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Recalibrar o ciclo
de vida do crédito

O risco e a pandemia de Covid-19
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A pandemia de Covid-19 tem afetado profundamente o
mundo dos pagamentos.

Com as dificuldades enfrentadas pelas economias globais
para se recuperar, as mudancgas no comportamento do
consumidor e a acelera¢ao da adocdo digital, muitos
aspectos do negécio de pagamento estao sendo afetados.

Mas, para muitos emissores de cartao de crédito, sao os
solavancos inesperados no ambiente de risco que afetam
imediatamente em seu negdcio.

Neste documento, Visa Consulting &
Analytics (VCA) analisa todo o ciclo de vida
do crédito e considera suas consequéncias
para os gerentes de risco hoje.

Quase todos os gerentes de risco experientes j& atuaram em
meio a uma desaceleracdo econémica. Alguns podem até ter
enfrentado uma crise econdmica grave, como a crise financeira
global de 2008 e 2009. Mas poucos terdo sido preparados para
lidar com a provavel dimenséo da retracao desencadeada pela
pandemia de Covid-19.

Ainda ndo se sabe a total extensao da crise atual, mas tudo indica
que a recuperacao nao sera espetacular e, sim, estavel." Por
exemplo, em setembro de 2020, a Organizacdo para a Cooperagcao
e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) informou que a producao
econdmica caiu mais de um quinto em alguns mercados avangados
e emergentes. Supondo que os surtos esporadicos locais
persistiriam, a Organizagdo previu que o PIB mundial cairia 4.5%
naquele ano, antes de se recuperar e crescer cerca de 5% em 20212
Por um lado, as intervencdes dos governos amenizaram o impacto
econdmico. Por outro, setores como os negdcios digitais, em
especial, floresceram com a pandemia e, a exemplo do que
acontece com qualquer periodo de disrupgao, oferecem novas
oportunidades a quem deseja empreender.

Mas para os gerentes de risco de crédito isso cria uma tempestade
perfeita, na qual todas as fases do ciclo de vida de crédito estao sob
extrema pressao, ao mesmo tempo. A mudanga nos fundamentos
econdmicos vem acompanhada de uma aceleracdo drastica na
adocdo de canais digitais e na probabilidade de fraudadores se
aproveitarem de toda essa confuséo e distracdo. Para piorar,
ninguém sabe como a situacao vai evoluir, quanto tempo a
pandemia pode durar e como seria a recuperacao.

Assim sendo, quais as principais consideracdes para cada fase do
ciclo de vida do crédito?

Falaremos sobre cada uma delas.

A crise de Covid-19 p6e as quatro fases do
ciclo de vida de crédito sob extrema pressao
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FASE 1
Aquisicao

O cenario macro

A mudanca nos fundamentos econdmicos
Cria a necessidade de repensar o apetite de
risco, estabelecer politicas de aquisicao

mais estritas e reduzir o custo das aquisicoes.

As grandes consideragoes

A pandemia mudou o perfil de risco das aquisi¢des. Parte dos
consumidores enfrentaré dificuldades financeira, o que,
inevitavelmente, levard ao surgimento de novas modalidades
de fraude inspiradas pela Covid-19 e ao aumento nas
solicitacbes fraudulentas de cartdo. Para complicar, muitas das
ferramentas usadas para avaliar novos solicitantes se tornarao
menos Uteis e as verificacdes tradicionais poderdo exigir um
cuidado maior na andlise e na validagdo. Também serd preciso
ter mais cautela com os métodos usuais de verificacdo de
renda (como holerites ou extratos bancarios).

Nessas circunstancias, muitos emissores poderao optar por
fechar as portas para novos solicitantes de cartdo ou s6
aprovar os de baixissimo risco. Com isso, emissores dispostos a
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assumir riscos calculados terdo oportunidades de ganhar
mercado, especialmente se estiverem prontos e aptos a agir
quando a maré comecar a se mostrar favoravel a recuperacéo.

Os grandes imperativos

Mantenha as aquisicbes, mas seja prudente.

