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Glosario

Balanced Score Card: Herramienta metodoldgica que traduce la estrategia en un conjunto de
medidas de la actuacion, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion.

Beckmarking: Proceso mediante el cual se recopila informacion y se obtienen nuevas ideas,
mediante la comparacion de aspectos de tu empresa con los lideres o los competidores mas

fuertes del mercado.

Business Intelligence: Inteligencia de negocios, unidad especializada en los bancos.

Market Share: Participacion de Mercado.
Servitest: Encuesta de satisfaccion de clientes que mide la calidad de servicio en la banca

nacional.

Spread: Diferencia entre el precio de compra y el de venta de un activo financiero.

Top Of Mind: Indicador que revela cual es la marca que cuando preguntan por una categoria
especifica, se le viene a la mente en primer lugar y al mayor porcentaje de personas.
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EDI: Evaluacion de Desempefio Individual.

FDH: Free Disposal Hull — Libre disposicion del casco.

RAI: Rentabilidad Antes de Impuesto.
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Resumen

PROPUESTA DE UN MODELO QUE INDENTIFIQUE LOS FACTORES RELEVANTES QUE
INFLUYEN EN LA EFICIENCIA DE LA RED DE SUCURSALES DE UN BANCO
INTERNACIONAL CON REPRESENTACION Y PRESENCIA EN CHILE, SEGMENTO
BANCA PERSONAS DISTRITO REGION METROPOLITANA ORIENTE

El objetivo del presente trabajo de titulo es proponer un modelo que permita identificar los
factores mas relevantes en los niveles de eficiencia de la red de sucursales de un banco
Internacional con presencia en Chile, entendiendo Eficiencia como “cuan bien una sucursal
transforma sus recursos en productos”. Para llevar a cabo el objetivo, se realizaron
investigaciones técnicas que se utilizan para medir eficiencia en la industria de servicios, y se
decidié proponer para la aplicacién la herramienta Analisis envolvente de datos (Data
Envelopment Analysis), desde ahora en adelante se llamara (DEA). El DEA es uno de los
modelos mas utilizados para evaluar el desempefio de unidades organizacionales
homogéneas como es el caso de las oficinas bancarias.

Mediante la aplicacién del DEA se obtiene un puntaje de eficiencia para cada sucursal, con la
cual se puede identificar los factores que influyen en la eficiencia. Los factores considerados
en este estudio son: El formato de la sucursal, el numero de ejecutivos, el disefio de metas e
incentivos y la gestidn del agente.

Los resultados obtenidos del analisis indican que existen importantes diferencias entre un
formato y otro, por lo que se concluye que el formato incide en el nivel de eficiencia de las
sucursales. Por su parte, el estudio del nUmero de ejecutivos permite afirmar que este factor
también influye en el nivel de eficiencia, ya que existen combinaciones de ejecutivos que son
mas eficientes segun el formato de la sucursal. El numero de cajeros automaticos por oficinas
no resulta ser un factor relevante en el nivel de eficiencia.

El disefio de metas e incentivos es uno de los mayores factores de eficiencia, ya que el
estandar dispuesto por el sistema de incentivos difiere del nivel de eficiencia éptimo segun el
DEA. Una situacion similar resulta del analisis del desempefio del agente de cada sucursal,
que permite concluir que las metas segun formato estdn mal disefiadas, ya que existen
diferencias entre el nivel de eficiencia DEA y el establecido por el sistema de incentivos.

Finalmente en base a los resultados del DEA, se pueden establecer recomendaciones sobre
los productos que deben mejorar las sucursales para mejorar su eficiencia. EI modelo
propuesto permite tener una medida de eficiencia que apoya el estudio de los factores que
afectan su nivel y herramientas que puedan servir de guia de recomendaciones para mejorar
dicho indicador y ser una ayuda a la toma de decisiones.
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1. Introduccion

El Banco es estudio forma parte del grupo internacional lider en el mercado latinoamericano,
siendo uno de los bancos mas importante de América Latina y del mundo. Dentro de sus
caracteristicas y de acuerdo al reconocimiento del ranking Top Of Mind es reconocido en Chile
como un banco del segmento ABC1 en donde tiene una alta participacion de este segmento.
Actualmente representa alrededor del 17% del mercado bancario nacional, ubicandose en 3er
lugar de los bancos privados del pais. Cabe mencionar que este banco esta en un proceso de
fusién con un banco nacional por lo cual aumentara su participacion de mercado ubicandolo
como uno de los principales actores del mercado bancario nacional.

El banco en estudio ofrece productos y servicios a: Personas naturales, Pequefias y Medianas
Empresas. La red de sucursales representa alrededor del 60% de las utilidades del banco, la
cual es dividida en 3 segmentos: Banca de personas, Banca preferencial y Banca privada,
estos segmentos son diferenciados principalmente por el nivel de ingreso de los clientes y su
patrimonio.

Para estos 3 segmentos, ofrece distintos tipos de productos:

¢ Cuentas corrientes, generalmente este producto es en moneda nacional, aunque
también existe el producto en moneda extranjera (ddlares y euros). Las cuentas
corrientes en pesos chilenos tienen asociada una tarjeta de débito que permite acceder
a la red de cajeros automaticos de Redbanc y Redcompra.

o Tarjetas de crédito, con dos marcas Visa y Mastercard dentro de las cuales existen 3
tipos de afinidades: Clasica, Platiniun y Black. Segmentada de acuerdo a nivel de
ingreso de cada cliente.

e Créditos Hipotecarios, con dos tipos de créditos: Fines generales (libre disponibilidad,
compra de terreno y oficinas comerciales) y crédito hipotecario de viviendas.

¢ Créditos de Consumo: Fines personales y libre disponibilidad, compra de cartera y para
estudios postgrados (en unidades de fomento).

e Inversiones: Corredora de bolsa, fondos mutuos, depdsitos a plazos y cuentas de
ahorro.

En la actualidad, la red de sucursales es administrada por un modelo de gestion de oficinas
igualitario para toda la red de sucursales. Este modelo propone la forma en que se deben
realizar las operaciones basicas que componen la red de sucursales, el modelo comercial para
poder captar, mantener y retener clientes, definiendo practicas para optimizar los niveles de
eficiencia. También se definen metas por tipo de carteras de ejecutivos, distinguiendo entre
carteras nuevas, en desarrollo y consolidadas. Los ejecutivos de cuentas son los encargados
de captar y atender a los clientes asesorando financieramente y atendiendo sus
requerimientos comerciales. El agente de sucursal es el encargado de dirigir las acciones que
lleva a las sucursales al cumplimiento de los objetivos, administrando la rentabilidad, riesgo y
control interno de cada unidad de negocio. En algunas oficinas de mayor tamafo (mayor
numero de ejecutivos) existe el jefe de plataforma quién es el apoyo directo a la gestién del
agente de sucursal para administrar y controlar los ejecutivos comerciales.
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Dentro de los tipos de ejecutivos existen 3 categorias, donde se diferencian de acuerdo al
segmento que atienden. Ejecutivo banca personas (Clasico) atiene a clientes cuyas rentas
fluctuan entre el $1.200.000 y $1.500.000. Ejecutivo preferencial que atiende a clientes cuyas
rentas fluctian entre $2.500.000 y $5.000.000 y ejecutivos banca privada que atiende a
clientes cuyas rentas son superiores a $5.000.000 y patrimonio sobre los MM$400. Las metas
de cada ejecutivo son definidas de acuerdo al tamafio y antigledad de su cartera (carteras
nuevas, en desarrollo y consolidadas) y estas metas estan asociadas a un sistema de
incentivos que evalua un conjunto de atributos que se diferencian por tipo de ejecutivo. Para
esto se tienen 2 indicadores, la evaluacion de desemperio individual (EDI) que mide la gestion
de cada ejecutivo y la direccion orientada a resultados (DOR) esta ultima herramienta sirve
para medir la gestién de los agentes y jefes de plataforma.

El indice EDI es una herramienta definida para evaluar el desempefio individual de todos los
ejecutivos de la red de sucursales, midiendo su efectividad con el cumplimento de metas
individuales por venta de cada producto (Tabla 1).

Tabla 1.1. : Variables medidas por indice EDI.

Producto Variable

Clientes nuevos Aperturas

Crédito de consumo Venta bruta en M$
Crédito Hipotecario Venta bruta en M$
Seguros Numero de pdlizas
Tarjetas de crédito Numero de tarjetas
Depdsito a plazo Crecimiento neto en $M

Fuente: Elaboracion propia.

El indice DOR es un modelo de evaluacion que mide la gestion de los perfiles mas elevados
del banco como por ejemplo los agentes de oficina, jefes de plataforma y gerentes regionales.
Ademas evalua el resultado de rentabilidad de cada oficina (RAI). Otro punto que evalua es la
satisfaccion general de clientes por mediciones de calidad de servicio (Tabla 1.2).

Tabla 1.2. : Variables medidas por el indice DOR.

Foco Item Variable
Crecimiento EDI Promedio Ejecutivos Puntos
Rentabilidad RAI Pesos

Spread Consumo %
Spread Hipotecario %
Tactico Calidad Puntos

Fuente: Elaboracién propia.



El control de cada uno de estos indices para la red de sucursales, es llevado a cabo por las
areas de Control de Gestion, quienes en conjunto con el area de la unidad de Business
Intelligence realizan el proceso de control de las metas financieras propuestas (variable EDI y
DOR).

A continuacion se muestra el organigrama del Banco, donde se ubica la divisibn banca
comercial en la cual se encuentra inserta la red de sucursales y la unidad de Control de Gestién
y Business Intelligence:

llustracién 1.1. : Organigrama Banco en estudio.

Gerente Divisién Rlesgos Gerente Divisién Auditorfa Interna

Gerente Divisién Planificacén

y Control Financlero Gerente Divisién Banca Corporativa

Gerente Divisién Gestién de Personas Gerente Divisién Banca Comerclal

Gerente Divisién Operaciones

y Tecnologfa Gerente Division Tesorerfa

Fuente: Elaboracién propia.

La funcién del area de Control de Gestién y Business Intelligence es medir el cumplimiento de
las metas comerciales de cada oficina y ejecutivo, lo que se traduce en informes para derivar
a cada gerencia y sirva para la toma de decisiones. Otra funcién relevante de esta unidad trata
de controlar e informar al departamento de recursos humanos el cumplimiento de metas por
ejecutivo y oficinas para el pago correspondiente de incentivos definido previamente por la
gerencia comercial. Para esto genera reportes diarios del cumplimiento de las metas.



17

Si bien este modelo involucra procesos de control de gestion, es razonable preguntarse si los
resultados son los 6ptimos y si se esta obteniendo el mayor potencial.

Bajo esa premisa, justifica la necesidad de evaluar en forma correcta el desempenio de la red
de sucursales, destacando las sucursales mas eficientes, entendiendo eficiencia como “qué
tan bien una sucursal transforma los recursos en productos”.

Reconocer estos factores radica en obtener una guia o patrén de cuales podrian ser la causas
del no cumplimiento de sus metas comerciales (ineficiencia), para asi proponer un plan de
accién que permita revertir los resultados mejorando el desempefo total de la red de
sucursales.



2. Definicion del problema y escenario actual de las sucursales del banco en

estudio.

El origen del trabajo de titulo, nace de la observacion de las importantes diferencias en las
eficiencias de cada sucursal. Es por esta razén, para medir la eficiencia mensual de cada
oficina que se genera el siguiente indice como una primera aproximacién para llegar a
determinar la eficiencia de cada sucursal. Esta formulacion es en base al disefio de las metas
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e incentivo utilizado comunmente en la banca y se define a continuacion:

Eficiencia sucursal n:

Dénde:

k es el tipo de producto (clientes nuevos, créditos de consumo e hipotecarios, seguros, etc.)
ak es la ponderacion entregada a cada producto en base al plan de metas e incentivos.

En la tabla 1 se definen 6 tipos de productos los cuales se incluyen en el ratio de eficiencia y
son ponderados segun los requerimientos del banco de acuerdo a las definiciones estratégicas

periddicas.

Tabla 2.1. : Ponderaciones mes de Diciembre 2013 por producto y tipo de ejecutivo.

a; * Monto /#total de vendido del producto k

Zk=1

meta para el producto k

Numero total de ejecutivos en la sucursal n

(crecimiento $M)

Producto Banca Personas Banca Preferente Banca Privada
Clientes nuevos 20 20 30
Crédito de consumo 30 30 20
Crédito Hipotecario 20 20 20
Seguros 10 10 10
Tarjetas de crédito 10 10 10
Depdsito a plazo 10 10 10

Fuente: Elaboracion propia.

En tabla 2.1 se observa cada producto se pondera con un distinto puntaje. La cantidad de
puntos obtenidos para cada producto es el resultado del cumplimiento del plan de metas de
incentivos. Los cumplimientos son proporcionales al cumplimento de cada variable y su

ponderacion.

A continuacién se muestra como ejemplo el cumplimiento del mes de diciembre del afio 2014

de la sucursal Costanera por cada producto y tipo de ejecutivo:

Ratio de eficiencia: Es la relacion existente entre los “costes de transformacion y el margen ordinario.
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Tabla 2.2. : Metas mes de Diciembre 2013 por producto y tipo de ejecutivo.

Producto Banca Personas Banca Preferente Banca Privada
Clientes nuevos (#) 10 5 2
Crédito de consumo 60.000 90.000 120.000
($M)

Crédito Hipotecario 3.500 6.000 10.000
(UF)

Seguros (#) 5 5 5
Tarjetas de crédito 8 3 2
(#)

Depésito a plazo 20.000 50.000 90.000
(crecimiento $M)

Fuente: Elaboracion propia.

Se ejemplificara como se aplican estas ponderaciones al sistema de incentivos, un supuesto
caso de un ejecutivo banca personas que en el mes logra abrir 8 cuentas de 10 como meta,
se tiene que su puntaje es 20*(8/10) = 16 puntos. De haber cumplido su meta su puntaje seria
de 20 puntos. Entendiendo que un ejecutivo cumple todas sus metas al 100% su puntaje sera
de 100 puntos. Asi aplica el sistema para cada uno de los productos y sus ponderaciones.

Una vez establecido el indice de eficiencia, las metas y sus ponderaciones, se calcula el ratio
de eficiencia para cada una de las sucursales. La cuales se clasifican de acuerdo a su
ubicacién geografica siendo dividas en 3 distritos. La tabla N°2.3. muestra los ratios de
eficiencia por distrito, en la regién metropolitana, para el periodo comprendido entre Enero
2013 hasta diciembre 2013:

Tabla 2.3. : Ratio de Eficiencia promedio por zona afio 2013.

Zona Ratio de Eficiencia promedio(puntos) Desviacion Estandar
(puntos)

RM Oriente 53,1 14,1

RM Sur 56,2 14,6

RM Centro 57,0 15,7

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar en la tabla, no existen mayores diferencias entre una zona y otra,
sin embargo, si vamos mas al detalle y vemos el nivel de eficiencia por sucursales de la misma
zona, podremos entender que es una situacion completamente diferente y eso nos indica que
un dato general no representa una media o generalidad respecto a las sucursales aun cuando
sean de la misma zona. La desviacion estandar alcanza incluso los 15 puntos en algunos
sectores, una proporcion significativa, considerando que el ratio de eficiencia promedio es
alrededor de 55 puntos. En la tabla se muestran estos resultados.

A modo de ejemplo de las desviaciones y diferencias que ocurren dentro de un mismo
distrito mostraremos a continuacién el caso de las sucursales pertenecientes al distrito RM
Oriente:
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llustracion 2.1. : Grafico Ratio eficiencia.

Ratio eficiencia

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en el gréfico, existen diferencias hasta de 40 puntos entre la eficiencia de
una oficina a otra de su mismo distrito. Las diferencias que se detectaron en la eficiencia de
estas sucursales afectan directamente a las utilidades del banco, por lo que la gerencia
comercial tiene la sensacion que existen sucursales que no tienen el mejor desempefio, y que
los recursos estan siendo subutilizados.

Uno de los objetivos que persigue este trabajo de titulacion es identificar cudles son los
factores que afecta la eficiencia de las sucursales, midiendo la situacion actual de las
sucursales y proponiendo un modelo para generar posteriormente recomendaciones respecto
del modelo de gestion utilizado actualmente.

A lo cual surge una interrogante ¢ El banco sale beneficiando con los resultados de este
trabajo de titulo? Para estos efectos es posible realizar un calculo sencillo. Analizando la
situacion actual de la Banca Personas en los 3 distritos de la regién Metropolitana se tiene un
indice ratio de eficiencia promedio de 55,6 puntos.

Para evaluar el impacto del aporte del trabajo de titulacion, se realizara el supuesto que gracias
al aporte de la aplicacién del Modelo DEA vy la correcta ejecucién de las recomendaciones, se
mejora la eficiencia, de manera que las sucursales que tienen un puntaje de eficiencia mayor
al promedio logren desempefiarse como el promedio de su zona.

Si se aplica el supuesto, se tiene que el indice que eficiencia es de49,3 puntos, es decir la
eficiencia aumentaria equivalente a un11%, al considerar el caso mas pesimista de mejoras
minimas en el nivel de eficiencia.
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Si se toma en cuenta el impacto econémico en el banco que tendria mejorando la eficiencia
es importante evaluar las ganancias del proyecto. Si segun estudios internos del banco en
estudio cada punto del ratio equivale para el banco una utilidad de $100.000por ejecutivo,
teniendo una masa laboral de ejecutivos en la regién metropolitana total de 174 ejecutivos en
los 3 distritos de la region metropolitana y al realizar el aumento de eficiencia trae consigo un
aumento de 6 puntos en promedio por ejecutivo. La ganancia mensual total del proyecto
equivale a:

100.000 x 174 x 6 = $104.400.000

Para identificar las posibles causas de estas diferencias detectadas en los niveles de eficiencia
por sucursales. Fue realizada una investigacion exhaustiva tomando en cuenta los
antecedentes proporcionados y manejados por la gerencia del area de control de gestion.

llustracion 2.2. : Diagrama de Ishikawa
Experiencia —\ Experiencia

#/Oficina —— Liderazgo

Variable en

la Eficiencia

Competencia _
Concentracion Actividad

en act.claves comercial
Nivel de Ingresos S

Crecimiento Red Sector geografico

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de las posibles causas de los problemas que sufren las sucursales esta el agente,
quién es el encargado de dirigir la sucursal y debe controlar la labor de los ejecutivos, su
liderazgo y experiencia es clave para tener éxito y lograr las metas de la sucursal y asi definir
cuan productiva es ésta.

El punto sobre los ejecutivos bancarios es una posible causa debido que la cantidad de
ejecutivos por sucursal, es posible observar diferentes resultados a nivel de sucursal. En la
siguiente tabla fueron considerados los 10 mejores ratio de eficiencia y los 10 peores.

Por un lado, se tiene que al tener mayor cantidad de ejecutivos es peor el ratio de eficiencia,
atribuible al hecho que se reparte las ventas de productos entre mas personas y su eficiencia
disminuye y légicamente la eficiencia de la sucursales. Un ejemplo de esto observamos en las
sucursales mostradas en la tabla siguiente:

Tabla 2.4. : Ratio de Eficiencia y numero de ejecutivos por sucursal ano 2013.
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Sucursal Ratio de Eficiencia Dotacion
La Dehesa 32,8 2
Piedra Roja 34,6 2
San Carlos de Apoquindo 36,6 2
Escuela Militar 38,5 3
Plaza Bulnes 38,7 2
Isidora Goyenechea 39,1 2
Miraflores 39,2 2
Vitacura 40,1 3
10 de julio 40,3 3
Bilbao 40,5 2
El Cortijo 72,3 4
Plaza Egana 73,2 3
Nueva York 74,2 3
La Dehesa Malbec 74,3 4
Cerrillos 75,8 4
Plaza el golf 76,4 4
Santa Elena 81,78 4
Plaza norte 82,5 4
Paseo Las Palmas 87,5 4
El Llano 87,8 4

Fuente: Elaboracion propia.

Si se observan las 10 mejores sucursales que poseen una menor cantidad de ejecutivos,
mientras tanto aquellas sucursales que obtuvieron el peor puntaje son aquellas que tienen un
mayor numero de ejecutivos. Se puede explicar, ya que el mercado fue distribuido en una
menor cantidad de ejecutivos por ende, cada uno atiende una mayor cantidad de clientes y
negocios.

Se puede ver que existe una relacién entre la cantidad o numero de ejecutivos por sucursal y
la eficiencia de la misma. Cuan menor sea la cantidad de ejecutivos que atienda el mercado
de la sucursal mayor sera la eficiencia de esa sucursal.

Otra posible causa es el sector geografico en el cual esta inmersa la sucursal, en ellos se
puedes distinguir varios subgrupos de causas. Por un lado estd el sector geografico
determinante si la zona en que se ubica una sucursal esta orientada a la actividad comercial o
es zona dormitorio. Tiene sentido pensar que las oficina o sucursal que se ubican en la zona
de actividad comercial, como las comunas la comuna de Providencia y Vitacura.
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Tabla 2.5. : Ratio de Eficiencia por comunas.

Comuna Actividad Ratio de Eficiencia

promedio comuna
Colina Act. Comercial 34,6
La Florida Act. Comercial 43,8
Penalolén Act. Comercial 44 4
Vitacura Act. Comercial 51,5
Lobarnechea Act. Comercial 51,93
Santiago Act. Comercial 53,71
Las Condes Act. Comercial 54,22
San Bernardo Act. Comercial 55,03
Providencia Act. Comercial 55,76
Nufioa Act. Comercial 60,7
Cerrillos Act. Comercial 61,65
La Reina Act. Comercial 61,85
Huechuraba Act. Comercial 65,05
Conchali Dormitorio 72,3
San Joaquin Dormitorio 81,77
San Miguel Dormitorio 87,83

Fuente: Elaboracion propia.

De la tabla recién expuesta por comunas. Las zonas de actividad comercial tienen un mejor
ratio de eficiencia respecto a las que son consideradas zona Dormitorio. Este indice puedo ser
manejable por las metas que se establezcan, ya que si alguien establece metas no realista

estan perjudicando a las sucursales al poner metas que no son capaces de alcanzar.

Continuando con el sector geografico, tenemos que cada zona involucra un distinto nivel de
participacion de mercado, en algunas zonas existe predominancia por parte de los
competidores de nuestro banco. El nivel de participacion se calculé en base a las colocaciones

y captaciones del banco.

Tabla 2.6. : Participacion de mercado de Bancos con presencia en chile.

Banco Promedio de Banco

SANTANDER 18,51
DE CHILE 9,24
DEL ESTADO 10,92
BCI 14,74
CORPBANCA 16,56
BBVA 7,90
BANCO EN ESTUDIO 8,74
SCOTIABANK 6,67

Fuente: Elaboracion propia.
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El nivel de participacion por comuna y su ratio de eficiencia para el Banco en estudio se
muestras en la siguiente tabla:

Tabla 2.7. : Participacion de mercado y ratio eficiencia por comuna Banco estudio.

Comuna Porcentaje Banco en Ratio eficiencia
estudio
Colina 1,9 34,6
La Florida 2,4 43,8
Penalolén 57 44 4
Vitacura 18,7 51,5
Lobarnechea 21,5 51,93
Santiago 15,8 53,71
Las Condes 18,5 54,22
San Bernardo 8,2 55,03
Providencia 16,2 55,76
Nufioa 11,4 60,7
Cerrillos 2,3 61,65
La Reina 4.7 61,85
Huechuraba 5,6 65,05
Conchali 3,4 72,3
San Joaquin 0,7 81,77
San Miguel 2,5 87,83

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que no existe una claridad sobre los efectos de la participacion de mercado
respecto a la eficiencia. Ya que existen comunas en las cuales el banco en estudio tiene un
nivel de participaciéon similar, pero presentan ratios muy diferentes entre si. No se puede
concluir que exista alguna relacién directa entre la participacion de mercado del Banco en
estudio y el nivel de eficiencia en ese sector.

En el presente capitulo se puede desprender que si bien el indice generando por el presente
trabajo otorga una medida de eficiencia que deja ver las diferencias entre sucursales del Banco
en estudio, es importante que en el desarrollo futuro por parte de otro tesista se encuentre un
modelo que proporcione una medida de eficiencia precisa y comparable y no deben estar
sesgados por lo bien/mal que las metas han sido establecida en el sistema de incentivos.

Ademas esperamos que el modelo permita determinar cuando una sucursal es eficiente y
ayude a determinar cuales son factores que influyen en el nivel de eficiencia de la red de
sucursales del Banco en estudio.
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3. Objetivos
3.1. Objetivo General

Proponer e identificar un modelo que permita determinar los factores de eficiencia que influyen
en el desempefio de las sucursales del banco a analizar.

3.2. Objetivos especificos

e Encontrar el conjunto de mas representativo de recursos y factores de las sucursales
estudiadas y como influyen estos en los niveles de eficiencia de las mismas.

o Determinar y diferenciar las eficiencias de cada sucursal para poder comparar los
rendimientos.

¢ Identificar las posibles causas de las diferencias en la eficiencia entre una sucursal y
otra.

e |dentificar los factores que ayuden a una oficina revertir los malos niveles de eficiencia,
acercandose a aquellas de mejor rendimiento.
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4. Marco Conceptual

Se hace necesario para poder medir y definir el desempefo, esclarecer aquellos conceptos
que se utilizaran para poder medir esta variable, lo cual busca el presenta trabajo de titulo. El
desempeno que se busca medir e identificar en el presente trabajo es la eficiencia de una
sucursal bancaria en un banco internacional con presencia en Chile.

