexibilidad al area ante cambios en la demanda o en la
estrategia de ventas de la empresa.

Antes de proponer un flujo de originacion que incluya el modelo de score es importante
analizar los factores mas importantes a tener en cuenta a la hora de pensar en las
modificaciones. Para poder proponer modificaciones en modelos existentes es necesario
hacerlo con criterio para asi poder vencer la resistencia al cambio que presentara el
sistema actual. Los tres principales factores se listan a continuacion.

e Cambios en el flujo, sus actividades y el aplicativo Apercuen: al automatizar la
decision de aceptacion o rechazo de clientes por medio del scoring, la carga de
datos y su control pasard a tomar mayor importancia ya que, un error en
cualquier campo de entrada provocara una evaluacién diferente y esto llevara a
una decision erronea. Es por esta razon que serd necesario hacer cambios en el
flujo de carga de datos introduciéndole campos nuevos a la carga primaria y
reduciendo la carga secundaria (ya no sera necesario realizar una carga
secundaria importante porque la decision se toma con la informacién de la carga
primaria).

Por otro lado, también se modificaran ciertas actividades de control pasada la
toma de decisién, como es el caso de la documentacion solicitada al cliente y las
verificaciones telefonicas. Este tipo de controles se veran influenciados por la
respuesta otorgada por el motor de decisién, el cual, dependiendo de las
caracteristicas del solicitante y la informacion obtenida en bases y centrales de
riesgo, determinara si los controles deben ser evitados o ser mas severos
(permitiendo enfocar recursos y tiempo de analisis a aquellos clientes mas
riesgosos).

Finalmente, a partir de los cambios en los campos de carga, el orden, duracion e
importancia de ciertas actividades y de la necesidad de conexién con el servicio
de scoring se deberan realizar considerables cambios en la interfaz vy
programacion del aplicativo Apercuen. Estos cambios deberan ser
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dimensionados tanto econdmicamente como en funcion del tiempo de
programacion requerido para hacerlos.

Creacion de nuevas areas y cambios en las responsabilidades de los
colaboradores a cargo: a raiz de los cambios en los flujos y sus actividades se
deberén ajustar a las mismas las areas involucradas en el proceso. Con la nueva
metodologia de decision, habran dos principales &reas afectadas. En primer
lugar, el front office, incluyendo promotores, vendedores y coordinadores de
sucursales, se verd afectado por un incremento en su responsabilidad ya que de
ellos dependera la aprobacion/rechazo de los clientes. En este caso no se crearan
nuevas areas pero sera necesario realizar capacitaciones para que los
colaboradores comprendan las nuevas caracteristicas de su rol y la importancia
del mismo en el desempefio futuro de la empresa.

En segundo lugar, otra &rea que sufrira fuertes modificaciones es el back office,
incluyendo principalmente al area de andlisis crediticio. Dicha area bajara
considerablemente su carga de trabajo ya que dejard de ser un area de analisis
para ser un area de control (pasara a ser llamada “Control Crediticio”). Las
actividades principales de la misma seran el control de la documentacion
cargada en el sistema para asegurar que la decision haya sido tomada sobre datos
fidedignos y, en caso de encontrar errores, poder diferenciar si es un error de
carga o se trata de algun tipo de fraude. A partir de su control, el area debera
aceptar la solicitud si esta todo en orden o disparar procedimientos de correccion
y/o fraude si se encuentran errores. El sector de control de datos, por su cuenta,
no tendréa grandes desviaciones en su curso de trabajo actual dado se trata de un
area de estandarizacion de domicilios, actividad que es dificil de automatizar y
es clave para la operatoria futura de la empresa durante la gestion del cliente
activo.

Proveedor del servicio de scoring (interno, externo, licencias): para poder correr
el servicio de scoring es necesario contar con un motor de decision y con una
amplia capacidad de procesamiento y almacenamiento de informacién. Por esta
razon, para poder dimensionar el flujo de originacion propuesto, es necesario
definir si el procesamiento se realizara internamente en Tarjeta AA 0 en otra
empresa de apoyo.

La variable principal a tener en cuenta para tomar la decision es la necesidad de
adquirir licencias para la operatoria del motor de decision. Estas licencias son
compradas a empresas de consultoria de sistemas y riesgo, que por cuestiones de
confidencialidad no se podran dar a conocer. El costo de la licencia puede
escalar hasta valores por encima de U$S 1M, por lo que es critico poder dar al
mismo el mayor uso posible y asi prorratear la inversion y reducir los costos
asociados al proyecto.

A causa de esta problematica se considera que la compra de las licencias y la
ejecucion del modelo se realizaran en una empresa de apoyo del grupo. Dicha
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empresa es PR, empresa creada hace pocos afios con el fin de ayudar a la gestion
de CFA, una importante empresa del grupo. Sin embargo, con la introduccion de
este proyecto y existiendo la posibilidad de que las deméas empresas de tarjetas
de crédito del grupo soliciten el servicio de score, PR sera la Gnica empresa
capaz de dar soporte al servicio para todas las empresas del grupo y asi reducir
los costos de licencias e implementacion.

Entonces, sera necesario crear un vinculo entre Tarjeta AA y PR dentro del flujo
de originacion. Dicho vinculo se materializarda mediante una conexion directa
(PaP) entre el Apercuen y los sistemas de PR. La conexidn sera mostrada en el
flujo de originacion propuesto.

FLUJO DE ORIGINACION: PROPUESTA 1

Teniendo en cuenta los factores antes mencionados se realizd una primera propuesta de
implementacién con el fin de obtener una primera aproximacion tentativa a la solucién
y a partir de ella, si sugieran propuestas superadoras, aplicarlas.

Esta primera solucion tentativa se divide en seis procesos que marcan con claridad la
funcion de cada integrante del proceso y el orden en el que el mismo debe realizarse.
Luego, una vez definido el orden y las funciones a realizar, se pondra a prueba el
método mediante entrevistas con expertos en el rubro y mediante una comparacion con
el proceso de originacion de TLA.

Finalmente, a partir del flujo propuesto y de las recomendaciones obtenidas a partir de
las entrevistas y comparaciones se realizard un diagrama de flujo definitivo para la
implementacién de credit scoring en el proceso de organizacion de la empresa.

Las seis partes en que se dividira el flujo propuesto se muestran a continuacion y
posteriormente se detalla cada una de ellas con mayor profundidad.

e Carga primaria

e Consulta al servicio

e Recomendacion y procesamiento del promotor
e Control crediticio

e Control de datos y cierre de débito

e Tratamiento de excepciones

CARGA PRIMARIA

La seccion de carga primaria representa un proceso rapido y dinamico durante el cual el
cliente se acerca a la sucursal o al stand para solicitar la tarjeta. En ese momento, el
promotor solicitara al cliente los datos correspondientes a los campos de la carga
primaria. Simultaneamente, ira cargando la informacién en la pantalla principal del
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sistema, el cual validara automéaticamente el formato de los campos, materializando asi
el primer chequeo de errores propuesto. Estos chequeos son estrictamente de formato,
impidiendo por ejemplo cargar caracteres de texto en campos numéricos, el formato de
las fechas, etc. Luego, una vez que el aplicativo da por validados los campos se habilita
el boton de envio de consulta. En este Gltimo paso finaliza la seccidn de carga primaria
y se envia la consulta al servicio de score en PR.

Los cambios realizados en esta seccion respecto al flujo de originacion actual radican
principalmente en la inclusién de nuevos campos en la carga primaria. Con los campos
actualmente cargados el Apercuen consulta a centrales de riesgo para asi disparar el
semaforo explicado en el relevamiento inicial.

Sin embargo, para que el servicio sea capaz de calcular tanto el score de bureau como el
score demografico y asi realizar la recomendacién correspondiente, es necesario
brindarle ciertos campos adicionales. Los campos que componen la carga primaria se
muestran en el listado siguiente, mostrandose sombreados aquellos que deben ser
agregados para el funcionamiento del servicio.

e Tipoy Numero de Documento namero de documento del solicitante

e Sexo Masculino o femenino

e Tipo de Solicitud Producto que solicita

e Condicion laboral Relacion de dependencia, jubilado, etc.

e Ingresos Monto de ingreso neto

e Fecha de ingreso Fecha de ingreso al empleo actual
(antigliedad)

e Fecha de nacimiento fecha de nacimiento — célculo de edad

e Estado civil Casado, soltero, separado, etc.

e Relacion con la vivienda Duefio, alquila, vive con padres, etc.

e CUIT del empleador Para verificar la veracidad del empleo

CONSULTA AL SERVICIO

Al recibir la consulta, el servicio de score realiza diferentes llamadas'® consecutivas, las
cuales son orquestadas'® por el motor de decisién. En primera instancia, se verifica que
el solicitante no se encuentre en la base de clientes interna de la empresa. Si el
solicitante ya es cliente, la solicitud es rechazada y, en caso de que el mismo tenga una
extension de otra cuenta, la misma debera ser dada de baja para poder tomar una cuenta
propia. Por otro lado, si el solicitante habia sido cliente y quiere volver a serlo podra ser
rechazado o habilitado para la evaluacion de acuerdo a su comportamiento pasado.

18 |_lamada: refiere a la evaluacion que realiza el motor de decision a partir de la informacién adicional que obtiene
luego de una consulta

1® Orquestador: el motor de decisién cumple la funcién de orquestador, es decir, es el encargado de definir la
secuencia de llamadas y el orden en que las mismas seran realizadas.
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Si la solicitud es habilitada para continuar con la evaluacion, el motor decisor consulta a
las dos primeras bases externas. Estas son la base negativa del Grupo y la lista negativa
del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA). Estas primeras bases externas se
consultan en simultaneo porque las mismas no tienen un costo por consulta. Luego de la
consulta se realiza la primera llamada (evaluacion) del motor, donde se define si se
continla con la evaluacion o se notifica a Tarjeta AA que la solicitud debe ser
rechazada por aparecer el solicitante en los listados negativos.

Luego, si la evaluacion continua, el motor define a que central de riesgo consultar. La
primera central a consultar variard segun la zona geografica de procedencia del
solicitante. Esto es asi porque no todos los bureaus tienen la misma calidad de
informacién a lo largo y a lo ancho del pais, siendo conveniente consultar a uno u a otro
de acuerdo a su procedencia y profesion®® del solicitante. Ya definida la central y
realizada la consulta, el motor realiza la segunda llamada, en la cual decide si continua
con la evaluacién o informa a Tarjeta AA que el solicitante es rechazado. Durante esta
Ilamada se evaltan dos aspectos.

Por un lado, se validan los datos de las centrales de riesgo contra los declarados por el
solicitante en la sucursal, haciendo foco en los datos laborales, corroborando la
antigliedad y los ingresos de este. Por otro lado, con informacion obtenida de las
centrales se completan los datos necesarios para calcular el score demogréafico. En esta
instancia, si el score demografico de la persona de acuerdo con las politicas de la
empresa es insuficiente para que el cliente continle la evaluacion, la persona es
rechazada. En esta llamada se busca reducir la cantidad de solicitudes antes de proceder
a la siguiente consulta, la cual es la de mayor costo. Esto se logra dado que Unicamente
aquellas solicitudes que hayan aprobado las instancias anteriores seran consultadas en el
bureau 2 que posee un mayor costo unitario.

