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Resumen

El objetivo principal de este trabajo de investigacidn consiste en obtener un diagndstico del Sistema
Bancario Costarricense. Para ello el principal instrumento de analisis lo constituyd una encuesta
aplicada a la poblacion de bancos del sistema, a través de la cual se analizan diversos aspectos
relacionados con estrategia y competencia.

En términos generales puede decirse que en el sistema bancario costarricense se identifican dos
mercados: corporativo y al detalle. Esta clasificacion se efectud en funcidn de lo que cada uno de
los intermediarios manifestd como su orientacidn principal. No obstante que la gran mayoria de los
bancos, sin importar su tamafo relativo dentro del sistema, participan en ambos mercados.

Se nota una fuerte concentracién alrededor de cinco entidades, lo que se comprueba con la
presencia de una alta dispersidn en los datos, principalmente en variables como tamafio de activos,
crédito otorgado, utilidades y participacién de mercado entre otras. Dicha concentracién también
se nota al observar los resultados del indice de Herfindahl y Hirschman en funcién del activo total,
depdsitos del publico y crédito otorgado, ya que mantiene niveles relativamente elevados a pesar
de su tendencia descendente en la ultima década.

Destaca el hecho de que la industria bancaria costarricense vislumbra posibilidades de crecimiento
en la existencia de nichos de mercado aun sin explotar, y que la mayor amenaza se fundamenta en
la entrada de competidores extranjeros a quienes debera enfrentar con una limitacion tecnolégica
que constituye su principal desventaja para competir en el mercado; no obstante, cuentan con una
ventaja competitiva bien identificada, cual es el recurso humano.

La rivalidad a nivel de sistema ha venido incrementandose a lo largo de la década de los noventa y
es percibida actualmente como muy intensa sobre todo por los bancos del segmento corporativo, a
pesar de que no adquiere aun los matices de un mercado altamente competitivo, en parte porque
la legislacion vigente se convierte en una barrera para el ingreso directo de la banca internacional.

Para hacer frente a esta mayor competencia, la mayoria de los bancos independientemente del
segmento al que se orienta, manifiesta que sigue una estrategia de diferenciacién de producto,
siendo la atencion personalizada la principal caracteristica que utilizan para diferenciar su producto
del que ofrece el resto de la industria.
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Dentro del sistema bancario costarricense es posible identificar al menos siete submercados, cada
uno de ellos conformado por bancos con caracteristicas similares, lo cual define focos de
competencia que estan fuertemente interrelacionados.

Se identificaron al menos cinco bancos a nivel del sistema considerados como lideres o puntos de
referencia para la competencia e incluso podria decirse que para el establecimiento de los
principales precios del sector y del proceso de benchmarking para sus competidores. Estos bancos
son: Interfin, Costa Rica, Nacional, Banex y San José todos orientados principalmente al segmento
de banca corporativa.
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ANEXOS



GUIA PARA LA LECTURA Y ANALISIS DEL DOCUMENTO

Dado que la temética abordada en esta investigacion abarca muchas areas alrededor del tema
de la organizacion y el comportamiento estratégico en banca, se incluyeron al inicio de este
documento, tres secciones que buscan permitir que el lector alcance los siguientes objetivos:

A. Tener una comprension general de los principales resultados y conclusiones alcanzados
en el trabajo.

B. Acceder de una manera agil la informacion complementaria de aquellos temas en los
gue desee profundizar.

Para alcanzar lo anterior, se incluyen seguidamente estas secciones:

l. Introduccion
I. Esquema de los principales resultados segun tematica
M. Consideraciones finales

La segunda de ellas constituye una seccion no tradicional en los documentos de investigacion y
busca dar un panorama general de los principales resultados segun tematica, asi como la
ubicacion de los temas dentro del documento.

La tercera presenta las principales consideraciones derivadas del andlisis de la informacion
presentada en este estudio.

Luego de la lectura de estas secciones se puede consultar con mayor detalle los resultados en
aquellos temas de interés en las demas secciones del documento.

I.INTRODUCCION

Los enfoques mas recientes en el area de la organizacion industrial plantean, a grandes rasgos
gue la conducta de las empresas o bien su comportamiento estratégico, es lo que determina su
desempenio y la estructura industrial.

El comportamiento estratégico dentro del andlisis de la organizacién industrial en la banca,
parte del supuesto de que la conducta de cada uno de los bancos sera diferente, y que estas
conductas en conjunto definen la estructura industrial, la cual sera dindmica.

El Banco Central de Costa Rica, segun lo establece su Ley Orgénica, es responsable de
promover la eficiencia y estabilidad del sistema financiero y de pagos, por tanto es consciente
de la necesidad de profundizar en el analisis y conocimiento del sistema bancario. El interés
concreto por el tema de organizacion industrial surge porque este mayor conocimiento del
sistema conforma un apoyo importante para la formulacién de politica y la toma de decisiones
de alto nivel.

El trabajo “Organizacion y comportamiento estratégico en la Industria Bancaria Costarricense”
forma parte de los proyectos que desarrolla la Division Econémica del Banco Central en el area
bancaria, en los que se viene trabajando desde 1998. Todos los trabajos de esta area estan



estrechamente relacionados de forma que los resultados de cada investigacion particular
permiten una buena retroalimentacion hacia los demas. Por tanto, el estudio de algunos
aspectos de la organizacion industrial en la banca brindara elementos adicionales para explicar
algunos comportamientos de instituciones que han sido evidenciados en otros estudios. Por
otro lado este mayor conocimiento del sistema, es una herramienta adicional en el disefio y
seguimiento de sistemas de alerta temprana para detectar instituciones con posibles
problemas, puesto que permite conocer las tendencias en la industria bancaria e imprimir el
dinamismo necesario a ese sistema de control.

El objetivo principal del proyecto de Organizacion Industrial consiste en lograr una
caracterizacion del Sistema Bancario Nacional incorporando aspectos no solo de estructura
sino también consideraciones sobre estrategia y competencia en forma integrada.

Este diagndstico del Sistema Bancario Nacional y de sus participantes facilitara la formulacion
de otros proyectos de investigacion que evallen otros aspectos relacionados, como por
ejemplo teorias de juegos dentro de la Industria, analisis de estructuras de costos,
comportamiento del margen de intermediacidn y estrategias competitivas especificas ya sea
para el sistema como un todo o bien para los grupos de entidades afines.

Parte medular del proyecto consistié en la aplicacién de una encuesta dirigida a la totalidad de
los participantes en el Sistema Bancario Nacional (25 bancos), de esta forma se recopild
informacion de caracter cualitativo sobre aspectos de comportamiento estratégico vy
competencia que por su naturaleza no esté disponible ni en los estados financieros publicados
por la SUGEF ni en otras publicaciones especializadas. Es importante mencionar que esta
metodologia de trabajo no es usual dentro del Departamento de Investigaciones Econdmicas,
por tanto se trata de un aspecto innovador en esta area.

A partir de este trabajo de campo se identificaron indicadores de caracter directo e indirecto,
tanto de caracter cualitativo como cuantitativo que facilitan identificar aspectos clave del
comportamiento estratégico de las entidades. Asi mismo, se identificaran los indicadores mas
relevantes, de forma que su actualizacion periddica permita dar seguimiento al sector e
identificar tendencias.

Este informe esta estructurado de la siguiente forma: en la seccion Il se presenta un esquema
de los principales resultados segun tematica, los aspectos tedricos relevantes alrededor de las
tendencias recientes en el estudio de la organizacion industrial sobre los cuales se apoya la
interpretacion de los resultados; en la seccion Ill se presentan las conclusiones principales de
este estudio. En la seccién IV se presenta en forma breve la evolucién del sector bancario
costarricense a lo largo de las ultimas dos décadas lo cual ayudar4 a comprender con mayor
facilidad algunos comportamientos identificados dentro de la industria. La seccion V describe y
analiza los resultados del trabajo de campo, los cuales brindan los elementos bésicos para
efectuar una caracterizacion méas completa del sector bancario, la seccion VI analiza algunos
aspectos de rentabilidad y la relacion entre variables de estrategia y de desempefio industrial.

Es importante mencionar que el andlisis de la informacion obtenida a partir del cuestionario
aplicado en los bancos comerciales, se efectie de una manera agregada y partiendo de
resultados globales del sistema bancario. Cuando se hace mencidn a algin banco en
particular ello se refiere al andlisis de informacion obtenida de fuentes de uso publico como los
boletines de la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF).



I.LESQUEMA DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN TEMATICA
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A.Tendencias recientes en el estudio de la organizacion industrial
Los enfoques mas recientes en el area de la organizacién industrial plantean, a 15
grandes rasgos que la conducta de las empresas o bien su comportamiento
estratégico, es lo que determina su desempefio y la estructura industrial .
El comportamiento estratégico dentro del andlisis de la organizacion industrial en la 16

banca, parte del supuesto de que la conducta de cada uno de los bancos sera
diferente, y que estas conductas en conjunto definen la estructura industrial, la
cual sera dinamica.

B.Evolucién de la banca costarricense

El sistema bancario costarricense ha experimentado durante las Ultimas dos 23
décadas un crecimiento acelerado en el numero de intermediarios y en la
movilizacién de recursos financieros en la economia.

Sin embargo, y a pesar de que los indices tradicionales muestran una disminucion 23
en la concentracién a partir del crédito, los depdsitos y los activos totales del
sistema en relacion con los niveles que prevalecian a inicios de los ochenta, el
dinamismo en la movilizacién del crédito y en la generacién de las utilidades todavia

gira alrededor de unas pocas instituciones bancarias.

Los procesos de reforma y liberalizacion financiera en el sistema bancario que 26
iniciaron en la década de los ochenta, han provocado un campo mas fértil para la
proliferacion del nimero de entidades asi como para una mayor ampliacién de los
mercados y de las oportunidades para los negocios bancarios, lo cual ha provocado

un incremento en los indices de profundizacion financiera en la economia.

Las tendencias recientes mas relevantes dentro del sistema bancario 29
costarricense se caracterizan por una consolidacién de la conformacién de grupos
financieros alrededor de la figura de la banca comercial en nuestro pais, asi como

una mayor cantidad de fusiones y alianzas estratégicas principalmente a nivel del

area centroamericana.

C.Andlisis del comportamiento de la industria bancaria costarricense
1.Bases para la formulacion de una estrategia

La industria bancaria costarricense busca oportunidades de negocios tanto en el 37
segmento corporativo como al detalle. Adn cuando predominan los bancos
orientados al primero, esta concentracion tiende a disminuir, e incluso la mayoria de

los bancos combina ambos tipos de negocios.

En conjunto los bancos Nacional y Costa Rica atienden cerca del 50% de ambos 37
mercados. No obstante en el caso del mercado al detalle la participacion del banco
Popular es superior a la del banco Costa Rica.



En ambos mercados es evidente una alta concentracion de las actividades
alrededor de dos bancos grandes (bancos estatales) y a lo sumo tres bancos
medianos (generalmente privados). Coexisten muchos bancos privados pequefios
gue compiten por un porcentaje bastante reducido del mercado bancario tanto
corporativo como al detalle. Esta concentracién es percibida como tal por parte de
todos los intermediarios y se refleja en un nivel de competencia creciente en el
sistema.

Se observa una creciente participacion de las operaciones en moneda
extranjera, no necesariamente relacionada con la proporcion de la cartera
corporativa que corresponde a clientes exportadores, sino que probablemente se
explica por el diferencial de tasas de interés entre monedas.

Durante el Ultimo quinquenio se aprecia un aumento importante en el nimero de
agencias y sucursales bancarias, especialmente de los bancos con orientacién a
los negocios al detalle, este hecho es reflejo de la busqueda de una mayor
presencia de la banca en el territorio nacional.

Se muestra un auge en cuanto a la cobertura que ofrece el sistema bancario a
través del servicio de cajeros automaticos por parte no solo de bancos al detalle
sino también de bancos corporativos.