Para medir el desempeio de las empresas de servicios, como es el caso de un banco, se
encuentran tres conceptos basicos: efectividad, eficiencia y productividad. De acuerdo a lo
definido por Christian Grénroosa y KatriOjosalo, la productividad en el ambito de los servicios
esta relacionada con como efectivamente los recursos de entrada en un proceso, son
transformados en resultados econdmicos para la empresa, lo que se traduce en valor para sus
clientes.

Otros textos definen la productividad como el “efecto combinado de, por una parte, cuan bien
un proveedor de servicios gestiona el costo de eficiencia de sus recursos y procesos, y por
otra, lo bien que la cantidad de percibida del proceso de servicio es percibido”. También se
define la eficiencia como “hacer las cosas bien”, esto es “cuan bien los recursos de un proceso
de servicio son utilizados”, lo que es equivalente a decir “cual bien los recursos son
trasformados en productos”. Todas estas definiciones enmarcan la correcta utilizacion de los
recursos para el logro de los objetivos, el producto.

La siguiente ilustracion muestra la relacion existente entre productividad, eficiencia vy
efectividad, basado en la definiciéon anterior, y la creacién de valor hacia el cliente.
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llustracion 4.1. : Flujograma

Efectividad: “Lo bien que la calidad

4

del proceso de servicio y
su resultado es
percibido”.

Productividad: =

"Efecto combinado de
cuan bien un proveedor

de servicios gestiona el
costo eficiencia de sus
recursos y procesos, vy la

calidad percibida de

sUs servicios.

Eficiencia: *Cudan bien los recursos
son utilizados".

Fuente: elaboracion propia.

Definidos los conceptos, y considerando que el problema central del presente trabajo de
investigacion es cuan bien las sucursales bancarias se desempefian en la utilizacion de sus
productos para generar productos, el concepto de eficiencia es el mas indicado para
desarrollar, es decir, la eficiencia se entendera como “cuan bien una sucursal bancaria
trasforma sus recursos disponibles en productos”. Es por esta razén que no considerar el
concepto de productividad y efectividad, ya que en este trabajo no se quiere medir la calidad
de servicio de la red de sucursales, sino enfocar en identificar las causas de la variabilidad en
los desempefio de las sucursales de la region metropolitana.

Una vez definido el concepto en cual se trabajara, es importante investigar las técnicas y
modelos que se utilizan para medir la eficiencia en las empresas de servicios.

La mayoria de las empresas financieras a nivel estratégico ocupan ratios financieros y
operacionales para medir la eficiencia. En el caso de la banca un ratio financiero puede ser a
nivel transaccional como transacciones por caja y un ejemplo de ratio financiero puede ser
dep0ositos sobre colocaciones y retorno sobre activos.

A nivel tactico las empresas generalmente se ocupan modelos industriales para medir la
eficiencia como ejemplo la optimizacion de procedimientos de trabajo, teoria de colas,
aplicacion de balanced score card, etc.

En general todos los ratios como los ratios operaciones, financieros, tacticos, etc., proveen de
una fuente de informacién sobre los rendimientos de la empresa, con el objetivo de poder
compararlos con la industria, informacién de otros periodos, etc. Sin embargo esto resultados
no se hacen cargo del mejoramiento de eficiencia.
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Por lo cual la metodologia del Andlisis envolvente de datos (DEA), basada en la programacion
lineal, mide la eficiencia relativa de unidades productivas que se desempenan de forma similar.

A continuacién se describe todos los conceptos desde el mas esencial relacionados con la
técnica selecciona y el porqué de su eleccion.

4.1. El Concepto de Eficiencia y su Medicion

En general, los economistas muestran un elevado grado de consenso en considerar que una
asignacion de recursos es eficiente cuando lo es en sentido de Pareto, es decir, cuando no
existe otra posible asignaciéon de los mismos que mejore la situacion de alguna unidad
productiva sin perjudicar a otra. Se trata, por tanto, de un concepto relativo, basado en la
comparacion de la actuacion de una unidad con la de otras similares.

El estudio y medicion de las posibles ineficiencias presentes en un proceso productivo estan
claramente vinculados con la idea de optimizacion que sustenta la teoria econdmica. A través
de estas medidas resulta posible distinguir entre los productores que estan gestionando
adecuadamente sus recursos Y los que no lo hacen, lo que resulta de gran utilidad tanto para
los propios agentes que intervienen en el proceso como para el conjunto de la economia.

Al hablar del concepto de eficiencia productiva deben distinguirse dos dimensiones distintas,
la eficiencia técnica y la asignativa, de modo que la consecucién de la eficiencia global requiere
el logro de ambas.

La primera hace referencia a la idea de evitar el mal gasto de recursos, ya sea utilizando mas
factores de los necesarios para producir una determinada cantidad de output o produciendo
menos de lo que cabria esperar dada la dotacion de inputs. De esta forma, el analisis de la
eficiencia técnica puede tener una orientacion hacia la maximizacién del output o la
minimizacion de los inputs. La eficiencia asignativa, por su parte, esta relacionada con la
capacidad de los productores para combinar los inputs y los outputs del modo mas adecuado
teniendo en cuenta sus precios y productividades marginales.

La presente investigacion se centra esencialmente en la eficiencia técnica y los mecanismos
que pueden emplearse en su medicidn, puesto que en el contexto publico, los precios de los
factores productivos y de los outputs del proceso se desconocen o son inadecuados, haciendo
imposible o indtil la obtencién de una medida de la eficiencia asignativa.

El primer autor que plantea consideraciones teoricas relativas a la eficiencia técnica fue
Koopmans (1951), definiéndola como un vector compuesto por inputs y outputs, donde es
tecnolégicamente imposible incrementar algun output (o reducir algun input) sin reducir
simultaneamente algun otro output (o incrementar algun otro input). Por tanto, un productor
técnicamente ineficiente podria producir los mismos outputs con menor cantidad de al menos
un input, o podria usar los mismos inputs para producir mas de, al menos, un output.

A pesar de su indudable valor, esta primera definicién resulta bastante limitada pues s6lo
permitia diferenciar a los productores eficientes de los ineficientes, sin ofrecer ningun
mecanismo para medir el grado de la ineficiencia (Fare et al., 1994).
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Debreu (1951) y Farell (1957) se encargaron de dar el siguiente paso, desarrollando una
medida radial que permitiera cuantificar, porcentualmente el nivel de eficiencia con el que
actuaban los productores y que se denomind “coeficiente de utilizacion del recurso”. Este se
definia como la maxima reduccién equiproporcional posible de todos los inputs que puede
conseguirse para un nivel dado de outputs. Segun este criterio, un coeficiente unitario indicaba
que la unidad era técnicamente eficiente puesto que no resultaba factible reducir
proporcionalmente los inputs si se queria seguir produciendo la misma cantidad de outputs.
En el caso de que el coeficiente fuera inferior a la unidad, su valor reflejaba la proporcién en
la que podria reducirse el uso de los factores productivos.

Esta medida resulta menos estricta que la propuesta por Koopmans ya que un productor
considerado como eficiente en el sentido de Debreu-Farrell todavia puede reducir la cantidad
empleada de algunos inputs (o incrementar algun output) aunque no sea de manera
proporcional, dando lugar a la 15 aparicién de las denominadas holguras. Estas diferencias
conceptuales hacen que la medida de la eficiencia sea diferente en funcién del enfoque
adoptado.

Siguiendo la explicacion desarrollada por Lovell (1993), a continuacién se introducen algunos
conceptos basicos y su notacion con el propésito de facilitar la identificacion de las diferencias
existentes entre la medida propuesta por Debreu y Farell y el concepto de eficiencia definido
por Koopmans, asi como el modo en el que ambas se relacionan con la estructura de la
tecnologia de produccion.

Considérese un proceso productivo en el que las unidades productivas emplean un vector de
factores productivos o inputsx = (x,,......x,) € R] con el fin de obtener un conjunto de
productos, los cuales se definen mediante un vector de ouly = (y, y,) ER".

som

El conjunto de posibilidades de produccion (CPP) o tecnologia de produccion esta compuesto
por todos los procesos productivos imaginables factibles. Aunque la tecnologia es desconocida
y no se puede observar, hay un conjunto de supuestos que deben cumplirse:

a) Se debe garantizar que la produccién de cualquier nivel de output no nulo requiera el uso
de una cantidad positiva de inputs:
0¢L(y)siy>0

b) Axioma de disponibilidad débil de inputs. Si se incrementa la cantidad de factores
productivos empleados, el output no puede disminuir:
XeL(y) >AxeL( y) VAx1

Su version fuerte es: X' xeL(y) = xX'€L(y)
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c) Axioma de disponibilidad débil de outputs. Si se reduce la cantidad de outputs obtenidos,
los inputs no pueden incrementarse:
L(By) cL( y) vO21
Su version fuerte es: y' 2y =L(y)cS L(y)

d) L es una correspondencia cerrada. Con este supuesto se garantiza la existencia de un
subconjunto de puntos eficientes.

En el caso de optar por una orientacién a la reduccion de inputs, el conjunto de posibilidades
de produccion suele representarse formalmente mediante la siguiente expresion:

L(y) = {x : (v,Xx) es posible}

La frontera del conjunto de posibilidades de produccién se representa mediante una isocuanta,
definida como el subconjunto de procesos productivos que permiten producir al menos un
determinado vector de output:

IsogL( y) = {x : xeL( y),Ax¢L( y),\€(0,1)}

La medida de la eficiencia se establece con respecto a un subconjunto de la tecnologia de
referencia denominado subconjunto eficiente (incluye exclusivamente combinaciones
eficientes), que se define mediante la expresién:

EffL(y) = {x : xeL( y), X &L( y), XS x}

A la vista de estas dos expresiones, se puede comprobar que todo punto perteneciente al

conjunto eficiente forma parte también de la isocuanta[EffL(y) ClsoqL( y)], pero no
necesariamente a la inversa (si xelsoqL( y) no implica quexeEffL( y) ).

A partir de los anteriores conceptos se puede definir la medida de eficiencia de Debreu-
Farell de un modo mas formal, mediante la funcién distancia orientada al input (Shepard,
1970):

D, (y.x)= min{i CAx € L(J')}

Donde A es un escalar perteneciente al intervalo (0,1) que mide la distancia radial que separa
al vector input de la frontera de produccion.

De manera analoga, si se utiliza un enfoque de maximizacion de los outputs todos estos
conceptos se representan de modo alternativo:
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CPP: P(x) = iy : (x,y) es posible }
Isocuanta: IsogP(x)=1{y:y e P(x).6 ¢ P(x).0 € (%)}
Subconjunto eficiente: EffP(x)={y:y e P(x).y'e P(x).y> y}

Funcién distancia: D, (x.y)=max{f: & € P(x)}

La llustracion 4.2.Permite ilustrar la medida de la eficiencia técnica con sus dos posibles
orientaciones: (a) minimizacion de inputs y (b) maximizacién de outputs. A través de estos dos
graficos pueden apreciarse mejor las diferencias entre las definiciones propuestas por
Koopmans y Debreu-Farrell.

La medida de eficiencia desarrollada por Debreu y Farrell considera que todos los productores
que se situan sobre la isocuantal(y) o P(x) son eficientes. Sin embargo, la definicion de
Koopmans es mucho mas estricta, puesto que para que una unidad sea considerada como
eficiente exige que, ademas de pertenecer a la isocuanta, debe formar parte del subconjunto
eficiente.

llustracion 4.2. : Medidas de la eficiencia técnica

(a) Orientacién al input

Xa/y X L(y)
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(b) Orientacién al output

yo/X

Isoq P(x)

yi/X

Fuente: Lovell (1993), p. 12.

Asi, en la llustracion 4.2.Pueden encontrarse productores eficientes segun las dos definiciones
(puntos C y D) e ineficientes (A y B). No obstante, si no fijamos en las proyecciones sobre la
frontera, la del punto A es eficiente segun los dos criterios, mientras que la de B sélo lo es
segun la medida de Debreu-Farrell, se situa sobre la isocuanta, pero no sobre el subconjunto
eficiente.

El trabajo de Farell (1957), ademas de definir el concepto de eficiencia técnica, desarrolld
también un mecanismo basado en la utilizaciéon de ratios que permitia calcular indices de
eficiencia para cada unidad, distinguiendo entre sus dos componentes: técnico y asignativo.

La explicacién de su propuesta se apoya en el analisis grafico representado en la llustracion
6. El autor parte de una funcién de produccion conocida que combina dos factores (12 X, X
) para obtener un unico producto (Y ): (,)12Y =f X X, asumiendo rendimientos constantes
de escala. Las cantidades minimas de cada factor necesarias para producir una unidad de
output se representan a través de una isocuanta unitaria (SS°), de manera que los puntos
situados por encima son técnicamente ineficientes, pues en todos ellos existe un cierto
despilfarro en el uso de los recursos productivos.

llustracion 4.3. : Eficiencia Técnica, Eficiencia Asignativa y Eficiencia Global

XolY

0 A XilY
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La observacion de la llustracion 4.3.Permite deducir que la unidad productiva P no es
técnicamente eficiente en sentido de Farell, ya que la isocuanta indica que el output producido
por P podria ser obtenido utilizando una cantidad inferior de inputs sin variar la combinacién
de los mismos, mientras que la unidad Q es técnicamente eficiente.

Al asumir rendimientos constantes de escala la relacion entre el output y los inputs no cambia
cuando estos ultimos crecen. Por tan' f(x,/ y,x,/y) =1

La ineficiencia técnica en la que incurre la unidad P puede definirse mediante el ratio OQ/OP,
a partir del cual se obtiene una medida de la proporcion en la que deben reducirse los inputs
empleados por |(Xf.Xf) para convertirse en eficiente: 1 — OQ/OP. La unidad Q, sin embargo,
si es eficiente pues se situa en la isocuanta (OQ/0Q = 1).

En cuanto a la obtencion de una medida de la eficiencia asignativa, si se asume que los precios
de los factores productivos son conocidos y estan representados por la pendiente de puntos
AA’ (contiene las diferentes combinaciones lineales de inputs que pueden ser adquiridos con
un determinado coste), la capacidad de la unidad P para utilizar sus inputs de manera 6ptima,
teniendo en cuenta sus precios relativos, se define a través del ratio OR/OQ, siendo la
ineficiencia asignativa 1 — OR/OQ. La distancia RQ representa la reducciéon necesaria que
debe producirse en los costes de produccion para alcanzar el punto Q°, en el que éstos son
minimos. Tanto Q como Q" son eficientes técnicamente por estar situados sobre la isocuanta,
pero los costes de produccion en Q" son inferiores, de modo que Q es ineficiente en sentido
asignativo, mientras que Q" es eficiente en ambos sentidos (técnico y asignativo).

Finalmente, Farrell define una medida de eficiencia global (EG) como el producto de la
eficiencia técnica (ET) y la eficiencia asignativa (EA):

EG (OR/OP) = ET (OQ/OP) x EA (OR/OQ)

Todo el analisis desarrollado a partir de la llustracion anterior parte de la idea de que se conoce
la funcion de produccién, representada por medio de la isocuanta SS’, la cual constituye el
punto de referencia para el calculo de las medidas de eficiencia. Sin embargo, existen muchas
situaciones reales en las que se desconocen cuales son las relaciones técnicas existentes
entre las variables, lo que complica la medicion operativa de la eficiencia.

Este problema es considerado también por Farrell en su articulo original, en el que propone
un método para estimar la isocuanta eficiente a partir de los datos de las entidades evaluadas.
Esta estimacién de lo que denomina una funciéon de produccidon empirica ha tenido una
extraordinaria repercusion en la literatura aplicada posterior sobre la medicidn de la eficiencia.

Para explicar esta propuesta se debe apoyar de nuevo en el andlisis grafico. En la llustracion
4.4.Se representan, mediante puntos, las combinaciones de dos inputs (trabajo y capital)
utilizadas por diferentes unidades productivas para obtener una unidad de output.
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llustracion 4.4. : La mediciéon empirica del concepto de eficiencia
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Farrell impone dos condiciones a la isocuanta que va a estimar: convexidad y que no tenga
pendiente positiva en ningun punto. La primera, normalmente planteada en la teoria
microecondmica, supone que si dos puntos se pueden alcanzar en la practica, entonces
también se podra obtener cualquier otro que sea una combinacion lineal de aquellos. La
segunda, por su parte, es necesaria para asegurar que el aumento de los factores utilizados
no implicara nunca una reduccion en la cantidad de producto.

Este supuesto impide la existencia de posibles areas de congestion o saturacion, donde un aumento en un input
supondria una disminucion del output, a lo largo de la funcion de produccion.

A partir de estas condiciones es facil deducir que la isocuanta eficiente esta representada por
la curva YO, es decir, por el conjunto de puntos mas proximos al origen. Una vez determinada
la isocuanta eficiente, el proceso empleado para medir la eficiencia de cualquier unidad
productiva es el mismo que el que se expuso anteriormente. Es decir, se trata de comparar
cada entidad que no pertenece a la frontera con otra entidad eficiente que utilice los factores
productivos en la misma proporcion (esto es, que se encuentre en el mismo radio vector desde
el origen), que puede ser real o hipotética, gracias a la asuncién del supuesto de convexidad.

Asi, en la llustracion 4.4., la eficiencia del punto A se mide comparando los factores que utiliza
con los que usa la unidad ficticia Q. De este modo, la frontera eficiente que propone Farrell
esta constituida por las unidades productivas reales que utilizan las menores cantidades de
factores productivos por unidad de output, en comparacion con las demas, y por un conjunto
de unidades hipotéticas que representan una media ponderada de los de las unidades reales
que delimitan el tramo que las define.

La esencia del método propuesto por Farrell radica precisamente en la construccion de esas unidades hipotéticas
y no en la representacion de la isocuanta.



35

5. Metodologias para la Medicién de la Eficiencia.

Los modelos de evaluacion de la eficiencia pueden clasificarse en dos grandes grupos segun
consideren o no una funcién de produccién tipo frontera.

Mientras que los primeros (tipo frontera) estiman el valor maximo de output que puede
alcanzarse en proporcion a los inputs segun las unidades mas eficientes de la muestra; las
segundas (tipo no frontera) calculan el valor medio del output que puede obtenerse dada la
cantidad de inputs disponible.

De ellos, los que han encontrado una mayor aceptacion entre la comunidad investigadora han
sido los modelos tipo frontera, pues se adaptan mejor a la idea de comparar el comportamiento
de unas unidades (ineficientes) con el de las que alcanzan la maxima produccion (situadas en
la frontera). Con el enfoque alternativo, la referencia se construye con la informacion
proporcionada por todas las unidades que componen la muestra, incluyendo a aquellas que
presentan unos peores resultados. Ademas, un estandar de actuacion de tipo medio tiende a
institucionalizar la ineficiencia y es inconsistente con la nocion tedrica de eficiencia que se
refiere a un comportamiento maximizador (Ganley y Cubbin, 1992).

En la presente investigacion se siguid un modelo tipo frontera para medir la eficiencia. Con
este propdsito, a continuacion se define el concepto de funcién frontera y se exponen las
principales caracteristicas de los distintos enfoques aplicables al calculo de la misma.

El concepto de funcién de produccidn frontera se interpreta como la relacion técnica que define
el maximo nivel de output que se puede obtener dados unos inputs y una tecnologia. Es decir,
la funcién frontera representa el limite maximo de producciéon que sirve de referencia para el
calculo de la ineficiencia del resto de las unidades observadas. Sin embargo, como la frontera
no es observable en la practica, normalmente ésta se calcula a partir de las mejores practicas
observadas de entre todas las unidades evaluadas.

La estimacioén empirica de la frontera puede realizarse siguiendo diversas aproximaciones que,
en general, suelen dividirse fundamentalmente en dos grandes grupos: aproximacion
paramétrica y no paramétrica.

5.1. Aproximacién paramétrica y no paramétrica.

A estos dos bloques de técnicas tradicionales se puede incorporar una tercera via mas novedosa que se situa a
medio camino entre ambas: las Redes Neuronales Artificiales (RNAs). Estos modelos son estocasticos y no
parameétricos, lo que les hace especialmente atractivos en aquellos casos en los que el proceso generador de datos
es desconocido y/o existan posibles relaciones no lineales entre las variables, supuestos muy habituales en las
relaciones econémicas. En nuestro pais, los trabajos de Santin (2003), en el ambito educativo, y Delgado (2005),
con una aplicacién en el servicio de recogida de basuras, son dos buenos ejemplos que reflejan la utilidad de esta
técnica en el ambito publico.

En términos generales, carece de sentido apostar por la superioridad de unas técnicas frente
a otras, pues no existe ningun tipo de aproximacion que resulte totalmente éptima para llevar
a cabo la evaluacion de un conjunto de unidades productivas. Por tanto, seran las propias
caracteristicas del sector analizado, asi como las restricciones de informacion, las que
determinen, en cada caso, cual es la técnica de analisis mas apropiada. A continuacién se
exponen las caracteristicas fundamentales de cada uno de estos enfoques y, de acuerdo con
la anterior observacion, sus principales fortalezas y debilidades.
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Para una excelente discusion de las ventajas e inconvenientes que plantean las técnicas paramétricas y no
paramétricas asi como las fronteras deterministicas y estocasticas puede acudirse a Lovell (1993).

5.1.1. Aproximacion paramétrica.

Los modelos paramétricos utilizan una forma funcional predeterminada con parametros
constantes para construir la funcion de produccién que posteriormente estiman mediante
técnicas econométricas, excepto en algunos casos particulares en los que se emplea la
programacion matematica, como ocurre en Aigner y Chu (1968).

La eficiencia se mide con respecto a esta funcion estimada, que sera distinta segun la forma
funcional especificada a priori.

Las dos formas funcionales mas habituales en los trabajos aplicados son la Cobb-Douglas y la Translog:

Cobb-Douglas: Iny, = B, +>_ B, Inx, +&

En principio, estos métodos admiten la posibilidad de que existan observaciones que se situen
por encima de la frontera eficiente, algo que no admite el propio concepto de frontera. Por
tanto, el principal problema que plantea el analisis empirico consiste en averiguar cuanto hay
que desplazar hacia arriba la estimacion media hasta alcanzar una frontera productiva.

En el modelo de minimos cuadrados ordinarios corregidos la frontera se determina por la
media de los comportamientos, que posteriormente puede elevarse por diferentes vias hacia
los puntos extremos. Por el contrario, en los modelos que utilizan la optimizacion mediante
funciones de verosimilitud se fuerza a que todos los errores sean positivos, lo que permite
obtener directamente la frontera al realizar la estimacion.

Dentro de los modelos que siguen esta aproximacién paramétrica puede hacerse otra
distinciéon en funciéon de que tengan un caracter determinista o estocastico. Los primeros
atribuyen toda la desviacion de la frontera a la ineficiencia técnica, de modo que su funcién de
produccién puede definirse como Y =f (x) — u, donde u es una perturbacién aleatoria que mide
la distancia de cada unidad a la frontera de produccion, a la que se impone una forma particular
de su distribucion.

El trabajo inicial de Farell es un ejemplo claro de este enfoque.

Los trabajos de Afriat (1972), Richmond (1974), Schmidt (1976) y Greene (1980) desarrollan estudios de
estimaciones de frontera con estas caracteristicas.

Por su parte, las fronteras estocasticas consideran que las unidades evaluadas pueden verse
afectadas por diversos factores al margen de la propia ineficiencia del productor, con lo que la
funcién de produccion pasa a tener la siguiente forma: Y =f (x) +¢ ; dondee=v - u.

Para profundizar en el estudio de las fronteras estocasticas pueden consultarse los trabajos de Forsund et al.
(1980), Battese (1992), Fére et al. (1994), Coelli et al. (1998) o Kumbhakar y Lovell (2000).

En este caso, el componente aleatorio v representa sucesos que no son controlables por la
unidad, como la suerte o posibles errores de medida derivados de la no consideracion de
variables significativas en el modelo, mientras que u representa una medida de la
ineficiencia.



37

La forma funcional especifica dependera de los supuestos que se hagan sobre la distribucién de v y u. Aigner,
Lovell y Schmidt (1977) y Meeusen y van den Broeck (1977) fueron los primeros que establecieron una
especificacion concreta para cada uno de ellos, al considerar que v sigue una distribucion normal, mientras que u
tiene una distribucion seminormal. Para consultar las diferentes extensiones de esta propuesta puede acudirse a
Battese y Coelli (1995).

Las principales criticas que han recibido estos modelos se basan en que los resultados
obtenidos estan fuertemente condicionados por los supuestos que asume respecto a la forma
funcional especificada y la distribucion del error, sobre todo cuando Unicamente se dispone de
datos de corte transversal. Ademas, es una técnica que no puede utilizarse en un contexto
multi-output, excepto en aquellos casos en los que sea posible la agregacion de todos los
outputs en uno solo, aunque con ello se incurra en una importante pérdida de informacion.

No obstante, los modelos paramétricos pueden ser acomodados a situaciones de mdultiples outputs de diversas
maneras, entre las que destaca la posibilidad de sustituir la frontera de produccién por una funcion de distancia
(Coelli y Perelman, 2001). Esta posibilidad sera abordada con detalle en el capitulo cuarto.

Entre sus aspectos positivos destaca la incorporacion al analisis de posibles factores
explicativos de las desviaciones respecto a la frontera al margen de la propia ineficiencia de
los productores, la posibilidad de realizar tests estadisticos previos que permitan conocer
cuales son las variables

explicativas que deben ser incluidas en el modelo y la menor influencia de las unidades
extremas, al utilizarse las medias de los mejores comportamientos como referencia para
desplazar hacia arriba la frontera.