Para concluir, a partir de esta Gltima consulta se calcula el score de bureau que,
combinado con el score demografico brindard la recomendacion final del servicio.
Dicha recomendacion se procesara en la tercer y Gltima llamada del orquestador. Una
vez completada la misma, se enviard el informe a Tarjeta AA y se almacenara la
informacidn para actualizar las bases internas de PR.

La recomendacion enviada constara de seis componentes en caso de ser aprobada y de
dos componentes en caso de ser rechazada. Los componentes se listan a continuacion.

e Decision: Aprobado o Rechazado
e Tipo de producto a ofrecer: Packs y adicionales (AA Visa, seguros, etc.)
e Limites: Limites de saldo, cuotas y préstamos

20| a diferenciacién por profesion se enfoca principalmente en si es un empleado publico, en cuyo caso es mas
complicado conseguir informacion certera.
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e Cantidad de verificaciones telefonicas: No hacer, domiciliaria y/o laboral
e Documentacion requerida: Diferentes packs segun el solicitante

e Nivel de firma: Para casos extremos o dudosos

e Motivos de rechazo: motivos codificados para poder explicarle al cliente

RECOMENDACION Y PROCESAMIENTO POR PARTE DEL PROMOTOR

Al recibir la recomendacion, los sistemas de Tarjeta AA (Apercuen) mostraran los
resultados y simultdneamente actualizaran la base interna de clientes de la empresa. El
tiempo de procesamiento del servicio sera despreciable (aproximadamente 30 segundos
si la conexion punto a punto entre ambas empresas funciona de manera correcta), por lo
que al recibir la respuesta, el promotor seguira estando con el cliente en la sucursal,
plasmando asi uno de los principales beneficios del modelo, la respuesta inmediata para
el solicitante.

A partir de los resultados del servicio, la solicitud puede haber sido rechazada o
aprobada. En el primer caso, el promotor tendra la opcion de iniciar un proceso de
excepcion si el mismo lo cree correcto. O, de lo contrario, informara al cliente que no
cumple con las politicas de la compafiia expresando el motivo de rechazo informado por
el servicio. El proceso de excepcion seguird un camino separado el cual se encuentra
explicado posteriormente. De ser este el caso, el potencial cliente dejara la sucursal y
sera informado de la resolucion final via teléfono o correo electrénico segun lo solicite
ya que los procesos de excepcidn no podran desarrollarse de manera instantanea.

Por el contrario, si la solicitud fue aprobada por el servicio, seguidamente el promotor
debera requerir la documentacion al solicitante. Esta documentacion variard en funcion
de las caracteristicas del cliente y la especificara el servicio en su informe codificandola
en una serie de “combos”. Por ejemplo, para clientes de muy alto score y con buena
historia crediticia, donde se puede validar de manera certera el empleo y los datos
personales, se requerira menor cantidad de documentacion que de aquel solicitante
cuya potencialidad de riesgo sea mayor.

De esta manera habra tres conjuntos de documentacion diferentes a introducir, entre los
cuales la principal diferencia radicara en la documentacién laboral solicitada (cantidad
de recibos de sueldo, etc.). Si el cliente cuenta con la documentacion en el momento el
proceso continuara su curso. De lo contrario, el mismo contara con 30 dias?! antes de
que la solicitud quede anulada por sistema y se deba recomenzar el proceso. Si el cliente
presentara la documentacion, ya sea el mismo dia o dentro de los 30 dias de validez de
solicitud, el promotor la controlard certificando que esté completa y en condiciones.
Luego, sacara fotocopias de la documentacion y completara un check list en el sistema
para cerciorarse de no olvidar ningun item.

2 |a solicitud se mantendré abierta por 30 dias porque este es el perfodo de validez de los informes de bureau.
Pasados los 30 dias se debe volver a consultar las centrales de riesgo.
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Antes de imprimir el contrato para que el cliente lo firme y continuar el proceso, el
promotor debera validar la carga secundaria de datos, la cual se auto completa con las
consultas a las centrales de riesgo. De esta manera se asegura la identidad del solicitante
y que no haya datos incorrectos en el sistema. Si se encuentran inconsistencias, las
mismas son enmendadas por el promotor y procedera a imprimir el contrato para que el
cliente lo firme.

Por dltimo, antes de digitalizar la documentacion y enviarla al sector de control
crediticio el promotor debera realizar las verificaciones telefonicas que el servicio
indique necesarias. Incluso el sistema podria indicar que estas no sean necesarias, asi
como puede pasar que haya que verificar tanto el teléfono personal como el laboral. Si
hay algun inconveniente con los nimeros de contacto el promotor debera pedir nuevos
nameros y corregir estos en el sistema. Finalmente, con la documentacién digitalizada y
enviada a control crediticio, el solicitante deja la sucursal conociendo la resolucion final
y las condiciones de la oferta.

CONTROL CREDITICIO

Las solicitudes cargadas en las diferentes sucursales del pais seran enviadas por sistema
al sector de Control Crediticio. Las mismas entraran en cola de solicitudes pendientes
hasta ser analizadas por el primer controlador disponible. Una vez que el controlador
recibe la solicitud, realiza en primera instancia un chequeo general de los datos
cargados al sistema comparando los mismos contra la documentacion digitalizada por el
promotor.

Si este encuentra alguna anomalia o alglin faltante de documentacion, se rechaza la
solicitud por sistema. El procedimiento a seguir si la solicitud es rechazada por el
controlador depende del tipo de rechazo. Si se trata de un rechazo por documentacion
faltante o mal digitalizada el controlador debera levantar un reclamo al promotor para
que vuelva a digitalizar la documentacion o contacte al cliente para obtenerla en caso de
no haberla fotocopiado correctamente.

Por el contrario, si se trata de un rechazo por carga incorrecta de datos en la carga
primaria, la evaluacion ha sido realizada sobre datos incorrectos, por lo que se debe dar
de baja la solicitud y comenzar la evaluacion nuevamente. El controlador del mismo
sector realizara la nueva carga y llamara al servicio nuevamente para conocer la
recomendacion correcta para el solicitante.

Si la oferta se mantiene, se continda con la evaluacion mientras que, si se rechaza o
existe algun cambio en las condiciones de la oferta, se contactard al promotor para que
notifique al cliente explicando que los cambios se deben a un error de carga.

Si la verificacion resulta correcta el controlador procedera a verificar las condiciones de
la oferta realizada. El pardmetro mas sensible a verificar es el limite a otorgar a la
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cuenta. Si el limite no esta propuesto de acuerdo a las politicas de la compariia porque
se encuentra un problema en los ingresos cargados por el promotor, se debera volver a
calcular el mismo y notificar al promotor los cambios.

Finalmente, si el limite es correcto 0 ya se ha corregido deberé aprobar la solicitud por
sistema para que sea enviada al sector de Control de Datos.

CONTROL DE DATOS Y CIERRE DE DEBITOS

El sector de control de datos, al igual que el proceso de cierre de débito cuentan con
procesos que han sido disefiados especialmente para el negocio en cuestion. Por esta
razon, no se presentan modificaciones en su funcionamiento

El sector de control de datos es una pieza esencial para poder gestionar a los clientes
activos, ya que como fue mencionado anteriormente, se encarga de la estandarizacion y
parametrizacion de los domicilios, tarea complicada en las ciudades del interior del pais.

TRATAMIENTO DE EXCEPCIONES
Dentro del modelo propuesto se plantea la existencia de dos tipos de excepciones.

e Excepciones por politica: En primer lugar se encuentran las excepciones que se
ajusten a las politicas de excepcion de la empresa. Por ejemplo, exceptuar a
algun solicitante que haya sido rechazado por el servicio pero sea conocido o
familiar de algin colaborador que certifique que sera un buen cliente. Estas
excepciones son cargadas por los promotores.

e Excepciones validatorias: En segundo lugar, el servicio debera ser capaz de
generar aleatoriamente una muestra de “excepciones validatorias”. Es decir que,
constantemente se debera aprobar cierta cantidad de solicitudes que deberian
haber sido rechazadas y, a partir de su seguimiento, confirmar que el modelo se
ajusta a la estrategia de la empresa. Este segundo tipo de excepciones sirven
para medir cambios en el comportamiento de la demanda y asi poder ajustar las
politicas a las necesidades del momento.

El tratamiento de las excepciones se dard de manera diferencial de acuerdo a su tipo. Si
se trata de excepciones cargadas en sucursal (por politica), el proceso comienza luego
de que el servicio recomendd el rechazo de la solicitud. Si ésta se encuentra dentro de
las politicas exceptuables de la compaiiia, el promotor iniciara el proceso de excepcion
en el aplicativo Apercuen. Este enviard por correo electronico la solicitud a un
“Autorizado” designado por la empresa que analizard el pedido y podra aprobarlo o
rechazarlo. En caso de rechazo, se notificara al promotor para que haga contacto con el
cliente y notifique que no cumple con las politicas de la compafiia. Por el contrario, en
caso de aprobacion, se modificara la recomendacion del motor de decision y se vuelve a
realizar la consulta para que el servicio entregue las condiciones de la oferta (tipo de
producto, documentacién a presentar, limites, etc.). Posteriormente, el autorizado
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notifica al promotor que se ha aprobado la solicitud y se le comunica la nueva respuesta
del servicio con las condiciones a ofertar. El proceso continua en “Recomendacion y
procesamiento del promotor”.

A diferencia de esto, si se trata de una “excepcion validatoria”, el servicio entrega la
respuesta como si se tratase de una solicitud aprobada, con la Unica diferencia que
tendra una marca de excepcién para que el comportamiento del potencial cliente sea
documentado con precision por los sistemas de Tarjeta AA para corroborar el correcto
funcionamiento del modelo. A aquellas solicitudes que hayan sido aprobadas como
“excepciones validatorias” se les ofrecera el minimo limite posible para asi reducir la
exposicion al riesgo.

CONCLUSIONES DE LA PRIMERA PROPUESTA

Habiendo relevado la primera propuesta de implementacién del servicio de scoring en el
flujo de originacion de Tarjeta AA se puede notar que la misma implica considerables
cambios tanto para el front-office como para el equipo de back-office.

En el front-office, ademas del aumento en los campos de carga primarios, el cambio mas
importante a percibir por los promotores serd que su nivel de responsabilidad crecera
considerablemente. El creciente nivel de responsabilidad del promotor vendra aparejado
a que, de su correcta carga de datos y las pertinentes verificaciones, dependera la
respuesta otorgada por el servicio de scoring y por consiguiente la aprobacién o rechazo
del cliente.

En el back-office, por su parte, los cambios en la metodologia de trabajo serdn mas
sensibles y, en contraposicién a los promotores, los integrantes del sector de anélisis
perderan considerable responsabilidad sobre el proceso. Actualmente el sector esta
encargado de la decision y de confeccionar la oferta para los clientes, accion que trae
demasiada subjetividad y constantes contraposiciones entre los criterios de diferentes
analistas. Con la implementacion de la propuesta el sector pasard de analizar las
solicitudes a controlar la documentacion y asegurar que lo cargado por el promotor se
condiga con la recomendacion entregada por el servicio. Dicho cambio permitird no
solo eliminar la subjetividad y homogeneizar criterios dentro de la empresa sino que
también reducira la carga de trabajo del area de analisis (actual cuello de botella del
proceso).

