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RESUMEN

El presente documento presenta mi experiencia profesional como especialista
de pricing and revenue assurance, encargado del portafolio de tarjetas de crédito en
un banco del sistema financiero peruano'. Especificamente, se presenta el caso de
generacion de una nueva grilla de precios para préstamos no revolventes en tarjetas
de crédito.

Esta experiencia profesional se realizé en el marco de un cambio de estrategia
comercial en la gestion del portafolio de tarjetas de crédito, la cual se dio como
consecuencia de la reestructuracion interna del banco en el que trabaja el autor de
este informe. Antes de la reestructuracion, el portafolio de tarjetas de crédito era
gestionado por una Vicepresidencia independiente y dedicada unicamente a la gestidon
del mismo. Esto implicaba que las estrategias comerciales seguian solamente los
lineamientos de dicha Vicepresidencia. Por otra parte, luego de la reestructuracion de
la institucidn, todos los portafolios son gestionados por un mismo equipo, el cual debe
seqguir los lineamientos generales que vienen desde la alta direccion local y la casa
matriz global.

Finalmente, cabe mencionar que no era posible utilizar métodos estadisticos de
regresion para generar la nueva grilla, pues la reestructuracion interna implico un
cambio estructural en los modelos de gestidn y generacién comercial en general. Dada
esta situacidn se genero la nueva grilla de precios con un algoritmo que usa la data

historica con un enfoque de preferencias reveladas.

Palabras Clave: Pricing, Algoritmos de pricing, Grilla de Precios, Estrategia de

precios, Tarjetas de crédito.

1 Por motivos de confidencialidad, se mantiene el nombre del banco en reserva.
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INTRODUCCION

La pandemia ocurrida en 2020 tuvo dos grandes efectos sobre las economias de todos
los paises: una contraccion en la produccién debido a las diversas restricciones
sanitarias, y un gran incremento en la emision monetaria. En el caso particular de
Peru, las restricciones sanitarias incluyeron severas medidas de aislamiento social,
las cuales limitaron las actividades productivas en muchos sectores econdmicos. Los
posibles efectos adversos asociados a estas medidas y la reduccién de la demanda
global debido a las medidas sanitarias adoptadas en los otros paises, se contrarresto
con una flexibilizacion nunca antes vista en la Politica Monetaria, que incluso recurrié

a la emision directa mediante el programa Reactiva Peru.

Sin embargo, dicha mezcla de restricciones extremas a la economia, junto a una
flexibilizaciéon también extrema, llevé a que luego de la pandemia se generaran
presiones inflacionarias con las que el Banco Central sigue luchando hasta la fecha.
Por ejemplo, la inflacion en 2022 alcanzé 8.46% segun el BCRP (BCRP, 2023),
quedando bastante por encima del limite superior del rango meta, el cual asciende a
3%. Dada esta coyuntura, el Banco Central ha venido incrementando la tasa de
politica monetaria desde 0.25% que mantuvo entre marzo de 2021 y agosto de 2022,
a un nivel de 7.75% en marzo 2023 (BCRP, 2023).

Considerando que el nivel de |la tasa de referencia antes de la pandemia se encontraba
en 2.25%, este incremento supone una subida de 550 puntos basicos respecto a ese
periodo, mientras que respecto al nivel de pandemia son 750 puntos basicos. Este
cambo tan drastico en la politica monetaria, genera la necesidad de ajustar la gestion
de precios de todos los portafolios de productos del banco, tanto a nivel del activo
como del pasivo. En el caso particular de la experiencia profesional presentada en
este trabajo, se expondra como se realizd ese ajuste para el portafolio de préstamos

no revolventes en tarjetas de crédito.

Por otra parte, el banco donde trabaja el autor de este informe pasé por un proceso
de reestructuracion interna, por lo que las nuevas estrategias de precios a generarse

debian cefiirse a esta nueva organizacion. Este doble proceso de cambio estructural,



a nivel macroecondmico como organizacional, hace que no sea adecuado el uso de
modelos estadisticos para generar las nuevas estrategias de precios. Como sefala
(Perron, 2005), ante un cambio estructural, sélo después de cierto numero de periodos
se pueden realizar estimaciones robustas de los parametros antes y después del
quiebre. Por esa razon, para realizar la estimacion de la nueva grilla de precios se uso
un algoritmo que usa informacion historica, pero usando esta informacion con un

enfoque de preferencias reveladas.