Durante el ultimo quinquenio se muestra un reducido crecimiento en el empleo del
sector bancario costarricense, explicado principalmente por la busqueda de mayor
eficiencia a través del uso mas intensivo de la tecnologia en las labores de oficina
(“back-office”).

Se observa una disminucion en términos reales del gasto por planilla en el Sistema
Bancario Nacional, impulsada principalmente por el segmento de la banca al detalle.

2.Contexto en el cual se formula la estrategia competitiva.

Es daro que uno de los recursos mas valiosos para los Gerentes bancarios esta
en su personal, seguido de la imagen y el prestigio de la entidad, y que esta
percepcion es mas importante para la banca corporativa que al detalle.

Las principales desventajas competitivas mencionadas por los bancos del Sistema
Bancario Costarricense son los recursos financieros y la tecnologia. Esta Ultima es
un factor de gran importancia en un negocio como el bancario en el que el manejo
de la informacion es clave para el mejor desempefio.

Al parecer la banca corporativa posee una visibn mas clara sobre las
oportunidades de crecimiento y expansion que ofrece el mercado costarricense
a la industria bancaria, especialmente en cuanto a la identificacion de nichos de
mercado que aun no han sido explorados.

El sistema bancario nacional siente una presién importante por parte de los
competidores internacionales aun en un ambiente regulatorio que les ofrece a los
nacionales cierto grado de “proteccién” ante la entrada de éstos.
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3.Fuerzas que mueven la competencia.

En términos generales los bancos perciben baja amenaza de ingreso de nuevas
entidades financieras al sistema bancario costarricense, dadas las barreras de
entrada, como son: productos diferenciados en donde prevalezca una marca y la
legislacién vigente.

Se percibe por parte de los banqueros un fuerte incremento en el nivel de rivalidad
dentro de la banca comercial costarricense y es aun mayor en el segmento
corporativo en el ultimo afio.

El principal factor de cambio en la intensidad de la rivalidad que se percibe es la
competencia extranjera, asi como el amplio nimero de competidores y la mayor
madurez de los mismos.

Los consultados, en términos generales tienen una percepcién de la competencia
del crédito fuera del sistema bancario casi inexistente a lo largo del periodo 1990 a
1999. En cuanto a las fuentes que mas preocupan a los banqueros son el crédito
externo y la captaciébn en bolsa. No parece existir evidencia del fenémeno de
desintermediacion financiera segln la percepcién de la banca costarricense.

4.Caracteristicas de la oferta y de la demanda.

Se nota un aumento general en los plazos medios de colocacion del crédito tanto
en moneda nacional como extranjera en el periodo 1995-1999. Dichos plazos son
superiores en la banca al detalle en comparacién con la banca corporativa.

Existe una concentracion en la captacién a plazo de seis meses tanto en moneda
nacional como extranjera. Dicha concentracion es mas fuerte en la banca
corporativa.

No se aprecia una concentracion significativa del crédito en los cinco principales
clientes. Los casos de concentraciones superiores al 15% se presentan en bancos
considerados como medianos o pequefios, y se da una distribucién mas uniforme de
esta concentracion en la banca corporativa en relacién con la banca al detalle.

La mayor parte de los intermediarios se ubican en los niveles extremos de la
distribucién de concentracion en los cinco principales clientes pasivos. Una mayor
proporcién de los bancos corporativos presenta una concentracidon superior al 30%,
aspecto que no se da en la banca al detalle tal y como es de esperar de acuerdo a
la naturaleza de cada uno de sus negocios.

La principal fuente de fondeo, para ambos segmentos de banca, desde 1990 es la
captacion en ventanilla y en segundo lugar los recursos externos. Destaca el
dinamismo mostrado en la captacion de recursos externos principalmente en la
banca corporativa, mientras que para 1999 Unicamente un intermediario bancario
tenia como su principal fuente de fondos la captacién en bolsa.

Se nota una fuerte sustitucién monetaria en la principal fuente de fondeo de los
intermediarios bancarios, lo cual unido a que la segunda fuente la constituyen los
recursos externos, indica claramente que los bancos captan un porcentaje
significativo de sus fondos en moneda extranjera.
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3.Fuerzas que mueven la competencia. Pag.
5.Investigacion y desarrollo.

Los bancos han tratado de innovar con la introduccion de productos de banca 68
electrénica y servicios locales. Los bancos corporativos se han orientado mas al

area de la banca electrénica, crédito y servicios internacionales. Mientras que la
banca al detalle lo hace con productos en las areas de servicios locales y de
captacion.

La posibilidad que se brinddé durante este Ultimo quinquenio a los bancos privados 69
para ofrecer el servicio de cuentas corrientes, incentivd a que éstos incursionaran
en productos del area de captacion.

Un alto porcentaje de bancos considera que su producto lider es el otorgamiento 70
de crédito. Esto puede ser reflejo de que la intermediacion financiera continGa
siendo la principal fuente de negocios en la industria bancaria costarricense a pesar

de que en los Ultimos afios se ha dado impulso a otros servicios bancarios.

El gasto en investigacién y desarrollo de nuevos productos y mercados no ha 71
estado dentro de las prioridades de los banqueros costarricenses, pero en afios mas
recientes algunos bancos estan empezando a otorgarle mayor importancia.

6.Competencia y Benchmarking.

La principal estrategia de competencia aplicada por los bancos es la diferenciacion 72
de los productos y no parecen existir diferencias en este resultado entre los
segmentos de banca corporativa y al detalle.

En general, el servicio al cliente ha sido la estrategia de mercadeo usada por la 75
mayoria de los bancos desde 1995 a la fecha. Si se parte del hecho de que los
servicios integrados y el servicio al cliente son complementarios, el porcentaje de
bancos preocupados por dar variedad y calidad en sus servicios se incrementa.

La atencion personalizada se constituye en la principal caracteristica que utilizan los 76
bancos para diferenciar el producto que ofrecen en relacion con los del resto de la
industria. Mientras que la calidad y la rapidez son mecanismos de diferenciacion
utilizados Unicamente por bancos corporativos, el paquete de servicios es utilizado

en forma exclusiva por la banca al detalle.

De acuerdo con la percepcion de las instituciones bancarias acerca de bancos 7
similares, es posible identificar al menos siete submercados, cada uno de ellos
conformado por bancos con caracteristicas similares, lo cual define focos de
competencia. Ademas, algunos de estos submercados podrian presentar fuertes
interrelaciones de competencia entre si.

De acuerdo con la frecuencia de las respuestas sobre principal competidor, se 79
identifican cuatro bancos que se pueden considerar como lideres o puntos de
referencia para la competencia: Interfin, Costa Rica, Nacional y Banex, los cuales
pertenecen al segmento corporativo.



El principal aspecto utilizado para efectuar la referencia de benchmarking es el
rendimiento sobre el patrimonio (ROE). Ademas, cuando dicho resultado se le
compara con un ranqueo de la banca comercial de acuerdo con dicho indicador, los
resultados son consistentes en términos de que la mayor parte de los doce bancos
mas rentables utilizan al ROE como punto de comparacion.

7.Fijacion de precios.

Los principales parametros para establecer las tasas de interés pasivas en
moneda nacional son el comportamiento de un grupo de bancos y la tasa de
subasta del Banco Central. En moneda extranjera los criterios son el
comportamiento de un grupo de bancos lideres y la evolucion de las tasas de interés
internacionales.

Los indicadores para fijar la tasa de interés activa, tanto en moneda nacional como
extranjera es la estructura de costos y el comportamiento de un grupo de bancos.

D.Consideraciones sobre rentabilidad y eficiencia

1.Rentabilidad del Sistema Bancario Nacional durante 1997-1999

Al analizar la generacion de utilidades por institucion destaca la fuerte
concentracion de estas en unos pocos bancos. Las cinco instituciones que mas
utilidades generaron en el periodo 1997-1999 acaparan mas de un 80% de las
utilidades totales del sistema bancario? y los réditos del banco que ocupa el primer
lugar en este concepto (Banco de Costa Rica) representan casi la mitad de las
utilidades totales.

Se identifica una ligera tendencia a la disminucién de los niveles de rentabilidad
promedio del sistema bancario nacional durante el periodo 1997-1999, sobre la base
del andlisis del ROE, ROA y ROA financiero. En lo que se refiere al nivel de utilidad
sobre el patrimonio (ROE) su nivel promedio para todo el sistema bancario pasé de
un 13.3% en 1997 a un 11.32% en 1998 y un 10.71% en 1999.

En términos generales, se puede afirmar que la rentabilidad del Sistema Bancario
Costarricense se encuentra en niveles relativamente satisfactorios no solo en
relacion con paises que presentan caracteristicas afines con el nuestro, sino
también en relaciébn con los mostrados en paises con sistemas financieros mas
grandes y desarrollados que el costarricense.

2.Rentabilidad y eficiencia del sistema bancario nacional en funcion de las variables de
estrategia.

2.1.Por segmento de mercado:

En general puede decirse que existe una tendencia a encontrar bancos con mayor
rentabilidad dentro de aquellos que orientan sus actividades al sector corporativo,
en tanto los de orientacién al detalle logran rentabilidades sobre el patrimonio y
sobre el activo total mas conservadoras.

2 Dicho porcentaje fue de un 82% en 1997, 78% en 1998 y nuevamente un 82% en 1999.



Contrario a lo que sucede con el ROE y el ROA, el ROA financiero es en promedio 94
superior en la banca al detalle en comparacién con la corporativa.

En cuanto a aspectos de eficiencia, al analizar la relaciébn entre gastos 96
administrativos y el margen financiero, se tiene un mejor desempefio promedio en la

banca al detalle, aunque la diferencia no es muy grande respecto a la banca
corporativa. (véase graficos No.8 y No.9).

Con respecto a los indicadores de eficiencia por empleado se tiene que: los diez 96
bancos mejor posicionados respecto al total del sistema son bancos corporativos, y
el peor ranqueado es del segmento al detalle.

2.2.Por submercados:

Los focos de competencia mas significativos en términos de rentabilidad en 98
funcién del ROE lo constituyen los submercados 1 y 2, mientras que en lo que
respecta al ROA financiero lo son los grupos 2 y 4. Lo anterior verifica la fuerte
competencia que se da en el ambito de las cinco instituciones mas grandes del
mercado constituido por los tres principales bancos privados (Grupo 1) y los dos
principales bancos estatales (Nacional y Costa Rica) y, por otro lado, también la
competencia entre estos Ultimos y algunos otros bancos que proporcionan cobertura

en la banca al detalle (Grupo 4, fundamentalmente por el Banco Popular).

2.3.Por estrategia de competencia:

En general, se puede considerar el grupo de alta segmentacion como el mas 101
rentable, mientras que el grupo de liderazgo en costos resulté ser el menos rentable.

2.4.Por grado de rivalidad en el mercado:

Los bancos ubicados en el grupo que calificé la competencia como muy intensa, 104
son en su mayoria mas rentables respecto al grupo que considera que existe una
rivalidad intensa.

III.CONSIDERACIONES FINALES

A.Evolucién de la Banca Costarricense en la Década de los Noventa

1. El sistema bancario costarricense se caracteriza aun por ser altamente fragmentado y con
altos margenes de intermediacion financiera. A pesar de que los indices tradicionales
muestran una disminucion a partir de indicadores como otorgamiento del crédito, activos
totales y depositos del sistema en relacion con los niveles que prevalecian a inicios de los
ochenta, la mayor parte de la movilizacion del crédito y en la generacion de las utilidades
todavia gira alrededor de unas pocas instituciones bancarias.