Finalmente, un tercer afectado por la primer propuesta de flujo es el cliente quién,
actualmente, al solicitar la tarjeta de crédito espera dias hasta conocer si ha sido
aceptado o rechazado y hasta recibir las condiciones de la oferta en caso de ser
aceptado. Con los cambios propuestos el cliente sabra si la solicitud ha sido aceptaba o
rechazada de manera instantdnea cuando éste siga en la sucursal completando la
documentacion necesaria. Este es uno de los principales beneficios de la aplicacion del

Cavallo - Coghlan - Jackson

95



SZITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

Proyecto Final 11.99 - 2012 e

servicio de score dado que se aumenta considerablemente el nivel de servicio que la
empresa ofrecera a sus potenciales clientes.
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Flujo de originacion propuesta 1l —1/4
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!
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datos primarios

v

Carga los datos
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!
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?
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al servicio de
score
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resultado

v
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de excepcion?2

¢ Solicitud
aprobada?

no

¥
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Promotor/ vendedor Control crediticio Control de datos Coordinador
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v
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Flujo de originacion propuesta 1 - 3/4
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Flujo de originacion propuesta 1 — Tratamiento de excepciones
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Flujo de originacién propuesta 1 — Servicio de score 1/2
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Flujo de originacion propuesta 1 — Servicio de score 2/2
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FLUJO DE ORIGINACION: PROPUESTA 2

Una vez realizada la propuesta del flujo de originacion relevada anteriormente, se llevd
a cabo un andlisis del mismo (en mayor profundidad) para cerciorarse de que no habia
mas oportunidades de mejora. En el mismo se notd que la propuesta se ajustaba
correctamente a las necesidades de Tarjeta AA aunque surgieron en ciertos médulos del
flujo potenciales cambios que mejorarian sensiblemente su aplicacion.

Con el objetivo de encontrar mejoras en la adaptacion e implementacion del modelo de
credit scoring propuesto para la empresa se consulté a una serie de expertos en el area
de tarjetas de crédito. Estos expertos consultados son por un lado referentes de
consultoras®® especializadas en esta materia y por el otro, lideres de proyecto y gerentes
de la empresa TLA®, sobre la cual se realizé un nuevo benchmark. Luego, a partir de
las experiencias compartidas y basados en el caso de TLA se introdujeron una serie de
cambios en la propuesta.

Son dos las principales mejoras a aplicar a la propuesta descripta. En primer lugar, se
propone la introduccion de una nueva base de datos en el servicio de score. Esta nueva
base, como sera descripto posteriormente, debera ser generada por el grupo financiero
en cuestion para asi ser explotada por todas las entidades financieras que la componen.

En segundo lugar, se propone un cambio que se encuentra intimamente ligado al
desempefio que tendra el servicio de score en el flujo de originacion de la empresa.
Dicha modificacion comprende una reestructuracién total del sector de Control
Crediticio. Esta reestructuracién comprende la division del sector de back office en dos
areas de soporte, el area de Control Documental Online (CDO) vy el area de Control
Documental Posterior (CDP).

La propuesta final a la que se llego luego de los cambios mencionados se encuentra
detallada a continuacion seguida de su diagrama de flujo correspondiente. En el mismo
se han resaltado en rojo aquellos cambios realizados respecto de la propuesta original.

BASE DE COMPORTAMIENTO DEL GRUPO FINANCIERO

La propuesta de creacion de una base de comportamiento del grupo financiero no es una
propuesta que afecte el funcionamiento del servicio en el corto plazo sino que se busca
un beneficio en el mediano-largo plazo. Si se tiene en cuenta Unicamente la cartera de
clientes que posee Tarjeta AA podria pensarse que no es conveniente el desarrollo de
una base de comportamiento interna. Sin embargo, si se tienen en cuenta la cartera total
de clientes que posee el grupo financiero en cuestion con sus 5 entidades, se podra
contar con una base interna de comportamiento de clientes que superara los 8 millones
de registros. Por lo tanto, con la creacion de la base de comportamiento se podra

22 por cuestiones de confidencialidad no se podra mencionar la empresa de consultoria involucrada.
28 |_as gerencias involucradas fueron la gerencia de riesgo y la de organizacién y métodos.
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practicamente contar con un bureau privado y gratuito, evitando asi el costo de la
informacién en el futuro.

Actualmente el grupo Financiero cuenta con una base interna como se vio en los
diagramas anteriores. Sin embargo, esta es Unicamente una base negativa en la cual
aparecen los clientes si no han cumplido con sus obligaciones. Esta nueva base seria
complementaria a la existente y permitiria almacenar informacion del comportamiento
crediticio de personas que hayan o no cumplido con sus obligaciones. De esta manera se
podra ir remplazando paulatinamente las llamadas a bureaus por llamadas a la base
interna.

Se habla de un resultado a mediano plazo porque no seré una tarea sencilla procesar
toda la informacion pasada acerca del comportamiento de los clientes actuales asi como
comenzar a almacenar la informacién de los clientes que se originen en el futuro. Por
otro lado, una vez lograda una coleccion de informacion suficiente como para sacar
conclusiones (12-18 meses de antigliedad) se debera desarrollar un modelo que permita
evaluar y segmentar el comportamiento de los clientes, es decir, desarrollar una
metodologia de score comportamental.

Dicha base traera una gran cantidad de beneficios para la gestién de las empresas
involucradas. En primer lugar, y como es de esperar, permitira para el proyecto que se
esta evaluando, grandes ahorros en términos de consultas a centrales de riesgo externas
durante el proceso de altas de tarjetas, préstamos, aperturas de cuentas, etc. Ademas
permitird que las empresas compartan informacion y asi obtengan un mayor beneficio
en conjunto.

En segundo lugar, el seguimiento del comportamiento de los clientes de las empresas
les serd una herramienta fundamental para gestionarlos mientras los mismos se
mantengan como clientes. Asi, las empresas podran realizar gestiones diferenciales
entre los clientes de acuerdo a su comportamiento, identificando los productos que se le
puede ofrecer a cada uno (cross selling), asi como gestionar los productos que
actualmente poseen. Por ejemplo, a aquellos clientes de consumo elevado y buena
conducta de pago se les pueden hacer aumentos de limites de consumo y ofrecerles
mejores condiciones de pago Yy financiacion en contraposicién a aquellos clientes que
suelen atrasarse 0 no usan las tarjetas. De igual manera, evaluando los consumos
habituales de cada cliente y marcando tendencias se le puede ofrecer otros productos
como ser tarjetas adicionales para familiares (comUnmente conocidas como
extensiones), servicios de SMS para controlar los consumos, préstamos personales,
débitos automaticos, etc.

Finalmente, en tercer lugar, el seguimiento del comportamiento de pago de los clientes
permitirad realizar una segmentacion de cobranzas. Este tipo de segmentacion lograra
enfocar las gestiones de cobranzas, adelantando la gestion para clientes con mayor
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propension a no pagar (campafias de pre mora) y dejando un mayor lapso hasta
comenzar con las gestiones de aquellos con alta probabilidad de pagar sin ser
notificados. Por ejemplo, para clientes que ya han tenido problemas de pago se les
recordara mediante correos electronicos o SMS’s del vencimiento de las facturas
Mientras que aquellos que han pagado en término siempre se les dard hasta 20 dias
posteriores al vencimiento antes de contactarlos con llamados y avisos.

Estos mencionados son los principales beneficios que involucra la creacion de una base
comportamental del grupo financiero al que pertenece Tarjeta AA. Ademas, la misma
beneficiara la gestion de negocio de todas las empresas que la componen.

RESTRUCTURATION DEL BACK-OFFICE

BENCHMARK TLA

Como ya fue mencionado anteriormente en el proyecto, TLA ya ha realizado una
reingenieria de su proceso de originacion introduciendo superficialmente un modelo de
scoring. A partir de esta primera experiencia en una empresa perteneciente al grupo
financiero es que se vio una verdadera oportunidad para mejorar la gestion en el resto
las empresas.

Sin embargo, ademas de haber sido el factor detonante para el comienzo del estudio de
aplicacion de la metodologia en las deméas empresas, también se utilizo la experiencia
en el negocio de TLA para evaluar y verificar el comportamiento de la empresa y sus
integrantes durante el uso de esta nueva herramienta.

Evaluando los resultados y las gestiones durante los primeros meses de funcionamiento
del nuevo sistema se logro llegar a dos principales conclusiones.

Por un lado, la gerencia comercial de la empresa notd que la proporcion de solicitudes
rechazadas respecto de las aceptadas habia subido notablemente, cambiando de 4
solicitudes rechazadas por cada 10 presentadas a un valor de 6. Estos valores
preocuparon a los gerentes dado que al haber aumentado un 50% la proporcién de
clientes rechazados pensaron que el negocio se les veria fuertemente reducido. Sin
embargo, a pesar de los valores iniciales encontrados, el numero de solicitudes
aceptadas presentd un constante crecimiento a lo largo del periodo estudiado. Esto se
debié a que el nimero de solicitudes enviadas a evaluacion por los vendedores subid
considerablemente contrarrestando el efecto de la suba en la proporcién de rechazos.

El incremento en las solicitudes enviadas por los vendedores fue complementado por la
mayor efectividad y dinamismo a nivel comercial que el sistema de credit scoring
ofrecia permitiéndoles a los promotores salir a buscar clientes con mayor agresividad y
asi aumentar la cantidad de clientes aceptados.

106 Cavallo - Coghlan - Jackson



SZITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

VVVVVVVVVVVVVVVVVV Proyecto Final 11.99 - 2012

Por otro lado, la segunda conclusiéon sacada a partir de la experiencia durante los
primeros meses de funcionamiento del sistema fue que los vendedores comenzaron a
completar y cargar las solicitudes de manera errénea y descuidada. Por un lado, los
vendedores comenzaron a cargar las solicitudes a mayor velocidad para conseguir méas
clientes y aumentar sus comisiones, omitiendo asi gran cantidad de errores. Por el otro,
con el correr del tiempo se notd que algunos de ellos adulteraban los datos de la carga
para obtener una mayor cantidad de aceptados durante el analisis.

El principal problema que esta situacion generd fue que, siendo que las solicitudes
problematicas y no problematicas se controlaban ya avanzado el proceso, para aquellas
solicitudes que habian sido adulteradas se debia volver a realizar la evaluacion y
contactar a los clientes para notificar los cambios. Estos cambios provocaron subas en
los presupuestos estimados tanto para el sector de andlisis cobmo para el area comercial
en las sucursales.

A partir de la experiencia de TLA se puede inferir que la propuesta de flujo inicial para
Tarjeta AA iba a lograr capitalizar los beneficios del modelo de scoring en términos de
homogeneidad de decision y de un mayor nimero de solicitudes procesadas en menor
tiempo pero no lograria el control necesario sobre la fuerza de ventas de la empresa.
Para lograr dicho control se buscé una solucion que mantenga la flexibilidad y
eficiencia del proceso y al mismo tiempo asegure que las decisiones se realicen sobre
datos fidedignos.