Use critérios de subscricao mais rigidos. Repense e reveja seu
processo decisério. Teste novas fontes de dados. Faca apostas
calculadas. Quando elaborar propostas de cartdes de crédito,
otimize sua exposicdo ao risco de crédito e equilibre o risco e 0s
lucros esperados com eficacia.

Uma estratégia sélida e relativamente segura é apostar em
relacionamentos mais profundos aumentando a carteira de
produtos mantida pelos clientes atuais. Vocé ja conhece esses
clientes, tem algumas informagdes sobre as circunstancias deles
— e sua equipe de andlises de dados pode ajudar vocé a deduzir
muitas outras.

Este também é um bom momento para aprimorar as aquisicoes
digitais. A pandemia acelerou a migragdo para os canais digitais e
seus melhores propects querem um processo de adesdo on-line,
elegante e pratico. Usando tecnologias digitais — por exemplo,
biometria— de forma criativa, é possivel limitar sua exposicao a
solicitacoes fraudulentas.

E, usando modelagem preditiva e de cendrio, € possivel se
preparar para a retomada econdmica. Por exemplo, vocé pode
fazer uma andlise de sua estratégia de aquisicao por local,
segmento de consumo, tipo de produto e assim por diante.
Pode também fazer uma anélise de rentabilidade considerando
diferentes cendrios de recuperacdo para identificar dreas de
pressao e de oportunidade. De posse dessas andlises, prepare-se
para deixar segmentos ndo rentaveis em certos cenarios e para
crescer nos mais promissores.

Entretanto, o ponto mais importante a ser considerado é o timing.
Se vocé aumentar suas aquisicdes cedo demais, suas perdas com
crédito podem ser altas. Se esperar demais, perdera parte do
mercado para a concorréncia. Usando solucoes efetivas de anélise,
VOCé se prepara e consegue agir da forma certa, no momento
certo.
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FASE 2
Subscricao

O cenario macro

Com a materializacao de novos riscos, passa
a ser necessario rever os modelos de
subscricao, refletir cuidadosamente sobre a
precificacao baseada no risco e prestar
atencao especial as fraudes.

As grandes considerages

De modo geral, em tempos de Covid-19, os clientes de cartdo de
crédito se enquadram em trés grandes categorias:

(1) consumidores que estao enfrentando um tremendo choque em
suas financas; (2) consumidores que estao enfrentando
dificuldades temporarias; e (3) consumidores que safram
praticamente ilesos.

O desafio para o gerente de risco de crédito é determinar em
qual categoria cada cliente se enquadra, tomar as decisdes de
subscricdo adequadas e seguir suas estratégias de gestao e
atribuicdo de linhas de crédito.

Com clientes da primeira categoria, 0 emissor consegue reduzir
sua exposicdo e diminuir as perdas de crédito incrementais
adotando uma politica solida de gestao das linhas de crédito e
critérios de subscricdo mais rigidos. J4 com clientes da segunda
e da terceira categorias, 0 uso de uma estratégia excessivamente
cautelosa pode ter efeitos contrarios aos desejados e prejudicar
o relacionamento emissor-cliente.
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Os grandes imperativos

Muitos emissores usam ferramentas e critérios de decisdo
automatizados para gerenciar e subscrever linhas de crédito com
mais eficiéncia. Entretanto, premissas estratégicas baseadas em
condicbes econdmicas passadas podem nao se aplicar mais.

Assim, reavalie sua estratégia de subscricao, questione a validade
dos seus modelos e interrogue os dados que os embasam para
que a tolerancia ao risco de sua instituicao seja corretamente
refletida nas decisdes de aquisicdo e aprovacéao de clientes e de
atribuicdo de linhas de crédito no contexto atual.

Sua énfase deve mudar para subscricdo baseada em cenérios e
modelos de empréstimo baseados no fluxo de caixa.

Por exemplo, como forma extra de protecao, busque provas
recentes do fluxo de caixa do solicitante, como o holerite ou o
extrato bancério do més corrente. Nos Ultimos anos, é possivel que
muitos emissores tenham relaxado seus critérios para reunir e
verificar esse tipo de documentacéo. Este € o momento de voltar a
adotar critérios mais estritos.