Destaca también la tendencia reciente por una consolidacion de la conformacion de los
grupos financieros alrededor de la figura de la banca comercial en nuestro pais, asi como
una mayor cantidad de fusiones y alianzas estratégicas principalmente provenientes del
area centroamericana.
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Estos elementos pueden constituir un riesgo potencial para algunos de los actuales
participantes ante la posibilidad de que pueda darse una mayor entrada del capital
extranjero como una fuente adicional de competencia en el sistema bancario nacional. Lo
anterior, en funcion de que la elevada fragmentacion provoca que exista una gran cantidad
de intermediarios pequefios que no poseen la capacidad patrimonial para poder hacer
frente a una competencia de esta naturaleza.

Desde este punto de vista, el Banco Central de Costa Rica deberia impulsar una serie de
iniciativas y reformas que procuren desarrollar aquellos mecanismos que son necesarios
para que se pueda dar una adecuada administracién de una eventual crisis bancaria® o que
permita establecer aquellos procedimientos que garanticen alcanzar un cierre ordenado de
aquellas instituciones que no puedan hacer frente a un mayor nivel de competencia, sobre
todo proveniente del exterior.

Dentro de estos mismos esfuerzos, se debe procurar avanzar mas rapidamente en el
establecimiento de un sistema de seguro de los depdsitos bancarios no solo como una de
las partes que podrian integrar aquellas estrategias para la administracién de una crisis
bancaria, sino también como un elemento que permita una mayor y mas transparente
competencia por parte de los intermediarios bancarios en nuestro pais.

Finalmente, en esta area es también conveniente que se analice la posibilidad de
establecer normas que permitan evaluar las implicaciones que sobre el nivel de
competencia (surgimiento de posibles practicas monopdlicas) en nuestro sistema
financiero, tienen los procesos de fusiones y/o adquisiciones bancarias en nuestro pais”.

B.Contexto en el que se Formula una Estrategia (Analisis FODA)

2. La percepcion de los entes bancarios sobre su entorno permite realizar las siguientes
apreciaciones: se trata de una industria en donde sus participantes ven posibilidades de
crecimiento en la existencia de nichos de mercado que aun no han sido desarrollados o
explorados asi como el hecho de que se trata de una industria que se encuentra en un
proceso de crecimiento. La principal amenaza que ellos identifican es el ingreso con mayor
fuerza de competidores internacionales y el futuro entorno macroeconémico. Mencionan
gue para enfrentar dichos retos tienen debilidades en lo que se refiere a los recursos
financieros y tecnolégicos y que trataran de compensarlo con las ventajas que poseen en
su recurso humano y en el prestigio e imagen que han logrado consolidar en el mercado
interno. Su principal estrategia competitiva en dicho contexto es establecer una fuerte
diferenciacion de los productos y servicios bancarios.

% Los trabajos desarrollados en el campo de los indicadores de alerta temprana a nivel internacional recomiendan
también realizar esfuerzos complementarios y paralelos en el campo de los procedimientos para la administracion de
crisis. Lo anterior dado que se considera que aln en la presencia del mejor de los sistemas de alerta tempranay de
esquemas de supervision prudencial, estos no eliminan el riesgo del surgimiento de un episodio de quiebra bancaria
que pueda desatar el riesgo sistémico o de contagio. Una recopilacién de estos procedimientos de administracion
de crisis se puede encontrar en “Crisis Bancarias: Factores causales y lineamientos para su adecuada prevencion y
administracion”, Serie Comentarios sobre Asuntos Econdmicos No 193. Banco Central de Costa Rica, Setiembre
1999.

* Para darse una idea del dinamismo reciente en este tipo de procedimientos, a la hora de efectuar la encuesta
entre las instituciones bancarias, no se habia consolidado aun la fusién del Banco Banex y Banco del Istmo asi como
tampoco el cambio en la estrategia del antiguo Banco BFA, actualmente Banco Cuscatlan de Costa Rica y algunos
otros cambios de estrategia por parte de otras instituciones bancarias durante el primer trimestre del afio.
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Lo anterior vuelve a destacar la importancia de disponer de adecuados mecanismos para
administrar eventuales crisis financieras, ya que las instituciones reconocen su debilidad
tecnoldgica y financiera para hacerle frente a la competencia de la banca extranjera.

C.Fuerzas que Mueven la Competencia

3. En lo que se refiere a las fuerzas que mueven la competencia en el sector bancario
costarricense, la mayoria de los bancos wnsideran que la competencia y el grado de
rivalidad asociado a ésta, se ha incrementado considerablemente en los ultimos afios.
Existen algunos elementos de estrategia que atendan el nivel de competencia dentro del
sector bancario y algunos otros que mas bien refuerzan una actitud agresiva para competir
por aumentar o mantener a los clientes bancarios.

Dentro de los primeros esta la percepcion de la casi inexistente presencia de sustitutos del
crédito bancario en nuestro sistema financiero, lo cual favorece la posicion del sector
bancario al otorgarle un mayor grado de poder frente a sus clientes los cuales no suelen
recurrir a otras fuentes menos tradicionales de recursos financieros. Esta percepcion de las
gerencias de los bancos confirma el peso relativamente alto que aun posee el crédito
bancario en nuestro pais como una de las principales fuentes de financiamiento para el
proceso de inversion. Un segundo elemento que favorece la posicién de los bancos es que
no existe una concentracion significativa por el lado de sus clientes activos lo cual le resta
poder negociador a estos y aumenta el de las instituciones bancarias.

Por otro lado, dentro de los elementos que incentivan una mayor competencia y que
pueden favorecer la posicion de los clientes, estd la potencial amenaza del ingreso del
capital extranjero a la banca costarricense con una mayor capacidad tecnologica y
financiera y, por ende, de poder ofrecer una mas amplia gama de productos y servicios a un
costo menor del que existe en la actualidad. Asimismo, y estrechamente vinculado con la
debilidad financiera de la banca local, se encuentra el elemento de que existe cierto poder
negociador por parte de los proveedores de fondos ya que existe alguna concentracion por
parte de los clientes pasivos de la banca. Este ultimo aspecto, sin lugar a dudas condiciona
la operatividad de la banca para lograr posicionarse y diferenciar sus productos en relacion
con la banca internacional.

D.Percepcion de la Competencia en el Mercado y el Interés de la Banca Central

4. A pesar de la percepcion de los bancos acerca del grado de intensidad de la rivalidad en los
negocios bancarios, esta opinién podria diferir del concepto de competencia que le interesa
al Banco Central. Desde este punto de vista, a la banca central le interesa la competencia
gue se refleje en la eficiencia operativa del sistema bancario y que dicha eficiencia se
refleje necesariamente en las tasas de interés y en los margenes de intermediacion, esto
es, en el costo de efectuar el proceso de intermediacion financiera en la economia.

En el sistema bancario costarricense coexisten entidades con niveles de eficiencia y
rentabilidad muy disimiles por lo que, en un entorno altamente competitivo, seria de esperar
gue ello se reflejara también en diferentes condiciones de las tasas de interés ofrecidas por
cada una de ellas. Si bien es cierto, las gerencias bancarias consideran que el grado de
rivalidad y de competencia se ha incrementado, esta todavia se refleja en caracteristicas
gue aun se pueden considerar como cosmeéticas alrededor de los atributos de los productos
(atencion personalizada y servicio al cliente) y no tanto en los precios del mercado.
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El Banco Central ha venido tomando una serie de decisiones importantes que procuran
impulsar una determinacion de las tasas de interés mas acorde con las condiciones del
mercado y la disponibilidad de los recursos, como fue otorgar completa libertad para la
fijacion de las tasas de interés y la disminucion en las tasas de encaje, entre otras. Sin
embargo, los méargenes de intermediacién continlan siendo elevados y surgen algunas
interrogantes respecto a estas politicas: ¢se han implementado de la manera adecuada?,
¢han sido efectivas?, ¢han sido suficientes, o existen ain mayores distorsiones en el
mercado que impiden la reduccion de los margenes?, ¢existen acuerdos de colusién entre
los bancos para impedir dicha reduccion en los margenes de intermediacion?. La garantia
gue brinda el Estado sobre los depésitos del publico en los bancos estatales se constituye
en una distorsion significativa en detrimento de la banca privada que limita, sin lugar a
dudas, la competencia en igualdad de condiciones entre los bancos publicos y privados.
Esto vuelve a sugerir la necesidad del establecimiento de un seguro de los depdsitos
bancarios que minimice dicha distorsion.

Es muy recurrente dentro de las respuestas de la encuesta, la mayor rivalidad que
prevalece en el mercado pero también es evidente que algunas instituciones bancarias
obtienen rentabilidades mayores a costa del “efecto sombrilla” que ejercen los niveles de
ineficiencia de algunas instituciones que permiten la existencia de elevados y convenientes
margenes de intermediacion, al renunciar los bancos a implementar una competencia en
precios. Si la rivalidad fuera tan intensa, existen instituciones bancarias que estarian en
capacidad de eliminar mucha de su competencia por medio de esta via y obtener con ello
una mayor participacion en el mercado.

E.Estrategias de Competenciay efectos Sombrilla

5. La ya mencionada fragmentacion de nuestro sistema bancario se refleja finalmente en que
buena parte de las decisiones estratégicas en el establecimiento de los precios por el lado
activo y pasivo, se fundamentan en que la mayor parte de los bancos son seguidores de
unos pocos bancos lideres con lo que se convierten, en la mayoria de los casos, en
tomadores de precios. Existe poca o nula iniciativa por parte de estas instituciones en
llevar a cabo acciones que no se correspondan con lo que estén implementando los bancos
lideres, con lo cual tienden a perpetuarse los “efectos sombrilla”. Lo anterior ocasiona que
las acciones y las estrategias no se den a nivel global sino mas bien a nivel de
submercados en donde la mayoria de los bancos compite con unas pocas instituciones en
funciébn de alguna caracteristica que las convierte en similares. El hecho de que la
competencia se observe a nivel de submercados, no permite que los beneficios de ésta se
traduzcan en un fortalecimiento a nivel de todo el sistema, sino que se concentre o focalice
en pocas instituciones.

Este aspecto se puede ilustrar con el hecho de que la mayoria de los bancos del sistema
utilizan como estrategia de competencia la diferenciacion de sus productos, sin embargo,
se adoptan rapidamente patrones de imitacion que no permiten que estos procesos se
logren en forma sostenida por ninguna institucion, lo cual genera una idea de una rivalidad
muy intensa por parte de los bancos comerciales.

F.Limitada Inversién en Investigaciones y Desarrollo
6. En lo que respecta a los procesos de innovacion en la banca, este se ha orientado mas a lo

gue se conoce como banca electrénica, no obstante la debilidad en este campo identificada
por las mismas entidades.
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Por otro lado el crédito sigue siendo el producto lider de la gran mayoria de instituciones,
dejando de lado nichos de mercado insatisfechos por el lado de los servicios bancarios.
Estrechamente relacionado con este punto, destaca el reducido porcentaje del presupuesto
anual que los bancos dedican a investigacion y desarrollo cuando ellos mismos consideran
gue una de las oportunidades mas importantes del mercado es la exploracion de nichos
insatisfechos. Si no existen procesos de investigacion no queda claro como es que dichos
nichos se identifican y como se delinean las estrategias para incursionar en estos nuevos
mercados.

Una hipoétesis para esta deficiencia en el desarrollo de nuevos mercados pueden ser los
esfuerzos que ha demandado la consolidacion de la figura de los grupos financieros que
han girado, en su gran mayoria, alrededor de la banca comercial. Lo anterior implico la
investigacion e implementacion de una serie de nuevos servicios financieros que se otorgan
bajo la figura de un grupo consolidado y no de una institucion bancaria en particular. Sin
embargo, es de esperar que estos procesos de investigacion y desarrollo desempefien un
papel preponderante para que la banca comercial esté debidamente preparada para una
aceleracion de la entrada de capital extranjero en la banca y poder competir
adecuadamente. Este aspecto vuelve a destacar la inadecuada preparacion de la banca
nacional para competir a nivel regional, lo cual podria ser motivo de problemas de solvencia
para una buena cantidad de instituciones.