5.1.2 Aproximacioén no paramétrica.

Los métodos no paramétricos no requieren la imposicion de una forma determinada a la
funcidén de produccion, siendo suficiente con la definicibn de un conjunto de propiedades
formales que debe satisfacer el conjunto de posibilidades de produccion. La flexibilidad que
implica esta estructura supone una importante ventaja para aquellos procesos productivos
cuya modelizacion a través de una forma funcional conocida resulte demasiado compleja.

Por contra, estos métodos presentan como limitacion mas significativa su caracter
deterministico, esto es, que cualquier desviacién de la frontera productiva se atribuye a un
comportamiento ineficiente por parte de los productores, dificultando su aplicacién en aquellos
casos en los que se detecten errores de medida o existan puntos extremos (outliers). Ademas,
su caracter no paramétrico hace que las variables incluidas en el analisis no posean
propiedades estadisticas y que la contrastacion de hipétesis resulte imposible.

Por tanto, las limitaciones de un enfoque coinciden con las fortalezas del otro y viceversa. Como senala Lovell
(1993), “lo deseable seria convertir los modelos de programacién lineal en estocasticos o hacer que los modelos
econométricos fueran mas flexibles en su estructura paramétrica”.

La técnica empleada para la estimacion de la frontera a través de estos métodos es la
programacion matematica, siendo posible distinguir dos metodologias alternativas: el Free
Disposal Hull (FDH) y el Analisis Envolvente de Datos o Data Envelopment Analysis (DEA).
Ambas asumen que existe libre disponibilidad de inputs y outputs y que todas las unidades
reales consideradas en el estudio pueden formar parte del conjunto de referencia, pero se
diferencian en uno de los supuestos asumidos en la estimacién de la frontera de referencia: la
convexidad.
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Asi, los modelos FDH, introducidos por Deprins et al. (1984) y desarrollados posteriormente
por Tulkens et al. (1993), se fundamentan en asegurar que las evaluaciones de eficiencia
deben basarse uUnicamente en las actuaciones de las unidades efectivamente observadas y
no en la de unidades ficticias construidas a partir de combinaciones lineales entre unidades
que se consideren eficientes, tal y como plantea Farrell (1957). Esta caracteristica otorga a la
representacion grafica de la frontera FDH una forma escalonada muy peculiar, como la que se
muestra en la llustracién 5.1. Por el contrario, en el DEA si se incorporan a la construcciéon de
la frontera estas combinaciones lineales entre unidades eficientes, lo que otorga una forma
convexa a la frontera de produccion de referencia.

llustracion 5.1. : Representacion grafica del Free Disposal Hull (FDH)
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Dado que el Analisis Envolvente de Datos es la técnica que sirve como base para el desarrollo
de los modelos que se presentan en el capitulo posterior, ademas de ser el método que va a
ser empleado en los andlisis empiricos, se ha optado por dedicar un epigrafe especifico dentro
de este capitulo al analisis detallado de su formulacién basica y algunas de sus principales
extensiones.
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5.2. El Analisis Envolvente de Datos (DEA)
5.2.1. Descripcion del modelo original

ElI DEA se da a conocer con la publicacion del trabajo realizado por Charnes, Cooper y Rhodes
(1978), en el que se planteé una nueva via para obtener estimaciones empiricas de relaciones
extremas, como sucede con las funciones de produccidon (conjuntos de posibilidades de
produccion eficientes).

Este modelo es conocido en la literatura por las iniciales de sus autores como Modelo CCR.

En el caso de la funcién de produccion, el objetivo del DEA es obtener una envolvente que
incluya a todas las unidades eficientes, junto con sus combinaciones lineales, quedando el
resto de unidades (ineficientes) por debajo de la misma. Dicha envolvente se identifica con la
figura de la frontera eficiente, de manera que la distancia de las unidades ineficientes a la
envolvente proporciona una medida de su nivel de ineficiencia. En consecuencia, la medida
de eficiencia obtenida mediante el DEA es relativa, puesto que a cada unidad se la compara
con aquellas que operan con un valor similar de inputs y outputs, con el propdsito de
determinar su situacion en la envolvente (si es eficiente) o identificar sus unidades de
referencia de cara a una mejora posterior de sus resultados (en el caso de ser calificada como
ineficiente).

A diferencia de los modelos paramétricos, con el DEA la construccion no se establece a priori
basandose en la una funcion de produccion ideal, sino que son los propios datos disponibles
los que determinan la forma y la localizacién de la frontera productiva, o que supone una
aproximacion a la verdadera frontera de eficiencia, cuya observacion resulta imposible.

Desde el punto de vista de su formulacion, el Analisis Envolvente de Datos plantea un
problema de programacion matematica para cada unidad observada o DMU, cuya resolucion

permite asignarle un indice de eficiencia.
Este término es la abreviatura de “Decision Making Unit” empleada por Charnes, Cooper y
Rhodes (1978) para referirse a los productores evaluados.

La formulacién estandar de este programa puede adoptar varias formas en funcion de que se
opte por una orientacion de minimizacién de inputs o la maximizacién de outputs, se presente
como un programa fraccional, lineal o dual. Sin embargo, todas ellas comparten el mismo
enfoque: la eficiencia de cada unidad depende de la capacidad de cada productor para mejorar
sus resultados o reducir el consumo de recursos, estando sujeto a unas restricciones que
reflejan la actividad del resto de productores.

La manera mas intuitiva de aproximarse a la idea que subyace en esta técnica es a través de
su programa fraccional, en el que se plantea un problema de maximizacién o minimizacion
(segun la orientacion) de un ratio de productividad total para cada unidad evaluada:
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Max 5y (u,v) ="
Z“i'\‘io
i=1
5
Zur_m
sa. <1
m
i=1
v,u, =0
j=1,..,n r=1,...,s i=1,....m

Donde ]70 es la medida de la eficiencia de la unidad O, Yro es la cantidad de output r
producido por la unida ,'\-,0 raluada; es la cantidad de input i consumido por la unidad
]

V.. s Xy . . . .
evaluada; - 7°"7 son los outputs e inv,,z, =01 unidad j y son los pesos variables o

ponderaciones virtuales determinados por la solucién del problema.

La utilizacién de esta formulacion deja claro que el DEA es una extension del analisis de ratios
output-input (Boussofiane, Dyson y Thanassoulis, 1991). El objetivo perseguido es pasar de
una situacion de multiples inputs y outputs a otra con un unico input y un unico output
“virtuales”, mediante la asignacion de las ponderaciones mas favorables a las diferentes
variables, las cuales varian para cada unidad. La eficiencia de cada productor viene dada por
el maximo ratio posible entre inputs y outputs ponderados, sujeto a unas restricciones que
reflejan la actividad del resto de productores. Dichas restricciones exigen que la relaciéon entre
el output virtual y el input virtual estimado para cada unidad ha de ser menor o igual a uno.

La resolucion del programa permite obtener las correspondientes ponderaciones, de forma
que los pesos resultantes proporcionen el mayor indice de eficiencia posible para cada
productor evaluado. Un valor unitario implica que la produccién observada y potencial coincide,
es decir, el productor es eficiente. Si el indice es menor que uno, la unidad evaluada sera
ineficiente, ya que existen otras unidades en la muestra (las que forman el grupo de referencia
en la comparacién) que muestran un mejor comportamiento.

Este programa fraccional puede transformarse facilmente en un programa lineal para facilitar
su resolucién. Para ello, basta con maximizar el numerador de la funcién objetivo manteniendo
constante el denominador:
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s.a. Z\'j.\‘io =1
i=1

El programa lineal selecciona las ponderaciones que maximizan el output virtual de la unidad
(u,y,,) condicionadas a que su input virtui(v;x,) sea igual a la unidad, asi como que
la aplicacién de dichas ponderaciones al resto de unidades de decisién no permita que su
output virtual exceda del input virtual. La unidad sera eficiente si su output virtual es unitario.

No obstante, en la practica, el calculo de los indices de eficiencia resulta mas sencillo si se
utiliza la forma dual de este programa, a través de la cual se construye una aproximacion lineal
por tramos a la verdadera frontera de produccién. La formulacion dual para maximizar outputs
es la siguiente:

Max 6,
n
1
s.a. Ay, Z26.,
J=1
n
AXy S Xy
j=1
A.20



42

La formulacién dual para minimizar inputs es la siguiente:

min 6, =06

Sujeto a:

"
Z}HJ"::‘ <Ox,, i=1..,m
,‘X=I

n
DAYy 2V, r=1,.s
=1

A, 20, j=1...,n

0 Libre

En este caso, si 8 =1, la unidad evaluada se considerada eficiente, pues no existe otra que
produzca mas o que consiga el mismo nivel de produccion con menores recursos que ella.

Esta preferencia por el modelo dual se explica por el importante esfuerzo computacional que requiere la resolucion
del modelo de programacion lineal (Cooper, Seiford y Tone, 2000).

5.2.2. Algunas extensiones del modelo

El modelo DEA planteado por Charnes, Cooper y Rhodes (1978), pese a su enorme utilidad,
representa solo el punto de partida en el desarrollo de esta técnica, cuya aplicacién ha
experimentado un crecimiento exponencial en las dos Uultimas décadas. Fruto de este
desarrollo, pueden encontrarse en la literatura diversos trabajos que plantean ampliaciones
del modelo original.

Véase Seiford (1997) para una excelente revision de la bibliografia sobre DEA en los Ultimos veinte afos.

La mayor parte de estas extensiones han sido disefiadas para superar las principales
limitaciones que caracterizan a esta metodologia, permitiendo asi adaptar mejor la técnica a
la realidad estudiada y con ello conseguir una mayor precision en la medida de la eficiencia.

Es obvio que la realizacion de un analisis exhaustivo de todas ellas esta fuera del alcance de
esta tesis. Sin embargo consideramos que la revision de algunas de estas propuestas resulta
de interés para aproximarnos a la obtencion de una medida apropiada del nivel de eficiencia
de un conjunto de unidades productivas en el contexto especifico en ella desarrolla la
aplicacion empirica de este trabajo de titulo (Sucursales bancarias).

En consecuencia, a continuacion se presenta un repaso selectivo e interesado de algunas de
las extensiones que pueden encontrarse en la literatura en relacion a las siguientes cuestiones:
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a) Tipos de rendimientos de escala en la tecnologia de produccion.
b) Especificacién del modelo y problemas de medicion
¢) Homogeneidad entre las unidades evaluadas

5.2.2.1. Rendimientos de escala en la tecnologia de produccion.

El modelo DEA explicado incorpora implicitamente un supuesto muy restrictivo sobre la
tecnologia de produccioén, la existencia de rendimientos constantes de escala. Es decir, se
asume que cualquier incremento en los inputs utilizados se traduce en un aumento
proporcional equivalente de los outputs, con lo que se excluye la posibilidad de que exista
ineficiencia por razones de escala, atribuyéndose cualquier toda desviacion de la frontera a
una gestion ineficiente.

Este supuesto fue relajado por Banker, Charnes y Cooper (1984) con la inclusién de una nueva
restriccion en el programa que permite rendimientos variables de escala en la produccion:

S, =1
j=1

Con esta restriccion adicional, las unidades ineficientes son comparadas Unicamente con otras
que operan en la misma escala. De esta forma se dota de mayor flexibilidad a la técnica, al
facilitar la realizacion del analisis en aquellos casos (muy comunes) en los que no todas las
unidades evaluadas operan en una escala similar.

Este modelo también se conoce en la literatura a través de las iniciales de sus autores: BCC.

A través del analisis grafico puede apreciarse el efecto de esta modificacion del programa
original en la construccién de la frontera eficiente. En la llustracién 5.2. se representa el caso
mas sencillo, un proceso productivo en el que se utiliza un solo input para producir un solo
output. En ella se puede comprobar que la envolvente construida con el modelo CCR (1) se
representa mediante un radio vector que, partiendo del origen, pasa por la unica unidad
considerada eficiente con rendimientos constantes de escala (B), la de mayor ratio
output/input, situandose por debajo el resto de unidades (A, C, Dy E), que en este caso serian
calificadas como ineficientes. Por el contrario, si se asumen rendimientos variables de escala
(2), la frontera se construye mediante combinaciones lineales convexas de las unidades que
se consideran mejor practica, independientemente de que éstos presenten rendimientos
constantes, decrecientes o crecientes de escala. De esta forma, se obtiene una nueva frontera
lineal por tramos formada por los puntos A, B, C y D, donde sélo B se situa en la escala 6ptima,
mientras que C y D se sitian en una escala superior y A en una inferior. La unidad E vuelve a
ser ineficiente.
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llustracion 5.2. : Envolventes con distintos rendimientos de escala.

(1) (2)
(*) Elaborado a partir de Zhu (2003)

La obtencion de esta nueva medida de eficiencia lleva a plantearse cual es la relacion que
existe entre ella y la ofrecida por el modelo original. Esta cuestion fue abordada por Grosskopf
(1986), que, basandose en el hecho de que el espacio de produccién del modelo CCR es mas
restrictivo, demuestra que los indices de eficiencia obtenidos con el modelo BCC siempre son
iguales o mayores que los del modelo original, de modo que todas las unidades consideradas
eficientes en el modelo CCR también lo son en el modelo BCC, pero no al revés. En la practica
este fendmeno se traduce en un incremento de los indices de eficiencia proporcionados por el
modelo BCC con respecto al CCR.

La eleccién entre ambos dependera del contexto y los objetivos del analisis. En la evaluacién
de unidades gestoras de recursos suele ser mas habitual la utilizacion del modelo BCC, pues
la heterogeneidad que caracteriza a estos productores suele conducir a considerar diferentes
escalas de produccion.

El andlisis envolvente de datos (DEA) es uno de los métodos mas utilizados para evaluar el
desempeno de las unidades organizacionales homogéneas como es el caso de los bancos,
que a diferencia de los ratios mencionados anteriormente que solo hacen mediciones
especificas y de informacion, no ayudan en si a la mejora de la eficiencia. Al referirnos a
homogéneas, se refiere a una empresa que ofrece un mismo tipo de servicio como es el caso
de la banca. DEA es modelo de lo programacion lineal, considerado una de las mejores
maneras de organizar y analizar datos, que nos permitira medir que tan eficientes son las
sucursales. Es ademas considerado una herramienta de gestion para mejorar la eficiencia de
las unidades de decisiones, ya que identifica los recursos y los productos claves de una unidad
de negocio que debe mejorar, como es el caso de una oficina bancaria.

Es en base a lo expuesto anteriormente que el modelo que ocuparemos para el presente
trabajo de titulo es el analisis DEA, ya que como lo plantemos en el objetivo general buscamos
proponer e identificar un modelo que permita determinar los factores de eficiencia que influyen
en el desempefio de las sucursales del banco a analizar.
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Al definir la eficiencia que se busca como cuan bien una unidad de negocios utiliza sus
recursos para transformarlos en productos, se hace necesario definir que entenderemos
recursos y productos.

Se entiende por recursos a “aquellos elementos que pueden ser utilizados por el hombre para
realizar una actividad, o como medio para lograr un objetivo”. Por su parte el concepto de
producto es definido como “el resultado de un proceso donde se utilizan los recursos”.

A través de las investigaciones de aplicaciones de DEA en la banca, se encontraron distintos
estudios:

e Bank Branch Operating Efficiency: A DEA Approach.

e An Empirical study on analyzing the productivity of Bank Branches.

e The use of data Envelopment analysis and in banking: evidence from the commercial
bank of Greece.

En base a los estudios citados anteriormente, se decidid ocupar los recursos y productos mas
recurrentes en las aplicaciones de DEA en el caso de las sucursales bancarias:

Recursos:

e Dotacion de ejecutivos por sucursal.
e Tamafo de la sucursal, medido en mt?.

Productos:

e Clientes nuevos: numeros de cuentas corrientes abiertas

e Créditos de consumo: colocacion medida en venta bruta (M$)

e Créditos Hipotecarios: : colocacion medida en venta bruta (M$)

e Seguros: Numero de pdlizas vendidas.

e Tarjetas de crédito: numero de tarjetas de crédito nuevas vendidas en un periodo.
e Depositos a plazo: crecimiento neto de depdsitos a plazo (en M$).

El modelo DEA desempefara un papel trascendental para establecer cuales son los factores
que influyen en la eficiencia de la red de sucursales del banco analizado, e identificar los
elementos necesarios para distinguir la eficiencia entre distintas sucursales y las posibles
razones que diferencian los resultados.
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5.3. Pasos para su aplicacion.

Como primer paso para explicar el funcionamiento de las sucursales bancarias, su desempefio
y el de sus funcionarios, se utilizara la experiencia personal, entrevistas y sobre todo
investigacion exploratoria como parte de una investigacién de mercado, esto con el objetivo
de tener una panoramica general acerca del funcionamiento de la banca, para una mayor
comprension del contexto donde esta inmerso nuestro estudio.

En esta investigacion de mercado se analizan en primera instancia los datos secundarios, es
decir datos que fueron recolectados con un objetivo distinto al problema que estamos
investigando y que da origen a este trabajo de titulacién.

Ademas de las entrevistas en profundidad y analisis de datos secundarios, se analizaran
pequenas muestras que proporcionaran el acceso a atributos relevantes de una categoria, su
verbalizacién y significado, ya que la banca maneja un vocabulario técnico a nivel de industria,
y en forma distinta entre cada banco. Estas entrevistas estaran orientadas a perfiles de la
primera linea comercial y de segunda linea, como también a los principales actores que estan
sujetos a evaluacién DEA:

Gerente de Sucursales

Gerente de Distrito

Agentes de Sucursales y Jefes de Plataforma

Ejecutivos de cuentas de los distintos segmentos

Product Manager de los distintos productos ofrecidos en las oficinas
Analistas de Business Intelligence

ok wN =

Ademas en estas entrevistas con persona claves en el proceso, esta informacion de se
complementara con la experiencia experta del alumno en el ambito bancario por mas de 15
anos.

Estas entrevistas seran en posible neutrales y objetivas de manera de estimular al entrevistado
y conseguir la mayor informacion posible, evitando mencionar en lo posible los objeticos
generales y especificos de la investigacion.

Posteriormente se procedera a seleccionar las variables que seran ocupadas como recursos
y productos de analisis, los cuales una vez identificados, DEA determinara cual de las n
unidades de toma de decisiones (DMUs), en el caso de este estudio 20 sucursales, define
una superficie envolvente que represente una frontera eficiente, es decir una frontera con las
mejores practicas. Una vez definida esta superficie el modelo mide el grado de eficiencia de
las unidades con respecto a la eficiente construida en base a todas las unidades del estudio,
por lo tanto, posiciona a las sucursales con respecto a otras de acuerdo a su eficiencia. Las
unidades que estén en la superficie envolvente seran consideradas eficientes en DEA,
diferenciandolas de aquellas que no cumplen.

El modelo estudiado (DEA) se puede utilizar para distintos enfoques, de esa forma modelar
la gran cantidad de procesos de un banco. Los enfoques mas importantes de un banco son
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el enfoque de produccion y el enfoque de intermediacion. Bajo el enfoque de produccion los
bancos son vistos como instituciones que hacen uso de una gran variedad de recursos de
trabajo y capital con el objetivo de proveer de diferentes productos y servicios a sus clientes.
Por otra parte la intermediacion se entiendo como la diferencia originada entre la tasa de
captacién y la tasa de colocacion. Asi los recursos que son consumidos como operativos y
trabajo son considerados como recursos, mientras que los productos y servicios como
préstamos y depésitos son considerados como productos. Por lo tanto bajo este modelo mide
el costo de eficiencia de los bancos.

Bajo el enfoque de intermediacion financiera, los bancos son vistos como intermediarios
financieros que recolectan depdsitos y otros fondos prestables de depositantes y estos a su
vez son entregado como como préstamos y servicios con el objeto de rentabilizar. Las distintas
formas de fondos se pueden ser pedidos prestados y el costo asociado a realizar el proceso
de intermediacién son considerados como recursos. La forma en que estos fondos pueden
ser prestados es través de los distintos tipos de productos comerciales, como por ejemplo
crédito en cuota, hipotecarios, un vencimiento (bullet), entre otros, algunos de los cuales
analizaremos como productos en el modelo estudiado. Es por esta razon que mediante este
enfoque se mide la viabilidad econémica de los bancos.

Para la aplicacion del modelos estudiado se utilizara el enfoque de produccion, ya que se
desea medir la eficiencia como un factor que se utiliza para producir los servicios del banco.

Luego de diferenciar y tener claridad de las sucursales eficientes, se procede a evaluar cada
unidad de toma de decisiones (DMUs), en el caso de nuestro trabajo de titulacion las
sucursales, donde se medira su desempefo relativo a la superficie envolvente, razén por las
cual el modelo lleva por nombre analisis envolvente de datos (DEA, Data Envelopment
Analysis).

Las DMUs que forman parte del set de eficiencia de referencia son conocidas como el grupo
PAR para las unidades ineficientes, dado que estas se proyectan sobre la superficie
envolvente. Las unidades eficientes mas cercanas a la proyeccion y cuya combinacion lineal
abarcan esta unidad virtual, formaran parte del grupo PAR para esa DMU en particular. Se
consideran nDMU,s a ser evaluadas.



48

La eficiencia de una DMU particular puede ser obtenida mediante la siguiente formula
de programacion lineal:

Min 6
S.A.
n
ZMU < 0Xio,i=1,..,m,
j=1
n
Z’E‘yrj 2 Yro " =15,
j=1
A] = 0,] =1..,n
Qirrestrita
Dénde:

6 = proporcion en que los inputs pueden ser reducidos.

A;= intensidad de la DMU j en la construccion de la “DMU compuesta” o de referencia.

Donde la DMUgrepresenta una de las nDMUs (decision makingunits) bajo evaluacion y xo y yro
son el i-ésimo recurso y el r-ésimo producto para DMUp representativamente. 8* representa el
puntaje el puntaje de eficiencia (orientado al recurso) de la DMUo.

Si 8* =1, significa que los actuales niveles de recursos no se pueden reducir indicando que la
DMUo se encuentra bajo la frontera eficiente.

Este es el modelo de programacién de DEA permite ser utilizado por los tomadores de
decisiones del banco en base a los puntajes obtenidos, y de esa forma ayudar a la toma de
decisiones ayudando a mejorar la eficiencia de la red de sucursales.
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6. Alcances

El trabajo de titulo busca proponer un modelo que identifique los factores relevantes que
influyen en la eficiencia de la red de sucursales bajo la aplicacion de un modelo DEA, a través
de analisis de las sucursales que componen el distrito Santiago Oriente del banco analizado.

En base a este analisis de los datos entregados por nuestro modelo, se entregan las
herramientas necesarias para el analisis y toma de decisiones con las oficinas y sus diferentes
resultados de la eficiencia medida y comparada, pero no considera una aplicacién y como
hacerlo.

El trabajo de titulo considera solo el analisis de un distrito de la red de sucursales metropolitana
de la banca de personas y especificamente las sucursales pertenecientes a distrito Santiago
Oriente, dejando fuera otros distritos metropolitanos y de regiones, ademas del segmento
banca empresas. Ademas no se analizan otros canales remotos como Telemarketing, Call
Center o Fuerza de venta.

Dentro de los factores que son considerados en el proceso, se analizaran el conjunto y
subconjuntos de factores que resulten de la investigacion exploratoria, literatura relacionada
con el tema, ademas de las entrevistas claves como por ejemplo los agente de sucursales.
Esta informacion es considerada como trascendente para nuestra investigacion y sera parta
del analisis, dejando fuera informacién que consideremos no sea oportuno revisar y analizar
en el siguiente trabajo de titulo.

Dada la envergadura del analisis envolvente de datos, no se consideran factores como el
liderazgo, motivacion y el apego a los valores institucionales (variables blandas medidas en
un eje de comportamiento), ya que esto corresponde a temas totalmente diferentes a los
atribuibles al presente trabajo de titulo.

Como resultados del presente trabajo de titulo, se espera entregar y concluir que el analisis
envolvente de datos es una herramienta util, econémica y oportuna para medir la eficiencia
entre sucursales, dejando un precedente y recomendaciones basicas para una aplicacién real
en el banco analizado y su red de sucursales con sus diferentes distritos.
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7. Consideraciones del Analisis Envolvente de Datos

7.1. Modelo Matematico

Podemos encontrar dos tipos de orientaciones dentro de la gama que ofrecen los modelos de
programacion Data Envelopment Analysis. Por un lado, estan los modelos orientados en los
recursos y por otro, los modelos orientados a los productos.

Dentro de los modelos orientados en los recursos se encuentra el Envelopment Model que es
uno de los principales modelos que se utilizan y sera el que se aplicara en el desarrollo del
presente trabajo de titulo dado sus caracteristicas entrega una buena orientacién sobre el
desempeno de las unidades a medir. Este modelo busca minimizar © que representa el puntaje
de eficiencia para cada sucursal que se evalua.

El Envelopment Model resuelve el siguiente problema de programacion lineal:
Min 6

S.A.

n
A]XU < HXL'O ,i = 1, e, m,
Jj=1

n
Z/ljyrj > Veo,r=1,...,5s,
=1

Qirrestrita

Donde la DMU, representa una de las n DMUs (decisién making units) bajo evaluacion, esto
es, cada una de las 20 sucursales del Banco en estudio. Xi0 y yrO son el i-ésimo recurso y el
r-ésimo producto para la DMU, respectivamente. ©* representa el puntaje de eficiencia
(orientado al recurso) de la DMU.