Além disso, analise cuidadosamente a sustentabilidade da renda (o
cliente trabalha em um setor que estd em risco?) ou sua
capacidade de consumo (quanto de renda o cliente tem disponivel
depois de cobrir as despesas do més?).

Uma coisa que vocé NAO deve fazer é definir um valor baixo
demais para a linha de crédito, pois isso pode resultar em uma
selecdo adversa entre 0s novos clientes. Se vocé estiver confiante
para originar uma conta, também deve estar confiante para atribuir
um limite de crédito realista, Util e suficiente para o cliente.
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FASE 3
Gestao de clientes

O cenario macro

As praticas de gestao de clientes devem
estar alinhadas com as mudancas no
comportamento do consumidor — isso
inclui a gestao das linhas de crédito, os
planos de amortizacao, a gestao de
autorizacdes e a deteccao de fraudes.

As grandes consideragoes

Em termos de gestéo de clientes, existermn duas grandes
consideracoes:

1.Gestao das linhas de crédito — A primeira reacao de muitos
emissores provavelmente serd conter todos os limites de crédito,
0 que pode ser contraproducente. Ao fazer isso, 0 emissor se
arrisca a estimular a contratagdo de empréstimos por parte dos
clientes em risco e a aborrecer os clientes que nao foram
financeiramente afetados pela retracdo da economia

2. Gestao de autorizagdes - Em tempos de instabilidade, o
sistema de autorizagdo atua como uma Ultima e importante linha
de defesa contra o maior risco de fraude. Ao mesmo tempo, a
maneira COMO UM emissor gerencia suas autorizagoes afeta
significativamente a experiéncia do cliente. Uma transacao
declinada é uma grande fonte de aborrecimento em qualquer
circunstancia, mas em tempos de pandemia, quando as opcoes
de pagamento tendem a ser mais limitadas e os consumidores
estao mais estressados, a tolerancia com transagcoes
erroneamente declinadas pode ser ainda menor.
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Os grandes imperativos

E preciso ter cautela ao gerenciar as linhas de crédito, mas sem
reagir de forma exagerada. Essa foi uma das licdes da recessao
de 2008/09, quando a primeira rea¢ao instintiva de muitos
emissores foi aplicar uma reducdo geral nos limites de crédito
de crédito. Hoje, muito concordardo que erraram. Ao
chamarem a atencéo para as linhas de crédito disponiveis, sem
querer, estimularam clientes em risco a contrair empréstimos —
e aborreceram os outros. £ muito melhor planejar uma
estratégia mais contida, direcionada e com mais nuances para
gerenciar as linhas de crédito — por exemplo, ter como objetivo
os portadores de cartdao que trabalham nos setores mais
diretamente afetados pela crise e os clientes que j& tém um
histérico de inadimpléncia.

Em se tratando de gestdo de autorizagdes, essa estratégia deve
ser um reflexo direto do apetite de risco da organizacao, de sua
filosofia de atendimento ao cliente e de suas aspiragoes digitais.
Caso vocé ainda ndo tenha feito isso, crie um Comité de
Autorizacdes composto por representantes das areas mais
importantes da organizacdo, com autonomia para fazer as
mudangas necessarias, entre as quais, implementar ferramentas
mais modernas de autenticacao de clientes, medidas mais
efetivas de deteccédo de fraude, estratégias atualizadas para
aumentos temporarios de limite e novas funcoes de
alertas/mensagens ao cliente.

Transacdes CoF (com credenciais previamente salvas) e
recorrentes devem ser uma prioridade imediata. E preciso
implementar politicas para evitar transacdes desnecessariamen-
te declinadas.

E possivel que a chave para identificar e prevenir padrées de
fraude emergentes e potenciais esteja em proprios dados
transacionais. Assim, mantenha suas equipes de analise sempre
em busca de novos insights. Um ponto muito importante seria
reduzir os ciclos dos relatérios de trimestrais ou mensais para
semanais ou diarios.