G.Ausencia de Regionalizacion

7. A pesar de que nuestro sistema financiero se encuentra inmerso dentro de una tendencia
internacional hacia la globalizacion e internacionalizacion de los negocios bancarios, la
regionalizacion de las actividades esta practicamente ausente dentro de las agendas
estratégicas dentro de un alto porcentaje de la banca costarricense. Muy pocos bancos
establecen su “benchmarking” con bancos internacionales, lo cual es un punto importante si
se toma en cuenta que a la hora de identificar las principales amenazas, los bancos
mencionaron la entrada de competidores internacionales, lo cual deberia dar sustento para
efectuar un seguimiento de aquellas instituciones que se pueden considerar lideres en la
region y tomarlas, en algunos casos, como punto de referencia.

H.Caracterizacion del Sistema Bancario Nacional en Funcién de Aspectos Estratégicos

8. Es importante mencionar algunos elementos generales que forman parte de la
caracterizacion del sistema bancario costarricense con base en aspectos de planeacion
estratégica. Dichos elementos son los siguientes:

Muy pocos bancos se orientan a nichos de mercado especificos.

Existe un grupo reducido de instituciones que si parecen tener una clara y definida
estrategia de mediano plazo en el sentido de lograr una ventaja sostenible y dificil de
imitar. El grueso de las instituciones restantes parece adoptar un comportamiento
de seguimiento de los “lideres”.

Algunos aspectos del diagnostico FODA efectuado por los bancos comerciales no
parecen tener consistencia con las acciones estratégicas adoptadas para enfrentar
los problemas. Ejemplos de lo anterior son los siguientes:
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v" Los bancos mencionan como principal amenaza la competencia extranjeray,
sin embargo, a la hora de establecer un proceso de benchmarking no toman
en cuenta a los bancos regionales o internacionales.

v' Se menciona como una de las principales oportunidades la existencia de
nichos de mercado insatisfechos y, por otro lado, se asignan pocos recursos
a la investigacion y desarrollo de nuevos productos y mercados.

v' El segundo factor en importancia, desde el punto de vista de las amenazas,
lo constituyé el entorno interno (inestabilidad). Una decision que ayudaria en
atenuar los efectos de la inestabilidad de la economia seria diversificar los
negocios apuntando a una estrategia de regionalizacion de las actividades, lo
cual no parece estar presente en la industria bancaria costarricense.

v"Algunas instituciones mencionan que realizan el proceso de benchmarking
tomando en cuenta a todas las instituciones del sistema bancario nacional, lo
cual no parece tener mucho sentido tomando en cuenta la diversidad de
nichos objetivo que poseen las instituciones.

La banca costarricense parece no seguir a sus principales clientes, ya que ha sido
notoria la regionalizacion de los negocios de algunas empresas costarricenses sobre
todo en el sector industrial y comercial durante la Gltima década.

Es de esperar que buena parte de los esfuerzos futuros en la banca costarricense,
se dediquen a fortalecer los aspectos tecnoldgicos y de disponibilidad de recursos
financieros.

I.Proceso de Sustitucién Monetaria en el Sistema Bancario

9. Se identifica un proceso de sustitucibn monetaria en las practicas de creacion de activo y
de fondeo del sistema bancario nacional. Esta sustitucion es bastante fuerte en la principal
fuente de fondeo, lo cual unido a que la segunda fuente de recursos la constituye los
recursos externos, indica claramente que los bancos captan un porcentaje significativo de
sus fondos en moneda extranjera. Es importante identificar los factores causales de este
proceso y diferenciar claramente si se debe a una decision de diferenciales de tasas de
interés o a una falta de confianza y de credibilidad en las acciones que se toman con el fin
de consolidar la estabilidad de nuestro entorno macroeconémico. Dependiendo de cual sea
la principal razén que motiva la sustitucion monetaria en el sistema bancario, asi sera la
preocupacion que deberia tener el Banco Central en relacion con este tema.

J.ldentificacién de Riesgo Potenciales

10. A partir de la informacion obtenida por medio de la encuesta aplicada a los bancos
comerciales, se pueden identificar algunos elementos que pueden constituirse en fuente de
generacion de riesgos para la banca comercial y que deberian llamar la atencion del Banco
Central. La lista de los riesgos potenciales es la siguiente:

Riesgo sistémico: Existen algunos elementos que al combinarse con ciertas
caracteristicas del entorno bancario nacional, pueden ser fuente de futuros
problemas de solvencia en algunas instituciones bancarias, sobre todo de tamafio
muy pequefio en comparacion con los bancos lideres. En general, se puede
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considerar que la mayor parte de las instituciones bancarias, en especial las de
menor tamafio, no estan en capacidad de resistir una competencia mas intensa por
parte de la banca internacional. Estos elementos son los siguientes:

v Debilidad tecnolégica y financiera: Los bancos manifiestan que sus
principales debilidades son los recursos financieros y tecnoldgicos. Si se
toma en cuenta que la mayor parte de los participantes son bancos pequefos
y que ademas recientemente existe una fuerte competencia por parte de
capital extranjero en la banca, estas debilidades se pueden constituir en un
factor significativo que provoque futuros problemas de solvencia ante la
pérdida de mercado.

v Amenaza de competencia internacional: Estrechamente ligado con lo
anterior, los bancos reconocen que la principal amenaza de su entorno es los
nuevos competidores internacionales, el cual es el principal factor que ha
determinado el cambio en la intensidad de la rivalidad en el mercado
bancario costarricense.

v" Poca importancia de la investigacion y desarrollo de nuevos mercados y
competidores regionales: Los bancos no dedican recursos a la investigacion
y desarrollo de nuevos mercados o para estudiar posibles estrategias para
enfrentar nuevos competidores sobre todo a nivel internacional.

Riesgo cambiario: Durante el dltimo quinquenio se ha dado una creciente
participacion de clientes que generan a los bancos negocios en moneda extranjera,
lo cual ha provocado que 13 de los 25 bancos mantengan un saldo de crédito en
moneda extranjera superior al 60% de su cartera. Asimismo, también se observa
una fuerte sustitucion monetaria en la principal fuente de fondeo de los
intermediarios bancarios, lo cual unido a la que la segunda fuente la constituyen los
recursos externos, indica claramente que los bancos captan un porcentaje
significativo de sus fondos en moneda extranjera.

Riesgo de précticas oligopdlicas: Los altos niveles de concentracion en algunas
de las variables analizadas en este trabajo (saldo de crédito, nivel de activos,
generacion de utilidades, participacion en el mercado, entre otras), constituyen un
riesgo latente de que unas pocas instituciones marquen la pauta de las principales
estrategias en el sistema bancario nacional con el riesgo de que se apliquen
practicas oligopolicas o de colusiones en algunos aspectos, lo cual pueda
contradecir, en alguna forma, las medidas que desee implementar el Banco Central
con el objetivo de fortalecer el sistema financiero nacional.

K.Dinamismo en los Aspectos Estratégicos

11. En estudios realizados anteriormente sobre el tema de estrategia bancaria, este siempre se
aproximé en forma indirecta a través del comportamiento de algunos indicadores
financieros. En esta oportunidad se efectué un andlisis de aspectos de comportamiento
estratégico de la industria bancaria costarricense segun la percepcion de los mismos
intermediarios financieros.

Debe tenerse presente que las respuestas obtenidas a tavés de la encuesta deben ser
consideradas como una muestra, puesto que corresponden a percepciones externadas por
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las instituciones bancarias en un momento especifico del tiempo, y que por tratarse de
aspectos estratégicos estos temas son, por naturaleza, muy dinamicos. En esta medida las
agrupaciones identificadas y las consideraciones realizadas a partir de estos
comportamientos tendran también un grado de dinamismo importante.

En funcidn de lo anterior, se recomienda actualizar en forma periodica este tipo de estudios
con el fin de establecer una serie de indicadores que podrian ser claves para dar
seguimiento a factores de comportamiento estratégico dentro de la industria bancaria
costarricense.

IV.TENDENCIAS RECIENTES EN EL ESTUDIO DE LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

En esta seccion se presenta un panorama general sobre los diferentes enfoques con que se ha
abordado los estudios sobre organizacion industrial a lo largo del tiempo, hasta llegar a la
corriente porteriana®, que es la que en la actualidad guia la investigacion en esta materia y que
enfatiza en aspectos referentes a competencia y comportamiento estratégico, temas alrededor
de los cuales gira este proyecto de investigacion. No se profundiza en los modelos de teoria de
juegos por cuanto son temas que no se abordan en este estudio.

A.Aspectos generales

Las primeras investigaciones sobre organizacion industrial se ubican alrededor de los afos
treinta, se trataba de estudios de caso donde la unidad de andlisis era la industria como un
todo. Se realizaban estudios basicamente descriptivos puesto que se carecia de un marco
tedrico formal que facultara el analisis, el énfasis era en aspectos referentes al marco
regulatorio e institucional y fueron desarrollados principalmente por abogados.

En los afios 30 y 40 aparece una serie de estudios a partir de los cuales se empieza a gestar
un enfoque estructuralista muy parecido a los enfoques sociolégicos, donde se dice que la
estructura social es la que marca la pauta de comportamiento de los individuos. Empieza a
emerger un enfoque para el estudio tedrico de la industria el cual da origen al paradigma de
estructura, conducta y desempefio (E-C-D).

En términos muy generales, este paradigma promulgaba que el énfasis debia estar en el
estudio de la estructura de la industria, pues ésta es determinante de la conducta de las
empresas participantes y ésta Ultima a su vez determinara el desempefo. Establece asi un
orden de causalidad rigido que resta posibilidades a las empresas para la toma de decisiones
pues todo viene dado por la estructura industrial.

Este paradigma determind por varias décadas la forma de estudiar las industrias, de manera
gue la mayoria de las investigaciones sobre competencia y desempefio se centraban en el
estudio de la estructura, basandose en el analisis de aspectos como: numero de firmas en la
industria y su tamafio, la concentracion en ventas, el marco regulatorio, etc.

Posteriormente se empieza a cuestionar el caracter determinista del paradigma y se llega a
demostrar que no existe una relacibn precisa y determinante entre la estructura,

® Se refiere al enfoque desarrollado por Michael Porter sobre el tema de comportamiento estratégico. Véase, Porter
(1997a).
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comportamiento estratégico y el desempefio. Por el contrario, plantean a grandes rasgos que
la conducta de las empresas o0 bien su comportamiento estratégico es lo que determina su
desempenfio y la estructura industrial, ademas de que la linea de causalidad no es totalmente
clara, sino que todas las variables son interdependientes y que se presentan efectos de
retroalimentacion incluso por factores como la legislacion.

Por lo tanto, no es conveniente juzgar el aporte de una industria al bienestar social
(desempefio) basandose Unicamente en el estudio de su estructura. Es imprescindible utilizar
criterios nuevos de rivalidad para medir la competitividad entre las empresas.

Este conjunto de estudios y enfoques que han desplazado el paradigma EC-D, si bien no
presentan una unidad analitica completa, si pueden considerarse lo suficientemente coherentes
como para constituir un paradigma alternativo, el Nuevo Paradigma de la Organizacion
Industrial®.

Este paradigma nuevo plantea un enfoque distinto, mas funcionalista, relacionado con el
surgimiento de la literatura de comportamiento estratégico y de la teoria de juegos, en donde lo
gue hagan los agentes econémicos dentro de la industria empieza a tener mucha importancia.
Se enfatiza en que la estructura es un resultado de la conducta o estrategia de las empresas,
asi el comportamiento modifica la estructura por lo que ésta se vuelve endégena y cambiante.

En contraste con el paradigma anterior, el NEIO enfatiza los siguientes aspectos:
Es la empresa, ya no la industria la unidad basica de analisis.

Se hace un mayor uso de analisis longitudinal con series de tiempo en vez de andlisis
de corte transversal.