Si ©*= 1, significa que los actuales niveles de recursos no se pueden reducir indicando que la
DMU, esta en la frontera. Por otra parte, si ©*< 1, luego la DMU, estd dominada por la frontera,
esto es, la DMUo, se encuentra bajo la frontera eficiente.
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7.2. Recursos y Productos del Modelo

Para tomar la decision sobre las variables recursos y productos que se ocupan para aplicar la
metodologia DEA, se procede a ejecutar una etapa de investigacion exploratoria que considera
varias aristas. Por una parte, se consulta la literatura en relacion a los ratios tradicionales de
medicion de desempefo. Ademas, se revisaron varios casos de la utilizacion de DEA en
bancos y también estudios relacionados con el DEA. Con esto se pudo observar las variables
utilizadas en los distintos estudios de evaluacién de eficiencia utilizando la metodologia DEA.

Como resultado de la investigacion basada en la literatura, descrita en el capitulo de marco
tedrico, se tiene que las variables mas utilizadas como recursos y productos, las cuales seran
ocupadas en la aplicacién del DEA, son las siguientes:

Recursos:

e Formato de sucursal
¢ Dotacion de la sucursal: Numero de ejecutivos

Productos:

¢ Numero de cuentas corrientes (Clientes nuevos)
e Créditos de consumo

e (Créditos Hipotecarios

¢ Numero de Seguros

e Numero de Depdsitos a plazo

Una vez determinadas las variables que se utilizan en la aplicacion del Data Envelopment
Analysis se continua con el proceso de investigacion con personal del banco. Se recurre a la
opinion experta del personal involucrado en la banca, en particular del banco en estudio.
Mediante las entrevistas se obtienen resultados similares a los encontrados en la literatura, es
decir coinciden las variables cuantitativas encontradas, pero ademas se encontraron otras
variables. Se dejan fuera estas variables por no ser consideradas relevantes en el proceso de
medicion de la eficiencia.

7.3. Software sugerido para aplicacion de DEA

Dentro de los software no comerciales para la aplicacion del analisis DEA, destaca el Excel
Solver, este proporciona una variedad de modelamientos a elegir, muchos de los cuales son
unicos. Su gran gama de set provee analisis de sensibilidad y evaluaciones de beckmarking.
Por lo cual, para la aplicacion del DEA sugerido el DEA Excel Solver, por tener excelentes
resultados y excelentes caracteristicas y ser considerada una de las herramientas gratuitas
mas eficientes.
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7.4. Hipétesis antes de la aplicacion

Mediante el proceso de investigacién exploratoria, dentro del cual destacan, entrevistas a
personal del banco e investigacion literaria sobre aplicaciones del DEA, se encontraron los
recursos y productos que se incluiran en la aplicacion del DEA. Con la aplicacién del modelo
DEA se espera tener una medida comparable de eficiencia, que permita identificar aquellas
sucursales eficientes versus aquellas que no.

Con la incorporacion en el modelo de los recursos y productos encontrados, se pondra medir
y reconocer la influencia de distintos factores sobre el nivel de eficiencia de las distintas
sucursales que forman parte de la red de sucursales del Banco en estudio.

Cabe mencionar la importancia de establecer la relacion entre los recursos del modelo y los
factores a analizar, los recursos considerados en la aplicacion también seran analizados como
factores, ya que son la fuente de trabajo de la oficina y por lo tanto, se espera que influyan en
el nivel de eficiencia. Ademas de los recursos, son considerados factores algunas aristas del
sistema de incentivos, como lo es la evaluacion de desempefio individual, por ser considerado
uno de los aspectos trascendentales para la determinacién de las metas, esto es, la medida
de cual debiera ser el desempefio de los empleados de cada sucursal. La razén por la cual se
incluye el sistema de incentivos, es porque este sistema establece las metas de acuerdo al
formato de la sucursal y el perfil del ejecutivo. Por lo tanto, se tienen metas iguales para
ejecutivos de las sucursales distintas. La idea es determinar si las metas establecidas
favorecen a algunas oficinas y a otras no, evaluando asi si el sistema de incentivos resulta ser
un factor determinante de la eficiencia.

Para abordar el mismo objetivo se incluye dentro de los factores el indice de direcciéon
orientada a resultados (DOR) que se utiliza para medir la gestion del agente.

Por lo tanto, sera incluido en el analisis el siguiente set de factores:

¢ Formato de la sucursal, se quiere saber si el formato influye en la eficiencia de la
sucursal. Si aquellas sucursales de ciertos formatos son mas eficientes. Ademas, este
factor se analiza en conjunto con la ubicacidn geogréfica, con el objetivo de establecer
el formato mas eficiente segun la comuna a la que pertenece.

¢ Numero de ejecutivos por sucursal, se analiza si la dotacion de ejecutivos determina la
eficiencia de una sucursal, Ademas, buscamos encontrar las dotaciones por formato
que tienen mejor eficiencia. Con el objetivo que el encargado de tomar decisiones del
banco conozca con certeza la cantidad de ejecutivos por formato que asegura un mejor
nivel de eficiencia.

e Evaluacién de desempenio individual del Sistema de incentivos, se evalua si las metas
estan bien disenadas, se pretende reconocer si el sistema es desigual y beneficia a
cierto tipo de oficina. Lo cual puede ser un factor determinante de la eficiencia de la
sucursal.

El sistema de incentivos es considerado uno de los factores mas interesantes de
analizar en el presente trabajo de titulo. Es un método del Banco para medir el
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desempenio o la eficiencia de sus sucursales. Se enfoca en el volumen de ventas del
negocio de la sucursal y cumplimiento de los indicadores de calidad. Estas metas son
especificadas para cada uno de los productos, servicios e indicadores de calidad
considerados de importancia estratégica como lo son los recursos que se incorporan
en el analisis.

¢ Gestion del agente, se mide en base al indice DOR (direccién orientada a resultados)
del sistema de incentivos, indice de desempefio mediante la cual se determina si los
agentes ganan bonos o0 no. Se desea determinar si este indice es coherente con el
puntaje de eficiencia obtenido mediante DEA o de lo contrario, no aporta a la eficiencia
de la sucursal. Se evalua si aquellas sucursales con indices DOR superiores, que de
acuerdo al sistema Banco tendran una mejor gestion y mejores resultados, son
realmente mas eficientes, de acuerdo a los resultados obtenidos mediante DEA.

A través de este modelo se puede determinar si los factores mencionados anteriormente,
considerados trascendentales en el desempenfio de las oficinas, son realmente decisivos para
el nivel de eficiencia de éstas.

El objetivo de analizar estos factores se basa en la utilidad que tendra para los actores del
Banco. Analizar la eficiencia contrastado con el numero de ejecutivos permite tener una nocion
de qué combinaciones son mas eficientes segun el formato de la sucursal. Considerar el
formato conlleva a informacion valiosa para proceso de expansion de la red. Estudiar el
Sistema de incentivos, permitir establecer si las metas estan alineadas con el concepto de
eficiencia propuesta por el analisis DEA, lo que permite reconocer si es necesario establecer
modificaciones en las metas en pro de la eficiencia de la red.

Analizando la gestion del Agente, se espera medir la influencia del agente en el desempefio
de la sucursal, en base al cumplimiento de metas, evaluando también el sistema de incentivos,
viendo si el Banco espera del agente tiene relaciéon con el concepto de eficiencia del DEA. Lo
que sirve para modificar las metas en pro de la mejora en el desempefio del Banco.

7.5. ¢ Qué es lo que se obtiene con DEA?
7.5.1. Puntaje de Eficiencia

Mediante la aplicacion del DEA es posible obtener un puntaje de eficiencia, la variable
0, explicando en el subcapitulo de modelo de matematico. Donde 6=1 siginifica que los
actuales niveles de recursos no se pueden reducir, indicando que la sucursal se encuentra en
la frontera €ficiente, esto es, es eficiente en DEA de acuerdo al modelo orientado en los inputs,
que es modelo DEA que se utiliza en este caso, Esto significa que aquellas sucursales que
obtienen un puntaje de eficiencia 8=1 estan produciendo en el 6ptimo.

Por lo cual hacemos la siguiente pregunta § Cémo se calcula este puntaje de eficiencia?, en
base al modelo matematico mostrado en el subcapitulo 7.1.
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7.6. Benchmarking de los mejores Bancos Nacionales

Un punto importante antes de ejecutar la aplicaciéon DEA se investigd sobre estudios que
otorgan informacién sobre el nivel del Banco en estudio respecto a los otros bancos bien
posicionados del pais. Para tener una vision de los bancos del mercado presentaremos un
informe Servitest, realizado en el afio 2013. Este estudio mide el nivel de satisfaccion de los
clientes con respecto a ciertos bancos. Se trata de un estudio cuantitativo, a través de
entrevistas dirigidas. La seleccion de los entrevistados se realiza segun listados aleatorios de
clientes proporcionados por cada Banco participante. El grupo objetivo del analisis es,
residentes en la region Metropolitana y regiones, con al menos 1 afio de antigliedad con el
Banco. El periodo en el cual se midieron los datos fue desde el mes de mayo hasta el mes de
agosto de 2013.

Dentro de los bancos participantes destacan el Banco Santander, Banco de Chile, Banco
BBVA, Banco BCI, Banco Estado, Banco BICE, Banco Scotiabank.

La calificacion del Servitest se obtiene de la siguiente formula:
Callificacion Banco = % de notas 6 y 7 - % de notas 5 o menos.

La calificacion global obtenida por el Banco en Estudio alcanza los 59 puntos, al igual que el
Banco De Chile, BCI se lleva el primer lugar con 59 puntos y el Banco Santander y Banco
Estado, los ultimos con 36 y 44 puntos respectivamente.

Ademas de la calificacion global, el Servitest mide el nivel de satisfaccién del cliente en una
serie de situaciones de servicio. Estas son las siguientes:

e Sucursales

e Meson de atencion

e Ejecutivo de cuentas

¢ Maquina de saldo y auto atencion
e Cajeros automaticos

e Banca telefonica

e Correspondencia

e Pagina web

Desde el enfoque de nuestro trabajo de titulo solo analizaremos los items Sucursales, Meson
de atencion y ejecutivos de cuenta, ya que estan relacionados directamente con las
sucursales. En la tabla a continuacion, se muestran los puntajes obtenidos por los bancos
lideres del mercado bancario, en los items seleccionados.
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Tabla 7.1. : Puntajes Servitest.

Banco Sucursales Meson de atencion Ejecutivos de
cuentas
Banco en estudio 75 76 39
BBVA 78 73 42
Chile 82 79 31
Santander 68 68 34
Estado 68 47 42
BCI 79 80 40

Fuente: Elaboracién propia.

En el item Sucursales, el Banco BCI es el lider, seguido por el Banco de Chile y BBVA. Lo
mismo sucede en el caso de la situacion de servicio Meson de atencion, donde BBVA también
ocupa el tercer lugar. En ejecutivos de cuentas BBVA y el Banco Estado, son los lideres en
percepciéon de atencion.

Este banco entrega una nocion a nivel del Banco en estudio con respecto a los lideres de la
banca en Chile, solo nos entrega un indicador a nivel global por Banco y no por sucursal. Por
tal motivo, no tiene sentido incluir en el modelo DEA restricciones de Benchmarking, o
indicadores del estudio recién mencionado. Haciendo un resumen tenemos que nuestro banco
en estudio obtuvo excelentes resultados comparado con los bancos lideres del mercado
nacional, por el mismo motivo no se considera relevante en el analisis incorporar indicadores
que reflejen el nivel del Banco respecto a los mejores. Sin embargo, en el caso de considerar
algun indicador similar en la aplicacion del DEA, se necesitaria un indicador a nivel de sucursal
y no a nivel de Banco como en el caso del Servitest recién estudiado. Pero esto queda para
otro estudio, constituye material y analisis para el desarrollo de otro estudio de titulo.
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8. Aplicacion y Seguimiento del Analisis Envolvente de Datos aplicado en un
Caso de Sucursales Bancarias

En este capitulo se analiza los resultados de la aplicacion de la metodologia DEA incluyendo
todos los recursos y productos seleccionados del proceso de investigacion exploratoria
expuestos en los capitulos anteriores. Ademas se proporcionan las pautas y el analisis de los
resultados de la aplicacion de la metodologia DEA incluyendo todos los recursos y productos
seleccionados resultantes del proceso de investigacion exploratoria de los capitulos anteriores.
La fundamentacion de este capitulo se basa en resultados reales obtenidos en texto y
documentacién disponibles de la aplicacion de DEA a otras unidades de negocios a fin,
recabadas para la realizacion de este trabajo de titulacion.

Para la evaluacion fueron clasificadas las oficinas de acuerdo a su tamafio, debido a que se
complica la aplicacién del DEA, ya que es complicado comparar el modelo rol de una sucursal
eficiente con una ineficiente cuando las sucursales son de tamano muy diferentes (distintas
realidades). La estructura de la resolucion del modelo DEA asume que una unidad eficiente y
su par ineficiente generalmente manejarian un mix de recursos en condiciones ambientales
similares.

A continuacién se muestran los recursos y productos y sus respectivas unidades de medida.

Tabla 8.1. : Recursos a utilizar en el modelo DEA.

RECURSO UNIDAD DE MEDIDA
Formato sucursal G1G,G1, G2, G3, NEW
Numero de ejecutivos De 2 a 20 ejecutivos

Fuente: Elaboracion propia.

G1G (Mega): Sucursales principales como casa matriz. Generalmente con la confirmacién de
mas de 2 plataformas de ejecutivos. Generacién de ingresos (producto bancario) superior a
MM$300 mensuales.

G1 (Grande): Sucursales de gran tamafio, con 6 o mas ejecutivos y atencién a segmentos
personas, preferente y PyME. Generacion de ingresos (producto bancario) superior a MM$150
mensuales.

G2 (Mediana): Sucursales de tamafio mediano-grande, con 4 o mas ejecutivos y
atencion a segmentos personas, preferente y PyME. Generacion de ingresos (producto
bancario) superior a MM$100 mensuales.
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G3 (Pequena): Sucursales de tamafio mediano, con 2 o mas ejecutivos y atencion a
segmentos personas, preferente y PYME. Generacion de ingresos (producto bancario)
superior a MM$50 mensuales

NEW (Nueva): Corresponde a sucursales nuevas, la cual se apertura generalmente
con un ejecutivo mas el agente y atencién enfocada al segmento banca de personas y
preferente.

Tabla 8.2. : Productos a utilizar en el modelo DEA.

Producto Unidad de medida
Consumo Neto: Facturacién —Prepagos Millones de Pesos
Hipotecario Neto: Facturacion - Prepagos Millones de Pesos

Tarjetas de crédito Numero

Cuentas Corrientes Numero

Seguros Numero

Niveles de Atencion Porcentaje de cumplimiento
Reclamos escalados Porcentaje de cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia.

La importancia de la aplicacién del modelo DEA incorporando los recursos y productos
mencionados, es el hecho de poder obtener una medida de eficiencia para las sucursales, es
conocer cual es el nivel de eficiencia comparativo entre las sucursales. DEA atiende esta
necesidad dado que entrega un puntaje de eficiencia que va desde 0 a 1, donde 1 significa
que la sucursal es eficiente y puntajes menores indican que la sucursal debe mejorar su
desempeno para alcanzar la frontera eficiente.

Con la medida de eficiencia otorgada por el Analisis envolvente de datos, se puede analizar la
influencia de cada uno de los factores mencionados en el subcapitulo hipétesis antes de la
aplicaciéon. ;Como?, mediante el andlisis del comportamiento de cada uno de estos,
basandose en el nivel de eficiencia obtenido con DEA. La idea es medir la influencia de estos
factores sobre la eficiencia de las sucursales.

Se evaluan tales factores y no otros, como consecuencia de un proceso de investigacion
exploratoria en el cual el alumno integré factores de la literatura con los obtenidos en las
entrevistas a personas del banco, dada la significancia y la influencia que tendria sobre la
eficiencia de las sucursales.

La aplicacion de la metodologia DEA se lleva a cabo en forma mensual, durante el afio 2013,
esto es, desde Enero 2013 a Diciembre 2013. El andlisis se realiza de forma mensual con el
fin de tener una evaluacién mas sustantiva y para identificar sucursales constantemente
eficientes durante estos meses, su comportamiento y el reconocimiento de los factores que
estan detras de ales eficiencias. El hecho de que la medicién se haga mensualmente permite
observar si existe algun tipo de estacionalidad en la produccion. La llustracion 10 muestra los
resultados mensuales de la aplicacion del Analisis envolvente de datos.
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llustracion 8.1. : Evolucion mensual 2013 del numero de sucursales eficientes e
ineficientes.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado de la aplicacion del modelo DEA se tiene que el niumero de sucursales
eficientes varia entre 3 y 10 de un total de 20, en los meses de evaluacion. Se habla de entre
un 15% y 50% de las sucursales son eficientes, entre un periodo de 12 meses. Si sacamos un
promedio anual de cada una de ellas; tenemos que un 35% de las sucursales son eficientes y
un 65% de las sucursales son ineficientes.

8.1. Sucursales Eficientes

Dentro de las sucursales eficientes, aquellas que obtuvieron un puntaje de eficiencia 6 = 1,
existen 3 sucursales que destacan por haber mantenido su eficiencia durante todo el periodo
en evaluacion. Estas sucursales se encuentran en la frontera eficiente, lo que significa que sus
recursos y productos no deben ser reducidos ni aumentados, indicando que la utilizacion de
sus recursos para la generacion de los productos es oOptima. Estas sucursales son las
siguientes:

e Sucursal La Dehesa, comuna de Lo Barnechea.
e Sucursal San Carlos de Apoquindo, Comuna de Las Condes.
e Sucursal Escuela Militar, Comuna de Las Condes.

Es importante establecer cuales son los factores que influyen en que estas sucursales hayan
sido eficientes por todo el periodo en evaluacion. Por esta razén se van analizando los
siguientes factores:

e Formato de la sucursal.
¢ Numero de ejecutivos.
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o Gestion del ejecutivo, medido por el indice EDI.

o Gestion del Agente, medido por el indice DOR.

¢ Ubicacion geogréfica, donde se considera para el analisis, el nivel de ingreso y la
participacién de mercado dentro del distrito.

8.1.1. Caracteristicas Sucursales Eficientes

En la tabla n° 8.3., se muestran las sucursales que durante el afio 2013 fueron calificadas
como eficientes segun el modelo DEA. Se incluye informacion sobre la comuna a la que
pertenecen, la dotacion de ejecutivos y el formato.

Tabla 8.3. : Sucursales eficientes durante el ano 2013 banco en estudio.

Sucursal 0 Format | Dotacié | Comuna Nivel Part.
anual | o n Ingreso
La Dehesa 1 NEW 2 Lo $35.000.00 | 2,12%
Barnechea |0
San Carlos de | 1 G3 2 Las Condes | $65.000.00 | 3,93%
Apoquindo 0
Escuela Militar 1 G3 3 Las Condes | $69.000.00 | 4,17%
0

Fuente: Elaboracion propia.

Al observar la informacién de la tabla se tiene que la mayoria de estas sucursales son
pequenas, 2 de ellas de un formato G3 y una NEW. Dos de ellas con una dotacion de 2
ejecutivos y 1 con una dotacion de 3 ejecutivos. Sin embargo, no se puede asegurar que estos
formatos son los mas eficientes debido a que solo se trata del analisis de las 3 sucursales
eficientes y no de la totalidad de la muestra. Por este motivo, en un capitulo mas adelante se
trata el tema del formato de la sucursal considerando las 20 sucursales del distrito Oriente en
analisis.

8.1.2. Ubicaciéon Geografica: Nivel de ingresos y Participacion de mercado.

Se tiene que el ingreso promedio de estas sucursales alcanza $56.333.333, las 3 sucursales
corresponde a un comuna de Actividad Comercial.

Por lo tanto se puede decir que el 100% de las sucursales eficientes estan en comunas de
Actividad Comercial. Sin embargo no se puede asegurar que el nivel de ingreso es un factor
determinante de la eficiencia de las sucursales. Ya que se trata de un subconjunto pequeno
de sucursales, no representativo de la totalidad de la muestra analizada.

En el caso de la participacion de mercado, no existe una tendencia clara que indique que la
participacion de mercados influye en el nivel de eficiencia. Mas adelante se discute la
incidencia de este factor en la totalidad de la muestra analizada de sucursales bancarias.
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8.1.3. Evaluacion de desempeno individual (EDI) sucursales eficientes.

Es importante reconocer si las causas de estas eficiencias provienen de la gestién de sus
ejecutivos. Para esto se analiza el valor de la evaluacion de desempefio individual promedio
mensual de estas sucursales. indice que representa la calidad del desempefio de los
ejecutivos de estas sucursales.

Tabla 8.4. : EDI promedio sucursales eficientes durante el aino 2013 banco en estudio.

Sucursal EDI
promedio

La Dehesa 101,96

San Carlos de | 105,86

Apoquindo

Escuela Militar 89,70

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar los datos de la tabla n°8.4.,se puede observar que 2 de las 3 sucursales eficientes
supera los 100 puntos en EDI, esto es que el 66,7% de las oficinas que son siempre eficientes
superan las metas y solo 1 de las 3, el 33,% no as supera pero posee un puntaje EDI mayor a
89 puntos, esto es, cumple el 89% de las metas que se propone.

Se puede ver que aquella que no supera los 100 puntos es de formato G2 (pequefia), pero
con una mayor dotacion que aquella de formato G2 con mayor puntaje EDI y pertenece a la
comuna de Las Condes.

Por lo tanto, existe una tendencia que indica que las sucursales eficientes tienen una mejor
gestion por parte de sus ejecutivos, teniéndose que el 66,7% de estas sucursales superan las
metas. Sin embargo, es importante analizar todas las sucursales incluidas en el estudio, puesto
que hasta el momento solo se ha analizado 3 de las 20 sucursales evaluadas del distrito
oriente. El analisisdel sistema de incentivos evaluando las 20 sucursales se realiza en una
seccién mas adelante.

8.1.4. Gestioén del Agente (DOR)

Considerando el resultado anterior es importante establecer si dentro de los factores que
influyen en la eficiencia de las sucursales, esta la gestion del jefe de la sucursal, el agente.
Para medir esta cualidad se utiliza el indice orientado a resultados que mide cuan buena es la
gestion del agente de la sucursal.
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Tabla 8.5. : Puntaje DOR trimestral para las sucursales eficientes durante el afio 2013

banco en estudio.

DOR: indice Direccion Orientada a Resultados
10 20 30 40
Sucursal trimestre trimestre trimestre trimestre Promedio 2014
La Dehesa 945 100,5 89,7 89,7 93,6
San Carlos de
Apoquindo 103,2 101,1 97,5 103,1 101,2
Escuela Militar 102,2 100,4 99,8 97,7 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla se puede extraer que existe variabilidad en los puntajes obtenidos por los agentes
de las 3 sucursales, por lo que no se tiene una tendencia clara si una mejor gestion del agente
de la sucursal segun el sistema de incentivos implica una mejor eficiencia de la misma.

Por este motivo se compara la influencia de la gestién del agente, medida como DOR con la
influencia de la gestion de los ejecutivos, medida como EDI, sobre el nivel de eficiencia de las
3 sucursales analizadas (las sucursales eficientes). Para esto, se realiza una regresion lineal
para medir cual de ambos factores es mas relevante en el puntaje de eficiencia de estas
sucursales. Se tiene lo siguiente:

Variable Coeficientes
EDI 0,95
DOR 0,72

El coeficiente indica que existe una mayor correlacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia
que con el DOR. Por lo cual, se puede decir que la gestion de los ejecutivos influye en un
mayor grado en estas sucursales que resultaron eficientes. Un motivo de este resultado puede
ser que las metas para los agentes de ciertas sucursales son muy altas, lo que implica que
sus puntajes DOR sean bajos, lo que segun el sistema de incentivos, significa que realizan
una mala gestién, lo que contrasta con un buen nivel de eficiencia medido por el DEA, por lo
tanto existe una diferencia entre un valor y otro.

Por el argumento recién expuesto, es que mas adelante se evalla la gestién del agente como
un posible factor influyente en la eficiencia, esto a nivel distrital, con el objetivo de evaluar, si
las metas establecidas para los agentes llegan a influir en la determinacion del nivel de
eficiencia para cada sucursal bancaria.

Ya analizadas las caracteristicas de aquellas sucursales que siempre fueron calificadas como
eficientes segun el DEA, cuyo analisis entregd algunas orientaciones hasta aquellos factores
que nos ayudan a entender el comportamiento, es de vital importancia analizar cual es el
comportamiento de cada factor evaluado, pero en la totalidad de la muestra de las oficinas del
distrito mediante el modelo DEA.
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8.2. Factores Influyentes.
8.2.1. Formato de la Sucursal

En el banco de estudio dentro de su red de sucursales existen varios tipos de formatos y
cantidad de sucursales por formato. A través del analisis envolvente de datos obtuvimos el
puntaje de eficiencia para las 20 sucursales analizadas. Para evaluar cémo influye el formato
en el nivel de eficiencia se agruparon las sucursales por formato y se calcularon los puntajes
de eficiencia promedio para todo el periodo de evaluacion. La cantidad de sucursales por
formato y el puntaje de eficiencia promedio mensual por formato se muestran en la siguiente
tabla:

Tabla 8.6. : NUmero de sucursales y puntaje de eficiencia por Formato de sucursal.