Além disso, deixe as linhas de comunicacao sempre abertas.
Mantenha seus portadores de cartdo sempre informados de
suas politicas. Deixe-os cientes de todos os problemas que
possam enfrentar. Ao declinar uma transacéo, o cliente deve
ficar sabendo o porqué. Alids, aproveite a oportunidade para
melhorar a experiéncia do cliente, recuperar transacoes que
poderiam ter sido perdidas e conquistar sua fidelidade. Se o
pior acontecer e uma conta for comprometida, comuniquese
com o cliente de forma aberta e proativa.
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FASE 4
Gestao de cobranca
e do risco do portfélio

{01, 1 N

O cenario macro

Com o aumento do risco em todo o portfdlio,
o volume avanca para a area de cobranca, o
ultimo recurso para proteger a performance
e a reputacao.

As grandes considerages

Com os emissores implantando estratégias para portfélios — como
a gestao proativa da linha de crédito para evitar exposicoes ou
suspensdo das transferéncias de saldo e propostas de
parcelamentos dos saldos pendentes — mudar o processo de
cobranca é outra consideragao importante.

Aqui, o sucesso é fruto de acoes rapidas e proativas com os
clientes em risco para que trés objetivos sejam alcangados:

1. Conhecer o quanto antes a real gravidade da situacdo do
cliente para entender o que, de fato, ele pode pagar.

2. Aumentar o indice de sucesso para que uma situacao dificil
nao saia do controle.

3. Manter a fidelidade para que um cliente em risco valorize a
assisténcia do emissor, veja-o de forma favoravel e continue
sendo um cliente fiel.

Essa rota é a melhor oportunidade para proteger a rentabilidade
de seu portfélio e a reputacdo de sua marca.
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Os grandes imperativos

A resposta mais eficaz variara bastante de emissor para emissor e
de pais para pais. Por exemplo, em mercados onde o governo
adotou medidas de estimulo, a inadimpléncia pode se mostrar
artificialmente baixa e é possivel que a real gravidade da situacao
esteja mascarada.

Entretanto, para a maioria dos emissores, na maioria dos
mercados, o numero de contas em processo de cobranca deve
aumentar, o que significa uma maior pressdo sobre a drea de
cobranca e, muito provavelmente, um aumento nos custos dessa
atividade. Assim, além de expandir a capacidade interna, seria
interessante terceirizar parte da operacao.

Ao mesmo tempo, procure automatizar tudo o que for possivel
para conter os custos. Uma opgao seria explorar canais virtuais
para alcancar seus clientes e oferecer uma ferramenta de
autoatendimento para que eles escolham a opgao mais adequada
as proprias necessidades. Vocé deve ainda se dedicar a descobrir
novas eficiéncias, enfatizando pontos de contato sem interacao
humana. Uma boa estratégia é criar um processo automatizado
para reduzir a intervencado manual em dreas como alocagao de
casos, atualizacdes de detalhes do cliente, captura de feedback e
assim por diante. Outra tética Util é digitalizar os recibos de
pagamento das cobrancas para agilizar a conciliacdo. E possivel
ainda usar canais de autoatendimento para esclarecer as duvidas
dos clientes, como chatbots especializados nesse topico, e novas
funcionalidades de banco on-line e movel.

De modo geral, quanto mais rapido vocé interagir com um cliente
em risco, maior a sua probabilidade e indice de sucesso. Além
disso, o fato de vocé procurd-lo para conversar deve contribuir
para a imagem de sua organizacao, independentemente das
verdadeiras circunstancias do cliente.

Ao conversar com os clientes, é importante ter empatia, ouvi-lo
atentamente e adotar o tom adequado. Emissores bem-sucedidos
prepararao propostas de negociacdo de pagamento viaveis,
acessiveis, razodveis e flexiveis. Deixar os clientes cientes de que
VOCé se importa e estd pronto para ajuda-los a superar a crise
contribuird muito para proteger e construir relacionamentos
valiosos, em curto e longo prazos.

