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. Conceptos de Eficiencia y Benchmarking.
. Métodos de Benchmarking.

. El Benchmarking como herramienta
regulatoria.

. Pasos para una correcta implementacion
de una metodologia de benchmarking.
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Una empresa es mas eficiente si logra:

- Para una cantidad dada de clientes atendidos,
minimiza sus costos.

- Para un nivel de costos dado, incrementa la
cantidad de clientes atendidos.
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Procesos que involucra:

44475 Proceso Comercial de Mercadeo

44476 Proceso Comercial de Gestion de Energia

44479 Proceso Comercial de Atencion a Clientes

44481 Proceso Comercial de Facturacion y Recaudo

44483 Proceso Comercial de Control Comercial

44490 Proceso Estratégico y de Soporte de Gerencia y Estrategia
44491 Proceso Estratégico y de Soporte de Planeacion Corporativa
44492 Proceso Estratégico y de Soporte de Control de Gestion

44493 Proceso Estratégico y de Soporte de Gestion del Talento Humano
44494 Proceso Estratégico y de Soporte de Servicios Logisticos
44495 Proceso Estratégico y de Soporte de Gestion Financiera

44496 Proceso Estratégico y de Soporte de Gestion de Financiamiento
44497 Proceso Estratégico y de Soporte de Informatica

44498 Proceso Estratégico y de Soporte de Juridica y Contratos

;Como determinar si una empresa es eficiente
0 no?
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;Como determinar si una empresa es eficiente
con respecto a una muestra de empresas si:

* tienen distintos tamano (escala) ?
e la calidad de servicio difiere entre empresas ?

 operan bajo condiciones externas distintas

(e.g. salarios, densidad, estructura comercial,
ZDG)?
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Top-down
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Dos métodos principales para Benchmarking:

1.

“Bottom—-up”, también conocido como benchmarking
endogeno o teodrico:

A partir de una funcidon tedrica especificada en base a la
tecnologia del proceso productivo. Frecuencias y recursos
requeridos para ejecucion de procesos Yy actividades
comparados.

“Top—-down”, también conocido como benchmarking
ex0geno 0 empirico:

A partir de una funcién empirica basada en los mejores
resultados observados en la practica.
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ER: empresa ideal a cargo de la provision de un servicio publico en
un area fisica especifica, operando bajo criterios de eficiencia y
calidad, referidos al entorno local.

Construccion por bloques de la ER:

* Definicion de procesos y actividades para cada bloque.

* Frecuencias de ejecucion, recursos humanos y materiales y
repuestos definidos asumiendo condiciones de ejecucion
eficiente

* Todos los recursos valorados a precios de mercados locales.

Utilizado como metodo regulatorio predominante en América
Latina (Chile, Pert, Bolivia, Brasil, etc) y algunos paises de Europa
(Suecia, Espana, OFGEM, OFWAT vy el Regulador de servicio de
trenes del Reino Unido emplearon este método como apoyo de
otras técnicas)




@Ergia Lot

Mercados de Energia
consultoria

Ventajas:

*  No considera la gestion real de la empresa para determinar el nivel
eficiente de gestion.

*  Reduce la posibilidad de gaming.

e  Mayor flexibilidad para incorporar particularidades de la empresa
(variables ambientales).

*  Adecuado cuando no se dispone de datos homogeéneos en un pais o datos
internacionales consistentes.

Desventajas:
*  Muy demandante en informacion tecnica de detalle

*  Necesita de una base de informacién amplia sobre frecuencia/costos de
las principales actividades del negocio.

° Se basa en gran medida del conocimiento técnico del Consultor pero,
probablemente, el Consultor tenga también importantes problemas de
informacion asimeétrica.
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El benchmarking Top Down implica la recoleccion y analisis de
informacion sobre un grupo de empresas, con el objeto de obtener
conclusiones sobre lo que seria, por ejemplo, el nivel de costos de

una empresa eficiente.

Requisitos esenciales para la aplicacion de la competencia por

comparacion:
o UN BUEN NUMERO DE EMPRESAS
o QUE SEAN COMPARABLES
o CON UN REGULADOR COMUN
o QUE CUENTE CON INFORMACION DE LAS EMPRESAS
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La frontera posee dos partes:

1. El corazon del modelo: esta definido por consideraciones
tedricas y se acepta o rechaza como un todo.

2. Las variables ambientales: se identifican mediante
stepwise. Solo se incluyen aquellas que son significativas y
razonables.
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Insumos: OPEX

Producto: Numero Total de Consumidores

Otras variables que afectan los insumos:

Costos salariales

Periodicidad de la medicion y/o facturacion
Area de la Concesién (densidad)

ZFG
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MINIMOS CUADRADOS CORREGIDOS (MCOC, COLS)

* Aplicacion particular de MCO, recta que mejor se ajusta una muestra,
minimizando la suma de los cuadrados de las distancias entre los puntos de
la muestra (empresas) y la propia recta.