Se pone un mayor énfasis al comportamiento estratégico de las empresas con ayuda
del desarrollo de la teoria de juegos que, con base en modelos, describe como las
empresas elaboran sus estrategias y como éstas determinan su rentabilidad.

Asi, este enfoque plantea formas de organizacion industrial alternativas como lo son los
modelos oligopdlicos en los cuales se introduce un concepto que no esta presente ni en
competencia perfecta ni en monopolio que es la rivalidad, para lo cual es imprescindible
reconocer que existe interaccion entre las empresas de una industria. En ellos se supone que
las acciones de una empresa tienen efecto sobre las de otra (reaccién). Las empresas forman
sus conjeturas sobre las reacciones de las demas. Estos movimientos estratégicos pueden
explicarse a través de los modelos de oligopolio dentro de lo que se puede mencionar: modelos
de demanda quebrada, modelos de Cournot, juegos cooperativos, colusiones, modelos de
empresas lideres y seguidoras, modelo de Bertrand, entre otros.

B.Bases para el analisis del comportamiento estratégico en un sector industrial

Como puede verse, un concepto clave es el comportamiento estratégico, que indica la forma de
competir dentro de una industria, la cual se convierte en un proceso dinamico, caracterizado
por una intensa rivalidad. Esta rivalidad involucra procesos tales como la busqueda,
descubrimiento y creacion de nuevas oportunidades transformando las restricciones a que se

® Conocido por sus siglas en inglés como NEIO (New Empirical Industrial Organization).
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enfrenta la empresa y no limitandose a ellas, implica ademas, una mejor explotacion de
oportunidades desaprovechadas y procesos de aprendizaje.

Al introducir el comportamiento estratégico se supone que las empresas muestran
comportamientos distintos entre ellas y que ademas es factible que éstos cambien a lo largo del
tiempo.

Por estrategia competitiva se entiende el desarrollo de un conjunto de actividades
completamente diferentes a las realizadas por los rivales, ejecutando acciones distintas y
encadenadas entre si, lo cual hace muy dificil la imitacién por parte de la competencia.’

El objetivo de la estrategia competitiva de una empresa es encontrar una posicion en una
industria o sector industrial en la cual pueda defenderse mejor contra las fuerzas competitivas o
bien, pueda inclinarlas a su favor. La formulacion de esta estrategia, requiere de una serie de
pasos que se detallaran seguidamente pues son el eje sobre el cual gira esta investigacion.

1.Contexto en el cual se formula la estratégia competitiva

El Diagrama 1 muestra los cuatro factores clave que intervienen en la formulacion de la
estrategia competitiva de una empresa. Estos factores pueden agruparse en dos grandes
categorias: i) limites internos y ii) limites externos, para la formulacion de la estrategia.

Dentro del primer grupo se incluyen las fuerzas y las debilidades de la empresa y los valores
personales de los ejecutivos clave que vendrian a conformar el perfil de activos y habilidades
con que ésta cuenta para implementar una determinada estrategia. En este punto se
consideran aspectos como recursos financieros, tecnologia disponible, etc. En el segundo
grupo se incluyen aquellos aspectos que se relacionan con la industria y el entorno que rodea a
la institucion. Las oportunidades y riesgos del sector, asi como las expectativas sociales,
reflejan el impacto que sobre la compafiia pueden tener aspectos como la politica
gubernamental, intereses sociales, costumbres, etc.

Se supone que cada uno de los anteriores elementos debe ser analizados y evaluados antes
de establecer en forma concreta objetivos y politicas para poder alcanzarlos.

"véase, Porter, M.(1997).
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El diagrama 2 lo que muestra es que la formulacién de una estrategia requiere considerar la
relacion de la empresa con su medio. La situacion e intensidad de la competencia en una
industria depende de cinco fuerzas competitivas basicas: amenaza de nuevos ingresos,
amenaza de productos sustitutos, poder negociador de los proveedores, poder negociador de
los compradores y la rivalidad entre los actuales competidores.

La accién conjunta de estas cinco fuerzas es lo que determina la rentabilidad potencial en el

sector industrial.

La identificacion de las caracteristicas estructurales clave de un sector

industrial, es de gran importancia ya que estas ejercen influencia sobre la intensidad de las
fuerzas de la competencia y de ahi lo que determina la rentabilidad y crecimiento del sector.

8 Tomado de Porter (1997).
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® Tomado de Porter (1997).
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Existen algunas caracteristicas econOmicas y técnicas relevantes para determinar
apropiadamente cada fuerza competitiva.

a. Amenaza de ingresos: esta depende de las barreras para el ingreso que estén presentes,
aunadas a la reaccion de los competidores. Si las barreras son altas, la amenaza de
ingreso es baja. Los factores mas comunmente sefialados como barreras para el ingreso
son:

i. Economias de escala que frenan el ingreso de un nuevo competidor obligandolo a
“entrar en grande”, caso contrario debera enfrentar una gran desventaja en costos.

ii. Diferenciacion del producto donde las empresas establecidas tienen identificacion de
marca y lealtad entre los clientes, esto obliga a la empresa que desee ingresar a realizar
grandes gastos para superar la lealtad existente del cliente, lo cual le puede requerir de
largo tiempo.

iii. Requisitos de capital pues la necesidad de invertir grandes recursos financieros para
competir crea una barrera de ingreso.

iv. Aspectos regulatorios con los cuales se puede limitar o incluso impedir el ingreso de
nuevas empresas a algunas industrias.

b. Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes: esta se presenta porgue uno o
mas de los competidores sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion.
Dado que las empresas de un sector industrial son mutuamente dependientes, determinado
patron de accion y reaccion puede dejar a la empresa iniciadora y al sector en mejor
posicion; o bien podria ocurrir lo contrario. Se dice que la rivalidad es resultado de factores
como:

i. Gran numero de competidores o empresas muy similares en cuyo caso una empresa
puede creer que sus acciones individuales no son grandemente percibidas. Cuando
existe concentracion o existen una o pocas empresas lideres, éstas pueden imponer
disciplina e incluso tener un papel de coordinadores en la industria, guiando por ejemplo,
los precios del mercado.

ii. Lento crecimiento del sector, lo cual origina competencia por ganar participacion en el
mercado.

iii. Costos fijos elevados que provocan que las empresas deseen producir a la mayor
capacidad posible lo que puede conducir a una escala de precios descendente.

iv. Falta de diferenciacion, en cuyo caso la eleccibn de los compradores se basara
principalmente en el precio y el servicio, generando alta competencia en estos aspectos.

v. Competidores diversos en cuanto a estrategias, origenes, y relaciones con casas
matrices. Por tanto tendran diferentes objetivos y distintas estrategias sobre la forma de
competir y generar mayores enfrentamientos.

vi. Fuertes barreras de salida que se convierten en factores econdmicos, estratégicos y
emocionales que mantienen a las empresas compitiendo aun cuando tengan bajos
rendimientos.

Estos factores determinantes de la rivalidad competitiva son cambiantes en funcion de la

madurez del sector industrial, 0 bien cambia cuando se experimentan procesos de fusiones o
adquisiciones o se da una innovacion tecnoldgica importante.
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c. Presién de productos sustitutos: en alguna medida éstos limitan las utilidades potenciales
de un sector industrial, especialmente si los precios son mas atractivos. Esto es cierto no
solo en épocas normales sino en momentos de auge. La posicién ante productos sustitutos
puede en algunos casos provenir de acciones colectivas de los participantes en un sector
industrial.

d. Poder negociador de los compradores: el papel de los compradores es precisamente
presionar a la baja en los precios, mejoras en la calidad y mayores servicios, haciendo con
ello que los competidores aumenten su intensidad de rivalidad. Sin embargo, hay
diferentes grados de ese poder de los compradores que esta en funcién de factores como:

i. Un comprador dado demanda grandes volimenes de las ventas, por tanto tiene gran
importancia para el resultado de la empresa.

ii. Cuando los productos que venden las empresas de la industria son poco diferenciados,
los compradores de ese producto las pondran a competir mas de cerca.

iii. El costo de cambiar de proveedor (empresa) es bajo.

iv. Si los compradores estan organizados o planean una amenaza creible de integracion
hacia atras, estan en posicién de exigir concesiones en las negociaciones.

e. Poder de negociacion de los proveedores: pueden ejercer su poder amenazando con
elevar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Hay condiciones que
hacen poderosos a los proveedores y que son reflejo de las que hacen poderosos a los
compradores:

i. Pocas empresas proveedoras o con mayor concentracion que la existente en el sector
industrial que se analiza.

ii. Existencia de pocos sustitutos en el mercado

iii. Cuando los proveedores venden a diferentes sectores industriales y alguno en particular
no es significativo para ellos, tienden a ejercer mayor poder sobre él.

iv. Cuando los proveedores venden un insumo esencial para el proceso productivo de las
empresas de la industria.

v. Que el grupo de proveedores represente 0 genere una amenaza real de integracion
hacia delante.

3.Las tres estrategias genéricas

Cuando una empresa en un determinado sector industrial se enfrenta a las cinco fuerzas
competitivas, existen tres estrategias genéricas para poder desempefiarse mejor y lograr un
posicionamiento en el mercado mas eficiente y estable. Estas estrategias son: i) liderazgo
general en costos, ii) diferenciacion y iii) enfoque o alta segmentacion.

En algunas ocasiones se puede dar que una empresa adopte mas de una estrategia como su
objetivo principal, aunque esto muy rara vez es posible, ya que lo usual es que se adopte una
sola de ellas como una tactica para superar el desempefio y la rentabilidad de los
competidores.
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DIAGRAMA 3: LAS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS"

OBJETIVO ESTRATEGICO VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida Posicién de bajo costo
por el cliente

Todo unv sector DIFERENCIACION LIDERAZGO GENERAL
industrial EN COSTOS

Sélo a un segmento

en particular ENFOQUE O| ALTA SEGMENTACION

3.1.Liderazgo total en costos:

Esta estrategia tiene su origen en la popularizacion del concepto de curva de aprendizaje,
consiste en lograr el liderazgo total en costos en un sector industrial mediante un conjunto de
politicas orientadas a este objetivo béasico.

Requiere de grandes instalaciones capaces de producir grandes volumenes en forma eficiente.
Se da un gran énfasis a la reduccion y control de costos y gastos indirectos; en especial se
tiende a minimizar los gastos en las areas de investigacion y desarrollo, fuerza de ventas y
publicidad. Esta estrategia leva a una empresa a obtener rendimientos mayores al promedio
de su sector industrial, a pesar de la rivalidad y competencia que se experimente.

Por lo general una posicién de bajos costos requiere de una alta participacion de mercado u
otras ventajas como puede ser un acceso favorable a las materias primas. Otro factor que
facilita esta posicibn es disefiar una amplia gama de productos relacionados (empresas
multiproducto), lo cual facilita la distribucién de costos entre ellos o bien el subsidio de un
producto a otros.

¥ Tomado de Porter (1997).
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3.2.Diferenciacion:

Esta estrategia de competencia requiere de la diferenciacion del producto o servicio de una
empresa, lo cual se logra creando algo que sea percibido como Unico en el mercado, ya sea a
través de disefio, imagen o marca. Otras formas de lograr esa diferenciacion son: tecnologia
superior, servicio al cliente, amplia cobertura de las cadenas de distribucion, etc. Esta
estrategia desplaza a un segundo plano el control estricto de costos a diferencia de la
estrategia de liderazgo en costos.

Para implementar una estrategia de esta naturaleza, una empresa requiere de un area de
investigacion y desarrollo con mucha fortaleza e instinto creativo, complementada con una
fuerte habilidad en comercializacién, ademas es importante una reputacién de liderazgo
tecnoldgico y de calidad.

3.3.Enfoque o alta segmentacion:

Esta estrategia consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en un
segmento de la linea de producto, o0 en un mercado geografico. Entonces toda la estrategia
esta constituida para servir muy bien a un objetivo particular, basado en que de esa forma
lograra producir o dar un servicio con mayor efectividad que los competidores del total del
sector industrial.