En este sentido, entendiendo el contexto de doble cambio estructural a nivel
macroeconomico y organizacional, y tomando en cuenta la importancia de una
adecuada gestiébn de precios para enfrentar estos escenarios, este informe de
suficiencia profesional explica la metodologia empleada para el desarrollo de nuevas
grillas de precios basadas en un enfoque de preferencias reveladas. El documento se

organiza de la siguiente manera:

El capitulo 1 describe el contexto profesional en que se ha desarrollado la experiencia
profesional, enfocandose en describir los cambios organizacionales y la forma en
como estos afectan a la gestién de precios. También se describe en este capitulo el
principal enfoque de gestidn de precios utilizado en la banca comercial actualmente.
En cuanto al capitulo 2, este presenta el detalle de la metodologia desarrollada, asi
como el detalle de la implementacion del algoritmo y las ventajas asociadas a su uso.
Por ultimo, el capitulo 3 presenta un resumen de los principales topicos tratados en el

informe, asi como la conclusion.



CAPITULO 1

1.1 Contexto profesional

La estrategia de precios definida por la alta direccion del centro laboral del autor fue

definida en base a tres dimensiones:

e Segmento del cliente:
Es la segmentacion realizada por el area de analisis de mercado del banco,
que definié cinco segmentos: A, B, C, D, E. Los cuales se elaboraron en base
a criterios comerciales, indicando a los clientes del segmento A como aquellos
en los cuales el banco desea enfocarse. Por otro lado, el segmento E es aquel

donde el banco desea tener una participacion de mercado moderada.

o Perfil de riesgo del cliente:
Es el perfilamiento de riesgo de los clientes del portafolio de tarjetas de crédito,
realizado por el Departamento de Riesgos. Tiene cinco categorias, que van de
menor a mayor riesgo crediticio: Verde Oscuro, Verde Claro, Amarillo, Rosado

y Rojo.

¢ Rango de monto ofertado:
Es el rango del monto del crédito ofertado, se utiliza en base a criterio experto

y comercial de la alta direccion, siendo una variable tradicionalmente utilizada.

Cabe mencionar que la estrategia seleccionada fue definida siguiendo la politica
general del banco, la cual va alineada con la reestructuracion interna del mismo, que
incluso se refleja en su nueva estructura organizacional. Antes del proceso de
reestructuracion iniciado a fines de 2021, cada producto de la divisién de Banca Retail
era dirigido por vicepresidencias independientes, con sus propias reglas de
segmentacion, sus propios procesos y areas de analisis y planificacion. En la nueva
estructura, solo existen cuatro vicepresidencias: la Vicepresidencia de Productos, la
Vicepresidencia de Segmentos, la Vicepresidencia de Distribucion y la

Vicepresidencia de Data y Analytics.



La vicepresidencia de productos es la encargada de gestionar todos los procesos
asociados a los diversos productos que ofrece el banco. Luego de la reestructuracion,
esta vicepresidencia pas6 de tener un enfoque comercial a uno mas ingenieril y
relacionado a gestion de procesos. En cuanto a la Vicepresidencia de Segmentos,
esta se encarga de identificar y gestionar los diversos segmentos, disefiando
campanas y haciendo propuestas de nuevos productos enfocados a cada segmento.
Es la vicepresidencia encargada de la gestion y analisis comercial, asi como de los
estudios de mercadotecnia. Respecto a la Vicepresidencia de Distribucidén se encarga
de la gestion de la fuerza de ventas en general, tanto en canales presenciales, remotos
o digitales. Finalmente, la Vicepresidencia de Data y Analytics se encarga de la
gestion de los datos internos del banco, para su uso en actividades de inteligencia de
negocios, asi como de modelado estadistico con diversos fines. Esta vicepresidencia

da soporte a las otras cuatro en temas de manejo de datos e inteligencia comercial.