REESTRUCTURACION DEL SECTOR DE CONTROL CREDITICIO

En la propuesta inicial se planted eliminar el sector de “analisis crediticio” y crear el de
“control crediticio”, buscando que el andlisis de las solicitudes sea realizado por el
servicio de score y que el control de la documentacion se mantenga en el area. De esta
manera se buscaba eliminar la subjetividad de la decision sin eliminar el control sobre la
documentacién y reduciendo asi los tiempos de operacion mediante la disminucion de la
carga operativa del sector.

A pesar de ello, dada la experiencia de TLA, surgid la necesidad de reformar el sector
de manera que permita imponer sobre la fuerza de ventas un control directo que obligue
a los promotores a mantener el nivel de las solicitudes cargadas. Por lo tanto, el objetivo
de este segundo analisis es lograr una solucién que permita controlar al front-office y
minimizar las irregularidades y/o fraudes de la fuerza de ventas.

La propuesta creada a partir de las necesidades planteadas se basa en la division del
sector de control crediticio en dos subsectores.

e EIl “Control Documental Online” (CDO)

e El “Control Documental Posterior” (CDP)
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Las actividades de ambos sectores seran las mismas, siendo la unica diferencia entre
estos el momento en que cada solicitud serd asignada a los subsectores
correspondientes. Como bien su nombre lo indica, el CDO estara a cargo de realizar un
control de manera instantdnea en el momento en que el promotor cargue la solicitud y
el cliente aun esté presente en la sucursal, mientras que, el CDP se realizara una vez que
el proceso esté terminado vy la solicitud se haya enviado al sector de cierre de débito.

La decision que define que camino seguird cada solicitud serd tomada por el motor de
decision de acuerdo a las politicas parametrizadas por la empresa Tarjeta AA. Dicha
decision podra ser tomada bajo tres escenarios.

e Decision aleatoria: En este primer escenario se definird por politica de la
organizacion la proporcion de solicitudes que deberan ser analizadas de manera
online. Este porcentaje se recomienda que comience siendo elevado
(aproximadamente 40%) y vaya descendiendo a medida que el proceso entre en
régimen, esperando que el valor final oscile entre el 5% y 10%.

e Decision direccionada: En el segundo escenario se podrd definir
intencionalmente a que localidades, sucursales, o promotores se controla de
forma mas intensiva. La definicion direccionada permitira, por ejemplo,
controlar de manera regular a aquellos promotores sobre los cuales existen
sospechas de fraude y, ademas, permitira direccionar un mayor control sobre
localidades nuevas o con aperturas recientes de sucursales.

e Combinacion de las anteriores: Esta solucién es la que se propone aplicar en
Tarjeta AA dado que permitira establecer un sistema aleatorio pero direccionado
a la vez para aquellos promotores de nuevas sucursales o sospechosos de fraude.
Asi se asegurard un control sobre todos los promotores pero con mayor
intensidad en los seleccionados como vitales.

En caso de que el motor de decision no ordene que la solicitud sea enviada a CDO, la
misma sera considerada como aprobada y seguira su curso tradicional pasando
directamente al sector de control domiciliario. Finalmente, cuando la solicitud llegue al
final del proceso, ésta sera enviada simultaneamente al sector de cierre de débito para
realizar el embozado del plastico y al subsector de control documental posterior (CDP).

Un factor importante a tener en cuenta con esta nueva distribucion del area es que el
sector no sufrird un aumento en la carga de trabajo, ya que las solicitudes seran
controladas de igual manera a como hubieran sido controladas por el sector de control
crediticio. Ademas, seran controlados tnicamente por uno de los dos subsectores segun
corresponda, demostrando asi que la carga operativa se mantendré estable de acuerdo a
la primera propuesta de aplicacion.

CONTROL DOCUMENTAL ONLINE (CDO)
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El principal objetivo del area es el control sobre la carga de datos de los promotores
mientras los clientes estan todavia frente a ellos en la sucursal. Para cumplir dicho
objetivo se propone la creacion del CDO que trabajara de manera remota conectandose
con los terminales de carga mediante una conexion de sistema via Apercuen. De esta
manera, cuando el promotor finaliza la carga de datos y recibe la respuesta del servicio
tendré que permitir la conexion con CDO o no segun la indicacion del motor.

El control online hara que el promotor sepa que su solicitud tiene cierta probabilidad de
ser inspeccionada de manera instantanea, obligandolo a realizar la carga de datos a
conciencia y no cometer errores por descuido o fallas intencionales.

Con el fin de lograr un buen control sobre los promotores se propone la creacion de un
sistema de marcas, en el cual, cuando un promotor cargue una solicitud incorrectamente
y sea identificado el error, se le cologue una marca en su legajo. A partir de que un
promotor llegue a su tercera marca se comenzara a hacer controles direccionados de
CDO vy se le dara una advertencia. Luego, si el mismo persiste y continla acumulando
marcas se le impondra una sancion.

El principal beneficio del CDO vy el sistema de marcas sera que, a diferencia de los
sucedido en la empresa TLA, los presupuestos no se veran afectados por la necesidad de
reproceso de gran cantidad de solicitudes probleméticas o fraudulentas. Ademas, un
beneficio indirecto de este sistema serd un mejor servicio al cliente, quién podra irse de
la sucursal conociendo la decisién final de la empresa respecto de su solicitud y las
condiciones de la oferta con una minima probabilidad de recibir notificaciones de
cambio previo a la recepcion del plastico.

CONTROL DOCUMENTAL POSTERIOR (CDP)

A diferencia del CDO, cuyo principal objetivo es el control sobre la carga primaria de
datos, la CDP tiene como objetivo el control sobre la totalidad de las solicitudes
cargadas que no hayan atravesado el CDO, evitando asi disminuir el nivel de control
requerido actualmente por la empresa Tarjeta AA. EI CDP controlara todas aquellas
solicitudes que no hayan pasado anteriormente por CDO, pero se hara ya habiendo
enviado las tarjetas a embozado, brindandole mayor dinamismo y permitiendo que la
solicitud no sea retenida mientras se encuentra en cola para ser revisada. Por lo tanto, el
control en linea se realizard de manera instantanea sin espera para cada solicitud
entrante, mientras que en el control posterior las solicitudes entraran en cola antes de ser
revisadas por tratarse de un sector que no entorpece el flujo y no genera demoras para el
cliente.

Las solicitudes que ingresan en cola para ser controladas por CDP ya habran sido
enviadas simultdneamente al proceso de cierre de débito y embozado de plasticos. Por
esta razon, si el sector encuentra algin inconveniente en alguna solicitud se deben tomar
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acciones inmediatas para solucionarlos. Los inconvenientes pueden ser de dos tipos,
salvables o insalvables

e Problemas salvables: En caso de tratarse de problemas salvables, es decir, por
falta o error en la documentacion adjunta al legajo, el analista de CDP inhibira la
solicitud por sistema hasta que el problema haya sido solucionado. Luego, el
promotor recibira el informe por sistema y contactara al cliente para que el
mismo vuelva a presentar la documentacion necesaria y asi poder habilitar su
tarjeta nuevamente. Si la documentacion faltante no se adjunta dentro de los
siguientes treinta dias la solicitud serd dada de baja por sistema teniendo el
cliente que recomenzar el tramite para acceder a los servicios que la empresa
brinda.

e Problemas insalvables: En el caso de los problemas insalvables, es decir, por
posible fraude o errores graves de identidad en la carga primaria, se da de baja
automaticamente la solicitud por sistema destruyendo el plastico si el mismo
todavia no ha sido entregado al correo o inhibiéndolo si ya esta en manos del
cliente. Inmediatamente después a este acto se procede a contactar al cliente para
explicar la naturaleza de los hechos, las razones por las que se cometio el error y
porqué no sera posible aceptarlo como cliente por no cumplir con las politicas
de la compafiia.

FLUJO DE ACTIVIDADES EN CDO/CDP

Como ya fue mencionado con anterioridad, las actividades realizadas por ambos
subsectores seran esencialmente las mismas. Tanto en CDO como en CDP, al recibir las
solicitudes, se verificara y controlard el legajo. Dicha verificacion implica la
comparacion de la documentacién digitalizada con los campos completados por el
promotor en el sistema. Esta verificacion es fundamental para asegurar que la decision
haya sido tomada sobre los datos correspondientes al solicitante y no sobre informacién
correspondiente a otra persona. Si surge algin inconveniente en la verificacién se
procede con el procedimiento que fue expuesto en el apartado anterior donde se
diferenciara entre problemas salvables y problemas insalvables.

La ultima diferencia que se presenta entre el nuevo modelo propuesto y el anterior se da
en la verificacion de la oferta realizada una vez controlada la documentacion
digitalizada. En ambas propuestas, si la oferta se encuentra alineada a los estandares de
la empresa y no hay ningun sobresalto, la solicitud continuaréa con el proceso. De igual
modo, en caso de que la oferta presente irregularidades en ambos se debera desatar un
proceso que permita corregir el inconveniente. Sin embargo, el procedimiento que se
desarrolla para la correccion de la falla no es igual en ambos modelos.

Por un lado, en el modelo propuesto inicialmente, si el analista detectaba algun factor
incorrecto en la oferta, él mismo debia realizar los calculos y corregirla. De esta manera,
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se daba lugar a la subjetividad de su criterio nuevamente, inconveniente que se buscaba
reducir con la introduccion de credit scoring.

Dado que uno de los principales objetivos del proyecto es eliminar la subjetividad
humana de las decisiones de aceptacién o rechazo se busco la manera de eliminar el
recalculo de la oferta por parte del controlador que se proponia en el modelo inicial.
Para ello, si la oferta no es adecuada, el controlador debera modificar los campos en la
carga primaria (generalmente se encuentran inconsistencias en el campo “Ingresos”) y
realizar una nueva consulta al servicio de scoring. A partir de esta, la respuesta del
servicio podra ser rechazar la solicitud, cambiar la oferta o mantener los términos
indicados en la oferta original. Si se rechaza la solicitud se debera contactar al cliente
para explicar las circunstancias, mientras que, si se mantuvo la oferta, se continuara con
el proceso planteado originalmente. De esta manera, obligando a que el controlador
deba reprocesar la informacién para obtener la nueva propuesta en vez de modificarla el
mismo, se logra eliminar completamente la subjetividad del modelo.

CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA PROPUESTA

Finalmente, a partir de la primera propuesta de modificacion de proceso se realiz6 un
andlisis méas extensivo, buscando mitigar inconvenientes surgidos en la experiencia de
otra empresa del grupo. En esta propuesta, se afecta la estructura del back-office
provocando asi un cambio sustancial en el control de la documentacién. Este cambio
pretende que el back-office no s6lo controle la integridad de la documentacion y que no
haya errores en la carga sino queademas controle la “conducta de carga” de los
promotores.

Mediante la restructuracién se crean los subsectores: el CDO y CDP. El principal
beneficio de dicha creacion serd que el CDO podra controlar las cargas en origen, es
decir, mientras se encuentran en la sucursal. Asi, si se encuentran irregularidades
frecuentes se direccionaran los controles y se podra disminuir la manipulacién en la
carga de datos (efectuada para lograr la aceptacion en forma fraudulenta).