En el caso de que una empresa siga este enfoque, puede lograr un bajo costo o una alta
diferenciacion a nivel de su segmento aun cuando no sea asi a nivel de todo el sector industrial.

V.EVOLUCION DE LA BANCA COSTARRICENSE

El objetivo principal de esta seccién consiste en efectuar una recopilacién de los principales
aspectos que han caracterizado al sector bancario costarricense durante las Ultimas dos
décadas y del impacto que esto ha tenido sobre factores como la concentracion y organizacion
dentro de la industria.

En efecto, para realizar consideraciones acerca de aspectos tales como estrategias
institucionales, estrategias de competencia y de orientacién al mercado, es necesario conocer
el &mbito en el cual se ha desenvuelto el sector bancario.

A.Desarrollo de la banca privada

Antes de los afios ochenta la industria bancaria costarricense se encontraba dominada por
cuatro bancos estatales, y la presencia de la banca privada era practicamente nula, lo anterior
tiene su explicacion en factores de caracter legal, entre ellos el decreto de nacionalizacion
bancaria de 1948, el cual buscaba una democratizacién de los servicios bancarios y llevaba
implicita la filosofia de no lucrar con los depdsitos del publico. En ese momento, el sistema
financiero se encontraba ampliamente reprimido™*.

1| a represion financiera se conoce como aquella situacion donde el sector financiero se encuentra altamente
controlado, quitandole flexibilidad a su funcionamiento, pues no opera segun las sefiales de los demandantes y
oferentes de los servicios financieros. En general, es aquella situacion donde las diferentes distorsiones del mercado
provocan efectos acumulativos a nivel macro y microeconémico, disminuyendo el nivel de ahorro y asignandolo
ineficientemente.
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En este periodo se presenta una gran participacion estatal en factores como la asignacion del
crédito y el nombramiento de los Directivos de las entidades. La implicacién mas importante de
esta coyuntura fue la escasa o nula competencia dentro del sector, con los efectos que esto
tuvo sobre aspectos como la eficiencia (altos méargenes de intermediacion) y la innovacion,
ademas de una clara ausencia de orientacion al servicio al cliente. De hecho, tal como se
observa en la tabla N°1, a diciembre de 1980 los bancos estatales representaban un 98.9% del
total de activos del sector bancario y canalizaron el 99.1% del crédito total, indicadores ambos
del alto grado de concentracién prevaleciente hasta ese entonces.

TABLA N°1
PARTICIPACION RELATIVA DE LOS BANCOS ESTATALES
DENTRO DE LA INDUSTRIA BANCARIA COSTARRICENSE*
ANO ACTIVOS CREDITO PATRIMONIO INGRESOS
TOTALES TOTAL TOTALES
1980 98.9 99.1 82.4 97.2
1985 91.9 86.3 80.5 85.5
1990 86.9 75.7 66.9 n.d.
1995 78.8 64.2 58.1 63.8
1998 711 57.1 58.2 70.0
1999 63.3 49.4 42.4 63.6

*Por complemento se obtienen los datos de la banca privada.

Durante los primeros afios de la década de los ochenta, se dio un crecimiento en el nimero de
instituciones privadas de caracter bancario que operaban en el pais*. Estas surgen con una
clara orientacion hacia los servicios en especial aquellos relacionados con el comercio
internacional y la canalizacién de recursos a sectores que como CoOmercio, Servicios y consumo
no habian sido considerados como prioritarios por los bancos del Estado (Véase tablas N°1

y 2).

Un factor que facilitd la incorporacion de la banca privada al desarrollo del pais fue la
posibilidad de canalizar recursos provenientes de organismos internacionales, como el AID, a
algunas actividades (segun leyes N°6950 y 6965). Este repunte en la participacion de la banca
privada se hace evidente en el niumero de entidades en funcionamiento, las cuales en 1980
sumaban 5, y ya para 1990 se cuenta con un total de 17 bancos privados, que en conjunto
movilizaban un 13% del total de activos del Sistema Bancario Nacional y administraban un 24%
del crédito otorgado a ese momento.

En esta Ultima variable es donde se aprecia mas claramente el proceso que ha seguido la
banca privada tratando de “ganar terreno” a la banca estatal, a pesar de la serie de
restricciones que enfrentaba, valiéndose de factores como rapidez, eficiencia y atencion
personalizada a sus clientes, aprovechando la ineficiencia de la banca estatal. De hecho, este
periodo ha sido considerado como el “despegue” de la banca privada.

Durante la década de los noventa el proceso de ganancia de participacion de mercado por
parte de la banca privada continué, de manera que para 1999 los bancos privados manejaban
aproximadamente el 50% del crédito y el 40% de los activos y los ingresos totales del Sistema
Bancario Nacional.

2 as restricciones legales imperantes indujeron la aparicién de la banca off-shore y las figuras fuera de balance por
parte de la banca comercial. Se estima que actualmente las off-shore representan cerca de 1.5 veces la banca local.
Véase, Menay otros. (1997).
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TABLA N°2
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
NUMERO DE PARTICIPANTES

ANO TOTAL™ ENTIDADES ENTIDADES

ESTATALES PRIVADAS
1980 9 4 5
1985 20 4 15
1990 22 4 17
1995 26 3 22
1998 25 3 21
1999 24 3 20

Fuente: Elaboracion propia.

Para que el sistema financiero evolucionara fue necesario superar varios obstaculos que se
habian acumulado a través del tiempo con la proliferacion de diferentes medidas legales y
reglamentos que distorsionaban fuertemente el funcionamiento del mercado, tales como: la
fijacion de tasas de interés activa y pasivas, el establecimiento de limites cuantitativos y
cualitativos al crédito, limitaciones a la captacion de los bancos privados, regulacion del plazo,
garantias y otras condiciones de los créditos bancarios por parte de la autoridad monetaria.

Al respecto, era necesario una transformaciéon profunda del marco institucional del mercado
financiero con el fin de hacerlo més flexible y a la vez dar mayor independencia a los
banqueros para que aprendieran a tomar sus propias decisiones Yy dirigieran eficientemente su
negocio. En el punto siguiente se analiza el desarrollo del Sistema Financiero Nacional en
funcion de la aprobacion de leyes y normativas que afectan directamente el comportamiento de
las entidades bancarias principalmente.

B Comprende bancos estatales, privados y el Banco Popular.
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B.Reformas legales en el sistema financiero costarricense durante las ultimas dos

décadas

En el area de las reformas legales, el Banco Central ha jugado un papel protagénico, dado su
manifiesto interés en la promulgacion de leyes y normas tendientes a la liberalizacion y
modernizacion del Sistema Financiero Nacional, aspectos establecidos en la Ley Organica del
Banco Central.

El recuento cronoldgico de las principales leyes que han afectado la qeratividad de los
intermediarios financieros en Costa Rica se presenta en la siguiente tabla:

TABLA N°3
ANO LEY OBJETIVO PRINCIPAL
1984 Leyes N°6950 y 6965. Estas autorizaron al Banco Central para conceder préstamos a los bancos
privados con fondos provenientes del exterior, lo que propicié su
crecimiento, fortalecimiento y una mayor diversificacion de sus productos.

1984 en| Normativa del BCCR. El Banco Central buscd liberalizar y flexibilizar la fijacion de los precios en

adelante. el Sistema Financiero (tasas de interés, comisiones, topes de cartera,

cuadros de avios, por ejemplo).

1986 Ley del Sistema Financiero | Esta cre6 al Banco Hipotecario de la Vivienda (BANHVI). La promulgacion
Nacional para la Vivienda, | de dicha ley fue necesaria para darle impulso a esta actividad y sobre todo
No. 7052. dar un financiamiento sostenible y permanente.

1988 Ley de Modernizacion del | Se introducen reformas a la Ley del BCCR y del SBN para mejorar la
Sistema Financiero, No.| eficiencia e independencia de los kancos. Transforma la Auditoria
7107. General de Bancos (AGB) en Auditoria General de Entidades Financieras

(AGEF) con mayores potestades para supervisar las entidades.

1990 Ley Reguladora del| Cre6 la Comisién Nacional de Valores CONAVA) como 6rgano de
Mercado de Valores, No.|desconcentracion maxima y adscrito al Banco Central, para regular,
7201. fiscalizar y vigilar el mercado de valores.

1994 Ley de Regulacion de| Somete a fiscalizacion de la SUGEF aquellas cooperativas de ahorro y
Intermediacion  de  las| crédito que realizan intermediacion financiera.

Cooperativas, No. 7391.

1995 Ley Régimen Privado de| Establece la regulacion a los fondos privados de pensiones y crea La
Pensiones Superintendencia de Pensiones (SUPEN) como érgano supervisor.
Complementarias, No.

7523.

1995 Nueva Ley Organica del| Da mayor independencia al BCCR del poder politico, asi como un gran

Banco Central, No. 7558. numero de medidas importantes de liberalizacion y reforma financiera, tal
y como se detallan en parrafos posteriores a esta tabla.

1997 Reforma a la Ley| Cred el Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero
Reguladora del Mercado de | (CONASSIF), 6rgano encargado de dirigir las tres superintendencias:
Valores, No. 7732. SUGEVAL, SUPEN Y SUGEF. Este se encarga entre otros aspectos de

lograr una mejor coordinacion entre los entes reguladores y al mismo
tiempo evitar contradicciones, traslapes y duplicaciones en la supervision
del sistema financiero.

2000 Ley de Proteccion al| Crear y establecer el marco para regular los fondos de capitalizacion

Trabajador No.7983.

laboral de los trabajadores, asi como establecer los mecanismos para
fortalecer el régimen de Invalidez, Vejez y Muerte de la CCSS como
principal sistema de proteccion de los trabajadores. Establecer los
mecanismos de supervision para los entes participantes en la recaudacién
y administracion de los diferentes programas de pensiones.
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Se puede decir que las principales medidas de la Reforma financiera, enumerada
anteriormente, y que han afectado directamente el comportamiento y desempefio de las
entidades bancarias se resume en los siguientes puntos:

1.

Liberalizaciéon de la cartera pasiva de los bancos privados. En forma paulatina el
Banco Central le permitio a la banca captar de una manera mas flexible, a plazos
cada vez menores y en moneda extranjera, a la vez que se le faculté a endeudarse
en el exterior. Este proceso culmind con la nueva Ley Organica del BCCR.

Flexibilizacién total en la determinacion de la composicion de cartera de
crédito e inversiones por parte de las entidades bancarias, lo que incluy6 la
eliminacion de los limites cuantitativos y cualitativos al crédito (topes de cartera) vy,
las disposiciones relacionadas con las condiciones crediticias, tales como plazo,
garantias y formas de pago. Este proceso de liberalizacion para la cartera activa fue
gradual, inici6 en 1984 vy finalizo en 1992, cuando se dej6 a los intermediarios
financieros en libertad para distribuir los fondos prestables en funcion de la
demanda. En la nueva Ley del BCCR se eliminaron las facultades del Banco Central
de restringir el crédito, inicamente lo puede hacer en forma global y como medida
de excepcion.

Liberalizacién de las tasas de interés activas y pasivas. Primero se flexibilizé la
fijacion de las tasas pasivas, luego fueron las activas y el proceso culminé con la
eliminacion de la facultad del Banco Central de determinar las tasas de interés de
los intermediarios financieros, segun la Ley 7558.

Mayores poderes a la Superintendencia General de Entidades Financieras
(SUGEF) para realizar una mejor supervision prudencial. Se pas6 de un analisis
meramente contable y de auditoria a una supervision de caracter preventiva.

Mayor independencia del Banco Central del poder politico, sin embargo aun
persiste la figura del Ministro de Hacienda dentro de la Junta Directiva. Dentro de
este entorno, al BCCR y a la SUGEF se les delimita sus funciones de manera
diferenciada, dandole al primero el control monetario y a la segunda la fiscalizacion y
supervision, sin embargo, como ambos aspectos no son independientes de manera
absoluta, se vinculan a través de los integrantes del Consejo Directivo de la SUGEF.