# de 0 Eficiencia
Tamano Caddigo sucursales promedio
Mega G1G 1 0,67
Grande |G1 1 0,69
Mediana | G2 4 0,70
Pequena | G3 10 0,85
Nueva |NEW 4 0,77

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante la informacién de la tabla n°8.6., es posible observar que las sucursales de formato
Mega, Grande, Mediana tienen un indice de eficiencia muy parecido entre el 67 y 77%,
eficiencia total =100%. Destacando el formato Pequefio con un 85% de eficiencia ya que
podemos observar que debe reducir en un 15% sus recursos para poder alcanzar la frontera
de eficiente. Para los formatos Mega, Grande, Mediano y Nuevo se tienen en promedio
puntajes de menor eficiencia, significando que deberian mejorar en mayor medida su
desempeno, produciendo mayor cantidad de productos con los recursos actuales. Una vez
analizados a rasgos generales el comportamiento segun tamafio, es importante mirar cémo
evoluciona la eficiencia mes a mes. Para esto se calculd6 mensualmente el porcentaje de
sucursales eficientes por formato.

En la ilustracién n° 8.2., se muestra la evolucion del porcentaje de sucursales eficientes por
formato, esto trata que la porcion del total de las sucursales con tal formato sean eficientes.



llustracion 8.2. : Comportamiento de eficiencia de las sucursales promedio separadas

por formato.
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Fuente: Elaboracion propia.

Si observamos el grafico se tiene que las sucursales como formato pequefio (G3) son mas
eficientes que el resto de los formatos. Durante todo el periodo el porcentaje de sucursales
eficientes supera el 80% alcanzando incluso el 90% en el mes de diciembre.

Por otra parte, tenemos que la menor tasa de eficiencia la tienen las sucursales del formato
Mega (G1G) con solo un 67%. Esto significa que la sucursal grande de nuestro distrito oriente
(en estudio) no es eficiente. Incluso en meses en que la tasa de eficiencia para este formato,
llega al 50% en el mes de Enero y Mayo 55%.

Asumiendo informacion sobre la cantidad de sucursales eficientes por formato, es de real
importancia analizar la tendencia del puntaje de eficiencia promedio segun el formato de las
sucursales del banco en estudio del distrito oriente.
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Tabla 8.7. : Puntajes de eficiencia promedio mensual por Formato de sucursal.

Mes Mega Grande Mediana | Pequeina | Nueva |Promedio
Enero 0,5 0,7 0,60 0,84 0,76 0,68
Febrero 0,6 0,6 0,64 0,81 0,74 0,68
Marzo 0,7 0,7 0,73 0,86 0,80 0,76
Abril 0,7 0,6 0,70 0,85 0,69 0,71
Mayo 0,55 0,6 0,64 0,84 0,71 0,67
Junio 0,7 0,7 0,65 0,80 0,54 0,68
Julio 0,7 0,7 0,74 0,88 0,81 0,77

| Agosto 0,65 0,63 0,69 0,86 0,78 0,72
Septiembre 0,7 0,7 0,74 0,89 0,83 0,77
Octubre 0,7 0,7 0,73 0,88 0,79 0,76
Noviembre 0,7 0,8 0,72 0,83 0,74 0,76
Diciembre 0,8 0,8 0,79 0,90 0,85 0,83
Promedio 0,67 0,69 0,70 0,85 0,75 0,73

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla de puntajes de eficiencia por formato mensual, se puede observar que durante los
11 meses que se evaluan, las sucursales de formato Pequefio (G3) tienen el mayor puntaje
de eficiencia promedio. Esto quiere decir que la mayor parte del periodo en evaluacién las
sucursales de formato Pequefio (G3) han obtenido un mejor desempefio o han sido mas
eficientes que las sucursales de otros formatos.

Por otra parte, se tiene que las sucursales de formato nuevas (NEW), presentan puntajes de
eficiencia mayores al promedio durante 10 de los 12 meses de analisis, coronandose como el
segundo formato mas eficiente, lo que es destacable ya que 10 de las 20 sucursales en analisis
son de formato Pequefio (G3) y lograr un promedio de 0,75 esto es un desempeno promedio
bastante bueno para la media pero le resta mejorar en un 25% para llegar a ser eficiente.

En sintesis, se puede extraer que las sucursales de formato Pequefio (G3) son las mas
eficientes, seguidas de las sucursales de formato Nuevas (NEW), Medianas (G2), y en ultimos
lugares de eficiencia quedan los formatos Grandes (G1) y Megas (G1G).

Es de vital importancia encontrar las causas del porqué existen formatos que son mas
eficientes que otros. Una de las posibles causas podria ser que al establecer las metas por
formato de sucursal no se esta considerando la comuna en la que se encuentra ubicada, por
lo cual no estamos considerando las diferencias geograficas, que involucran una diferencia del
nivel de ingreso promedio y del nivel de participacién de mercados por comuna. Generalmente
nos da la impresion que no da lo mismo una sucursal en Las Condes que una en La Florida
por dar un ejemplo. En este caso de estudio solo evaluamos el distrito Oriente por lo cual la
diversidad de comunas no son de realidades tan dispares como si la evaluacion fuera de la
region metropolitana completa. Para evaluar la relevancia de esta causa, se realiza un analisis
clasificando las 20 sucursales por formato, con el propdsito de evaluar, si una de las causales
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de las ineficiencias corresponde al hecho que las metas sean las mismas segun el formato y
no considere la comuna en la que se encuentra ubicada la sucursal. Pasaremos a mostrar la
cantidad de sucursales separadas por comuna y formato.

Tabla 8.8. : Numero de sucursales por comuna y formato.

Comuna Mega Grande Mediana Pequena Nueva Total
Las Condes 1 1 4 6 12
Vitacura 4 1 5
Lobarneche
a 3 3

Total 1 1 4 10 4 20

Fuente: Elaboracion propia.

La comuna que concentra una mayor cantidad de sucursales, es la comuna enfocada a la
actividad comercial es la comuna de Las Condes, que concentra el 60% de las sucursales
evaluadas en el analisis. Teniendo el numero de sucursales de cada formato por comuna, es
de vital importancia analizar los puntajes de eficiencia por combinaciéon de comuna y formato
y determinar si el puntaje de eficiencia obtenido en el DEA para cada comuna esta relacionado
con el puntaje de eficiencia. Los puntajes de eficiencia obtenidos mediante el DEA para cada
comuna y formato y su respectivo nivel de ingreso y participacion de mercado, se muestran en
la siguiente tabla.

Tabla 8.9. : Puntajes de eficiencia y nivel de ingreso por comuna.

Comuna Mega | Grande | Mediana | Pequeiia | Nueva | Prom. Ingreso Part.
$
Las Condes | 0,67 | 0,69 0,70 0,89 0,74 | 1.315.000.000 | 18,5%
Vitacura 0,79 0,65 0,72 | $229.000.000 | 18,7%
Lobarnechea 0,81 0,81 $ 86.000.000 | 21,5%
Total 0,67 | 0,69 0,70 0,84 0,73 0,72 | $543.333.333 | 19,6%

Fuente: Elaboracion propia.

La informacion otorgada por la tabla anterior permite extraer una relacién entre los puntajes
de eficiencia y el nivel de ingreso, y entre el nivel de eficiencia y la participacion de mercado
dentro del distrito. Esta informacion permite evaluar si el sistema de metas es desigual dado
que no considera las diferencias en el nivel de ingreso. La evaluacion se efectua para cada
formato por separado, debido a que las metas son establecidas por formato. Al interpretar la
informacioén podemos extraer que no existe relacion entre el puntaje de eficiencia y el nivel de
ingreso de la comuna. Pero nos permite concluir que existe relacion entre el puntaje de
eficiencia y el nivel de ingreso, para todos los formatos evaluados. Es decir no se puede
establecer como causa de eficiencia el hecho que las metas por formato no consideren el nivel
de ingreso de la comuna.
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Respecto a la relacion de la eficiencia con la participacion de mercado podemos extraer que
no existe relacion entre ellos. Por lo cual, no se puede dar como causa de eficiencia, el no
considerar en la fijacién de metas el nivel de participacion de mercados del Banco en cada
comuna.

A pesar de no poder comprobar que el no considerar la ubicacion geogréfica en las metas es
una causa de las ineficiencias encontradas, la informacién de la tabla n°19 podemos
desprender los formatos mas eficientes por comuna. En base al andlisis envolvente de datos
para cada comuna y formato, se puede observar que para cada comuna existe un formato que
tiene un mejor puntaje de eficiencia que el otro.

Si se analiza las tres comunas del distrito oriente, Las Condes, Vitacura y Lo Barnechea,
podemos desprender que en la comuna de Las Condes el formato Mega (G1G) esta por
debajo del nivel de eficiencia de las otras sucursales con un 0,67 esta sucursal disminuye la
eficiencia global de la comuna, por lo cual, en un proceso de expansion de oficinas. Es
recomendable solo establecer sucursales de los formatos primeramente Pequefia (G3), luego
medianas (G2) y finalmente Grandes (G1), dado los resultados en términos de eficiencia.

En Vitacura se tienen sucursales Pequenas (G3) y Nuevas (New) por lo cual se desprende
que al momento de generar una expansion en la comuna se recomienda hacerlo bajo
sucursales Pequefas (G3) ya que son las que presentan los mejores resultados en términos
de eficiencia 0,79.

Respecto a Lo Barnechea no se tiene la claridad para analizar bajo el punto de vista del nivel
de eficiencia por formato ya que nuestra muestra solo corresponde al formato Nuevo (New).

Por lo cual, se tiene que el formato de las sucursales influye en el nivel de eficiencia de las
mismas, teniendo que existen formatos que tienen mejores resultados de acuerdo a la comuna
que corresponden. Se evalia como posible causa de las ineficiencias, que las metas son
establecidas por formato y no consideran la ubicacién geogréfica, sin embargo no
encontramos respaldo estadistico que avale este supuesto.

El analisis por comuna permitié reconocer el tipo de oficinas que son mas eficientes segun la
comuna en que se encuentran ubicadas, proporcionando mayor informacion para la toma de
decisiones del Banco, que involucre un proceso de expansion de sucursales, entrega una guia
de las sucursales recomendadas para abrir segun la comuna, resguardando los mas altos
niveles de eficiencia.

8.2.2. Numero de ejecutivos por formato sucursal.

El nUmero de ejecutivos de cada sucursal es un factor determinante para determinar su tamafio
y también su formato desde G1G a New. En esta combinacion de cantidad de ejecutivos y
formato se puede dar el caso que en distintos formatos de sucursales se encuentren el mismo
numero de ejecutivos, ya que factores como por ejemplo la calidad de servicio, atencion a
clientes, sectores estratégicos de atencion etc. cobran mayor relevancia.
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En el banco objeto de analisis de este trabajo de titulo, se definen 5 formatos de sucursales
donde el niumero de ejecutivos varia entre 1y 20 por sucursal.

Tabla 8.10. : Numero de ejecutivos por formato de sucursal.

# New G3 G2 G1 G1G Total
Ejecutivos

2 2 5 7

3 5 5

4 2 5

5 1 1

6 1 1

8 1 1
Total 4 10 4 1 1 20

Fuente: Elaboracion propia.

De la tabla anterior se desprende que la mayoria de las oficinas concentran 2 ejecutivos lo que
equivale al 35% de las oficinas del distrito, esto concentrado en las oficinas que estan en etapa
de crecimiento como son las oficinas NEW y G3.

El 25% tienen una dotacion de 4 ejecutivos distribuidos en oficinas de formato NEW y G2. Esto
como se explico anteriormente se puede dar por el privilegio de atencion en puntos
estratégicos como lo son las oficinas Vitacura y Lo Barnechea, donde se privilegia la inyeccién
de recursos en dotacién para la atencion del segmento mayormente preferencial.

El 25% de las oficinas tienen una dotacién de 3 ejecutivos, concentrado todas en el formato
de oficinas G3.

Con un 5% de las oficinas del distrito, 1 oficina del segmento G2 tienen 5 ejecutivos.

Las oficinas G1 y G1G tienen un 5% de participacion del total con 6 y 8 ejecutivos
respectivamente, donde en ellas se suman la figura de Jefe de Plataforma, quien es apoyo
directo al rol de supervisién del agente de la sucursal.

Tabla 8.11. : Puntaje de eficiencia promedio por formato de sucursal.

# New G3 G2 G1 G1G Promedio
Ejecutivos

2 0.97 0.97 0.97

3 0.74 0.74

4 0.58 0.61 0.59

5 0.95 0.95

6 0.69 0.69

8 0.67 0.67
Total 0.77 0.86 0.78 0.69 0.67 0.77

Fuente: Elaboracién propia.
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De la tabla de puntajes promedios se puede desprender las combinaciones mas eficientes
entre el numero de ejecutivos y el formato de las sucursales. Para las la oficinas nuevas se
tiene mayor eficiencia con 2 ejecutivos, casi duplicando a las mismas oficinas con 4 ejecutivos.
En el caso de las oficinas G3 la mayor eficiencia se alcanza también con 2 ejecutivos,
mostrando una baja progresiva a medida que aumenta la dotacién de sus ejecutivos. Misma
situacion en las Oficinas G2 con 4 y 5 ejecutivos respectivamente. La eficiencia en las oficinas
de mayor tamafio y con mayor numero de ejecutivos la eficiencia no supera los niveles del
70%.

Si bien los resultados muestran que a menor cantidad de ejecutivos, la eficiencia es mayor,
esto no se puede tomar como una guia de accion, ya que estas eficiencias pueden ir en
desmedro de los objetivos del banco en representatividad, participacién de mercado (market
share) y estrategias de negocios.

La determinacién del numero de ejecutivos éptimo para cada sucursal sea eficiente es
trascendental como una guia para la toma de decisiones a nivel de gerencia de sucursales o
planificacion estratégicas del banco en estudio, ya que esto se toma en consideracion para la
planificacion de presupuestos, negociacion de metas o de expansion, como lo es la
planificacion de nuevas sucursales. Esto nos puede orientar al analisis de las actuales
dotaciones de ejecutivos en cada sucursal y optar por modelos de optimizacién, fusion de
carteras, desvinculaciones, etc. Todo en post de una mirada eficiente.

8.2.3. Sistema de Incentivos: Tipo de ejecutivos por sucursal y Evaluaciéon de
desempeno (EDI)

Los Factores que fueron antes analizados pueden entregar un gran aporte, siendo muy
importante para los tomadores de decision del Banco, Uno de los temas mas importantes
abordados por este trabajo de titulo es el analisis del sistema de incentivos. La razén por la
cual éste forma parte importante del trabajo, es porque el sistema de incentivos establece las
metas para cada tipo de ejecutivos de acuerdo al formato de la sucursal que pertenece, esto
significa que el sistema de incentivos establece los estandares deseados de eficiencia para
cada perfil de ejecutivo y por lo tanto, para cada sucursal.

Lo que se busca es la influencia de las metas sobre el nivel de eficiencia de las sucursales en
estudio, para lo cual se utiliza el indice EDI, indicador que el sistema de incentivos emplea
para medir el desempefio de los ejecutivos. Este indicador resulta de la suma de una serie de
ponderaciones por producto, que se transforman en un sistema de puntos, teniendo un puntaje
final que es EDI. Este indice tiene una base de 100 puntos, que se obtiene si se cumplen las
metas para cada uno de los productos que se evaltuan. Si no se cumplen las metas para alguno
de los productos, el puntaje obtenido en ese item es proporcional al cumplimiento. Por ejemplo,
si la meta en créditos hipotecarios es 100 UF, con una ponderacion de 20 puntos (eso es lo
que gana el ejecutivo por alcanzar la meta para ese producto), si el ejecutivo vende 90 UF,
entonces los puntos ganados por ese producto son 18 puntos. El puntaje EDI minimo para
alcanzar un bono es de 80 puntos.
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En el Banco en estudio trabajan con este indice porque entrega el nivel de desempefio de los
ejecutivos, lo que permite evaluar la tendencia que tiene el EDI segun formato de sucursal y
tipo de ejecutivo, y contrastarlo con la informacion que se tiene del puntaje de eficiencia,
obtenido mediante el DEA. De esa manera, se podra evaluar si el sistema de incentivos influye
o no en el nivel de eficiencia de las sucursales. El EDI y el puntaje de eficiencia son
comparables debido a que miden los mismos parametros. Ambos indicadores miden la
cantidad de productos vendidos en créditos de consumo, créditos hipotecarios, tarjetas de
credito, seguros y cuentas corrientes (planes), como también niveles de cumplimientos de los
indices de calidad, reclamos escalados y nivel de atencién. Si bien son similares ya que miden
los mismos productos, difieren en el hecho que el EDI mide la eficiencia en base a las metas
establecidas, en cambio el DEA mide eficiencia en base al nivel de produccion total por
sucursal y no en base al nivel de cumplimiento de las metas.

Debemos reconocer si el hecho que los ejecutivos lleguen a las metas influye en el nivel de
eficiencia, esto es, si las metas establecidas en el sistema de incentivos estan alineadas con
el concepto de eficiencia que se desprende del modelo DEA.

Existen 3 categorias de ejecutivos, donde se diferencian de acuerdo al segmento que atienden.
Ejecutivo banca personas (Clasico) atiene a clientes cuyas rentas fluctian entre el $1.200.000
y $1.500.000. Ejecutivo preferencial que atiende a clientes cuyas rentas fluctian entre
$2.500.000 y $5.000.000 y ejecutivos banca privada que atiende a clientes cuyas rentas son
superiores a $5.000.000 y patrimonio sobre los MM$400. Los ponderados mensuales de EDI
por perfil de ejecutivo se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 8.12. : EDI por perfil de ejecutivo.

Banca
Perfil Personas Preferente

Enero 81,9 82,7
Febrero 83,2 84,2
Marzo 86,6 87,8
Abril 83,2 87,8
Mayo 84,3 88,7
Junio 82,7 88,2
julio 83,6 86,2
Agosto 83,8 86,1
Septiembre 85,5 88,3
Octubre 83,0 85,3
Noviembre 83,2 86,2
Diciembre 87,9 87,6
EDI

Promedio 84,1 86,6

Fuente: Elaboracion propia.
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Se puede observar en términos generales que los ejecutivos con perfil Banca Personas
alcanzan un menor puntaje EDI que los de banca Preferente, con un promedio de 84,1 puntos,
esto significa que en promedio estos ejecutivos alcanzan apenas el puntaje minimo para recibir
un bono, esto es, 80 puntos en EDI, significando que llegan apenas por sobre el estandar
minimo de eficiencia fijado por el banco en estudio. Los ejecutivos de la banca Preferente
alcanzan un puntaje levemente mayor con un promedio de 86,6 puntos, pero no superan los
100 puntos en promedio, cuyo puntaje es equivalente a alcanzar las metas establecidas.

La informacion recién mencionada entrega una cierta orientacion sobre el desempefio de los
2 perfiles de ejecutivos del Banco en estudio, pero es trascendente para este analisis realizar
a través de la clasificacion de las oficinas segun su formato y comprar los puntajes de
desempeno obtenidos por el sistema de incentivos con el puntaje de eficiencia obtenido por el
DEA. Para realizar el analisis, separaremos las sucursales de acuerdo al formato, con el
proposito de medir ordenadamente el efecto que tienen las distintas combinaciones de perfiles
de ejecutivos en la eficiencia de cada sucursal.
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8.2.3.1. EDI formato Nueva (NEW)

Si se quiere determinar la relacién existente entre las metas establecidas en el sistema de
incentivos y el puntaje de eficiencia obtenido mediante el Andlisis envolvente de datos, se
deben dividir las sucursales por perfil, ya que las metas se establecen segun perfil y segun
formato.

La tendencia de los puntajes EDI para cada perfil de ejecutivos se muestra en la siguiente
ilustracion:

llustracion 8.3. : Comportamiento EDI sucursales Nuevas (NEW) por perfil:
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Tenemos 4 oficinas de formato Nuevas (NEW), las cuales en su totalidad cuentan con
combinaciones de ejecutivos Banca Personas y Preferentes. El indicador de desempenio (EDI)
obtenido para las combinaciones se muestra a continuacion:

Tabla 8.13. : EDI sucursales Nuevas por perfil de ejecutivo.

Banca
Personas | Preferente

85,15 85,55
Fuente: Elaboracion propia.

En promedio, se tiene que en ambos perfiles de ejecutivo tanto Banca Personas como
Preferente no tienen un nivel 6ptimo de eficiencia, ambos con puntajes muy parecidos. El
primero con 85,15 puntos y el segundo con 85,55 puntos, por debajo de las metas, esto es,
100 puntos.

Si se analizan los puntajes de EDI por separado con los puntajes de eficiencia de sucursales
Nuevas se tiene:
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Tabla 8.14. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Nuevas perfil Personas.

Variable EDI Personas PuntajeEfic.

Promedio 85,1 0,77
Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla 8.14., no se puede extraer una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de
los ejecutivos banca Persona con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresion
lineal entre ambos puntajes, para conocer si existe correlacién entre el indice EDI banca
Personas y el puntaje de eficiencia. Como resultado de la regresién lineal se obtiene un p valor
igual a 0,049, menor a 0,05, que indica rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no
tiene relacidn con el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual e tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Personas formato Nueva (NEW), estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan positivamente con
el puntaje de eficiencia.

Si analizamos el nivel de desempefo alcanzado por los ejecutivos Preferentes de las
sucursales Nuevas, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.15. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Nuevas perfil Preferente.

Variable EDI Preferente | PuntajeEfic.

Promedio 85,6 0,77
Fuente: Elaboracion propia.

No se tiene una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los ejecutivos banca
Preferente con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresion lineal entre ambos
puntajes, para conocer si existe correlacion entre el indice EDI banca Preferente y el puntaje
de eficiencia. Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,368, mayor
a 0,05, indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relacion con
el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Preferente formato Nueva (NEW), no estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan negativamente
con el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefo alcanzado por los ejecutivos Banca Personas y
Preferentes en conjunto de las sucursales Nuevas, se tiene lo siguiente:
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Tabla 8.16. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Nuevas perfil Banca Personas y
Preferente.

Banca
EDI EDI EDI
Variable Personas Preferente Promedio PuntajeEfic.
Promedio 85,15 85,55 85,35 0,77

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla se extrae, que las sucursales Nuevas se caracterizan por tener un puntaje EDI
promedio cercano a 80 puntos es decir el limite inferior de la eficiencia fijada por el banco en
estudio bajo 15 puntos de la eficiencia optima de 100 puntos, los ejecutivos de ambos perfiles
tienen indicadores muy parecidos solo distanciandose por decimas de puntos. A raiz de lo
recién planteado el promedio entre los dos tipos de ejecutivos es muy parecido a ambos
perfiles.

Para medir la relacién entre el EDI Personas, el EDI Preferente y el nivel de eficiencia, se
realiza una regresion lineal, cuyos resultados se resumen a continuacion:

Tabla 8.17. : Resultados regresion lineal EDI Personas, EDI Preferente y puntaje de
eficiencia sucursales Nuevas.

Variable Coeficientes Probabilidad
Intercepcion -0,65 0,54
EDI Personas 0,02 0,10
EDI Preferente 0,00 0,92

Fuente: Elaboracion propia.

La probabilidad corresponde al p-valor, que es la probabilidad de rechazar la hipétesis nula
que establece que no existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. En ambos casos,
el EDI Personas y Preferente, tienen un p-valor mayor a 0,05 lo que significa que no se puede
rechazar la hipotesis nula. Luego existe suficiente evidencia estadistica para concluir que no
existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. Ademas, si se miran los coeficientes, la
ponderacion de cada variable EDI sobre el puntaje de eficiencia es minima. Esto significa que
no existe coherencia entre las metas establecidas para los ejecutivos banca Personas y
Preferentes de las sucursales nuevas que tienen tal combinacion de ejecutivos.

En el anterior analisis, se puede desglosar que las metas para cada perfil de ejecutivos no
deben ser establecidas solo en base al formato, como ocurre actualmente, sino que en base
a las combinaciones de los tipos de ejecutivos.

Para el presente caso, las metas para los ejecutivos banca Personas como Preferentes, son
mas bajas de lo que se deberia exigir a este perfil, segun el nivel de eficiencia esperado por el
DEA. Debemos subir los indices ya que los resultados estan muy por debajo de la eficiencia
que se necesita y quiere la gerencia del Banco en estudio.
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8.2.3.2. EDI formato Oficinas Pequenas (G3)

De las 20 sucursales del analisis, 10 son de formato G3 (pequenas), dentro de las cuales a
excepcion de Of. Alonso de Cérdova, todas tienen dotacion de ejecutivos banca de personas
y banca preferente. Oficina Alonso de Cérdova solo tiene dos ejecutivos banca de personas.
En total el formato de sucursales G3 tienen una dotacion de 16 ejecutivos banca de personas
y 9 ejecutivos banca preferente.

Se evalua el EDI para estas sucursales, agrupando segun perfil de ejecutivo, para ver la
combinacion de ejecutivos mas eficientes. Esta tendencia segun puntaje EDI se muestra en la
siguiente ilustracion.

llustracion 8.4. : Comportamiento EDI sucursales Pequeias (G3) por perfil:
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Fuente: Elaboracioén Propia

De este grafico se puede extraer que aquellas sucursales de formato G3, que tienen ejecutivos
preferentes estan en la mayor la mayor parte del afio con mejor cumplimiento de sus metas
(EDI), ya que la linea de flotacion es claramente superior en la relativa (media). Caso contario
es para el segmento banca de personas donde sus cumplimientos, a excepcion de meses
puntuales como marzo y diciembre, siempre estan por debajo de los ejecutivos preferentes.