Los beneficios de esta segunda propuesta no alcanzan solamente a la operacion de la
empresa. La empresa se vera beneficiada porque el nivel de rechazados en el back-office
sera menor, provocando menor cantidad de reprocesos. Sin embargo, los beneficios
también se veran en el nivel de servicio al cliente, ya que una menor cantidad de
reprocesos a partir de una carga de datos de mejor calidad provocara menor cantidad de
clientes a ser contactados por cambios en la decisién o la oferta hallada en el sector de
control.
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Flujo de originacion propuesto 2 — 4/4

Promotor/ vendedor

CDP

Control de datos

Coordinador

fisica a archivo

Envia la solicitud |

Acepta los datos
cargados en el
sistema

Informa al cliente
la documentacion
que debe volver a |

controlada por

¢Fallaen

no

) v

Frena el pedido Inhibe el plastico
antes de que para que no

llegue a manos pueda ser 10
del cliente utilizado
Informa al cliente ‘ ‘
que ha habido un
error en la carga y Informa al Informa al

no se le puede
entregar el <

plastico por no

cumplir con las

politicas de la
comafiia

promotor que la
solicitud ha sido
destruida para que
contacte al cliente

promotor que la
solicitud ha sido
destruida para que

contacte al cliente

Fin

Envia la solicitud |
fisica a archivo

Fin
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Flujo de originacion propuesta 2 — Cambios de oferta

Promotor/ vendedor

CDO/CDP

Informa al cliente
que ha habido un |

Modifica los datos
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v
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Flujo de originacion propuesta 2 — Tratamiento de excepciones

Promotor/ vendedor Autorizado

¢Valida las
politicas de

Inicia el proceso d
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Marca la solicitud
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[e——n
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Flujo de originacién propuesta 2 — Servicio de score 1/2
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Flujo de originacion propuesta 2 — Servicio de score 2/2
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MODIFICACIONES ESTRUCTURALES Y ESTUDIO DE TIEMPOS

RELEVAMIENTO DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE TARJETA AA

En la presente seccion se procedera a detallar los cambios generados tras la
implementacion del sistema de scoring en la estructura organizacional de la empresa.
Como se mencioné en distintas instancias a lo largo del trabajo, la aplicacion de este
sistema permitira sustituir el proceso de analisis crediticio, realizado por una serie de
analistas, por un sistema automatizado. Para poder comprender adecuadamente qué
sectores son realmente influenciados por esta nueva implementacion es necesario
describir previamente la estructura actual de la empresa. Es por ello que, a continuacion,
se procedera a realizar una breve introduccion a la estructura de la empresa, haciendo
foco en aquellas areas que competen al desarrollo del trabajo.

Gerente de
operaciones y
morosidad
! rJetete fecupeTo |
Jefe de recupero Jefe de S
o . extrajudicial y
prejudicial operaciones T
judicial
) EEEEE—— <
[ I 1 1
Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de
riesgo crediticio control de datos gestion de cuentas archivo general
—— ——— ————
Coordinador de Coordinador de
Coordinador del rescate de Coordinador de i Coordinador de
- o - gestion de cuentas B
circuito normal solicitudes y gestion de cuentas| VISA archivo
excepciones
Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores
(18) 4 (C)] / (6) (©)] (10)

Equipo de procesamiento de solicitudes
Gréfico 20 — Organigrama actual del sector de andlisis de Tarjeta AA

Como se observa del esquema antes dispuesto, la Gerencia de Operaciones y Morosidad
consta de tres grandes areas:

e Operaciones
e Prejudicial
e Extra Judicial y Judicial

El objetivo principal de las ultimas dos areas es de lograr el recupero de las deudas de
aquellas personas que entraron en estado de morosidad. Particularmente, el area
“Prejudicial” se ocupa de los casos de morosidad “temprana”, es decir, menores a los 90
dias. Para aquellos casos en donde el lapso de morosidad haya excedido los 90 dias
(morosidad “avanzada”) serd responsabilidad del area “Extra Judicial y Judicial”
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realizar los trdmites pertinentes para cobrar la deuda de estos clientes. En esta etapa
existe la posibilidad de acudir a acciones legales por parte de los abogados de la
empresa. Se consider6 que estos dos sectores no sufrirdn cambios dado que sus
principales tareas no estan relacionadas directamente con el area responsable a la
originacién de legajos.

De la gerencia de Operaciones se desprenden 4 sectores, cada una a cargo de un
supervisor. Resumidamente, el sector de Control de Datos realiza las tareas de control y
estandarizacion de los domicilios introducidos por los promotores al momento de la
toma de datos. Dicho proceso fue descripto con mayor detalle en la seccion de
“Relevamiento del Modelo Actual”. El sector de “Gestion de Cuentas” tiene como tarea
principal la administracion y seguimiento de las cuentas de los distintos clientes,
realizando los informes de cuentas, preparacion de documentaciones necesarias e
informes mensuales de los estados de las mismas. Una tercer area que se puede observar
en el organigrama es la de “Archivo General”. Dicho sector se encarga del
almacenamiento de todas las solicitudes aprobadas una vez que han finalizado el
proceso de aprobacion.

Los tres sectores mencionados anteriormente no sufrirdn cambios en su estructura dado
que no son afectados directamente por el nuevo sistema. A diferencia de estos, el sector
que si sufrird modificaciones es el de “Riesgo” que se encarga de llevar a cabo el
andlisis de las solicitudes entrantes para determinar su aprobacién o rechazo. Como se
observa del organigrama, dicho sector se encuentra segmentado en dos areas: “Circuito
Normal” y “Rescate de solicitudes y excepciones”. Al primero se destinan todas las
solicitudes entrantes. De aqui, todas aquellas solicitudes que no hayan sido
desaprobadas pero que requieran de algin reproceso o actualizado de informacién seran
redirigidas a “Rescate de solicitudes y excepciones”. Aqui también se analizaran todo
tipo de excepciones de casos particulares que puedan surgir, es decir, casos que fueron
desaprobado pero que por razones particulares seran revisadas y posiblemente
aprobadas.

Previo a determinar las alternativas de estructuras posibles para el nuevo sistema de
originacion de Tarjeta AA resulta fundamental realizar un estudio de tiempos que
permita determinar como evolucionaran las cantidades de analistas necesarios para la
situacion futura. A continuacién se detalla en profundidad el mismo.

ANALISIS DE TIEMPOS DE GESTION

RELEVAMIENTO DE LA SITUACION ACTUAL

Con el fin de realizar una correcta restructuracion de la organizacion y siguiendo lo
planteado en la propuesta final de proceso, se realizé un estudio de tiempos de las
principales actividades realizadas por los sectores involucrados. Para ello se relevaron
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los tiempos actuales de operacion de la empresa para posteriormente estimar los
tiempos bajo las nuevas condiciones de trabajo planteadas.

Actualmente, Tarjeta AA realiza un seguimiento del tiempo promedio de operacion en
todos sus sectores. A modo de facilitar la documentacion y seguimiento de la
informacion procesada la empresa realiza agrupaciones de actividades consecutivas y
relacionadas. Se muestran a continuacion las agrupaciones mencionadas junto con sus
tiempos correspondientes:

FRONT-OFFICE

Solicitud y verificacion de documentacion 4 min.
Carga primaria de datos y procesamiento (seméaforo) 3,5 min.
Carga secundaria de datos y verificacion telefonica 6 min.
Impresion y firma de contrato 9 min.
Total cliente presente 22,5 min.
Digitalizacion de la documentacion y envio a andlisis crediticio 6,5 min.
Total promotor 29 min.

Tabla 38 - Tiempos de operacion actuales en sucursal

Como se puede ver en la tabla anterior, el tiempo total durante el cual el cliente se
encuentra frente al promotor haciendo el tramite es de 22,5 minutos. A pesar de ello,
una vez que el cliente deja la sucursal el promotor continta completando el legajo por
casi 7 minutos mas, terminando el proceso en 29 minutos. Tomando como base los
valores expuestos se podra estimar el tiempo de procesamiento adicional que demandara
al promotor una vez que se haya cambiado el proceso.

A continuacidn se presenta una tabla donde se muestran los tiempos relevados para las
actividades del back-office.

BACK-OFFICE
Recepcion, control y segmentacion de documentacion 6 min.
Emision de informes de Bureau e impresién 2 min.
Proceso de decision y calculo de oferta 7 min.
Cancelacién de solicitudes rechazadas 2 min.
Total 17 min.
Control de limites y verificacion de limites altos (control 16,5 min.
diario)
Auditoria de solicitudes y confeccion de informe diario 45 min.

Tabla 39 - Tiempos de operacion actuales en anélisis crediticio

En el caso del sector de andlisis crediticio, los tiempos de procesamiento son muchos
menores que los tiempos de carga manejados en las sucursales, siendo el tiempo total
destinado a cada solicitud de 17 minutos. A este tiempo total por solicitud se le debe
sumar 61,5 minutos diarios destinados a la auditoria y control de los resultados diarios y
a la confeccion de un informe que los detalla.

CAPACIDAD DE PROCESAMIENTO DE SOLICITUDES
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En tarjeta AA se trabajan turnos de nueve horas diarias. Sin embargo, de acuerdo a los
lineamientos explicitados en la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) se debe
tener en cuenta un 30% correspondiente a suplementos. Por lo tanto, el tiempo
disponible total de trabajo de un analista es menor al tiempo en que el mismo se
encuentra en la empresa.

Capacidad teérica = 9hs/dia
Caacidad teérica

C idad real = = 6,92hs/di
apaciaag rea 100% + Suplemento s/dia

De acuerdo a lo antes expuesto, cada analista del sector posee una capacidad real de
415,2 minutos de trabajo diarios. Si a este tiempo se le resta el tiempo que implica la
realizacion de los controles, auditorias y la creacion del informe se obtendra el tiempo
que cada analista le dedica diariamente al procesamiento de solicitudes.

min
Tiempo de procesamiento diario = 415,2——— 61,5—— = 353,7 —

P P dia dia dia
Continuando con los célculos, si cada solicitud lleva 17 minutos en promedio al
analista, se puede obtener la cantidad de solicitudes que este es capaz de procesar
diariamente. Luego, conociendo que el sector cuenta con 18 analistas encargados de
esta actividad se podra obtener la cantidad total de solicitudes revisadas diariamente.

o o ] 353,7 min/dia solicitudes
Solicitudes diarias por analista = - — =208———
17 min/solicitud dia
solicitudes
Solicitudes diarias del sector = ZO,STx 18 analistas
solicitudes
=374,5———
dia

Finalmente, a partir de la cantidad de solicitudes procesadas diariamente por el sector y
aproximando que el afio cuanta con 250 dias habiles se obtiene que el sector es capaz de
procesar aproximadamente 93.625 solicitudes/afio. Dicho nimero es un claro indicador
de la falta de capacidad que posee el sector ya que durante el afio 2011 se originaron
maés de 100.000 clientes. A raiz de esta situacion, la empresa ha tenido que recurrir a las
horas extra para cubrir los picos de demanda mensuales y poder ofrecer un buen nivel
de servicio a la clientela.

Como conclusion del analisis de la capacidad de procesamiento del sector, se puede
notar como ante cualquier eventualidad (crecimiento de la demanda) el sector quedara
expuesto y deberd incurrir en costos adicionales. Ademas, la constante necesidad de
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horas extra demuestra que el sector de analisis crediticio es el cuello de botella del
proceso de originacion.