Além disso, converse com suas equipes de andlise sobre os
principais indicadores e pontuacdes de cobranca. Se os clientes
estiverem comecando a enfrentar dificuldades, seus dados
internos mostrarao os primeiros sinais, especialmente se eles
tiverem contratado varios produtos da organizacao. Usando esse
tipo de inteligéncia e dados granulados de bureaus de créditos, é
possivel delinear estratégias de cobranca que ajudardo a definir
prioridades a fim de limitar suas perdas e proteger o

relacionamento com os clientes mais valiosos.



Embora a pandemia de Covid-19 tenha
afetado empresas de todas as partes,
situacdes desafiadoras também oferecem
oportunidades. A equipe Visa Consulting &
Analytics, pode ajudar vocé em sua
resposta a crise de Covid-19 a medida que
a recuperacao for avancando. Para ter uma
conversa mais aprofundada sobre este
topico com a VCA, contate seu
representante de conta Visa.

7 Visa Consulting & Analytics VISA



| Visa Consulting & Analytics

Sobre Visa Consulting & Analytics

Somos uma equipe global composta por centenas de consultores A Combinagéo de nossa profunda experz‘/'se
de pagamento, cientistas de dados e economistas espalhados . ,

por sals continentes. em consultoria na area de pagamentos,

« Nossos consultores tém décadas de experiéncia na indUstria de Nnossa inteligéncia em estratégias

pagamento e sdo experts em estratégia, produtos, gestdo de

o o : econdmicas e a ampla variedade de
portfélio, risco, recursos digitais e mais.

- Nossos cientistas de dados sdo experts em estatistica, andlises dados a que temos acesso Nos permite
avancadas e machine learning e tém acesso exclusivo aos identificar [ns[ghts e recomendag()es
insights da VisaNet, uma das maiores redes de pagamento do mundo. préticas que contribuem para a tomada

- Por fim, nossos economistas entendem a conjuntura econdémica que de decisées comerciais melhores

afeta os gastos do consumidor e oferecem insights exclusivos e
oportunos sobre as tendéncias de consumo no mundo.

Para obter ajuda para abordar alguma das ideias acima, contate seu executivo de conta
Visa para agendar um horario com a equipe Visa Consulting & Analytics ou envie um
e-mail para VCA@Visa.com. Se preferir, visite-nos no Visa.com/VCA.

Os termos descritos neste material sdo fornecidos unicamente para fins de discusséo, ndo sendo vinculantes para a Visa. Os termos e qualquer compromisso ou obrigacdo estéo sujeitos e
condicionados a negociagdo entre as partes e a assinatura de um contrato escrito, definitivo e vinculante. A Visa se reserva o direito de negociar todas as disposi¢des contidas nos contratos
definitivos, inclusive termos e condicdes que normalmente seriam incluidos em contratos. Estudos de caso, comparacoes, estatisticas, pesquisas e recomendacoes séo fornecidos “TAL COMO
ESTAO" e seus fins sdo meramente informativos, ndo devendo ser usados para aconselhamento comercial, operacional, de marketing, financeiro, juridico, técnico, tributério ou outro. A Visa Inc.
néo oferece qualquer garantia ou faz qualquer declaracao a respeito da completude ou preciséo das informagdes contidas neste documento, nem assume qualquer responsabilidade ou
obrigacdo resultante do uso dessas informagoes. As informagdes aqui contidas ndo tém a intengdo de ser uma recomendacdo de investimento ou legal. Os leitores sdo encorajados a buscar a
orientacdo de um profissional competente sempre que tal recomendacdo for necessaria. Ao implementar uma nova estratégia ou pratica, consulte sua assessoria juridica para determinar as leis
e regulamentos aplicaveis as suas circunstancias especificas. Os custos, as economias e os beneficios reais de qualquer recomendagdo ou programa, ou de “melhores préticas’, podem variar de
acordo com as necessidades especificas do seu negécio e os requisitos do programa. Por sua natureza, as recomendagdes ndo s&o garantia de performance ou de resultados futuros e estao
sujeitas a riscos, incertezas e suposi¢oes dificeis de prever ou quantificar. Todos os nomes de marca, logos e/ou marcas pertencem aos seus respectivos proprietdrios, sdo usados apenas para fins
de identificacdo e ndo implicam endosso de produto ou afiliacdo com a Visa.
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