Esta reorganizacion en tres verticales principales y una de datos, obedece a una
tendencia en el mundo corporativo, pues el anuncio de la reestructuracion por parte
del CEO vino acompafado de testimonios de casos de éxito alcanzados por otras

grandes corporaciones a nivel mundial.

Por otro lado, el banco tiene una tradicion de gestidn de riesgos conservadora, la que
corporativamente es llamada la sdlida estrategia de riesgos. En la vision de los altos
directivos globales del banco, esto le ha permitido existir por mas de cien afos,
atravesando diversos periodos de crisis a nivel global. Esta arraigada cultura de
gestion de riesgo conservadora fue reforzada a partir de la pandemia. Es asi como la
alta direccion global y local fijaron como lineamiento seguir las pautas de
segmentacion y riesgos como parte de cualquier tipo de estrategia comercial, ya sea

de pricing, gestién de campanias, etc.



1.2 Marco general de gestién de precios

Las mejores practicas de gestion de precios en portafolios de crédito retail suponen el
planteamiento de modelos de optimizacidn de beneficios conjuntos del portafolio. Para

ello se resuelve el siguiente problema de optimizacion:

mn

cmax_IT= ) (r; —pd; — pr)g
01,02,...,0n oy
Syjeto a:
r, =7; +0;
q; = P(d; > 0) - 0; - P(entidad; = banco en gestion)
P(d; > 0) = fa(z4,)
P(entidad; = banco en gestion) = f.(o;, 13, T.)
pd; = fa(ri, T.)
Donde:

r; = tasa de mnterés cobrada al cliente i.

0; = monto de crédito ofertado al cliente 7.

r; = tasa semilla aplicada al cliente 7.

0; = variacion de tasa aplicada al cliente .

pd; = probabilidad de que el cliente ¢ caiga en mora.

pr = tasa de mterés de politica monetaria.

¢; = monto desembolsado con el banco en gestion por el cliente 7.
P(d; > 0) = probabilidad de que el cliente tome un crédito.
P(entidad; = banco en gestiéon) = probabilidad condicional.
de que el cliente tome el crédito con la entidad en gestion,
dado que toma algun crédito en el sistema financiero.

x4 = vector de vanables predictoras de que el cliente
desembolse un crédito en el sistema financiero.

7. = vector de vaniables predictoras de que el cliente

escoja al banco en gestion para desembolsar el crédito.

Uno de los elementos centrales para realizar esta tarea exitosamente es la tasa
semilla utilizada para cada cliente, denotada por 7;. Dicha tasa es fijada usando grillas
de precios, las que usualmente se elaboran en base al criterio experto de la persona

encargada.



La innovacion realizada que se expondra en el presente trabajo es el desarrollo de un
método algoritmico para la fijacién de dichas tasas, en base al comportamiento
histérico observado usando un enfoque de preferencias reveladas. Esta innovacion
presenta ventajas versus la forma usual de elaborar grillas de precios. En primer lugar,
se generan endégenamente las primas por riesgo, de acuerdo a las condiciones de
mercado existentes. En segundo lugar, al basarse en tasas ancla observadas, reflejan

también la disposicion a pagar de los clientes.



CAPITULO 2

Como se menciond en el capitulo anterior, uno de los elementos centrales dentro de
toda la metodologia de optimizacién de beneficios para portafolios de crédito retail es
una correcta eleccién de la tasa semilla para cada cliente. En el presente capitulo se
presenta un diagnostico de la situacion inicial, con el objetivo de mostrar que no es
posible realizar modelado estadistico para fijar la grilla deseada. Luego de eso se

presenta el nuevo método algoritmico empleado, asi como los resultados obtenidos.

2.1 Diagnostico de situacion inicial

Tomando en cuenta los lineamientos mencionados en el capitulo anterior, se utilizaron
datos historicos para elaborar dos grillas: la primera muestra como se distribuyen los
desembolsos de créditos en cada celda, esta se puede apreciar en la figura I. La
segunda muestra las tasas ponderadas dentro de cada grilla, la cual se muestra en la
figura Il. Para elaborar ambos cuadros, se utilizé informacion de desembolsos del

banco entre los meses de enero a marzo de 2022.