DIMENSIONAMIENTO DE LA ESTRUCTURA ACTUAL NECESARIA

Durante el afio 2011, el sector de andlisis se vio seriamente comprometido. Esto se
debié a que a lo largo del periodo el sector de anélisis aprobo alrededor de 100.000
solicitudes, para lo cual analizé aproximadamente 118.000. Como ya fue mencionado
en secciones anteriores, el 50% de las solicitudes presentadas son rechazadas en la
sucursal por no cumplir con las politicas de la compafiia (seméaforo rojo), y luego, en el
sector de andlisis se rechazan aproximadamente el 15% de las solicitudes que entran.

Conociendo la cantidad de solicitudes analizadas por el sector y los tiempos de
procesamiento se puede dimensionar la cantidad de analistas que hubiesen sido
necesarios para lograr la gestion sin incurrir en horas extra.

solicitudes

100.000 -
aio

dias solicitudes

afio

Cantidad de analistas = = 19,23 analistas

analista.dia

Cantidad de analistas = 20 analistas

Tal como quedo demostrado, la cantidad de analistas de riesgo necesarios en el sector
para poder cubrir la demanda pasada es mayor que la dotacion actual de la empresa. Por
otro lado, cabe aclarar que en el calculo se tomaron en cuenta Unicamente las solicitudes
analizadas bajo el circuito normal de carga y no aquellas pertenecientes al flujo de
rescate de solicitudes y excepciones. Esas solicitudes son controladas por analistas
especializados como fue mencionado en el relevamiento de la estructura actual.

ESTIMACION DE TIEMPOS CON IMPLEMENTACION DE CREDIT SCORING

Ya habiendo relevado los tiempos y las capacidades actuales, se procedera a estimar los
mismos teniendo en cuenta los cambios planteados para cada sector. Por un lado,
teniendo en cuenta el front-office, las principales diferencias con el flujo anterior son
gue se agregan campos de informacién a la carga primaria y que se exigird un
minucioso chequeo de los campos cargados en el sistema antes de enviar la consulta.

Ademas, se deberan sumar dos tiempos de espera. En primer lugar el tiempo de
procesamiento del servicio y en segundo lugar el tiempo de control de CDO en caso de
que la solicitud haya sido seleccionada para ser controlada.

Por otro lado, en lo que respecta al back-office, los tiempos de procesamiento se
reduciran considerablemente ya que lo tiempos de célculo de oferta pasaran a ser
resueltos de manera automatica e instantanea por el servicio de scoring. Por esta razon,
el area se ocupara Uunicamente del control de la documentacién y del aseguramiento de
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que la oferta recomendada por el servicio sea adecuada en concordancia al perfil del
solicitante y las politicas de la compaiiia.

A continuacion se muestran las principales tareas de las areas involucradas y los
tiempos de operacion respectivos:

FRONT-OFFICE

Carga y validacion de datos primarios (ampliados) 6 min.
Servicio de scoring 1 min.
Verificacion respuesta y solicitud de documentacion 4 min.
Carga secundaria de datos y verificacion telefonica 5,5 min.
Fotocopia de documentacidon, impresién y firma de contrato 9 min.
Total cliente presente sin CDO 25,5 min.
¢La solicitud es controlada en CDO? 9,5 min.
Total cliente presente con CDO 35 min.
Digitalizacion de la documentacion y envio a control crediticio 6,5 min.
Total promoter 41,5 min.

Tabla 40 - Tiempos de operacién en sucursal con implementacién de propuesta

Como bien se puede observar en la tabla anterior, la introduccién de scoring al proceso
Unicamente implicard un aumento de 3 minutos para aquellos clientes a quienes no les
corresponda ser analizados de manera online. Sin embargo, para aquellos clientes que si
sean analizados, la aplicacion del servicio provocard que la duracion del trdmite sea
12,5 minutos mayor (lo que representa casi un crecimiento del 50%). A pesar de ello,
esta aparente reduccion en el nivel de servicio por la demora se ve completamente
contrarrestada por el hecho de poder obtener la respuesta de manera inmediata. Es decir
que, actualmente el cliente realiza un trdmite mas veloz en la sucursal pero espera entre
1 y 3 dias hébiles hasta saber si ha sido acepta o rechazado y bajo que términos,
mientras que la propuesta implicara la eliminacion del tiempo de espera a costa de un
tramite mas extenso en la sucursal.

Seria necesario realizar un estudio de disponibilidad de tiempo entre los promotores
para corroborar que ellos cuentan con el tiempo implicado en el aumento de la duracion
del tramite y asi poder atender a todos los clientes. Sin embargo, la empresa revel6 que
la fuerza de venta posee altos ratios de ociosidad, por lo que la realizacion de dicha
validacion no sera necesaria.

BACK-OFFICE
Recepcion y control de documentacién 5 min.
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Validacion de la oferta recomendada por el servicio de scoring 3 min.

Cancelacion de solicitudes rechazadas 1,5 min.
Total 9,5 min.
Verificacion de limites altos (control diario) 10 min.
Auditoria de solicitudes y confeccion de informe diario 45 min.

Tabla 41 - Tiempos de operacion en control crediticio con implementacion de propuesta

A diferencia de lo expuesto para las sucursales, los tiempos de operacion en el back-
office se reduciran considerablemente bajando la carga de trabajo del sector. Mediante
la implementacion de la propuesta se lograra reducir los tiempos promedio de operacion
del sector de 17 minutos a 9,5 minutos por solicitud.

Esta baja representa el 45% del tiempo de tarea de los analistas permitiendo asi generar
un fuerte impacto en el trabajo de los analistas. Ademas, si se logra una correcta
redistribucion de los analistas se podra reducir la cantidad de empleados en el sector.

CAPACIDAD DE PROCESAMIENTO DE SOLICITUDES Y DIMENSIONAMIENTO DE LA
ESTRUCTURA

Siguiendo la misma metodologia presentada en el célculo de la capacidad actual de
procesamiento de solicitudes, se calculd la capacidad de procesamiento de solicitudes
con la implementacion de la propuesta.

Capacidad tedrica = 9hs/dia

Caacidad teorica _ 6,92hs _ 415,2min

Capacidad real =

100% + Suplemento  dia ~ dia
] ) o min min min
Tiempo de procesamiento diario = 415,2———55——=360,2 —
dia dia dia
360,2 —T-nm - solicitudes
Solicitudes diarias por analista = _analistadia  _ 379~ "7
9,5 min/solicitud analista. dia

Tal como se esperaba, la cantidad de solicitudes que sera capaz de procesar cada
analista ascendié considerablemente dado que la actividad que realizan bajo el nuevo
sistema es unicamente de control y no decisoria. En consecuencia, el aumento
porcentual de la cantidad de solicitudes diarias que un analista es capaz de procesar
ascendio aproximadamente un 80%. A raiz de dicho incremento se puede calcular la
dotacién necesaria del sector para poder cubrir la demanda actual de la compafiia.

solicitudes
100.000 T

fio
dias solicitudes

x 37,9

Cantidad de analistas = = 10,55 analistas

250

analista.dia
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Cantidad de analistas = 11 analistas

Como conclusion, se puede notar como con la implementacion de la automatizacion de
la decision no solo se lograra desestresar el sector de analisis crediticio sino que ademas
se lograré reducir la cantidad de personal empleado en el mismo. Este efecto podra ser
visto a continuacién con las modificaciones introducidas en la estructura de Tarjeta AA.

ESTRUCTURA PROPUESTA N°1

Con la incorporacion del credit scoring al proceso de originacion de clientes, se logra
remplazar por completo el trabajo que antes realizaban los analistas ubicados en el
sector de “Circuito Normal” por la decisiéon tomada por el motor. Esto tenderia a hacer
pensar que los analistas de crédito ya no serian necesarios para la empresa y que este
sector deberia ser eliminado por completo.

Sin embargo, como se vio en las descripciones de los flujos propuestos, a pesar de
sustituir la decision de los analistas de crédito por el sistema de puntuacion, se debera
incluir en el proceso de originacion de clientes el Control Documental Online y
Posterior. Esto provocara que los analistas de crédito, a pesar de no definir la aceptacion
0 rechazo de las solicitudes, tengan que realizar una actividad de control. En
consecuencia, la estructura de la empresa debe ser modificada pero no se podra eliminar
por completo este sector.

Evaluando esto, se procedié a segmentar a todos los colaboradores del sector de
“Circuito Normal” en dos divisiones, CDO (control documental online) y CDP (control
documental posterior), respondiendo ambas agrupaciones al coordinador de este sector.
Por un lado, del andlisis de tiempos realizado en la seccion anterior, se desprende que se
deberan destinar 11 colaboradores a la division de CDP y CDO para poder analizar la
cantidad de solicitudes demandadas. De estas 11 personas, 8 estaran a cargo de realizar
el control documental posterior mientras que las restantes 3 estaran avocadas al control
online.

Por otro lado, teniendo en consideracion que como resultado de la aplicacién de scoring
la cantidad de solicitudes dirigidas a rescate y excepciones se vera reducida, la cantidad
de personas incluidas en este sector podra ser disminuida de 4 a 2 personas. De esta
manera, en comparacion con la estructura inicial, la cantidad de analistas del sector de
riesgo crediticio se verd reducida en 9 personas (7 en el circuito normal y 2 en el
rescate de solicitudes y excepciones) y se crearan dos areas separadas para el CDO vy el
CDP. A continuacion se presenta el nuevo organigrama propuesto:
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Grafico 21 — Organigrama propuesta 1
Si se observa la cantidad de colaboradores requeridos en el sector de “Circuito Normal”
en la situacion inicial, se podrd notar que es ampliamente mayor que la situacién
propuesta (7 colaboradores més). Esto se debe a que la introduccién del credit scoring
permitira simplificar las actividades que realizan los analistas de crédito disminuyendo
su carga laboral. En consecuencia menos personas seran requeridas para realizar el
trabajo de control. Se intentara colocar a dicho personal en algin otro sector de la
empresa Yy, si dicha solucion no resulta posible, se lo despedird con la correcta
indemnizacion.

Un aspecto de gran relevancia a tener en cuenta es que con los cambios generados se
producira una fuerte reduccion de la complejidad de la tarea realizada por los analistas
crediticios. Si bien una reduccion en dicha complejidad deberia traer aparejado una
disminucion en su salario, esta alternativa no resulta factible dado que la legislacion
Argentina establece que frente a un descenso del sueldo el empleado puede considerarse
despedido.

Dicha situacién seria muy desfavorable para la empresa dado que se deberia llevar a
cabo una nueva seleccion de personal y capacitarlo para que realicen las actividades de
control. Esto significaria no solo una reduccion en la eficiencia del proceso, sino
también una inversion significativa de capital. Ademas, las personas que actualmente se
encuentran en este sector poseen la capacidad de encontrar posibles fallas en la
implementacion del credit scoring dado que conocen el funcionamiento y politicas de
aceptacion y rechazo de solicitudes. Mas adn, las personas encargadas de estos sectores
deberan ser capaces de determinar si las ofertas realizadas a los clientes son correctas o
no, y para esto, es preferible que tengan experiencia en el trabajo.
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Es por ello que se opt6 por mantener el salario de los colaboradores por més de que sus
tareas sean mas simples y Unicamente reducir el personal para obtener la cantidad de
colaboradores necesarios para satisfacer la demanda de solicitudes.