El indicador de desempefio (EDI) obtenido para las combinaciones se muestra a continuacion:

Tabla 8.18. : EDI sucursales G3 por perfil de ejecutivo.

Banca
Personas Preferente

93,51 92,23
Fuente: Elaboracion propia.
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Como resultado se tiene que en ambos perfiles de ejecutivos tanto Banca Personas como
Preferente no tienen un nivel éptimo de eficiencia (por debajo de los 100 puntos), ambos con
puntajes muy parecidos. El primero con 93,51 puntos y el segundo con 92.23 puntos, por
debajo de las metas, pero se nota un crecimiento evidente en relacion al cumplimento de las
oficinas nuevas (menor a los 90 puntos).

Si se analizan los puntajes de EDI por separado con los puntajes de eficiencia de sucursales
Nuevas se tiene:

Tabla 8.19. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G3 perfil Banca de Personas.

EDI
Variable Personas Puntaje Efic.

Promedio 93,51 0,85
Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,056, el cual es mayor a
0,05, que indica que rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relaciéon con
el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Nuevamente se puede asumir que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el
perfil banca Personas formato G3, estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan positivamente con
el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Preferentes de las sucursales
G3, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.20. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G3 perfil Banca Preferente.

EDI
Variable Preferente | Puntaje Efic.

Promedio 92,23 0,85
Fuente: Elaboracioén propia.

Debido a que existe una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los ejecutivos banca
Preferente con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresién lineal entre ambos
puntajes, para conocer si existe correlacion entre el indice EDI banca Preferente y el puntaje
de eficiencia. Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,049, menor
al 0,05, lo cual indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relacién
con el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Preferente para las sucursales G3, estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan positivamente con
el puntaje de eficiencia.
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Ahora analizando el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Banca Personas vy
Preferentes en conjunto de las sucursales Nuevas, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.21. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G3 perfil Banca Personas y
Preferente.

Banca
EDI EDI EDI
Variable Personas Preferente Promedio Puntaje Efic.
Promedio 93,51 92,23 92,87 0,85

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla se extrae, que las sucursales G3 se caracterizan por tener un puntaje EDI promedio
superior a 92 puntos es decir se acerca al cumplimiento de metas a evaluar en contrato de
metas y plan de incentivos (EDI), donde la eficiencia es superior a la medida en las oficinas
nuevas. Los ejecutivos de ambos perfiles tienen indicadores muy parecidos solo
distanciandose por decimas de puntos. A raiz de lo recién planteado el promedio entre los dos
tipos de ejecutivos es muy parecido a ambos perfiles.

Para medir la relacién entre el EDI Personas, el EDI Preferente y el nivel de eficiencia, se
realiza una regresion lineal, cuyos resultados se resumen a continuacion:

Tabla 8.22. : Resultados regresion lineal EDI Personas, EDI Preferente y puntaje de
eficiencia sucursales G3.

Variable Coeficientes Probabilidad
Intercepcion -0,19 0,69
EDI Personas 0,00 0,30
EDI Preferente 0,01 0,26

Fuente: Elaboracioén propia.

Nuevamente se puede observar que la probabilidad que corresponde al p-valor, es la
probabilidad de rechazar la hipdtesis nula que establece que no existe relacion entre el EDI y
el puntaje de eficiencia. En ambos casos, el EDI Personas y Preferente, tienen un p-valor
mayor a 0,05 lo que significa que no se puede rechazar la hipétesis nula. Luego existe
suficiente evidencia estadistica para concluir que no existe relacion entre el EDI y el puntaje
de eficiencia. Ademas, si se miran los coeficientes, la ponderacién de cada variable EDI sobre
el puntaje de eficiencia es minima. Esto significa que no existe coherencia entre las metas
establecidas para los ejecutivos banca Personas y Preferentes de las sucursales G3 que
tienen tal combinacion de ejecutivos.

Al igual que en las oficinas nuevas se puede desprender que las metas para cada perfil de
ejecutivos no deben ser establecidas solo en base al formato, como ocurre actualmente, sino
que en base a las combinaciones de los tipos de ejecutivos.
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8.2.3.3. EDI formato Medianas (G2)

Si se quiere determinar la relacion existente entre las metas establecidas en el sistema de
incentivos y el puntaje de eficiencia obtenido mediante el Andlisis envolvente de datos, se
deben dividir las sucursales por perfil, ya que las metas se establecen segun perfil y segun
formato.

La tendencia de los puntajes EDI para cada perfil de ejecutivos se muestra en la siguiente
ilustracion:

llustracion 8.5. : Comportamiento EDI sucursales Medianas (G2) por perfil:
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Tenemos 4 oficinas de formato Medianas (G2), las cuales en su totalidad cuentan con
combinaciones de ejecutivos Banca Personas y Preferentes. El indicador de desempeno (EDI)
obtenido para las combinaciones se muestra a continuacion:

Tabla 8.23. : EDI sucursales Medianas por perfil de ejecutivo.

Banca
Personas Preferente

79,05 85,95
Fuente: Elaboracioén propia.

En promedio, se tiene que en ambos perfiles de ejecutivo tanto Banca Personas como
Preferente no tienen un nivel éptimo de eficiencia. El primero con 79,05 puntos y el segundo
con 85,95 puntos, por debajo de las metas, esto es, 100 puntos.

Si se analizan los puntajes de EDI por separado con los puntajes de eficiencia de sucursales
Medianas se tiene:
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Tabla 8.24. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Medianas perfil Personas.

EDI
Variable Personas PuntajeEfic.

Promedio 79,05 0,70
Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla 8.24, no se puede extraer una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los
ejecutivos banca Persona con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresion
lineal entre ambos puntajes, para conocer si existe correlacion entre el indice EDI banca
Personas y el puntaje de eficiencia. Como resultado de la regresién lineal se obtiene un p valor
igual a 0,409, mayor a 0,05, que indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el
EDI no tiene relacion con el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Personas formato Medianas (G2), no estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, no se relacionan positivamente
con el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Preferentes de las sucursales
Medianas, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.25. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Medianas perfil Preferente.

EDI
Variable Preferente | PuntajeEfic.
Promedio 85,95 0,70
Fuente: Elaboracion propia.

No se tiene una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los ejecutivos banca
Preferente con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresién lineal entre ambos
puntajes, para conocer si existe correlacion entre el indice EDI banca Preferente y el puntaje
de eficiencia. Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,108, mayor
a 0,05, indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relacion con
el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Preferente formato Medianas (G2), no estan alineadas con el concepto de eficiencia del
modelo DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan
negativamente con el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefo alcanzado por los ejecutivos Banca Personas y
Preferentes en conjunto de las sucursales Medianas, se tiene lo siguiente:
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Tabla 8.26. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales Medianas perfil Banca Personas y
Preferente.

Banca
EDI EDI EDI
Variable Personas Preferente Promedio PuntajeEfic.
Promedio 79,05 85,95 82,50 0,70

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla se extrae, que las sucursales Medianas se caracterizan por tener un puntaje EDI
promedio cercano a 80 puntos es decir el limite inferior de la eficiencia fijada por el banco en
estudio bajo 17 puntos de la eficiencia optima de 100 puntos, los ejecutivos de ambos perfiles
tienen indicadores muy parecidos solo distanciandose por 5 puntos. A raiz de lo recién
planteado el promedio entre los dos tipos de ejecutivos es muy parecido a ambos perfiles.

Para medir la relacién entre el EDI Personas, el EDI Preferente y el nivel de eficiencia, se
realiza una regresion lineal, cuyos resultados se resumen a continuacion:

Tabla 8.27. : Resultados regresion lineal EDI Personas, EDI Preferente y puntaje de
eficiencia sucursales Medianas.

Variable Coeficientes Probabilidad
Intercepcion -0,83 0,42
EDI Personas 0,01 0,57
EDI Preferente 0,01 0,15

Fuente: Elaboracion propia.

La probabilidad corresponde al p-valor, que es la probabilidad de rechazar la hipoétesis nula
que establece que no existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. En ambos casos,
el EDI Personas y Preferente, tienen un p-valor mayor a 0,05 lo que significa que no se puede
rechazar la hipétesis nula. Luego existe suficiente evidencia estadistica para concluir que no
existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. Ademas, si se miran los coeficientes, la
ponderacion de cada variable EDI sobre el puntaje de eficiencia es minima. Esto significa que
no existe coherencia entre las metas establecidas para los ejecutivos banca Personas y
Preferentes de las sucursales nuevas que tienen tal combinacion de ejecutivos.

En el anterior anadlisis, se puede desglosar que las metas para cada perfil de ejecutivos no
deben ser establecidas solo en base al formato, como ocurre actualmente, sino que en base
a las combinaciones de los tipos de ejecutivos.

Para el presente caso, las metas para los ejecutivos banca Personas como Preferentes, son
mas bajas de lo que se deberia exigir a este perfil, segun el nivel de eficiencia esperado por el
DEA. Debemos subir los indices ya que los resultados estan muy por debajo de la eficiencia
que se necesita y quiere la gerencia del Banco en estudio.
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8.2.3.4. EDI formato Grande (G1)

De las 20 sucursales del andlisis, solo 1 oficina es de formato G1, ya que la distincion entre
las oficinas grandes esta marcadas en las de formato G1 y G1G la cual tiene una tamafio aun
mayor en este tipo de sucursales, las que cuentan con mas de una plataforma y con un jefe
para cada una de ellas. La oficina del formato G1 corresponde a la oficina IV Centenario, la
que se compone a su vez de 4 ejecutivos banca de personas y 2 ejecutivos preferentes.

Evaluando el EDI para esta sucursal, y al igual que los analisis realizados en los formatos de
oficinas anteriores, se agrupan segun perfil de ejecutivo para ver la combinacion de ejecutivos
mas eficientes. Esta tendencia segun puntaje EDI se muestra en la siguiente ilustracion.

llustracion 8.6. : Comportamiento EDI sucursales Grandes (G1) por perfil:
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Fuente: Elaboracion Propia

De este grafico se puede extraer que los rendimientos, a excepcién del segundo trimestre del
afio donde la curva de rendimiento se separa levente inclinandose a un mejor desempefio del
segmento de ejecutivos preferente, se mantiene muy equilibrado, lo cual queda demostrado
en la curva de la medicién relativa (combinacion de los dos segmentos-mirada a la al
desempenio de la oficina).

El indicador de desempenio (EDI) obtenido para las combinaciones se muestra a continuacion:
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Tabla 8.28. : EDI sucursal G1 por perfil de ejecutivo.

Banca
Personas Preferente

78,58 82,83
Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado se tiene que en ambos perfiles de ejecutivos tanto Banca Personas como
Preferente no tienen un nivel éptimo de eficiencia (por debajo de los 100 puntos), ambos con
puntajes muy parecidos. El primero con 78.58 puntos y el segundo con 82.83 puntos, por
debajo de las metas

Si se analizan los puntajes de EDI por separado con los puntajes de eficiencia de sucursales
Nuevas se tiene:

Tabla 8.29. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G3 perfil Banca de Personas.

EDI
Variable Personas Puntaje Efic.

Promedio 78,58 0,69
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la regresion lineal entregan un p-valor igual a 0,65, el cual es mayor a 0,05,
que indica que rechaza la hipotesis nula que propone que el EDI no tiene relacion con el
puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Nuevamente se puede asumir que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el
perfil banca Personas formato G1, estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan positivamente con
el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Preferentes de las sucursales
G1, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.30. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G3 perfil Banca Preferente.

EDI
Variable Preferente | Puntaje Efic.

Promedio 82,83 0,69
Fuente: Elaboracién propia.

Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,54, menor al 0,05, lo cual
indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relacion con el puntaje
de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Preferente para las sucursales G1, estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
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DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan positivamente con
el puntaje de eficiencia.

Ahora se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Banca Personas vy
Preferentes en conjunto de las sucursales Nuevas, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.31. : EDI y puntaje de eficiencia sucursales G1 perfil Banca Personas y
Preferente.
Banca
EDI EDI EDI
Variable Personas Preferente Promedio Puntaje Efic.
Promedio 78,58 82,83 80,71 0,69

Fuente: Elaboracion propia.

De la tabla se extrae, que las sucursales G1 se caracterizan por tener un puntaje EDI promedio
muy cercano a los 80 puntos es decir por debajo de lo esperado en cuanto al cumplimiento de
metas, es decir los cumplimientos para ambos segmentos de ejecutivos es similar y sin
cumplimientos sobresalientes, ya que el mayor puntaje obtenido es de un ejecutivo banca de
personas con un 87,5, por debajo incluso de los 90 puntos.

Para medir la relacién entre el EDI Personas, el EDI Preferente y el nivel de eficiencia, se
realiza una regresion lineal, cuyos resultados se resumen a continuacion:

Tabla 8.32. : Resultados regresion lineal EDI Personas, EDI Preferente y puntaje de
eficiencia sucursal G1.

Variable Coeficientes Probabilidad
Intercepcion 0,91 0,17
EDI Personas 0,00 0,95
EDI Preferente 0,00 0,70

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que los otros formatos de oficinas analizados, la probabilidad corresponde al p-valor,
que es la probabilidad de rechazar la hipétesis nula que establece que no existe relaciéon entre
el EDI y el puntaje de eficiencia. En ambos casos, el EDI Personas y Preferente, tienen un p-
valor mayor a 0,05 lo que significa que no se puede rechazar la hipotesis nula. Luego existe
suficiente evidencia estadistica para concluir que no existe relacion entre el EDI y el puntaje
de eficiencia. Ademas, si se miran los coeficientes, la ponderacién de cada variable EDI sobre
el puntaje de eficiencia es minima. Esto significa que no existe coherencia entre las metas
establecidas para los ejecutivos banca Personas y Preferentes de la sucursal G1 que tiene tal
combinacion de ejecutivos.

Al igual que en las oficinas nuevas se puede desprender que las metas para cada perfil de
ejecutivos no deben ser establecidas solo en base al formato, como ocurre actualmente, sino
que en base a las combinaciones de los tipos de ejecutivos.
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8.2.3.5. EDI formato Mega (G1G)

Si se quiere determinar la relacion existente entre las metas establecidas en el sistema de
incentivos y el puntaje de eficiencia obtenido mediante el Andlisis envolvente de datos, se
deben dividir las sucursales por perfil, ya que las metas se establecen segun perfil y segun
formato.

La tendencia del puntaje EDI para cada perfil de ejecutivos se muestra en la siguiente
ilustracion:

llustracion 8.7. : Comportamiento EDI sucursal formato Mega (G1G) por perfil:
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Tenemos 1 oficina de formato Mega (G1G), la cual cuenta con combinaciones de ejecutivos
Banca Personas y Preferentes. El indicador de desempeno (EDI) obtenido para las
combinaciones se muestra a continuacion:

Tabla 8.33. : EDI sucursal Mega por perfil de ejecutivo.

Banca
Personas Preferente

84,23 79,75
Fuente: Elaboracién propia.

En promedio, se tiene que en ambos perfiles de ejecutivo tanto Banca Personas como
Preferente no tienen un nivel éptimo de eficiencia. El primero con 84,23 puntos y el segundo
con 79,75 puntos, por debajo de las metas, esto es, 100 puntos. Ademas podemos extraer que
los ejecutivos banca Personas tienen una mejor performance que los ejecutivos banca
Preferente.

Si se analizan los puntajes de EDI por separado con los puntajes de eficiencia de sucursales
Medianas se tiene:
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Tabla 8.34. : EDI y puntaje de eficiencia sucursal Mega perfil Personas.

EDI
Variable Personas PuntajeEfic.

Promedio 84,23 0,67

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla 44, no se puede extraer una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los
ejecutivos banca Persona con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresién
lineal entre ambos puntajes, para conocer si existe correlacién entre el indice EDI banca
Personas y el puntaje de eficiencia. Como resultado de la regresién lineal se obtiene un p valor
igual a 0,907, mayor a 0,05, que indica que no rechaza la hipé6tesis nula que propone que el
EDI no tiene relacion con el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Personas formato Megas (G1G), no estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, no se relacionan positivamente
con el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Preferentes de las sucursales
Medianas, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.35. : EDI y puntaje de eficiencia sucursal Mega perfil Preferente.

EDI
Variable Preferente | PuntajeEfic.
Promedio 79,75 0,67
Fuente: Elaboracion propia.

No se tiene una tendencia clara entre el puntaje EDI promedio de los ejecutivos banca
Preferente con el puntaje de eficiencia, por lo tanto, se aplica una regresion lineal entre ambos
puntajes, para conocer si existe correlacion entre el indice EDI banca Preferente y el puntaje
de eficiencia. Como resultado de la regresion lineal se obtiene un p valor igual a 0,886, mayor
a 0,05, indica que no rechaza la hipétesis nula que propone que el EDI no tiene relacion con
el puntaje de eficiencia, a un 95% de confianza.

Por lo cual se tiene que las metas propuestas en el sistema de incentivos para el perfil banca
Preferente formato Mega (G1G), no estan alineadas con el concepto de eficiencia del modelo
DEA. Ya que el puntaje obtenido por este perfil de ejecutivos, se relacionan negativamente
con el puntaje de eficiencia.

Si se analiza el nivel de desempefio alcanzado por los ejecutivos Banca Personas y
Preferentes en conjunto de las sucursales Medianas, se tiene lo siguiente:
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Tabla 8.36. : EDI y puntaje de eficiencia sucursal Mega perfil Banca Personas y
Preferente.

Banca
EDI EDI EDI
Variable Personas Preferente Promedio PuntajeEfic.
Promedio 84,23 79,75 81,99 0,67

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla se extrae, que las sucursales Medianas se caracterizan por tener un puntaje EDI
promedio cercano a 80 puntos es decir el limite inferior de la eficiencia fijada por el banco en
estudio bajo 18 puntos de la eficiencia optima de 100 puntos, los ejecutivos de ambos perfiles
tienen indicadores muy parecidos solo distanciandose por 4 puntos. A raiz de lo recién
planteado el promedio entre los dos tipos de ejecutivos es muy parecido a ambos perfiles.

Para medir la relacién entre el EDI Personas, el EDI Preferente y el nivel de eficiencia, se
realiza una regresion lineal, cuyos resultados se resumen a continuacion:

Tabla 8.37. : Resultados regresion lineal EDI Personas, EDI Preferente y puntaje de
eficiencia sucursal Mega.

Variable Coeficientes Probabilidad
Intercepcion 0,79 0,34
EDI Personas 0,00 0,92
EDI Preferente 0,00 0,90

Fuente: Elaboracion propia.

La probabilidad corresponde al p-valor, que es la probabilidad de rechazar la hipoétesis nula
que establece que no existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. En ambos casos,
el EDI Personas y Preferente, tienen un p-valor mayor a 0,05 lo que significa que no se puede
rechazar la hipétesis nula. Luego existe suficiente evidencia estadistica para concluir que no
existe relacion entre el EDI y el puntaje de eficiencia. Ademas, si se miran los coeficientes, la
ponderacion de cada variable EDI sobre el puntaje de eficiencia es minima. Esto significa que
no existe coherencia entre las metas establecidas para los ejecutivos banca Personas y
Preferentes de las sucursales nuevas que tienen tal combinacion de ejecutivos.

En el anterior anadlisis, se puede desglosar que las metas para cada perfil de ejecutivos no
deben ser establecidas solo en base al formato, como ocurre actualmente, sino que en base
a las combinaciones de los tipos de ejecutivos.

Para el presente caso, las metas para los ejecutivos banca Personas como Preferentes, son
mas bajas de lo que se deberia exigir a este perfil, segun el nivel de eficiencia esperado por el
DEA. Debemos subir los indices ya que los resultados estan muy por debajo de la eficiencia
que se necesita y quiere la gerencia del Banco en estudio. Cabe mencionar que para nuestra
muestra del distrito Oriente solo tenemos una sucursal del formato Mega por lo cual nuestros
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estudios no son muy concluyentes desde el punto de vista que la muestra sea representativa
de la realidad general del banco.

8.2.3.6. Comentarios sobre el analisis de incentivos

Posterior al analisis recién realizado, se desprende que la forma en la cual estan disefiadas
las metas para los ejecutivos, es una de los puntos relevantes como origen de la ineficiencia
de las sucursales. Producto que los sistemas de incentivo no se encuentran alineados con el
nivel de eficiencia del Analisis envolvente de datos para lograr la mejor eficiencia para cada
producto analizado.

En muchos casos observados se tiene que las sucursales cumplen las metas segun el sistema
de incentivos, pero no son eficientes de acuerdo a los resultados del Analisis envolvente de
datos. Lo que nos hace indicar que las metas establecidas para cada ejecutivo por perfil, son
muy bajas comparadas con el nivel de eficiencia esperado. Por lo cual en un capitulo posterior
realizaremos recomendaciones generales para que se puedan definir las metas de mejor
maneja para cada tipo de sucursal y asi asegurar un mejor nivel de eficiencia.

8.2.4. Gestion del Agente de la sucursal

Ya habiendo realizado el analisis de la influencia del desempefio de los ejecutivos en el nivel
de eficiencia, nos importa ver la influencia que puede tener la gestién del agente de la sucursal
dentro de la eficiencia de las sucursales. Puesto que el agente es el responsable de la
sucursal, por lo cual, de su gestion dependen los resultados de la sucursal y el manejo de los
recursos.

El objetivo de incluir este factor radica en medir cuanto influye el nivel de desempefio del
agente, quién es el encargado de comandar a los empleados de la sucursal, en su nivel de
eficiencia.

Para lograr el propésito de medir la gestion del agente, se va analizar el indice DOR, que mide
la gestion del Agente en términos de la orientacion a los resultados. Este indice se calcula en
base a una serie de variables cuyas ponderaciones dependen del formato de sucursal. Los
factores que se incluyen en el indice DOR y sus respectivas ponderaciones se muestran en la
siguiente tabla:
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Tabla 8.38. : Variables del indice DOR y ponderaciones.

Ponderaciones Segun formato Sucursal
Variable Pequena, Mediana, Grande y Mega Nueva

EDI 30 35
BAI 20 20
Spread Consumo 5 5
Spread

Hipotecario 5 5
CV Hipotecario 10 0
PAC/PAT 5 10
Calidad 15 15
Actitudes BEx3 10 10

Fuente: Sistema de incentivos Banco en Estudio 2014. (BE: Banco en Estudio)
Spread = ganancia
BAI = Beneficio antes de impuesto

Se puede ver que las sucursales de formato Pequefia, Mediana, Grande y Mega tienen las
mismas ponderaciones para el DOR. Solo las sucursales Nuevas tienen otras ponderaciones
porque se incentiva el logro hacia ciertas variables como el EDI, ya que nuestro Banco en
estudio esta mayormente interesado en que el desempefio de los ejecutivos de las sucursales
nuevas sea el mejor posible.

Conociendo los factores que estan involucrados en el puntaje DOR, calculamos el DOR
promedio segun formato y comparamos con el puntaje de eficiencia obtenido mediante el
analisis envolvente de datos.

Tabla 8.39. : DOR promedio y puntajes de eficiencia por formato de sucursal.

Puntaje de
Formato DOR promedio eficienciapromedio
Mega 77,60 0,67
Grande 76,90 0,69
Mediana 63,08 0,70
Pequena 92,37 0,85
Nueva 88,39 0,77

Fuente: Elaboracién propia.

De la tabla n°49 se puede afirmar que los formatos de sucursales de menor tamano tienen
mejor puntaje DOR promedio. Y este puntaje baja rotundamente en los otros 3 formatos
restantes que son de mayor tamafo.

Cabe destacar que las sucursales de formato Medianas poseen un puntaje de eficiencia
muchos mas alto que su puntaje DOR promedio el cual es el peor de todos los formatos. Esto



88

puede deberse al hecho que la gestion del agente de estas sucursales no aporta a la eficiencia
o las metas propuestas para el agente de este grupo de sucursales no estan alineadas con el
concepto de eficiencia. Por lo cual las metas son poco realistas para los agentes, deberian ser
menores para lograr una alineacién del sistema de incentivos con el concepto de €ficiencia.

Las sucursales pequefas tienen el mayor puntaje de eficiencia promedio como puntaje DOR
lo cual puede indicar que en este formato la gestion del agente aporta a la eficiencia o que las
metas propuestas para el agente estan alineadas con el concepto de eficiencia.

Para los formatos Mega, Grande y Nuevas se observa una correlacién entre el indice DOR
promedio y el puntaje de eficiencia promedio. Po lo cual se puede afirmar que las establecidas
en el indice DOR para los agentes de las sucursales recién nombradas estan acorde a la
esperable medida de eficiencia.