Como se puede apreciar en la figura |, las celdas con numeros en rojo presentan
montos de desembolsos mayores respecto al resto de celdas, y constituyen la mayor
parte de la facturacién del banco. En la figura Il, se han puesto en color rojo las tasas
ponderadas correspondientes a las celdas en rojo de la primera figura. Estas seran

tomadas como tasas ancla para generar el resto de tasas de la grilla.

El primer hecho importante que se puede ver en la figura |l es que las tasas ofertadas
no guardan orden ni relacion alguna con las dos principales dimensiones. De acuerdo
con el analisis de los segmentos hecho por el area correspondiente, el segmento A
deberia tener tasas menores, mientras que el segmento E deberia tener tasas mas
altas. De la misma manera, siguiendo la estrategia institucional de riesgos, los perfiles

mas riesgosos deberian tener tasas mas altas que los perfiles menos riesgosos.

El desorden aparente y la no relacion de las tasas cobradas, asi como de los
desembolsos, se explica porque estos provienen de modelos estadisticos y

estrategias realizados bajo la antigua estructura organizacional anterior del banco. En



el caso particular de los préstamos no revolventes en lineas de tarjetas de crédito, era
la vicepresidencia de tarjetas de crédito la encargada de definir sus propios segmentos
y perfiles de riesgo, los cuales no van necesariamente alineados a las nuevas

estrategias institucionales.

Todo lo anterior pone de manifiesto que no es posible realizar modelamiento
estadistico para generar las grillas requeridas. Por ejemplo, en un primer momento se
penso en realizar una regresion lineal en donde la variable dependiente sea la tasa de
interés ponderada de los desembolsos, mientras que las variables independientes
serian las tres variables utilizadas para la grilla. Los primeros resultados arrojaban lo
que era de esperarse: la grilla generada en base a interpolaciones lineales no
guardaba relacion con la nueva estrategia institucional, pues estaba sesgada hacia el
modelo de gestion anterior.

2.1 Innovacion metodolégica

De lo mencionado anteriormente, se observa que, al momento de la generacion de la
nueva estrategia, el banco se encontraba en un proceso de cambio estructural. Se
sabe que en este escenario sélo es posible utilizar métodos estadisticos para hacer
proyecciones post cambio estructural cuando se ha acumulado suficiente informacion
histérica del nuevo régimen, como lo menciona (Perron, 2005). Dado que la
reestructuracion organizacional se terminé de consolidar hacia fines de 2021, y que la
data usada fueron el histérico de desembolsos entre enero y marzo de 2022, se puede
concluir que no es posible usar metodologia estadistica. Por todo lo mencionado se
requiere el planteamiento de una nueva grilla de precios usando alguna otra técnica,

la cual debe estar alineada a las nuevas estrategias del banco.

Para plantear la solucién, se utilizd un principio microecondmico basico: el precio
pagado en cada celda de la figura Il es menor o igual a la maxima disposicion a pagar
del consumidor representativo. Esto se puede usar como una especie de preferencias
reveladas por parte de los consumidores, pues nos da cierta idea de cotas minimas

sobre el precio que estarian dispuestos a pagar dado cierto monto de desembolso.



Por otra parte, también se utilizé el principio financiero de que cuanto mayor es el
riesgo de una operacioén crediticia, mayor es el componente de riesgo a la hora de fijar
precios por parte del ofertante, en este caso el banco, lo que resulta en una tasa de
interés mayor. Este principio financiero se puede entender también como una menor
oferta a medida que se incrementa el riesgo. Por lo que, si se analiza desde el punto
de vista del equilibrio parcial, donde tenemos una sola curva de demanda y cinco
diferentes curvas de oferta por cada nivel de riesgo, notamos que necesariamente las
tasas de interés seran mayores a medida que incrementa el riesgo. Esta idea se

encuentra graficada en la figura lll.

Por ultimo, se sabe también que a medida que el monto de la operacion se incrementa,
la tasa de interés se ve reducida, pues los costos fijos, asociados a la tasa de costo

operativo, son menores relativamente.