Concluyendo lo descripto anteriormente, la modificacion de la estructura presentada
originalmente consiste en reducir la cantidad de analistas de crédito de 22 a 13
dividiendolos en las areas CDO y CDP. Se les otorgaran tareas mas simples pero
manteniendo la misma remuneracion a modo de utilizar sus capacidades para lograr un
fuerte control en la implementacion del credit scroing y ofertas a los clientes en las
solicitudes. A los restantes analistas crediticios se los reacomodara dentro de la empresa
0 se los debera despedir.

ESTRUCTURA PROPUESTA N°2

Analizando la propuesta N°1 con mayor detenimiento, se llego a la conclusion de que
los recursos humanos no estarian siendo aprovechados a su maximo nivel. Esto se debe
a gue existen dos situaciones en las que la estructura propuesta podria generar
complicaciones en el sistema de credit scoring propuesto. Estos casos se describen a
continuacion:

Ociosidad: Lo que podria estar pasando es que, por momentos, ninguna solicitud llegue
para ser controlada de forma online dado que el sistema no gener6 la necesidad de este
tipo de controles. En este caso y bajo la estructura propuesta, los colaboradores del
sector de CDO, que unicamente se dedican a estas actividades, estarian 0ciosos
provocando una disminucion en la productividad de las personas. Mas aun, el efecto de
esta ociosidad resulta mas grave dado que en el CDP, al controlarse la totalidad de las
solicitudes, se generaran colas de solicitudes pendientes para el control que podrian
estar siendo realizadas por estos colaboradores del CDO en su tiempo 0cioso.

Sobrecargado: Por otro lado, también podria estar sucediendo el efecto contrario. Es
decir, si llegan méas de 3 solicitudes para ser controladas de forma online, no habra
colaboradores suficientes para realizarlas al mismo tiempo. Esto causara un incremento
en los tiempos de espera de los clientes frente al promotor haciendo que la percepcién
del cliente sobre el servicio de atencion de la empresa, se vea empeorada.

Una vez identificados estos inconvenientes se notd que se podria plantear una estructura
similar a la anterior donde no exista una diferenciacién de colaboradores de CDO y
CDP, sino que se tenga un area general de empleados donde, en funcion de los
requerimientos y necesidades del momento, se destinen distintas cantidades de personal
a cada uno de los tipos de control documental.

Dicha distribucién de personal funcionaria con un criterio determinado. Mientras que el
sistema no requiera de controles documentales online, los colaboradores destinaran su
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tiempo a los controles documentales posteriores. Ahora bien, si llegara al sistema una
solicitud para el CDO, la misma sera asignada automaticamente al colaborador que
primero finalice con la actividad que actualmente esta realizando. De esta manera la
solicitud que requiera el CDO sera priorizada por sobre las del CDP. En consecuencia,
se lograria aprovechar al maximo a los colaborados para realizar tanto actividades de
CDO como CDP aumentando la eficiencia del proceso gracias a la reduccion de los
tiempos 0ciosos.

Un aspecto importante a destacar es que, a pesar de que bajo este segundo modelo
propuesto la solicitud que requiere el CDO debe esperar a que alguno de los
colaboradores finalice su trabajo, este tiempo no sera muy significativo. Si
consideramos que hay 11 colaboradores, que el tiempo de procesamiento de una
solicitud es de 9,5 minutos y que no todos comienzan a realizar los controles al mismo
tiempo, dificilmente una solicitud entrante de CDO espere mas de unos minuto para
comenzar a ser controlada.

A continuacion se detalla el organigrama de la estructura propuesta:
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Equipo de procesamiento de solicitudes
Gréfico 22 — Organigrama propuesta 2

Tal como se puede observar del diagrama anterior, este modelo presenta una estructura
idéntica a la inicial con la Unica diferencia que la cantidad de analistas en CDO/CDP y
rescate de solicitudes es menor. Esta estructura permitira aumentar la eficiencia de la
actividad de los analistas al méximo y asegurar que la cantidad de solicitudes que se
deben controlar puedan ser efectivamente verificadas.
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EVALUACION ECONOMICA DE LA MODIFICACION ESTRUCTURAL

Por ultimo, una vez determinado el cambio de la estructura organizacional de Tarjeta
AA resulta interesante estimar el beneficio econémico logrado a partir de dicho cambio
(en concepto de salarios). Para esto se tomd como aproximacion que el salario de un
analista equivale a 9000 AR$ mensuales y que los aportes patronales son del 50% sobre
este valor. En consecuencia, el gasto en que Tarjeta AA debe incurrir por analista es de
aproximadamente 13500 AR$ por mes. Teniendo en cuenta esto y que la cantidad de
analistas que fueron eliminados del sector son 9, el ahorro total equivaldria a 121.500
ARS$ por mes 0 1.458.000 AR$ por afio (337.500 U$S del afio 2011). Esto representa
un ahorro interesante para la organizacion que debera ser tenido en cuenta a la hora de
evaluar la instalacién del credit scoring.

Es importante destacar que para este analisis no fueron tenidas en cuenta eventuales
indemnizaciones. Sin embargo, en un analisis mas riguroso, este factor también deberia
ser tenido en cuenta.
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PUESTA EN MARCHA DE LA ESTRUCTURA CDO/CDP

Tal como fue explicado en el trabajo, el CDO nacié a causa de la necesidad de reducir
los errores y fraudes realizados por los promotores una vez instalado el sistema de
originacién por puntajes. Este efecto pudo ser detectado a partir de haber realizado un
benchmark con TLA en el que se encontrd que, dado que los promotores tienen una
comision por solicitudes aprobadas, los mismos tendian a tergiversar los valores
introducidos en la carga primaria para lograr una mayor cantidad de aprobaciones. Por
lo tanto, se decidid instalar un control documental online que permita controlar a los
promotores en su carga primaria. En consecuencia, dado que los promotores
desconocen cuando y con qué frecuencia seran sometidos a este control, tenderan a
realizar las cargas de manera mas cuidadosa evitando realizar actos fraudulentos.

Dado que inicialmente la tendencia a cometer fraudes o equivocaciones es mas elevada,
resulta razonable que una elevada proporcidon de las solicitudes sean destinadas al CDO.
Considerando la opinion de especialistas de Tarjeta AA se tomO como proporcion
inicial dirigida a este control un 25%. Es decir que, del total de solicitudes ingresadas, el
25% seran controladas de forma online mientras que el 75% restante seran verificadas
en la etapa posterior. Esta cifra serd suficiente para comenzar a inculcar dentro de la
organizacion la cultura de realizar la carga verificando de no cometer errores y evitar
los fraudes. Asi, los errores introducidos por la carga del promotor serdn cada vez
menos frecuentes y la necesidad de controlar la totalidad de la muestra se hara cada vez
menos necesario.

Una vez comprendido que los errores introducidos por los promotores iran
disminuyendo con el tiempo, resulta interesante comprender que pasara con las
solicitudes controladas a futuro. Teniendo en consideracion que el 25% de las
solicitudes se dirigen a CDO, el 75% a CDP y que en el 2011 la cantidad de nuevos
entrantes fue de 100 mil personas, 25 mil de hubiesen sido sometidas al CDO vy las
restantes a CDP.

Sin embargo, como fue visto en las proyecciones realizadas en la seccion “Proyeccion
de la demanda”, la cantidad de solicitudes presentadas ird aumentando con el tiempo.
En consecuencia, si las proporciones de solicitudes controladas se mantienen constantes
y la cantidad de solicitudes aumenta con el tiempo, la cantidad de solicitudes
controladas en forma online y posterior crecera a igual ritmo que esta Gltima. Esto seria
una fuerte contraindicacion para la flexibilidad otorgada por el sistema de credit scoring
dado que implicaria una necesidad continua de aumento de dotacion del sector de tal
forma de poder verificar las solicitudes esperadas.

A continuacion se puede observar una tabla en la que se muestra este efecto.
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(En miles) 201 2012 2013 2014 2015 2016
1

Solicitudes (Nuevos 100 104 101 113 120 129
Entrantes)

Solicitudes Controladas 100 104 101 113 120 129
Solicitudes a CDO (25%) 25 26 2525 2825 30 32,25
Solicitudes a CDP (75%) 75 78 75,75 84,75 90 96,75
Empleados necesarios 11 11,44 11,11 12,43 13,2 14,19

Tabla 42 — Evolucién de la cantidad de operarios

Como se puede observar de la tabla, la cantidad de solicitudes de nuevos entrantes, y
por ende controladas en CDO y CDP, crecerd un 30% en 5 afios haciendo que la
cantidad de personas necesarias en el sector aumente desde 11 a 14 personas (con horas
extras). Este es uno de los efectos que se buscaba eliminar a partir de la introduccién del
credit scoring y por ende debe ser modificado.

Frente a este dilema, la solucion que se propone es mantener la cantidad de solicitudes
controladas en 100.000 unidades sin importar como sea el crecimiento de las nuevas
personas ingresantes. De esta manera, a medida que la cantidad de nuevos ingresantes
vaya aumentando con el tiempo, la proporcidn total de solicitudes que sean controladas
de una u otra forma ira siendo cada vez menor. Asi, se ira pasando de un control total a
una verificacion por muestreo de solicitudes. Bajo esta metodologia, la flexibilidad del
sistema de scoring no se vera afectada dado que la cantidad de personas que deberan
trabajar en el sector se mantendra constante sin ser influenciada por el crecimiento de
las solicitudes a controlar.

A continuacion se muestra una tabla en la que se observa este efecto.

(En Miles) 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Solicitudes (Nuevos 100 104 101 113 120 129

Entrantes)

Solicitudes Controladas 100 100 100 100 100 100

Proporcion controlada (%) 100  96% 99% 88% 83 % 77%
%

Solicitudes a CDO 25 25 25 25 25 25

Solicitudes a CDP 75 75 75 75 75 75

Empleados 11 11 11 11 11 11

Tabla 43 — Evolucion de la cantidad de operarios
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A diferencia del primer caso, bajo esta metodologia, la cantidad de solicitudes
controladas se mantendra constante en 100 mil haciendo que la proporcion descienda de
100% a 77% en 5 afios. Este efecto se producira tanto para el control documental online
como para el posterior, permitiendo que la cantidad de empleados necesarios para
realizar los controles se mantenga en 11 otorgando asi, la flexibilidad esperada al
sistema.

Es importante destacar que esta transferencia desde un sistema de control total a un
control por muestreo resulta posible dado que el CDO permitira inculcar en los
promotores la costumbre de realizar las cosas de manera correcta haciendo que los
errores (voluntarios o no) sean cada vez menores.
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CONCLUSION

Una vez finalizado el analisis de implementacion de Credit Scoring a la originacion de
clientes de Tarjeta AA, resulta importante destacar cual ha sido el alcance del trabajo y
las mejores introducidas en comparacion con el sistema actual, tomando como punto de
referencia la importancia del alineamiento de dichas mejoras con la vision y mision de
la empresa que se vuelven a presentar a continuacion:

MISION:
“Dar valor agregado a nuestros socios en todo lo que hacemos y ayudar a nuestros
Comercios Amigos a tener éxito en el mercado excediendo sus expectativas.”

VISION:

“Ser una empresa comprometida con la calidad, ofrecer servicios que cubran las
necesidades del mercado regional y de nuestros clientes, dando oportunidades de
desarrollo profesional a nuestra gente.”