* Elmodelo de regresion lineal puede ser expresado como sigue:
= ci=fyi;p) + ui

Ci: costo total

yi representa el vector de “outputs” (productos)

p es el vector of parametros a ser estimados

fes la funcion que caracteriza la relacion entre ce y,

19277

ui es la estimacion de la ineficiencia de la firma “i”.

* OLS ha sido utilizado extensamente por numerosos reguladores tales como
el OFGEM (Reino Unido) y ERSP (Panama) y ANEEL (Brasil, en Consulta)
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2.2.3. Métodos Top-Down: COLS (II)
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Ventajas Inconvenientes

Residuos en la estimacion reflejan no solo
Computacionalmente facil, muchas herramientas ineficiencia sino también errores en de medicion
de software disponibles de las variables y ruido estadistico. Por ende la
ineficiencia puede estar sobreestimada.

Andlisis de Regresion es vulnerable a los
Analisis de Regresion puede facilmente estimar el | problemas estadisticos. Algunos de esos
impacto de factores ambientales. problemas pueden ser mayores en muestras
pequenas

Bastante vulnerable a outliers.

Necesidad de establecer una forma funcional
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SFA mejora las estimaciones de eficiencia de COLS ya
que SFA permite separar el componente de ineficiencia
del componente de error

Requiere asumir la forma de la distribucion del termino
de eficiencia y del termino de error.

SFA se basa en el método de maxima verosimilitud
(Maximum likelihood)

Aplicacion mas compleja — Ningun regulador ha
utilizado SFA
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El modelo de frontera estocastica puede ser expresado como sigue:
» Cl=f(yi;B) + wi ; wi =vi + ui
» Donde f(yi;B) representa la funcion de costos, wi es el residuo
total observado, vi representa el ruido estadistico y ui es el
término (componente) de ineficiencia. vi puede ser positivo o
negativo pero ui toma solo valores positivos (los costos reales

(ci) nunca puede ser menor que el costo de la frontera en
ausencia de errores de informacion).

* El supuesto sobre la forma funcional del componente o término de
ineficiencia es crucial.

e Las formas funcionales mas utilizadas son la media-normal (half-normal) y
la exponencial (exponential)

* Dichas formas de distribucion asumen que gran parte de las empresas son
eficientes y que la menor parte de ellas no lo son.

e DPara algunos analistas dicho supuesto es “heroico” por lo que se pueden
utilizar formas de distribucion mas flexibles, aunque mas comple]as como
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2.2.4. Metodos de Frontera: SFA (IV)
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Ventajas Inconvenientes

En la practica, el componente de ineficiencia estimado
representa una pequena parte de toda la variacion
residual

SFA reconoce la presencia de errores y separa estos
errores de la medicion de ineficiencia

Comparado a las técnicas no-paramétricas, como DEA
(discutido abajo) - puede proporcionar alguna
inferencia estadistica tanto para la forma de la
frontera como para la significacion de los factores
explicativos individuales sobre la forma de la frontera

Analisis de Regresion es vulnerable a los problemas
estadisticos (Idem. a OLS)

Los problemas cuando la muestra es relativamente
pequena se intensifican en la estimacion SFA

La presencia de outliers en la muestra puede hacer que
el modelo de frontera estocastico perciba que haya
mucho ruido en los datos y consecuentemente pueda
encontrar poca o ninguna ineficiencia (todas las
empresas aparecen como eficientes). A veces outliers
son dificiles de remover.

Muy dependiente de la funcién de distribucién
asumida para ta inefictencia

Necesidad para una forma funcional (Idem. a OLS)

L & 1 . « 7 . . 1
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El modelo DEA realiza una estimacion no paramétrica de la Frontera de
Eficiencia (FE) utilizando programacion lineal, la cual permite la
iteracion simultanea entre multiples imputs utilizados y outputs
producidos.

Aligual que en las demas herramientas de benchmarkig practico, el
desempeno de cada empresa se mide en relacion al desempenio del total
de empresas de la muestra a traves de un Puntaje de Eficiencia (PE).

Las empresas que componen la FE tienen un PE tecnico igual a uno,
indicando que las mismas utilizan la minima cantidad de imputs para
obtener la misma cantidad de outputs que empresas similares.