De todo lo anterior podemos concluir que:

1. Dentro de cada segmento, la tasa de interés debe ser monotonicamente
creciente a lo largo de cada fila. En cada fila tenemos a clientes del mismo
segmento y con un monto ofertado similar, lo unico que los diferencia es el nivel
de riesgo, que es mayor mientras nos dirijamos hacia la derecha. Siguiendo la
idea de las preferencias reveladas, si tenemos una celda con una tasa
observada menor que la celda que se encuentra a la izquierda, quiere decir que
el precio cobrado en esa celda es menor al de equilibrio. De esta manera, nos
estamos valiendo de la revelacion de preferencias de los clientes del segmento
de riesgo inmediatamente anterior para poder corregir el precio cobrado en la

celda actual.

2. Dentro de cada segmento, la tasa de interés debe ser monotdnicamente
decreciente a lo largo de cada columna. En cada Columna tenemos a clientes
del mismo segmento y perfil de riesgo. Como se menciond, el componente
operativo de la tasa de interés cobrada se reduce a medida que el monto del

crédito se incrementa, por lo que la tasa final a cobrar sera menor.
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Entonces, cuando encontremos no monotonicidades en dos celdas contiguas a lo
largo de las filas, debemos corregirlas manteniendo la celda de la izquierda en su nivel
actual, mientras que la celda de la derecha sera incrementada a un valor igual o mas
alto. El valor exacto al que debera ser incrementada sera explicado en la descripcion
detallada del algoritmo. Cabe notar que el hecho de que se incremente la celda de la
derecha, y no que se reduzca el nivel de la izquierda, obedece al analisis de equilibrio
parcial, pues nos estaria indicando que el precio cobrado en la celda de la derecha
esta por debajo del nivel de equilibrio. Esta situacion se ilustra en la figura IV. De la
misma manera, cuando en una columna observemos no monotonicidad en dos celdas
contiguas, se incrementara el precio en la celda superior, a un nivel mayor o igual al
de la celda inferior. Esto por un razonamiento similar al de las filas, pero basado en

los costos operativos.

Estas ideas basicas, se pueden resumir en el siguiente algoritmo que puede ser
implementado en cualquier lenguaje de programacion, o incluso en Microsoft Excel:
1. Se elabora la L principal, de acuerdo con el siguiente sub-algoritmo:

a. Se dejan vacias todas las celdas, excepto las de las tasas ancla que
estén en la primera columna y en la ultima fila.

b. Para completar las celdas vacias de la primera columna, se realiza una
interpolacién simple, tomando saltos equitativos de celda en celda y
respetando los valores de las tasas ancla.

c. Se procede de manera analoga al paso anterior en el caso de las filas.

2. Una vez obtenida la L principal, se procede a calcular las L secundarias, que

son las que se generan a partir de las celdas que aun quedan vacias.

Entrando en detalle sobre la forma de completar las L, tanto principal como
secundarias. Tenemos que, en el caso de las columnas, las celdas se rellenan
manera iterativa de abajo hacia arriba, realizando el siguiente procedimiento
para cada celda:
a. En el caso de que se trate de una tasa ancla, se deja el valor mostrado
y se continua con la siguiente celda. En caso contrario se continua con
los demas pasos listados.
b. Se calcula la diferencia entre la celda inmediatamente inferior y la que

se encuentra a la izquierda de ella, Luego se suma el valor de esta
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diferencia con el valor de la columna que se encuentra a la izquierda de
la celda a rellenar.

c. Se calcula la diferencia entre la celda izquierda y la celda
inmediatamente inferior a ella. Luego se suma esta diferencia con el
valor de la celda inferior a la celda a rellenar.

d. Se elige el maximo entre los dos anteriores como el valor final para la
celda.