Eliminacion de controles monetarios directos (tasas de interés, topes de
cartera). Los instrumentos indirectos tienen la ventaja de que afectan a los agentes
econdémicos de una forma general y segun las condiciones del mercado. La
aplicaciéon de instrumentos indirectos de control monetario se realiza especialmente
mediante las operaciones de mercado abierto y la participacion en el mercado
interbancario.

Implementacion de la subasta de titulos publicos de manera conjunta por parte
del Banco Central y el Ministerio de Hacienda. Como parte de la flexibilizacion de las
tasas de interés, el ente emisor libera las tasas de los depdsitos en dolares y le
permite a la banca privada emitir titulos en délares con tasa ajustable.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Regulacion del encaje minimo legal: se establece como maximo el 15% pero se
amplia la base a mutuales, cooperativas, Banco Popular, OPAB, CAV, fideicomisos.
Dicho instrumento tradicionalmente fue elevado en nuestro pais incentivando el uso
de instituciones bancarias en el exterior (banca off-shore) con el objetivo de evasion
de controles para obtener un mejor rendimiento a nivel de grupo. Segun
regulaciones de Politica Monetaria, a partir del 15 de octubre de 1999 se reducira el
encaje minimo legal a razén de 1 punto porcentual por semestre hasta alcanzar un
10% en moneda nacional y 5% en moneda extranjera en octubre del 2001.

Ruptura del monopolio de la captacion en cuenta corriente por parte de todos
los bancos, luego de cumplir por lo menos una de las siguientes condiciones: i)
mantener un saldo minimo de préstamos a la banca estatal equivalente a un 17%,
una vez deducido el encaje, de sus captaciones totales a plazos de 30 dias o
menos; ii) instalar por lo menos cuatro agencias fuera del Valle Central y colocar un
10% de lo captado a 30 dias 0 menos en programas especiales y a tasas
preferenciales.

Acceso al redescuento para todas las entidades supervisadas por la
Superintendencia General de Entidades Financieras, ante el cumplimiento de alguno
de los dos requisitos siguientes: i) tener derecho de acceso a captaciones en cuenta
corriente; ii) mantener un saldo minimo de préstamos para la banca estatal
equivalente a un 12%, una vez deducido el encaje correspondiente, de sus
captaciones totales a plazos de 30 dias o menos.

Apertura de la cuenta de capitales, intensificAndose la integracion del sistema
financiero costarricense a los mercados internacionales.

Se elimina la obligatoriedad de vender las divisas provenientes de las
exportaciones al SBN. Se acaba el monopolio de negociacién de las divisas del
Banco Central y se abre a todas las entidades sujetas a la supervision de la SUGEF.

Regulacién de los grupos financieros. La reglamentacion més importante para los
intermediarios financieros en 1998, fue el nuevo reglamento de grupos financieros
aprobado por el Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero
(CONASSIF). Las ventajas son sobre todo de naturaleza informativa y no tanto de
fiscalizacion, permitiéndole a los supervisores darse una mejor idea del tamafio de
los grupos, de la Banca “Off-Shore”, de las relaciones existentes entre las diferentes
empresas, asi como, una valoracion del riesgo del grupo financiero como un todo.

Posibilidad de contraer obligaciones internas y externas sin el requerimiento de
autorizacion por parte del Banco Central.

Derogacion de los articulos de 2 al 32 de la Ley del Régimen Privado de
Pensiones Complementarias, lo que también decta la supervision y regulacion
establecida por la SUPEN.
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16. Aprobacién del nuevo Reglamento del Sistema de Pagos en febrero del 2000
guedando sin efecto el anterior (12 de febrero de 1999). Dicho reglamento regula la
organizacion y el funcionamiento de cada uno de los diferentes servicios brindados a
través del Sistema Interbancario de Negociacion y Pagos Electronicos (SINPE),
desarrollado por el BCCR, asi como la administracion de las cuentas corrientes de
reserva en el BCCR.

El sistema financiero costarricense es un sector que lleva casi dos décadas de reformas, pero
no ha logrado consolidar todos los cambios necesarios para asi alcanzar los objetivos que esas
reformas se habian propuesto. Se han logrado avances importantes dentro de un esquema de
desregulacion financiera y supervision, que buscan una mayor competitividad y eficiencia en la
asignacion de los recursos financieros en la economia. Sin embargo, en ese proceso de
desarrollo se han dado obsticulos que no han permitido lograr una verdadera reforma en este
sector, situaciones gque han llevado a que aun existan altos margenes de intermediacion, una
fragmentacion importante del mercado financiero y un proceso de profundizacion financiera
gue no es el deseado.

C.Principales cambios estructurales en la industria bancaria

Durante la década de los noventa se presenta un mayor crecimiento y tecnificacion de la banca
gue se ha manifestado en el desarrollo de nuevos productos financieros, motivados por la
busqueda de economias de alcance (o de ambito) y como respuesta a la competencia méas
agresiva que enfrentan los participantes en este sector.

Asimismo, la fuerte concentracion de la banca estatal en la década pasada, poco a poco ha
venido disminuyendo debido al mayor crecimiento y competencia de la banca privada. En la
tabla N°4 se aprecia como la concentracion™ en la banca comercial costarricense ha venido
cayendo sobre todo cuando se analizan criterios como el del total de activos, depésitos y
crédito otorgado. Puede decirse que, en términos del crédito otorgado, el sistema bancario
costarricense ha evolucionado hacia un entorno de mayor competencia, grado que ain no se
logra alcanzar en lo que se refiere a la distribucion del activo total y de las captaciones de
recursos del publico. En el periodo 1982-1999 los indices de concentracion desde el punto de
vista del otorgamiento del crédito han caido desde niveles de casi un 32% a un 14% en 1999.
También es de resaltar la fuerte caida de la concentracion cuando se analiza el total de activos
al pasar desde un nivel promedio de un 25% durante el lapso 1990-1996 a un 18% en 1999.

A pesar de los avances mencionados, persiste la presencia de un numero importante de
entidades pequefas; para 1990 de un total de 17 bancos casi la totalidad manejaba un
volumen de activos inferior a los ¢5.000.0 millones **. Para diciembre de 1995 el 48% del
volumen de activos del total de los bancos privados se encuentra concentrado en cuatro
entidades (bancos San José, Interfin, Banex y Continental, en ese orden), el restante 52% se
encontraba repartido entre 19 bancos, de los cuales 13 manejaban un nivel de activos inferior a
los ¢5.000.0 millones.

¥ | a concentracién se mide aqui utilizando el indice de Herfindahl-Hirschman el cual se define como la sumatoria
de los cuadrados de las participaciones relativas de todas las firmas en la industria. Su valor se encuentraentre Oy
1. Unvalor cercano a 0 indica una muy baja concentracion, aunque en general no existen criterios definidos acerca
de qué niveles del indice pueden considerarse problematicos. El Departamento de Justicia de los Estados Unidos
considera que un valor de 0.18 es muy alto y el de 0.10 como moderado.

5 Solamente el Banco Interfin manejaba un volumen de activos superior a ese monto.
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TABLA N°4
ESTRUCTURA DE LA BANCA COMERCIAL COSTARRICENSE
(Indice de HerfindahI-Hirschman)l
PERIODO ACTIVO TOTAL DEPOSITOS CREDITO
1982 0.311 0.335 0.317
1984 0.297 0.328 0.301
1986 0.265 0.320 0.233
1988 0.244 0.318 0.186
1990 0.253 0.326 0.172
1995 0.253 n.d 0.127
1996 0.256 n.d 0.119
1997 0.180 0.226 0.116
1998 0.177 0.227 0.144
1999 0.181 0.189 0.139

L El calculo incluye al Banco Popular.

Fuente: Rojas, Mariano. “Competencia por clientes en la banca”, en Academia de
Centroamérica, “Regulacion, competencia y eficiencia en la banca costarricense” en lo
que respecta a los datos del activo total y crédito. Para el dato de depdsitos se tomé de
Rojas, Mario. “Analisis de la concentracion bancaria: El caso de la banca comercial
costarricense”. Los afios 1998 y 1999 son una actualizacion efectuada por el DIE.

En las tablas N°5 y 6 se analiza el nivel de concentracion en el sistema bancario costarricense
segln sea el sector estatal o el privado'®. En lo que respecta a la banca estatal, en términos
generales durante el lapso 1994-1999, se observé que los indices de concentracion se
mantenian relativamente estables. Solo en 1997 se produjo una disminucion en activo total y
nivel de crédito para luego revertirse dicho comportamiento en 1998 y 1999.

En lo que se refiere a la concentracibn en la captacion de depésitos del publico, el
comportamiento fue el inverso del anterior. Pues se incrementa desde casi 27% en 1994 a un
42% en 1999.

TABLA N°5
ESTRUCTURA DE LA BANCA COMERCIAL ESTATAL
(Indice de Herfindahl-Hirschman)

PERIODO ACTIVO TOTAL DEPOSITOS CREDITO
1994 0.400 0.270 0.417
1995 0.402 0.368 0.413
1996 0.402 0.369 0.412
1997 0.386 0.380 0.412
1998 0.405 0.405 0.476
1999 0.413 0.416 0.445

Fuente: Jiménez, Marjorie. “Concentracion y desempefio de la banca costarricense”. Los afios 1997, 1998
y 1999 corresponden a una actualizacion efectuada por el DIE.

En el caso de la banca privada, durante el periodo 1994-1997 se observé una baja en los
indices de concentracion (activo total, depdsitos del publico y crédito), comportamiento que se
reverso en 1998 y 1999 al producirse un incremento en el indice HH.

% para los calculos por sector no se considera al Banco Popular.
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Finalmente, el contraste en los niveles de concentracion para todo el sistema bancario en lo

que se refiere al activo total y el otorgamiento del crédito se puede observar claramente en el
grafico N°1.

TABLA N°6
ESTRUCTURA DE LA BANCA COMERCIAL PRIVADA
(Indice de Herfindahl-Hirschman)
PERIODO ACTIVO TOTAL DEPOSITOS CREDITO
1994 0.080 0.089 0.085
1995 0.086 0.108 0.092
1996 0.079 0.102 0.083
1997 0.066 0.085 0.073
1998 0.075 0.091 0.081
1999 0.088 0.096 0.101

Fuente: Jiménez, Marjorie. “Concentracion y desempefio de la banca costarricense”. Los afios 1997, 1998y
1999 corresponden a una actualizacion efectuada por el DIE.

GRAFICO N°1
ESTRUCTURA DE LA BANCA COMERCIAL COSTARRICENSE
Indice de Heerfindahl-Hirschman
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Por otro lado, es en la década de los noventa en donde se dieron los mas importantes avances
de reforma en el sistema financiero. Una de las reformas mas significativas fue el rompimiento
del monopolio de los depdsitos en cuenta corriente que habian mantenido hasta entonces los
bancos estatales, y el acceso al redescuento por parte de la banca privada.

Si bien es cierto esta reforma, desde el punto de vista de los efectos cuantificables, no ha sido
la mas importante, si lo ha sido desde el punto de vista ideoldgico y del cambio de mentalidad
acerca de la percepcion del papel de la banca privada en la economia nacional.

Sin embargo, tal como se aprecia en la siguiente tabla, no se manifiesta un traslado importante
de depdsitos en cuenta corriente de la banca estatal a la privada, la cual luego de alrededor de
tres afios de tener acceso a las cuentas corrientes, administra Unicamente cerca del 10% de
estos depdsitos. Algunos factores explicativos de este comportamiento son: la presencia de
una garantia explicita en la banca estatal por parte del Estado, y sobre todo la facilidad que
representa la amplia red de sucursales con que cuentan los bancos del estado.