La importancia de conocer la influencia de este factor recae en evaluar el actual sistema de
incentivos, para que las metas sean lo mas reales posible de acuerdo a las capacidades de
las oficinas y alineadas con el concepto del eficiencia del modelo DEA.
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9. Recomendaciones

Si se toma como base el analisis de los resultados obtenidos mediante la aplicacién del
Analisis envolvente de Datos, es posible entregar una serie de recomendaciones las cuales
son tomadas en consideracion por la gerencia comercial del banco en estudio, y con esto
tomar distintas acciones respecto a los factores analizados en el presente trabajo de titulo.
Como se mencioné en el capitulo 7, el objetivo del analisis de cada factor es diferente, por lo
tanto la informacion obtenida mediante el estudio aporta diferentes enfoques los cuales se
pueden unificar a través del DEA. Se ha dividido este capitulo segun los factores incluidos en
el presente estudio, de manera de entregar recomendaciones en base a los resultados de cada
factor.
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9.1. Formato Sucursal

De acuerdo al analisis envolvente de datos se realizan una serie de recomendaciones en
relacién a los formatos de las sucursales del distrito Regién Metropolitana Oriente, los cuales
concluyen en mantener o modificar su formato de acuerdo al aporte de su eficiencia. Cabe
mencionar que dentro de las obligaciones del o los tomadores de decisiones esta el realizar el
cambio de sucursal segun sea la propuesta, ya que por motivos de imagen, marketing,
presencia corporativa es poco recomendable modificar el formato, por ejemplo la Oficina El
Golf, que si bien el analisis concluye o recomienda pasar de G1G a G1, esto es poco probable
debido a que la oficina se emplaza en el edificio corporativo. Por lo tanto se tendra que buscar
la mejora de eficiencia a través de la mejora de metas y resultados de los productos.

Tabla 9.1.: Formato de sucursales recomendados posterior a DEA.

RM Oriente Formato Sucursal
Formato Formato despues
item Comuna Nombre Actual DEA

1 Las Condes | Alcantara G3 G3
2 Las Condes | Cantagallo G3 G3
3 Las Condes | El faro G2 G3
4 Las Condes | El golf G1G G1
5 Las Condes | Estoril G2 G2
6 Las Condes | IV Centenario G1 G2
7 Lobarnechea | La Dehesa NEW NEW
8 Vitacura Lo castillo G3 G3
9 Vitacura Los cobres G3 NEW
10 Lobarnechea | Los Trapenses NEW NEW
11 Las Condes | Padre Hurtado G2 G2
12 Las Condes | ParqueAraucano G3 NEW

San Carlos de
13 Las Condes | Apoquindo G3 G3
14 Vitacura Santa Maria NEW NEW
15 Vitacura Vitacura G3 G3
16 Las Condes | Plaza el golf G2 NEW
17 Las Condes | EscuelaMilitar G3 G3

Plaza Los
18 Las Condes | Dominicos G3 G3
19 Lobarnechea | La Dehesa Malbec NEW NEW
20 Vitacura Alonso de Cordoba G3 G3

Fuente: Elaboracién propia.

Por lo tanto, la informacion recién presentada sobre el formato de sucursales, sirve como guia
para posteriores procesos de expansion para el banco en el distrito estudiado.
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Posterior a recomendar los formatos 6ptimos por cada sucursal de acuerdo a DEA, es
importante realizar una recomendacion sobre el numero de ejecutivos por sucursal. La
importancia de establecer un nimero de ejecutivos correcto es una informacion trascendental
que el banco puede utilizar para un proceso de expansion u optimizacién de la red de
sucursales. A continuacion se presenta una tabla con la recomendacién del niumero de

ejecutivos por cada sucursal.

Tabla 9.2. : Numero de ejecutivos por cada sucursal recomendados posterior a DEA.

RM Oriente N° Ejecutivos
N° Ejecutivo N° Ejecutivo después
item Comuna Nombre Actual DEA
1 Las Condes | Alcantara 2 2
2 Las Condes | Cantagallo 2 2
3 Las Condes | Elfaro 4 3
4 Las Condes | El golf 8 4
5 Las Condes | Estoril 4 3
6 Las Condes | IV Centenario 6 4
7 Lobarnechea | La Dehesa 2 2
8 Vitacura Lo castillo 2 1
9 Vitacura Los cobres 2 1
10 Lobarnechea | Los Trapenses 2 2
11 Las Condes | Padre Hurtado 4 4
12 Las Condes | Parque Araucano 2 1
San Carlos de
13 Las Condes | Apoquindo 2 2
14 Vitacura Santa Maria 2 1
15 Vitacura Vitacura 2 2
16 Las Condes | Plaza el golf 2 1
17 Las Condes | Escuela Militar 2 2
18 Las Condes | Plaza Los Dominicos 2 2
19 Lobarnechea | La Dehesa Malbec 2 1
20 Vitacura Alonso de Cordoba 2 2

Fuente: Elaboracién propia.
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9.3. Sistema de Incentivos: Recomendaciones en base a resultados de DEA.

En el presente capitulo se establecen recomendaciones sobre la cantidad de productos que
deben vender cada sucursal para superar las ineficiencias.

Esta informacion ayuda a la definicion de las metas por sucursal con el fin de mejorar la
eficiencia, lo que se ve apoyado por el analisis realizado en el capitulo 8 al sistema de
incentivos, donde se analizé la relacion entre la evaluacion de desempefio individual (EDI),
indice que mide la gestién del ejecutivo, con el puntaje de eficiencia obtenido por el modelo
DEA.

Los resultados se agrupan segun formato y sucursal.
9.3.1. Formato Nueva (NEW).

En distrito Oriente de la regidon metropolitana, el banco en estudio posee 4 sucursales de
formato NEW, en donde solo una sucursal tiene el 100% de eficiencia, se realizara una
comparacion entre la situacion actual de la sucursal v/s la sucursal de mejor desempefio del
mismo formato para igual su coeficiente de eficiencia.

Tabla 9.3. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal La Dehesa posterior a
DEA.

Sucursal La Dehesa Eficiencia 1
Rendimiento Suc. Eficiente
Producto Unidad Rendimiento Actual aun 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 192 192 0
Crédito de Consumo SM 1.200 1.200 0
Crédito Hipotecario SM 1.776 1.776 0
Seguros Numero 96 96 0
Tarjeta de Crédito Numero 168 168 0
Depdsito a Plazo SM 432 432 0
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 9.4. : Recursos actuales v/s recomendados para sucursal Los trapenses

posterior a DEA.

Fuente: Elaboracion propia.

Sucursal Los Trapenses Eficiencia 0,93
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendimiento Actual Eficiente a un 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 179 192 13
Crédito de Consumo SM 1.116 1.200 84
Crédito Hipotecario SM 1.652 1.776 124
Seguros Numero 89 9% 7
Tarjeta de Crédito Numero 156 168 12
Depdsito a Plazo SM 402 432 30
A B C=B-A

Tabla 9.5. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal San Maria posterior a

DEA.

Sucursal Santa Maria Eficiencia 0,65

Rendimiento Suc. Eficiente a
Producto Unidad Rendimiento Actual un 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 120 192 72
Crédito de Consumo SM 775 1.200 425
Crédito Hipotecario SM 1.150 1.776 626
Seguros Numero 62 9% 34
Tarjeta de Crédito Numero 108 168 60
Depésito a Plazo SM 280 432 152
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.6. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal La Dehesa Malbec

posterior a DEA.

Fuente: Elaboracién propia.

Sucursal La Dehesa Malbec Eficiencia 0,49
Rendimiento Suc. Eficiente a un
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 94 192 98
Crédito de Consumo SM 588 1.200 612
Crédito Hipotecario SM 870 1.776 906
Seguros Numero 47 96 49
Tarjeta de Crédito Numero 82 168 86
Depdsito a Plazo SM 212 432 220
A B C=B-A
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Las tablas recién presentadas resultan utiles como otra herramienta para la toma de decisiones
respecto a la confirmacion de los equipos de las sucursales, fijar metas y espacio fisico de
ellas. Tomando en cuenta las diferencias se puede decidir si achicar el formato de la sucursal
0 mantenerlo o0 aumentarlo y mantener, reducir o aumentar los ejecutivos comerciales.
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9.3.2. Formato Pequena (G3).

En distrito Oriente de la region metropolitana, en donde dos sucursales tienen el 100% de
eficiencia, es el formato que tiene el mejor desemperio respecto a los otros formatos, el banco
en estudio posee 10 sucursales de formato G3, se realizara una comparacion entre la situacién
actual de la sucursal v/s la sucursal de mejor desempefio del mismo formato para igual su
coeficiente de eficiencia.

Tabla 9.7. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Alcantara posterior a
DEA.

Sucursal Alcantara Eficiencia 0,95
Rendimiento Suc. Eficiente a un
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 210 240 30
Crédito de Consumo SM 1.350 1.440 90
Crédito Hipotecario SM 1.964 2.064 100
Seguros Numero 105 120 15
Tarjeta de Crédito Numero 182 192 10
Depdsito a Plazo SM 470 480 10
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla 9.8. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Cantagallo posterior a
DEA.

Sucursal Cantagallo Eficiencia 0,96
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 213 240 27
Crédito de Consumo SM 1.373 1.440 67
Crédito Hipotecario SM 2.003 2.064 61
Seguros Numero 107 120 13
Tarjeta de Crédito Numero 184 192 8
Dep6sito a Plazo SM 472 480 8
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 9.9. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Lo Castillo posterior a
DEA.

Sucursal Lo Castillo Eficiencia 0,71
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 171 240 69
Crédito de Consumo SM 941 1.440 499
Crédito Hipotecario SM 1.502 2.064 562
Seguros Numero 81 120 39
Tarjeta de Crédito Numero 136 192 56
Dep6sito a Plazo SM 361 480 119
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.10. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Los Cobres posterior
a DEA.

Sucursal Los Cobres Eficiencia 0,51
Rendimiento Suc. Eficiente a un
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 123 240 117
Crédito de Consuma| SM 743 1.440 697
Crédito Hipotecario SM 1.036 2.064 1028
Seguros Numero 62 120 58
Tarjeta de Crédito Numero 98 192 94
Dep0sito a Plazo SM 248 480 232
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla 9.11. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Parque Araucano
posterior a DEA.

Sucursal Parque Araucano Eficiencia 0,5
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 120 240 120
Crédito de Consumo SM 720 1.440 720
Crédito Hipotecario SM 1.032 2.064 1032
Seguros Numero 60 120 60
Tarjeta de Crédito Numero 96 192 96
Dep6sito a Plazo SM 240 480 240
A B C=B-A

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9.12. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal San Carlos de
Apoquindo posterior a DEA.

Sucursal San Carlos de Apoquindo Eficiencia 1
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 240 240 0
Crédito de Consumo SM 1.440 1.440 0
Crédito Hipotecario SM 2.064 2.064 0
Seguros Numero 120 120 0
Tarjeta de Crédito Numero 192 192 0
Dep6sito a Plazo SM 480 480 0
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.13. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Vitacura posterior a

DEA.

Sucursal Vitacura Eficiencia 0,98

Rendimiento Suc. Eficiente a un
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 225 240 15
Crédito de Consuma| SM 1.393 1.440 47
Crédito Hipotecario SM 2.042 2.064 22
Seguros Numero 113 120 7
Tarjeta de Crédito Numero 185 192 7
Depdsito a Plazo SM 473 480 7
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla 9.14. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Escuela Militar

posterior a DEA.

Sucursal Escuela Militar Eficiencia 1
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 240 240 0
Crédito de Consumo SM 1.440 1.440 0
Crédito Hipotecario SM 2.064 2.064 0
Seguros Numero 120 120 0
Tarjeta de Crédito Numero 192 192 0
Dep6sito a Plazo SM 480 480 0
A B C=B-A

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9.15. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Los Dominicos

posterior a DEA.

Sucursal Plaza Los Dominicos Eficiencia 0,96
Rendimiento Suc. Eficiente aun
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 206 240 34
Crédito de Consumo SM 1.176 1.440 264
Crédito Hipotecario SM 1.832 2.064 232
Seguros Numero 105 120 15
Tarjeta de Crédito Numero 169 192 23
Dep6sito a Plazo SM 462 480 18
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.16. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Alonso de Cérdoba

posterior a DEA.

Sucursal Alonso de Cordoba Eficiencia 0,97
Rendimiento Suc. Eficiente a un
Producto Unidad Rendimiento Actual 100% Diferencia
CC Abiertas Numero 210 240 30
Crédito de Consuma| SM 1.260 1.440 180
Crédito Hipotecario SM 2.010 2.064 54
Seguros Numero 101 120 19
Tarjeta de Crédito Numero 169 192 23
Depdsito a Plazo SM 456 480 24
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.

Las tablas recién presentadas resultan utiles como otra herramienta para la toma de decisiones
respecto a la confirmacién de los equipos de las sucursales, fijar metas y espacio fisico de
ellas. Tomando en cuenta las diferencias se puede decidir si achicar el formato de la sucursal

o0 mantenerlo 0 aumentarlo y mantener, reducir o aumentar los ejecutivos comerciales.
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9.3.3. Formato Mediana (G2).

En distrito Oriente de la region metropolitana, en donde ninguna sucursal de este formato llega
al 100% de eficiencia, el banco en estudio posee 4 sucursales de formato G2, se realizara una
comparacion entre la situacion actual de la sucursal v/s la sucursal de mejor desempefio del
mismo formato para igual su coeficiente de eficiencia.

Tabla 9.17. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal El Faro posterior a

DEA.

Fuente: Elaboracion propia.

Sucursal El Faro Eficiencia 0,65
) e Rendimiento Suc. Eficiente a un 96% ) )
Producto Unidad Rendimiento Actual Diferencia
CC Abiertas Numero 367 576 209
Crédito de Consumq SM 2.500 3.840 1340
Crédito Hipotecario SM 3.800 5.904 2104
Seguros Numero 207 336 129
Tarjeta de Crédito Numero 237 384 147
Dep6sito a Plazo SM 722 1.104 382
A B C=B-A

Tabla 9.18. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Estoril posterior a

DEA.

Sucursal Estoril Eficiencia 0,7

Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendimiento Actual Eficiente a un 96% Diferencia
CC Abiertas Numero 390 576 186
Crédito de Consuma| SM 2.326 3.840 1514
Crédito Hipotecario SM 3.668 5.904 2236
Seguros Numero 218 336 118
Tarjeta de Crédito Nimero 252 384 132
Depésito a Plazo SM 776 1.104 328
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 9.19. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Padre Hurtado

posterior a DEA.

Sucursal Padre Hurtado Eficiencia 0,96
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendimiento Actual Eficiente a un 96% Diferencia
CC Abiertas Numero 316 316 0
Crédito de Consumo SM 2.184 2.184 0
Crédito Hipotecario SM 3.954 3.954 0
Seguros Numero 158 158 0
Tarjeta de Crédito Numero 194 194 0
Depdsito a Plazo SM 884 884 0
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 9.20. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal Plaza El Golf
posterior a DEA.

Sucursal Plaza El Golf Eficiencia 0,48

Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendimiento Actual Eficiente a un 96% Diferencia
CC Abiertas Numero 99 316 217
Crédito de Consumo SM 687 2.184 1497
Crédito Hipotecario SM 997 3.954 2957
Seguros Nimero 39 158 119
Tarjeta de Crédito Numero 37 194 157
Depdsito a Plazo SM 201 884 683
A B C=B-A

Fuente: Elaboracioén propia.

Las tablas recién presentadas resultan utiles como otra herramienta para la toma de decisiones
respecto a la confirmaciéon de los equipos de las sucursales, fijar metas y espacio fisico de
ellas. Tomando en cuenta las diferencias se puede decidir si achicar el formato de la sucursal

o0 mantenerlo 0 aumentarlo y mantener, reducir o aumentar los ejecutivos comerciales.

9.3.4. Formato Grande (G1).

En distrito Oriente de la regidon metropolitana, en donde ninguna sucursal de este formato llega
al 100% de eficiencia, el banco en estudio posee solo 1 sucursal de formato G1, por lo cual no
tenemos otra sucursal del mismo formato para realizar una comparacion. Se recomienda basar
la toma de decisiones de este tipo de formato en los otros paramentos presentado en los

capitulos anteriores en este trabajo de titulo.
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Tabla 9.21. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal IV Centenario

posterior a DEA.

Fuente: Elaboracion propia.

Sucursal IV Centenario Eficiencia 0,69
Sin parametro de
Producto Unidad Rendimiento Actual comparacion Diferencia
CC Abiertas Numero 506 0 -506
Crédito de Consumo SM 3.124 0 -3124
Crédito Hipotecario SM 5.411 0 -5411
Seguros Numero 298 0 -298
Tarjeta de Crédito Numero 337 0 -337
Depdsito a Plazo SM 993 0 -993
A B C=B-A




9.3.5 Formato Mega (G1G).

En distrito Oriente de la region metropolitana, en donde ninguna sucursal de este formato llega
al 100% de eficiencia, el banco en estudio posee solo 1 sucursal de formato G1G, por lo cual
no tenemos otra sucursal del mismo formato para realizar una comparacion. Se recomienda
basar la toma de decisiones de este tipo de formato en los otros paramentos presentado en
los capitulos anteriores en este trabajo de titulo. Cabe mencionar que en este caso ademas
los tomadores de decisiones a nivel gerencial suman otros parametros ya que es la sucursal

casa matriz.
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Tabla 9.22. : Recursos actuales V/S recomendados para sucursal El Golf posterior a

DEA.

Sucursal El Golf Eficiencia 0,67

Sin parametro de
Producto Unidad Rendimiento Actual comparacion Diferencia
CC Abiertas Numero 367 0 -367
Crédito de Consumo SM 2.500 0 -2500
Crédito Hipotecario SM 3.800 0 -3800
Seguros Numero 207 0 -207
Tarjeta de Crédito Nimero 237 0 -237
Depésito a Plazo SM 722 0 -722
A B C=B-A

Fuente: Elaboracion propia.
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10. Analisis econdmico posterior a incorporar recomendaciones de Analisis
Envolvente de Datos.

Para evaluar el impacto econémico del aporte del trabajo de titulacién en primer término se
realizé en el capitulo n°2, un calculo orientado en base a lograr el aumento de los ratio de
eficiencia y los puntos de aumento valorizados segun criterio del banco en estudio. Para
complementar la evaluacién del impacto econémico de realizar el presente trabajo de titulo se
valorizaran los aumentos de productos al implementar las recomendaciones y lograr que todas
las sucursales eficientes pero si buscamos un punto medio y no tan optimista se entregue un
valor de impacto pesimista.

Si se llega a tener las 20 sucursales del Distrito Oriente con eficiencia al 100% se obtendrian
una diferencia de Salida de productos anualmente por $2.336.097.000, lo que se traduce
mensualmente en $194.674.750 por las 20 sucursales. Pero como este es un analisis muy
optimista al pensar que el Banco en estudio lograra un 100% de eficiencia pero si llegase a
lograr tan solo un 10% de la diferencia es decir de un promedio actual de eficiencia de las
sucursales de 79% aumentar un 2,1% resultando un 81% de eficiencia promedio
traduciéndose en un aumento de ventas por $233.609.700 al afio y mensualmente de
$19.467.475 lo que lo hace igualmente atractivo para el Banco.

En el capitulo N° 13 de anexos especificamente el punto 13.5 se presentan las tablas con el
detalle de las cifras recién presentadas.
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11. Conclusiones

A partir del estudio realizado, es posible concluir que la aplicaciéon del Data Envelopment
Analysis permitié encontrar una medida de eficiencia para las 20 sucursales en estudio (en
menor medida para los formatos G1G y G1, las cuales solo se tuvo una sucursal por tipo lo
cual hace imposible hacer una comparacién con una unidad del mismo formato. En general
este andlisis ayudo a establecer las sucursales eficientes e ineficientes. Con la informacion
obtenida, se puede hacer juicio como influye en la eficiencia, los factores resultantes del
proceso de investigacion exploratoria, estos son: El formato, el nimero de ejecutivos, el disefo
de las metas del sistema de incentivos y la gestion del agente.

Mediante el estudio del formato de sucursal, se determiné que los formatos mas eficientes son
los de formato Pequefio (G3), Nuevo (NEW) y Mediano (G2) y los menos eficientes los
formatos Mega (G1G) y Grande (G1). Por lo cual se puede afirmar que existen diferencias en
los niveles de eficiencia que son atribuibles al formato de la sucursal.

Si se quiere ahondar en la raiz del nivel de formato, fue evaluado como posible causa de las
ineficiencias, el hecho en que las metas son establecidas por formato y no consideran la
ubicacién geografica. Sin embargo, no fue posible encontrar soporte o respaldo estadistico
que avale este supuesto.

Este tipo de analisis, permite reconocer el tipo de oficinas que es mas eficiente segun la
comuna en que se encuentra ubicada, otorgando valiosa informacion para los tomadores de
decisiones del Banco en estudio, resultante que en un proceso de expansién de la red de
sucursales, entrega una guia de qué tipo de sucursales es posible de abrir para cada sector,
asegurando un nivel de eficiencia éptimo.

Posterior al resultado del estudio del numero de ejecutivos, se determind la existencia de
combinaciones que son mas eficientes que otras para algunas sucursales, segun el formato
de la sucursal. Por lo cual se puede afirmar que este factor influye en el nivel de eficiencia de
las oficinas. La informacién otorgada por este analisis, sobre la determinacién del numero de
ejecutivos Optimo para que una sucursal sea eficiente, es muy importante para el Banco en
estudio. Debido a que para un posterior proceso de expansion de su red de sucursales, otorga
una nocién de la cantidad de ejecutivos que debe contratar para cada formato, asegurando un
mejor desempefio.

Si se evalua el sistema de incentivos, se determiné que el disefio actual de metas, influencia
el nivel de eficiencia de las sucursales. Debido a que en variados casos, se observa que el
indice de desempenio utilizado por el sistema de incentivos, para medir la gestion de los
ejecutivos presenta buenos resultados, lo que significa que los ejecutivos cumplen con los
estandares esperados por el Banco. Sin embargo para estas mismas oficinas, el resultado que
entrego el analisis DEA, muestra que no cumplian con el nivel de eficiencia requerido. Lo que
permite concluir que en muchos casos las metas actuales son muy bajas y no alineadas, pero
también se da el caso en que las metas eran muy exigentes. De lo que se desprende que los
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bajos estandares del disefio de metas actual, son una fuente importante de la ineficiencia de
las sucursales.

Lo recién expuesto se refuerza con el andlisis del indice DOR, indicador que mide el
desempeno de los agentes de cada sucursal. Este estudio permitié que las metas establecidas
en el indice DOR para los agentes de los formatos Pequeina, Nueva y Mediana estan acorde
con lo esperable medida de eficiencia basada en el modelo DEA. No asi, para las sucursales
Grande y Mega. Por lo cual en el caso de las metas de los agentes, también se observa un
caso de ineficiencia debido a los estandares dispuestos en el sistema de incentivos.

Dentro de los primeros pasos para superar las ineficiencias, se recomienda adoptar las lineas
entregadas en el capitulo de recomendaciones, donde se indican las variables de sucursales
que deben mejorar para superar la ineficiencia y conservar las entradas actuales. Valores en
base a los cuales se debe sentar el disefio de las metas del sistema de incentivos, para mejorar
el nivel de eficiencia actual.

Este presente trabajo de titulo abarca la identificacién de las sucursales eficientes, el analisis
de los factores que influyen en el nivel de eficiencia y la recomendacion de las variables que
las oficinas deben mejorar, es necesario seguir trabajando en el cémo lograr que estas
variables alcancen los niveles establecidos.

Se estima apropiado realizar la aplicacién del DEA para cada periodo anual, para reevaluar
las fuentes de ineficiencia de las sucursales bancarias, de manera de asegurar cada cierto
periodo un mejor nivel de eficiencia. Para esta aplicacion se sugiere como implementacion del
Banco incorporar informacion de algun estudio que proporcione algun indicador que mida el
nivel de produccion y de calidad del Banco, con respecto a los lideres del mercado. Esto
ayudaria al Banco a mejorar aun mas el nivel de eficiencia, comparado con el estandar
esperado una vez adoptadas las recomendaciones otorgadas en el presente trabajo de titulo

Finalmente se concluye que el Analisis Envolvente de Datos (DEA) es un excelente método
para evaluar unidades tales como las sucursales bancarias y por tal motivo es uno de los
modelos mas utilizados a nivel mundial para dicho efecto. Puesto que permite conocer los
factores que afectan el nivel de eficiencia, otorgando ademas una guia de donde es necesario
generar los cambios, para mejorar el desempefio. Por lo tanto es una herramienta muy util
para el mejoramiento del desempeno, debiera ser incorporada tanto en la evaluacién de
desempenio de instituciones bancarias como en la toma de decisiones para posible expansion.
Esta metodologia es ademas utilizada en otras industrias tales como Educacionales como
publicas.
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13. Anexos
13.1. Cargo entrevistados Banco en Estudio.
Entrevista 1: Gerente de Distrito Regiones Sur.
Entrevista 2: Gerente de Sucursales.
Entrevista 3: Agente Of. IV Centenario.
Entrevista 4: Agente Of. Nueva Costanera.
Entrevista 5: Agente Pefialolén.
Entrevista 6: Agente Of. Plaza Egafia.

Entrevista 7: Agente Of. Vespucio Norte.
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13.2. Encuestas realizadas a personal Banco en Estudio.

Cuestionario para estudio de Analisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Entrevista 1

Cargo (Staff) Gerente de Distrito Regiones Sur

Fecha 23 de Junio 2015

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Of. Central
Dotacion a cargo 21 Oficinas

Aios de experiencia 35 afos

Cargo Anterior Agente Oficina G1G

PREGUNTAS ESTUDIO
1.- Esta conforme con la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

SI___ NO_X_ NO/SE___

Me encantaria incorporar otros factores, sobre todo darle énfasis a la forma de hacer las cosas y
habilidades blandas. Hay afios buenos y malos en gestion pero la forma de trabajar se debe
medir.

2.- Encuentra de facil comprension la actual forma de medir la eficiencia de la red de Sucursales.

SIX_ NO NO/SE___

Es un concurso que se ha mantenido por afios.

3.- Esta conforme con el proceso de asignacion de metas a las sucursales a cargo.

SIX_ NO NO/SE___

Cuesta la negociacion de metas con los gerentes (pares) pero siempre es acordad entre todos.