Para las empresas que NO se ubican en la FE el PE indica la reduccion
proporcional de los imputs para alcanzar la frontera de eficiencia.

Aplicacion: Noruega, Australia (varios Estados), Holanda, Dinamarca,
Colombia, Jamaica, Brasil, etc.
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No requiere definir una forma funcional.

Produce estimaciones robustas en muestras
pequenas.

Menor requerimientos de datos.

Menor efecto de los outliers sobre
estimaciones.
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Identificacion de empresas comparadoras. (peer).

Permite la incorporacion de variables
ambientales.

Sencillo de aplicar (programas academicos
disponibles gratuitamente)
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Es un modelo no evaluable estadisticamente.
Sesgo a sobredeterminar empresas eficientes.

El método no permite la utilizacion de factores
estocasticos. Esta deficiencia ha llevado que, en la
ractica, algunos Reguladores han impuesto en
orma arbitraria algunas restricciones para evitar
puntajes de eficiencia muy bajos (e.g. Noruega y
Holanda).

Alta sensibilidad. Los puntajes de eficiencia
tienden a ser sensibles a 10s insumos y productos

definidos.
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;Por qué algunos Reguladores han abandonado el uso de
meétodos “top-down’?

* Muestras internacionales utilizadas en ausencia de
comparadores domesticos (transmision de electricidad
en Reino Unido y Holanda, telefonia fija en Reino
Unido).

e Comparaciones internacionales requieren habitualmente
uso de muchas variables adicionales para permitir
contemplar diferencias entre paises y esto invalida la
comparacion.

* En paises en desarrollo algunas variables de entorno
tales como paridad de compra generan dificultades por

volatilidad en tasa de cambio.
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Las medidas de eficiencia generadas por los diferentes enfoques
deben tener medias y desvios estandar similares.

Los diferentes enfoques deben ranquear a las empresas en un
orden similar

Los diferentes enfoques deben identificar, en general, a las mismas
empresas como las “mejores” o “peores”.

Las medidas de eficiencia deben ser razonablemente consistentes
con otras medidas de desempenio.

Las medidas de eficiencia individuales deben ser relativamente
estables a traves del tiempo, esto es, no deben variar
significativamente de un ano al otro.

Las distintas medidas deben ser razonablemente consistentes con

que se desenvuelve la industria (Test de la Risa)
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Las tres primeras condiciones determinan el grado en
que los diferentes enfoques son mutuamente
consistentes (consistencia interna).

Las restantes hacen alusidn a la consistencia con la
realidad (consistencia externa), y son solo algunas de las
muchas dimensiones en que esta consistencia podria
chequearse. ("Test de la Risa")
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Ningun metodo esta a salvo de criticas.

Es el enfoque de benchmarking la solucion optima?
POSIBLEMENTE NO
Existe un enfoque mejor?

NO

Recomendacion: no descartar ningin método a
priori, aplicar todas las herramientas que sean
posibles: los métodos son COMPLEMENTARIOS mas
que sustitutos.
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Una vez que el regulador esta confiado en su
evaluacion de la eficiencia puede enviar sus resultados a
los operadores e invitar comentarios

Ello no implica que los operadores no cuestionaran los
resultados = la regulacion puede ser vista como un
juego entre regulador y operadores para asignar la renta
generada por el negocio monopolistico regulado.

Este procedimiento reduce la asimetria de informacion
dado que promueve la revelacion de informacion por
parte de quien mejor la conoce: la empresa

Los meétodos de benchmarking son una importante
herram1enta de decision, aunque esto no significa que

Io eguladores no puedan 0 no deban usar mngun

< ]-11-,‘ 2N NN O VOV N-COV— 1NN

]CLICIO Indamentado para establecer 10S pLCLLOS O 10S
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DISCRECIONAL, NO ARBITRARIO

* 1. adj. Que se hace libre y prudencialmente.

* 2. adj. Se dice de la potestad gubernativa en las funciones
de su competencia que no estan regladas.
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Mayoria de Reguladores se limita a uso de comparadores
domesticos (del propio pais) para asegurar
homogeneidad

Numero de observaciones disponibles sobre empresas y
sus costos pequeno referido al nimero de variables
explicativas potencialmente relevantes.

Conjunto de datos en general comprendido entre 10y
20. Puede ser insuficiente para producir resultados
confiables con una regresion con una unica variable
(menos aun un analisis con varias variables).

Reguladores a veces combinan variables en una unica
“variable compuesta” (ejemplo OFGEM 99).