Habiendo recordado ambas mision y vision, se procedera a presentan los principales
inconvenientes identificados al inicio del Proyecto a modo de comprender como las
modificaciones introducidas al proceso actual permitiran mejorar dichas efectos.

e Elevados gastos por necesidad de horas extras del sector de Analisis Crediticio

e Elevada carga operativa en Analisis Crediticio, estableciéndose como el cuello
de botella del proceso

e Falta de flexibilidad del proceso

e Elevada subjetividad en la decision final de aprobacion y rechazo

Como se ha visto a lo largo del trabajo, la principal ventaja que introduce el Credit
Scoring radica en modificar el sistema de analisis crediticio actualmente utilizado para
transformar una decision humana en una determinacion a través de un software.
Esto sin duda permitira mejorar todos los aspectos antes mencionados.

Se introduciran mejoras notables como consecuencia de que el sector de analisis
crediticio pasard de realizar una actividad de decision y analisis a una actividad
meramente de control. Esto, como se vio en el analisis de tiempos, permitira reducir de
17 a aproximadamente 9,5 minutos por solicitud analizada por analista creditico. En
consecuencia, no solo se podran eliminar las horas extras que debian realizar los
analistas del sector sino que, ademas, se estara en condiciones de reducir el personal
total destinado a este trabajo. Como se vio en la modificacion de la estructura actual,
al reducir la carga operativa de los analistas, se estara en condiciones de reducir el
personal del sector de analisis creditico en 7 personas. Por ende se puede concluir que la
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introduccion del Credit Scoring permite considerables mejoras en estos aspectos no sélo
reduciendo la carga operativa del sector sino ademas reduciendo la cantidad de personal
necesario.

Uno de los problemas de mayor relevancia encontrados en el procedimiento actual es la
falta de flexibilidad del proceso. Esto se debe principalmente a que al estar el sistema
de aceptacién o rechazo condicionado por la velocidad y capacidad del sector de
andlisis crediticio, un aumento de la cantidad de solicitudes a analizar (esperable segun
las proyecciones de crecimiento realizadas) traeria un aumento proporcional en la
cantidad de analistas en el sector. En consecuencia, se hubiese tenido que contratar a
mayor personal. Consecuentemente, la introduccion de Credit Scoring al sistema de
originacién permitira aumentar notablemente la flexibilidad.

Podria pensarse que, con la introduccion del Credit Scoring, si la cantidad de solicitudes
aumentara, la cantidad de solicitudes controladas también debiera aumentar. Por ende,
el sector de analisis crediticio, encargado ahora de realizar el control, también lo deberia
hacer de forma proporcional. Sin embargo, como fue explicado en la seccion de “Puesta
en marcha de la CDO/CDP”, a medida que la cultura de realizar las formas de manera
correcta se introduzca en la organizacion, la cantidad de solicitudes enviadas a CDO y
CDP iran disminuyendo. Esto genera la flexibilidad de aumentar la cantidad de
solicitudes controladas por los analistas sin la necesidad de aumentar la cantidad
de personal.

Un segundo aspecto de gran relevancia que permite aumentar la flexibilidad del sistema
de originacioén de clientes radica en el establecimiento de la linea de corte. Tal como fue
explicado a lo largo del trabajo, la linea de corte es aquella que permite decidir cuales
son las condiciones que debe cumplir un solicitante para ser aprobado o rechazado. La
misma podra ser modificada en funcion de la aversion al riesgo de la empresa asi
como de las condiciones del entorno en las que se encuentre. Es decir que, si Tarjeta
AA cree que dadas las circunstancias macroecondmicas del pais resulta conveniente
establecer una linea de corte més restrictiva, esto podra ser facilmente aplicado. Solo
bastara con introducir pequefias modificaciones en los parametros del software para que
tome las decisiones en funcion de las nuevas condiciones.

A diferencia de esto, en el modelo viejo, se hubiese tenido que comunicar estas
modificaciones a los analistas de crédito complejizandose el cambio. Ademas, al ser el
humano el motor de decision, la costumbre de utilizar determinados parametros de
aceptacion o rechazo podria causar problemas en la toma de decisiones. Es por esto que
podemos concluir que el credit scoring permite introducir flexibilidad y adaptabilidad al
proceso.

Siguiendo con los problemas mencionados inicialmente, se llega a la eliminacion de la
subjetividad en el proceso decisorio. Esta es probablemente la mejora de mayor
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importancia del Credit Scoring y justificaria su instalacion ain en el caso eventual de
que los beneficios econdmicos no sean de gran importancia.

Como fue explicado a lo largo del trabajo, el principal problema que posee el sistema
de originacion de clientes de Tarjeta AA es la subjetividad en la decision de
aceptacion. Esto se debe a que en la actualidad, el proceso de aceptacion y rechazo es
realizado por los diversos analistas de crédito haciendo imposible establecer un criterio
unico de aceptacion. En consecuencia, la decision final dependera no solo de las
caracteristicas de la persona sino también del analista encargado de analizar la solicitud.

El Credit Scoring permite eliminar esta subjetividad dado que la decision final es
generada por un software que establece condiciones de aprobacion idénticas para todos
los potenciales clientes, relegando la actividad de los analistas inicamente al control de
la recomendacion final. Este cambio es de gran importancia para la empresa dado que
permite la unificacion total de los criterios de aprobacion, eliminando la subjetividad y
errores introducidos por la actividad humana. De esta forma, Tarjeta AA se asegurara de
aceptar a las personas cuyas caracteristicas sean favorables para la organizacion y de
rechazar a aquellas que no lo sean.

Resulta importante mencionar que a partir del segundo modelo propuesto, no sélo se
logra eliminar la subjetividad de la decision inicial de aceptacion o rechazo sino que
ademas, en caso de que el analista encuentra alguna falla en la oferta generada, la
correccién también serd realizada a través de una consulta al motor evitando
cualquier tipo de subjetivad posible. Esto asegura que en ninguna situacion del flujo
normal de carga el analista de crédito tendra la capacidad de influir en la decision final
evitando incorporar la subjetividad humana.

Otra mejora interesante introducida por el credit scoring que no fue inicialmente
identificada por el equipo en la evaluacion del proceso de originacion actual es el
aumento de la satisfaccion del cliente. Esto se debe principalmente a que con la
introduccion de Credit Scoring el cliente podra recibir la resolucion en el mismo
instante en que solicita el plastico. Esto se debe a que el CDP, tarea de larga duracién
en el proceso, se realiza una vez que el cliente ya se ha retirado de la sucursal con la
respuesta definitiva otorgada por el servicio de scoring. A diferencia de esto, en la
situacion anterior este proceso de decision podia demorar entre 1 y 2 dias haciendo mas
tedioso el proceso de solicitar una tarjeta. De esta forma, con el credit scoring se logra
aumentar la velocidad de decision permitiendo que el cliente pueda casi de forma
instantanea conocer la resolucion final de la empresa.

Por ultimo y no menos importante, la implementacion del credit scoring también
generara un beneficio econdmico para la organizacion. Este beneficio tiene tres
origenes que se detallan a continuacion.
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Ahorro por rechazo de personas mal aprobadas: Tal como fue descripto en la
seccion “Determinacion de la linea de corte”, utilizando el modelo actual de
originacion de clientes, habia personas que, por su elevada probabilidad de
ingresar en mora, no deberian haber sido aceptadas y que sin embargo eran
clientes actuales de Tarjeta AA. Como consecuencia estos cuatro sub-grupos
identificados generaban pérdidas para la organizacion. Con la introduccion del
credit scoring y el correcto establecimiento de la linea de corte se podré evitar la
aceptacion de estos clientes malos en el futuro. Como consecuencia de esto, la
empresa tendria como ahorro las pérdidas que estas personas malas generan.
Como fue explicado en la seccion en cuestion el ahorro para el afio 2011 hubiese
sido de 205.000 U$S.

Ganancia por aceptacion de clientes erréneamente rechazados: Este factor
también resulta importante dado que el scoring no solo evita aceptar a clientes
malos, sino también permite aceptar a clientes que bajo el antiguo método de
aceptacion eran rechazados (siendo en realidad potenciales clientes buenos). A
pesar de que el beneficio generado por este efecto no puede ser cuantificado
hasta que se establezca adecuadamente el sistema de scoring en la organizacion
si se puede tomar como pardmetro los sucedido en la empresa TLA. En un
estudio realizado por esta empresa luego de haber establecido un sistema similar
al credit scoring se obtuvo informacién de que en el 14% de los casos las
solicitudes eran aprobadas por el motor y desaprobadas por el sistema manual de
originacion.

Ahorro por consultas a los bureaus: Con la introduccion de credit scoring se
generarian dos cambios en las consultas realizadas a los bureaus. Por un lado, la
introduccion del scoring permitira que el tipo de informe solicitado a las
centrales de riesgo se modifique. Actualmente, para poder determinar la
aceptacion o rechazo de la solicitud, se solicita un informe complejo a los
bureaus que podré ser simplificado con la introduccion del motor en la decision.
Teniendo en cuenta que el costo del tipo de analisis solicitado bajo el modelo
actual de originacion tiene un mayor costo, se generard un ahorro en este
aspecto.

Por otro lado, teniendo en cuenta el flujo del nuevo modelo descripto en la
seccion “Generacion de la propuesta; Flujo 2” se puede comprender que, gracias
a la utilizacion de diversos scores, demogréafico y de bureau, la persona puede
ser rechazada previo a tener que solicitar el informe a las centrales de riesgo
crediticio. De esta manera Tarjeta AA tendra un ahorro al no tener que solicitar
el informe de aquellas personas que por politicas o score demogréafico ya puedan
ser rechazadas. De esta forma el ahorro en conceptos de bureau no sera
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Unicamente gracias a la simplificacion de los analisis solicitados sino también a
la reduccion de la cantidad de informes solicitada.

Es importante destacar que el analisis de los beneficios econdmicos se realizo sin tener
en consideracion la inversion necesaria para la implementacion del credit scoring, ya
que el calculo de la misma excede los alcances del trabajo y no representa el objetivo
final de la tesis.

En conclusion, la implementacion de un sistema de originacion de clientes basado en el
credit scoring presenta para Tarjeta AA una gran oportunidad de mejora. Entre los
principales beneficios potenciales se puede destacar la eliminacion de la subjetividad, el
aumento de la flexibilidad, reduccién de la carga operativa del sector de andlisis
crediticio y beneficios econdmicos mencionados.
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GLOSARIO

Tarjeta AA: Empresa de tarjetas de crédito no bancaria bajo estudio

Tarjeta TLA v TDM: Empresas de tarjetas de crédito de retail utilizada para realizar
benchmark para Tarjeta AA

PR: Empresa utilizada de apoyo para las actividades y operaciones de Tarjeta AA

Apercuen: Sistema informatico desarrollado por Tarjeta AA y actualmente utilizado en
la organizacion para la determinacion del pre-aprobado del cliente solicitante

Score-card: Tabla en la que se indican las distintas variables que deben ser tenidas en
cuenta para la generacion de los scores de los solicitantes y los puntajes
correspondientes a los diversos atributos de dichas variables

Motor_de decision: Procesador de la informacion introducida por el promotor y la
informacidn proveniente de los bureaus crediticios. Genera la recomendacion final

Llamada: Refiere al procesamiento del motor de decision
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