4.- Realizaria cambios al proceso de asignacién de metas

SIX_ NO NO/SE___
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Si, incorporar las realidades individuales de cada sucursal con el objetivo de pedir lo que puede
realmente hacer y no pedir mas o tampoco menos.

5.-Actualmente existen herramientas para diferenciar una oficina eficiente de una ineficiente

SIX_ NO NO/SE___

Pero nada claro o herramientas de cdmo mejorarla.

6.- Le gustaria contar con informacidn que le facilite la toma de decisiones en relacién a distinguir una
oficina eficiente de una ineficiente.

SIX_ NO NO/SE___

Se hace necesario tener una herramienta que permita medirla y de herramientas para
optimizarla.

7.- Usted cree que las oficinas tengas internalizado el concepto de eficiencia.

sl___ NO_X_ NO/SE___

No todas.
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Cuestionario para estudio de Andlisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Cargo (Staff) Gerente de Sucursales

Fecha 23 de Junio 2015

Entrevista 2

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Of. Central

Dotacidn a cargo 82 Oficinas

Aios de experiencia 40 afios

Cargo Anterior Gerente de Marketing

PREGUNTAS ESTUDIO
1.- Esta conforme con la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

si___ NO_X_ NO/SE___

Siempre puede ser mejor.

2.- Encuentra de facil comprension la actual forma de medir la eficiencia de la red de Sucursales.

SIX_ NO NO/SE___

Claray oportuna.

3.- Esta conforme con el proceso de asignacion de metas a las sucursales a cargo.

SI___ NO_X_ NO/SE___

Me gustaria fuera antes de comenzar al afio.
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4.- Realizaria cambios al proceso de asignacion de metas

SI_X_ NO NO/SE___

Si, ademas de salir antes con la bajada de metas, me gustaria incorporar factores de eficiencia.

5.-Actualmente existen herramientas para diferenciar una oficina eficiente de una ineficiente

SIX_ NO NO/SE___

Si, pero son poco claras y creo pueden ser erraticas.

6.- Le gustaria contar con informacidn que le facilite la toma de decisiones en relacién a distinguir una
oficina eficiente de una ineficiente.

SIX_ NO NO/SE___

Si, obvio.

7.- Usted cree que las oficinas tengas internalizado el concepto de eficiencia.

sl___ NO_X_ NO/SE___

No todas.
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Cuestionario para estudio de Andlisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Cargo: Agente de Sucursal Agente Of. IV Centenario

Fecha 14 de Junio 2014

Entrevista 3

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Apoquindo esquina IV Centenario
Formato de Sucursal Gl

Dotacion a cargo 6 ejecutivos

Aios de experiencia 15

Cargo Anterior Agente Of. G2

PREGUNTAS ESTUDIO

1.- Cree correcta la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

SIX_ NO NO/SE___

Si, encuentro efectiva a través de los afios.

2.- Encuentra clara la forma de medir la eficiencia de la red de Oficina.

SI___ NO_X_ NO/SE___

Actualmente se mide la venta, no la eficiencia.

3.- Usted interviene en el proceso de asignacidn de metas a sus ejecutivos a cargo.

SIX_ NO NO/SE___

Solamente la distribucion interna.
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4.- Usted puede diferenciar un ejecutivo eficiente de uno ineficiente

SI___ NO_X_ NO/SE___

Solo los mejores resultados de venta.

5.- Usted encuentra de facil compresién del sistema de incentivos de su sucursal.

sl___ NO_X_ NO/SE___

6.- Encuentra que el banco distingue de manera objetiva, sin considerar solo ventas, la eficiencia
de las oficinas.

SI___ NO_X NO/SE___

7.- Le gustaria disponer de una herramienta de medicién mas objetiva de eficiencia de su sucursal
considerando variables distintas a las ventas

SIX_ NO NO/SE___

Un buen ejecutivo no siempre es el que mas vende.
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Cuestionario para estudio de Andlisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Cargo: Agente de Sucursal Agente Of. Nueva Costanera

Fecha 20 de Junio 2014

Entrevista 4

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Calle Nueva Costanera esquina Alonso de
Cérdova.

Formato de Sucursal G3

Dotacion a cargo 2 ejecutivos

Aios de experiencia 17

Cargo Anterior Agente otro banco

PREGUNTAS ESTUDIO
1.- Cree correcta la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

SIX_ NO NO/SE___

Si me parece claro, por lo menos las bases las entregan a tiempo.

2.- Encuentra clara la forma de medir la eficiencia de la red de Oficina.

SI___ NO_X_ NO/SE___

La verdad no es muy claro.

3.- Usted interviene en el proceso de asignacidn de metas a sus ejecutivos a cargo.

SIX_ NO NO/SE___

Solamente la de los ejecutivos, aunque estan casi definidas por tipo de ejecutivo.
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4.- Usted puede diferenciar un ejecutivo eficiente de uno ineficiente

s NO NO/SE_X_

No creo que tengamos un herramienta de este tipo.

5.- Usted encuentra de facil compresién del sistema de incentivos de su sucursal.

SIX_ NO NO/SE___

Yo si, los ejecutivos no tanto.

6.- Encuentra que el banco distingue de manera objetiva, sin considerar solo ventas, la eficiencia
de las oficinas.

SI___ NO_X NO/SE___

Los concursos estan mds bien orientados a la generacidn de ingresos y ventas perono a la
eficiencia o como mejorarla.

7.- Le gustaria disponer de una herramienta de medicién mas objetiva de eficiencia de su sucursal
considerando variables distintas a las ventas

SIX_ NO NO/SE___

Me encantaria.
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Cuestionario para estudio de Andlisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Cargo: Agente de Sucursal Agente Peialolén

Fecha 15 de Junio 2014

Entrevista 5

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Sanchez Fontecilla, esquina los Presidentes
(Jumbo Pefialolén)

Formato de Sucursal G3

Dotacion a cargo 3 ejecutivos

Aios de experiencia 12

Cargo Anterior Agente otro banco

PREGUNTAS ESTUDIO
1.- Cree correcta la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

SIX_ NO NO/SE___

Justa y clara.

2.- Encuentra clara la forma de medir la eficiencia de la red de Oficina.

SI___ NO_X_ NO/SE___

No, el concurso solo mide variables duras.

3.- Usted interviene en el proceso de asignacidn de metas a sus ejecutivos a cargo.

SIX_ NO NO/SE___

Poco. Me asignan una meta como oficina y luego yo la distribuyo.
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4.- Usted puede diferenciar un ejecutivo eficiente de uno ineficiente

SIX_ NO NO/SE___

Resultados v/s su gastos.

5.- Usted encuentra de facil compresién del sistema de incentivos de su sucursal.

sl NO_X_ NO/SE___

La informacidn que se baja no siempre es clara y contiene errores.

6.- Encuentra que el banco distingue de manera objetiva, sin considerar solo ventas, la eficiencia
de las oficinas.

SI___ NO_X NO/SE___

No es un concepto muy internalizado.

7.- Le gustaria disponer de una herramienta de medicién mas objetiva de eficiencia de su sucursal
considerando variables distintas a las ventas

SIX_ NO NO/SE___

Si, sumar variables objetivas de medicién siempre es bueno.
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Cargo: Agente de Sucursal

Agente Of. Plaza Egana

Fecha

14 de Junio 2014

Entrevista 6

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica

Irarrazaval esquina Hamburgo. Nufioa

Formato de Sucursal

G3

Dotacidn a cargo

3 ejecutivos

Aios de experiencia

20

Cargo Anterior

Jefe de Platafoma

PREGUNTAS ESTUDIO

1.- Cree correcta la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

SI_X_ NO/SE___
2.- Encuentra clara la forma de medir la eficiencia de la red de Oficina.
SI___ NO/SE___

No lo tengo claro la verdad, ya que finalmente nos miden por venta y por ingresos.

3.- Usted interviene en el proceso de asignacidn de metas a sus ejecutivos a cargo.

SI_X_

NO/SE___

Poco pero si, algo me preguntan.
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4.- Usted puede diferenciar un ejecutivo eficiente de uno ineficiente

SI_X_ NO NO/SE___

Lo veo en el tiempo involucrado en conseguir de los objetivos.

5.- Usted encuentra de facil compresién del sistema de incentivos de su sucursal.

sl___ NO_X_ NO/SE___

Muchas cosas no dependen de uno.

6.- Encuentra que el banco distingue de manera objetiva, sin considerar solo ventas, la eficiencia
de las oficinas.

SI___ NO_X NO/SE___

7.- Le gustaria disponer de una herramienta de medicién mas objetiva de eficiencia de su sucursal
considerando variables distintas a las ventas

SIX_ NO NO/SE___

Me encantaria para mejorar mi trabajo y el de mi equipo.
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Cuestionario para estudio de Andlisis DEA: Tesis Ing. Civil Industrial

Cargo: Agente de Sucursal Agente Of. Vespucio Norte

Fecha 15 de Junio 2014

Entrevista 7

Descripcion Entrevistado

Ubicacion Geografica Centro Empresarial el Cortijo
Formato de Sucursal G2

Dotacion a cargo 5 ejecutivos

Aios de experiencia 18

Cargo Anterior Agente otro banco

PREGUNTAS ESTUDIO
1.- Cree correcta la actual forma de medir los resultados de la red de Sucursales.

sl NO_X_ NO/SE___

No lo encuentro claro para nada y siempre esta cambiando.

2.- Encuentra clara la forma de medir la eficiencia de la red de Oficina.

SI___ NO_X_ NO/SE___

Misma razén anterior.

3.- Usted interviene en el proceso de asignacidn de metas a sus ejecutivos a cargo.

SI__ NO_X_ NO/SE___

Ya vienen pre asignadas, no me preguntan la opinién y no se miden realidades individuales.
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4.- Usted puede diferenciar un ejecutivo eficiente de uno ineficiente

SI___ NO NO/SE_X_

5.- Usted encuentra de facil compresién del sistema de incentivos de su sucursal.

sl___ NO_X_ NO/SE___

La verdad no es nada de claro.

6.- Encuentra que el banco distingue de manera objetiva, sin considerar solo ventas, la eficiencia
de las oficinas.

SI___ NO_X NO/SE___

Solo venta.

7.- Le gustaria disponer de una herramienta de medicién mas objetiva de eficiencia de su sucursal
considerando variables distintas a las ventas

SIX_ NO NO/SE___

Es necesario tener claridad de cdmo lo miden para mejorar la performance.
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13.3. Formato, Puntaje de Eficiencia y EDI promedio mensual Sucursales Distrito

Oriente.
Clasificacion item RM Oriente
Comuna Nombre PROMEDIO EFICIENCIA EDI
G3 1 Las Condes Alcantara 0,95 105
G3 2 Las Condes Cantagallo 0,96 110
G2 3 Las Condes El faro 0,65 78
G1G 4 Las Condes El golf 0,67 82
G2 5 Las Condes Estoril 0,70 84
Gl 6 Las Condes IV Centenario 0,69 80
NEW 7 Lobarnechea La Dehesa 1,00 101,96
G3 8 Vitacura Lo castillo 0,71 90
G3 9 Vitacura Los cobres 0,51 62
NEW 10 Lobarnechea Los Trapenses 0,93 100
G2 11 Las Condes Padre Hurtado 0,96 102
G3 12 Las Condes Parque Araucano 0,50 68
G3 13 Las Condes |San Carlos de Apoquindo 1,00 105,86
NEW 14 Vitacura Santa Maria 0,65 78
G3 15 Vitacura Vitacura 0,98 103
G2 16 Las Condes Plaza el golf 0,48 64
G3 17 Las Condes Escuela Militar 1,00 89,70
G3 18 Las Condes Plaza Los Dominicos 0,96 98
NEW 19 Lobarnechea La Dehesa Malbec 0,49 60
G3 20 Vitacura Alonso de Cordoba 0,97 102
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13.4. Promedio de ingreso por comuna del Distrito Oriente.

Clasificacion item RM Oriente
Comuna Nombre NIVEL DE INGRESOS PARTICIPACION DISTRITO
G3 1 Las Condes |Alcantara $ 63.000.000 3,81%
G3 2 Las Condes [Cantagallo $ 54.500.000 3,30%
G2 3 Las Condes |El faro $107.000.000 6,47%
G1G 4 Las Condes |El golf $ 345.000.000 20,86%
G2 5 Las Condes |Estoril $128.000.000 7,74%
Gl 6 Las Condes |IV Centenario $173.000.000 10,46%
G2 11 Las Condes |Padre Hurtado $102.000.000 6,17%
G3 12 Las Condes [Parque Araucano $ 47.000.000 2,84%
G3 13 Las Condes |San Carlos de Apoquindo $ 65.000.000 3,93%
G2 16 Las Condes [Plazael golf $98.000.000 5,93%
G3 17 Las Condes |Escuela Militar $ 69.000.000 4,17%
G3 18 Las Condes |Plaza Los Dominicos $ 63.500.000 3,84%
NEW 7 Lobarnechea |LaDehesa $35.000.000 2,12%
NEW 10 Lobarnechea |Los Trapenses $ 27.000.000 1,63%
NEW 19 Lobarnechea [LaDehesa Malbec $ 24.000.000 1,45%
NEW 14 Vitacura Santa Maria $ 24.000.000 1,45%
G3 8 Vitacura Lo castillo $51.000.000 3,08%
G3 9 Vitacura Los cobres $ 54.000.000 3,26%
G3 15 Vitacura Vitacura $ 65.000.000 3,93%
G3 20 Vitacura Alonso de Cordoba $59.000.000 3,57%

13.5. Tablas de analisis econémico posterior a incorporar recomendaciones de

Analisis Envolvente de Datos.

| | Efici 0,95
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Jimi Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 210 240 30) 300.000 30 9.000.000
Crédito de Consumo SM 1.350 1.440 90, 1.000.000 90 7.200.000
Crédito Hipotecario SM 1.964 2.064 100 1.000.000 100 2.000.000
Seguros Numero 105 120 15 320.000 15 4.800.000
Tarjeta de Crédito Numero 182 192 10| 2.500.000 10 7.000.000
Depésito a Plazo SM 470 480 10| 1.000.000 10 600.000
A B C=B-A 30.600.000
| C: Il Efici 0,96
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Jimi Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 213 240 27| 300.000 27 8.100.000
Crédito de Consumo SM 1.373 1.440 67| 1.000.000 67 5.360.000
Crédito Hipotecario SM 2.003 2.064 61 1.000.000 61 1.220.000
Seguros Numero 107 120 13 320.000 13 4.160.000
Tarjeta de Crédito Numero 184 192 8| 2.500.000 8 5.600.000
Depdsito a Plazo M 472 480 8 1.000.000 8 480.000
A B C=B-A 24.920.000
Sucursal El Faro Eficiencia 0,65
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Jimi Actual Eficiente a un 96% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 367 576 209 300.000 209 62.700.000
Crédito de Consumo SM 2.500 3.840 1340 1.000.000 1.340 107.200.000
Crédito Hipotecario SM 3.800 5.904 2104 1.000.000 2.104 42.080.000
Seguros Numero 207 336 129 320.000 129 41.280.000
Tarjeta de Crédito Numero 237 384 147 2.500.000 147 102.900.000
Depdsito a Plazo M 722 1.104 382 1.000.000 382 22.920.000
A B C=B-A 379.080.000
Sucursal El Golf Eficiencia 0,67
Sin parametro de
Producto Unidad Actual comparacio Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Numero 367 0 18] 300.000 18 5.505.000
Crédito de Consumo M 2.500 0 125 1.000.000 125 10.000.000
Crédito Hipotecario M 3.800 0 190 1.000.000 190 3.800.000
Seguros Numero 207 0 10| 320.000 10 3.312.000
Tarjeta de Crédito Numero 237 0 12 2.500.000 12 8.295.000
Depésito a Plazo SM 722 0 36 1.000.000 36 2.166.000
A B C=B-A 33.078.000
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Sucursal Estoril Eficiencia 0,7|
Rendimiento Suc.
P o Unidad Actual Eficiente a un 96% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Numero 390 576 186 300.000 186 55.800.000
Crédito de Consumo M 2.326 3.840 1514 1.000.000 1.514 121.120.000
Crédito Hipotecario M 3.668 5.904 2236 1.000.000 2.236 44.720.000
Seguros Numero 218 336 118 320.000 118 37.760.000
Tarjeta de Crédito Numero 252 384 132 2.500.000 132 92.400.000
Depésito a Plazo M 776 1.104 328 1.000.000 328 19.680.000
A B C=B-A 371.480.000
Sucursal IV Centenario Eficiencia 0,69
Sin parametro de
Pi 0 Unidad Actual comparacio Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 506 0 25 300.000 25 7.590.000
Crédito de Consumo M 3.124 0 156 1.000.000 156 12.496.000
Crédito Hipotecario M 5.411 0 271 1.000.000 271 5.411.000
Seguros Numero 298 0 15 320.000 15 4.768.000
Tarjeta de Crédito Numero 337 0 17| 2.500.000 17 11.795.000
Depdsito a Plazo M 993 0 50 1.000.000 50 2.979.000
A B C=B-A 45.039.000
Sucursal La Dehesa Efici 1]
Rendimiento Suc.
Producto Unidad R Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 192 192 0| 300.000 0 0
Crédito de Consumo SM 1.200 1.200 0| 1.000.000 0 0
Crédito Hipotecario M 1.776 1.776 0| 1.000.000 0 0
Seguros Numero 96 96 0| 320.000 0 0
Tarjeta de Crédito Numero 168 168 0| 2.500.000 0 0
Depdsito a Plazo SM 432 432 0| 1.000.000 0 0
A B C=B-A [
| Lo Castillo Efici 0,71]
Rendimiento Suc.
Producto Unidad R Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 171 240 69| 300.000 69 20.700.000
Crédito de Consumo SM 941 1.440 499 1.000.000 499 39.920.000
Crédito Hipotecario SM 1.502 2.064 562 1.000.000 562 11.240.000
Seguros Numero 81 120 39 320.000 39 12.480.000
Tarjeta de Crédito Nimero 136 192 56 2.500.000 56 39.200.000
Depésito a Plazo SM 361 480 119 1.000.000 119 7.140.000
A B C=B-A 130.680.000
Los Cobres Efici 0,51
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 123 240 117 300.000 117 35.100.000
Crédito de Consumo SM 743 1.440 697| 1.000.000 697 55.760.000
Crédito Hipotecario SM 1.036 2.064 1028| 1.000.000 1.028 20.560.000
Seguros Numero 62 120 58| 320.000 58 18.560.000
Tarjeta de Crédito Nimero 98 192 94 2.500.000 94 65.800.000
Depésito a Plazo SM 248 480 232 1.000.000 232 13.920.000
A B C=B-A 209.700.000
Sucursal Los Trapenses Eficiencia 0,93
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 179 192 13 300.000 13 3.900.000
Crédito de Consumo SM 1.116 1.200 84 1.000.000 84 6.720.000
Crédito Hipotecario M 1.652 1.776 124 1.000.000 124 2.480.000
Seguros Numero 89 96 7 320.000 7 2.240.000
Tarjeta de Crédito Numero 156 168 12| 2.500.000 12 8.400.000
Depésito a Plazo M 402 432 30 1.000.000 30 1.800.000
A B C=B-A 25.540.000
Sucursal Padre Hurtado Eficiencia 0,96
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 96% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 316 316 0| 300.000 0 0
Crédito de Consumo M 2.184 2.184 0 1.000.000 0 0
Crédito Hipotecario M 3.954 3.954 0| 1.000.000 0 0
Seguros Numero 158 158 0| 320.000 0 0
Tarjeta de Crédito Numero 194 194 0| 2.500.000 0 0
Depdsito a Plazo M 884 884 0| 1.000.000 0 0
A B C=B-A 0
Sucursal Parque Araucano Eficiencia 0,5)
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Numero 120 240 120 300.000 120 36.000.000
Crédito de Consumo M 720 1.440 720 1.000.000 720 57.600.000
Crédito Hipotecario SM 1.032 2.064 1032 1.000.000 1.032 20.640.000
Seguros Numero 60 120 60| 320.000 60 19.200.000
Tarjeta de Crédito Numero 96 192 96| 2.500.000 96 67.200.000
Depdsito a Plazo M 240 480 240 1.000.000 240 14.400.000
A B C=B-A 215.040.000
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Sucursal San Carlos de Apoquindo Eficiencia 1
Rendimiento Suc.
P o Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Numero 240 240 0| 300.000 0 0
Crédito de Consumo M 1.440 1.440 0| 1.000.000 0 0
Crédito Hipotecario M 2.064 2.064 0| 1.000.000 0 0
Seguros Numero 120 120 0| 320.000 0 0
Tarjeta de Crédito Numero 192 192 0| 2.500.000 0 0
Depdsito a Plazo M 480 480 0| 1.000.000 0 0
A B C=B-A 0
Sucursal Santa Maria Eficiencia 0,65
Rendimiento Suc.
Pi 0 Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 120 192 72 300.000 72 21.600.000
Crédito de Consumo M 775 1.200 425 1.000.000 425 34.000.000
Crédito Hipotecario M 1.150 1.776 626 1.000.000 626 12.520.000
Seguros Numero 62 96 34 320.000 34 10.880.000
Tarjeta de Crédito Numero 108 168 60 2.500.000 60 42.000.000
Depésito a Plazo SM 280 432 152, 1.000.000 152 9.120.000
A B C=B-A 130.120.000
Sucursal Vitacura Efici 0,98
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendi Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 225 240 15 300.000 15 4.500.000
Crédito de Consumo SM 1.393 1.440 47, 1.000.000 47 3.760.000
Crédito Hipotecario M 2.042 2.064 22 1.000.000 22 440.000
Seguros Numero 113 120 7 320.000 7 2.240.000
Tarjeta de Crédito Numero 185 192 7 2.500.000 7 4.900.000
Depdsito a Plazo SM 473 480 7 1.000.000 7 420.000
A B C=B-A 16.260.000
| Plaza El Golf Efici 0,48
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Rendi Actual Eficiente a un 96% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 9 316 217 300.000 217 65.100.000
Crédito de Consumo SM 687 2.184 1497| 1.000.000 1.497 119.760.000
Crédito Hipotecario SM 997 3.954 2957 1.000.000 2.957 59.140.000
Seguros Nimero 39 158 119 320.000 119 38.080.000
Tarjeta de Crédito Nimero 37 194 157 2.500.000 157 109.900.000
Depésito a Plazo SM 201 884 683 1.000.000 683 40.980.000
A B C=B-A 432.960.000
Escuela Militar Efici 1]
Rendimiento Suc.
Producto Unidad dii Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 240 240 0| 300.000 0 0
Crédito de Consumo SM 1.440 1.440 0 1.000.000 0 0
Crédito Hipotecario SM 2.064 2.064 0| 1.000.000 0 0
Seguros Numero 120 120 0| 320.000 0 0
Tarjeta de Crédito Numero 192 192 0| 2.500.000 0 0
Depdsito a Plazo SM 480 480 0| 1.000.000 0 0
A B C=B-A 0
Sucursal Plaza Los Dominicos Eficiencia 0,96
Rendimiento Suc.
Producto Unidad dii Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n°® Total
CC Abiertas Nimero 206 240 34 300.000 34 10.200.000
Crédito de Consumo SM 1.176 1.440 264 1.000.000 264 21.120.000
Crédito Hipotecario SM 1.832 2.064 232 1.000.000 232 4.640.000
Seguros Numero 105 120 15 320.000 15 4.800.000
Tarjeta de Crédito Nimero 169 192 23 2.500.000 23 16.100.000
Depésito a Plazo M 462 480 18] 1.000.000 18 1.080.000
A B C=B-A 57.940.000
Sucursal La Dehesa Malbec Eficiencia 0,49
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Nimero 94 192 98, 300.000 98 29.400.000
Crédito de Consumo M 588 1.200 612] 1.000.000 612 48.960.000
Crédito Hipotecario SM 870 1.776 906 1.000.000 906 18.120.000
Seguros Numero 47 96 49| 320.000 49 15.680.000
Tarjeta de Crédito Numero 82 168 86 2.500.000 86 60.200.000
Depdsito a Plazo SM 212 432 220 1.000.000 220 13.200.000
A B C=B-A 185.560.000
Sucursal Alonso de Cordoba Eficiencia 0,97|
Rendimiento Suc.
Producto Unidad Actual Eficiente a un 100% Diferencia pu numero n° Total
CC Abiertas Numero 210 240 30, 300.000 30 9.000.000
Crédito de Consumo M 1.260 1.440 180 1.000.000 180 14.400.000
Crédito Hipotecario SM 2.010 2.064 54, 1.000.000 54 1.080.000
Seguros Numero 101 120 19| 320.000 19 6.080.000
Tarjeta de Crédito Numero 169 192 23 2.500.000 23 16.100.000
Depdsito a Plazo M 456 480 24, 1.000.000 24 1.440.000
A B C=B-A 48.100.000




|Total Beneficio Anual Distrito Oriente

$ 2.336.097.000]

|Total Beneficio Mensual Distrito Oriente

$ 194.674.750]

[Total Beneficio Anual Distrito Oriente

$ 233.609.700]

|Total Beneficio Mensual Distrito Oriente

$ 19.467.475]
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Nota

Nota

Nota

Nota

: Eficiencia 100%, excepto G1G, G1 y G2

: Eficiencia 100%, excepto G1G, G1 y G2

: Consiguiendo solo el 10% de mejora sobre el escenario actual

: Consiguiendo solo el 10% de mejora sobre el escenario actual