3. En el caso de las filas se realiza el mismo procedimiento iterativo descrito,

empezando de izquierda a derecha.
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CONCLUSIONES

Como se ha expuesto en el informe, confluyeron dos grandes problemas a la hora de
plantear una nueva grilla de precios: los cambios bruscos en la politica monetaria del
Banco Central de Reserva del Peru, y la reestructuracion organizacional del banco
donde labora el autor de este informe. Dados estos dos factores, no era posible utilizar
métodos econométricos para la estimacion de una nueva grilla de tasas. Para
solucionar este inconveniente, se utilizoé la informacion histérica como una fuente de
preferencias reveladas. Al utilizar este enfoque se utiliza informacién de
comportamiento real de los consumidores y a la vez se puede reorientar la estrategia
comercial de precios, pues permite hacer correcciones en segmentos donde el precio
es muy bajo. El principal resultado es que las grillas construidas bajo esta metodologia
recogen informaciéon real del mercado, por lo que las primas implicitas también

recogen esta informacion.

Con la descripcién realizada de mi trabajo como especialista de pricing and
revenue assurance, considero que, desde mi el inicio de mi vida laboral, que se dio
antes de egresar, he aplicado los conocimientos obtenidos en temas como
Macroeconomia, Econometria, Microeconomia Aplicada, Economia Bancaria,
Finanzas, entre otros. Ademas de los temas sefalados, he utilizado diversas
herramientas informaticas para aplicar lo aprendido mientras fui estudiante. Por todo
lo expuesto, considero que mi experiencia profesional puede considerarse valida
dentro del marco de suficiencia profesional para optar el titulo de Licenciado en

Economia.
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ANEXOS

ANEXO 1: Figuras

Figura 1: Facturacion histérica. Fuente: elaboracion propia.

1. Verde
‘Oscuro

2. Verde
Claro

3. Amarillo

4. Rosado

S. Rojo

1. Segmento A
a, Oferta <=5K
b. Oferta <=10K

h. Oferta <=50K
i. Oferta >50K
2. Segmento B
a, Oferta <=5K
b. Oferta <=10K
¢. Oferta <=20K
d. Oferta <=30K
e. Oferta <=40K
h. Oferta <=50K
i. Oferta >50K
3.Segmento C
a. Oferta <=5K
b. Oferta <=10K
c. Oferta <=20K
d. Oferta <=30K
e. Oferta <=40K
h. Oferta <=50K
i. Oferta >50K
4. Segmento D
a, Oferta <=5K
b. Oferta <=10K
¢, Oferta <=20K
d. Oferta <=30K
e, Oferta <=40K
h. Oferta <=50K
I. Oferta >50K
5. Segmento E
a. Oferta <=5K
b. Oferta <=10K
¢. Oferta <=20K
d. Oferta <=30K
e. Oferta <=40K
h. Oferta <=50K
i. Oferta >50K
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Figura 2: Tasas de facturacion historica. Fuente: elaboracion propia.

1.Verde  2.Verde
o Claro '3.Amarillo 4.Rosado 5. Rojo

1. Segmento A
a. Oferta <=5K

b. Oferta <=10K  1999%

¢, Oferta <=20K

d. Oferta<=30k | 19.99%

e. Oferta <=40K

h. Oferta <=50K
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Figura 3: Analisis de equilibrio parcial sobre tasas por perfil de riesgo. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 5: Grilla final de tasas g m el :! ontmt: Fuente: :laboracnon propia.
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ANEXO 2: Biografia corta del autor

Mirko David Daga Acevedo se desempefia actualmente como especialista de pricing
and revenue assurance en un banco del sistema financiero peruano. En el ambito
académico, es consultor en la Universidad de Columbia, donde trabaja en un proyecto
conjunto entre la Universidad de Columbia, el Banco Interamericano de Desarrollo y la
Contraloria General de la Republica del Pert. En el marco de este proyecto viene
desarrollando algoritmos predictivos para procesamiento en tiempo real de denuncias
de corrupcién. Antes de trabajar en el sector privado, fue Especialista de Estadisticas
Monetarias en el Banco Central de Reserva del Peru. También fue jefe de practicas de
diversos cursos de Macroeconomia, tanto en el pregrado como en el posgrado en
Economia de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. Obtuvo el grado de bachiller
en Ciencias Sociales en la especialidad de Economia por la misma universidad.
Actualmente, es estudiante de la Maestria en Matematica en la misma casa de
estudios.
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