TABLA N°7
BANCOS COMERCIALES DEPOSITOS EN CUENTA CORRIENTE
Participacion porcentual
FECHA BANCOS ESTATALES BANCOS PRIVADOS
Dic-96 98.3 1.7
Jun-97 95.4 4.6
Dic-97 93.9 6.1
Jun-98 88.4 11.6
Dic-98 89.2 10.8
Jun-99 85.6 14.4
Dic-99 85.0 15.0

Fuente: Seccion Operaciones Bancarias y Bursétiles, a partir de junio de 1998 los
datos corresponden a una actualizacién del DIE.

En la composicion de las captaciones de los bancos se aprecian ademéas cambios importantes,
a favor de la participacién de los bancos privados los cuales han capturado ya un 20% del
mercado, no tanto como ha sucedido con el crédito.

TABLA N°8
DEPOSITOS A PLAZO Y A LA VISTA
-porcentajes-

ANO BANCOS ESTATALES BANCOS PRIVADOS
1986 91.9 8.1

1990 90.3 9.7

1995 81.5 18.5

1998 79.7 20.3

1999 79.9 20.1

Fuente: Seccion Operaciones Bancarias y Burséatiles, Departamento Monetario, Banco Central.

Se experimenta ademas, principalmente en 1998 y 1999, un proceso de fusiones y
adquisiciones de entidades, algunas obligadas por los mayores requerimientos de capital o bien
como estrategia para enfrentar el proceso de apertura y globalizacién. Este aspecto contribuye
en aumentar el grado de concentracion presente en el sector de la banca privada.

34



TABLA N°9
FUSIONES BANCARIAS EN COSTA RICA
Fecha de Fusion® Entidades a Fusionar Nombre que Prevalece

Enero 1998 Banco Elca y Financiera Elca Banco Elca

Marzo 1998 Banco Banex y Banco Continental Banco Banex

Marzo 1998 Banco del Comercio y Banco Fincomer Banco Bancomer

Junio 1998 Banco BFA y Banco Cofisa Banco BFA

Junio 1998 Banco CQ y Financiera Bantec Banco Bantec CQ.

Febrero 2000 Banco Banex y Banco del Istmo Banco Banex

'Fechaa partir de la cual presentan los estados financieros consolidados a la SUGEF.

Estas fusiones se gestaron principalmente durante 1997, sin embargo, la unificacion de
capitales en cuanto a estados financieros se refiere se llevd a cabo en 1998, salvo el caso de
Banex e Istmo, cuya negociacion se dio en 1999 y en febrero ya conformaba una Unica entidad.

También en este afio se ha presentado el fortalecimiento de capitales de entidades locales con
inyecciones de recursos externos de diferentes corporaciones financieras.

La SUGEF actualmente se encuentra elaborando un reglamento que fiscalice h fusion de
entidades financieras en nuestro pais.

Adicionalmente, se ha manifestado un proceso de alianzas estratégicas entre grupos de
bancos, especialmente para compartir redes de cajeros automaticos y aprovechar la presencia
de sucursales en diferentes partes del territorio nacional.

Un aspecto adicional que se manifiesta en los ultimos afios es la mayor y mas agresiva
participacion de capital extranjero dentro del sector, proveniente de regiones como
Centroamérica, Canada, México, entre otros, lo que contrasta con la composicion del capital
prevaleciente durante la época de surgimiento de la banca privada, donde “la estructura de
capital de algunos bancos privados obedeci6 a un reparto equilibrado y relativamente
proporcional del patrimonio de diversas personas fisicas y juridicas. Algunos surgieron con la
concentracion del capital en manos de algun grupo familiar, mientras que otros presentaron una
propiedad diseminada en numerosas personas. [..] Hay otras entidades que pertenecen
mayoritariamente a una sola organizacion, la cual representa a un sector especifico de la
produccién nacional*™.

Adicionalmente, surge la figura de grupo financiero, que a grandes rasgos consiste en la
existencia de diferentes empresas que brindan servicios relacionados, tal es el caso de
arrendadoras, factoreo, puestos de bolsa, administradoras de fondos de pensiones, etc. Para
calificar como grupos financiero, deberéa estar formado al menos por dos empresas dedicadas a
la prestacién de servicios financieros, las cuales deben encontrarse bajo el control comun de
una misma sociedad controladora.

Esta modalidad de organizacion significa una integracion vertical de servicios financieros que a
su vez ha mostrado un cambio de mentalidad reflejada en cambios organizacionales incluso de
la banca estatal, la cual adopta una filosofia de servicio al cliente.

Y véase, Mena y otros. (1997) Pp4.
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Al mes de diciembre de 1999 se encuentran debidamente autorizados 19 grupos financieros,
los cuales en su mayoria cuentan con la participacién de un banco. La siguiente tabla muestra
el detalle de estos grupos.

TABLA N°10
GRUPOS FINANCIEROS
Aprobados a diciembre de 1999
1. Corporacion BCT, S.A. y subsidiarias.

2. Grupo produccion de las Américas, S.A. y subsidiarias.
3. Corporacion Acobo S.A. y subsidiarias.

4, Corporacion Interfin S.A. y subsidiarias.

5. Corporacion Banex S.A. y subsidiarias.

6. Corporacion Tenedora San José, S.A. y subsidiarias.
7. Corporacion Finadesa, S.A. y subsidiarias.

8. Corporacion Elca Internacional, S.A. y subsidiarias.

9. Corporacion Metropolitana de San José y subsidiarias.

10. Coocique R.L. y subsidiarias.

11.  Grupo Financiero BFA S.A. y subsidiarias.

12.  Grupo BNS de Costa Rica S.A. y subsidiarias.

13. Consorcio Bantec, S.A. y subsidiarias.

14.  Corporacion Citibank GFC, S.A. y subsidiarias.

15.  Grupo de Finanzas Cathay, S.A. y subsidiarias.

16. Corporacion Banpacifico

17.  Grupo Financiero Bancrecen

18.  Corporacion Lafise

19. Corporacion Bancomer

Fuente: Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF).
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D.Desarrollo bancario y profundizacién financiera

La importancia relativa del sector bancario dentro de la economia es reflejo del proceso de
cambios legales y estructurales anteriormente citado. Puede observarse en la siguiente tabla
gue la participacion de la rama de establecimientos financieros dentro del Producto Interno
Bruto ha pasado de 5,2% en 1980 a 7,5% en 1999, en términos reales, y que el mayor
desarrollo se refleja efectivamente a lo largo de la década de los ochenta.

TABLA N°11
CONTRIBUCION DEL VALOR AGREGADO DEL SECTOR ESTABLECIMIENTOS
FINANCIEROS, SEGUROS Y OTROS SERVICIOS AL PIB

1980 1985 1990 1995 1998 1999
En colones corrientes 53 5,6 8,6 9,0 9,0 n.d.
En colones constantes™” 52 59 7,0 7,4 78 75

! Base 1966=100.
Fuente: Departamento de Contabilidad Social, Banco Central de Costa Rica.

En cuanto a la profundizacion financiera, esta puede aproximarse por medio de la relacién
entre la rigueza financiera del sector privado y el producto interno bruto. El grado de
profundizacion de los sistemas financieros esta condicionado por el nivel de desarrollo
econdmico, la infraestructura y regulaciones financieras*®.

TABLA N°12
RIQUEZA FINANCIERA RESPECTO AL PIB
-PORCENTAJES-
1986 1990 1995 1998 1999
PRIVADA 35.6 50.3 49.9 54.7 54.7
TOTAL 51.0 62.9 62.5 87.3 72.7

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Departamentos de Contabilidad Social y Monetario, Banco
Central de Costa Rica.

Como se observa en el cuadro anterior, de 1986 a 1990 se present6 un aumento importante en
los indicadores de profundizacién financiera, y no tanto en el nimero de intermediarios, lo cual
podria indicar que el grado de concentracion en el sector pudo haberse incrementado en ese
periodo. Posteriormente, de 1990 a 1995, no se aprecian cambios significativos,
(probablemente por el efecto de la quiebra del banco Anglo Costarricense). Finalmente durante
los dltimos cuatro afios, el nivel de profundizacién de la economia ha aumentado, no obstante
el nimero de intermediarios bancarios no ha presentado modificaciones sustanciales, lo cual
podria ser indicador de que las entidades han ampliado su rango de accion en respuesta a la
eliminacion de algunas restricciones de caracter legal a que estaban sujetas anteriormente.

18 éase, Camacho, Arnoldo. (1996).
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La principal implicacion de esta mejora en las razones de profundizacion financiera es
precisamente un mayor grado de intermediacion en la economia lo que supone una mejor y
mas eficiente asignacién de recursos. Por otro lado, se motiva también la diversificacién de
productos y servicios financieros que ofrecen los bancos con lo cual se pretende mantener
cautivos a los actuales clientes y atraer a otros potenciales.

VI.ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO DE LA INDUSTRIA BANCARIA
COSTARRICENSE

Como se mencion6 en un inicio, las tendencias recientes en el estudio de la organizacion
industrial apuntan a la necesidad de abordar aspectos sobre el comportamiento estratégico de
los participantes, y de como este comportamiento define la forma de competir dentro de la
industria.

Este tema forma parte integral de un diagndstico de la industria, por tanto con el fin de reunir
los elementos necesarios para efectuar un andlisis del comportamiento estratégico dentro del
sistema bancario costarricense se recurri6 a una encuesta dirigida a los gerentes de las
entidades bancarias puesto que por lo general son quienes poseen una vision completa de
estos temas.

A través de este instrumento se recopil6 informacion de caracter cualitativo y en menor medida
cuantitativo que por su naturaleza no esta disponible en los estados financieros publicados por
la SUGEF. En general se trata de capturar la percepcion de los gerentes bancarios acerca de
diversos temas y en el caso de aspectos cuantitativos Unicamente se solicitd cifras
aproximadas.

El grado de respuesta fue de un 100%, en vista de que el tema central de la consulta desperté
el interés de los participantes en el Sistema Bancario Nacional, tal como ellos mismos lo
manifestaron.

La exposicion de los resultados de la encuesta se organizo de forma tal que se identifiquen
facilmente cada uno de los aspectos que intervienen en la formulacion de las estrategias.™

A.Bases para la formulacion de una estrategia

En este primer punto se rednen algunos elementos basicos que permiten conocer un poco mas
la industria que se esta analizando, a través de algunos indicadores globales facilitados por los
intermediarios en la encuesta. Se realiza ademas una clasificacion general de los bancos en
funcion de un indicador, la cual se ird modificando conforme se profundice en el estudio de la
informacion recopilada.

19 . - . . . .

Por estrategia competitiva se entiende el desarrollo de un conjunto de actividades completamente diferentes a las
realizadas por los rivales, ejecutando acciones distintas y encadenadas entre si, lo cual hace muy dificil la imitacién
por parte de la competencia.
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1.Clasificacion de los bancos seguin segmento

El objetivo de este apartado es efectuar una agrupacion de las entidades en funcion de lo que
cada uno de ellas manifest6 como la orientacion principal de su negocio bancario.

Tradicionalmente la orientacion de mercado de las entidades bancarias se evalla a través de la
distribucién de la cartera crediticia, esto sin dejar de lado la participacion que tienen otros
productos bancarios.

De esta forma, considerando la composicién de la cartera crediticia (incluyendo la de las off-
shore) se efectud una clasificacion en dos segmentos: banca corporativa y banca personal.®

La clasificacion que se obtiene a partir de esta informacion no es Unica ni definitiva, en el
sentido de que perfectamente puede variar en el momento en que se cambie el punto de
referencia y el objetivo del analisis.

En este caso se entiende como banco con orientacion principalmente corporativa a aquel que
ofrece la mayor parte de sus servicios a empresas o0 corporaciones, de igual forma el segmento
al detalle se conforma por bancos cuyos servicios se orientan mas a las personas.

Es claro que la mayoria de los bancos que operan en el mercado costarricense combina ambos
negocios, sin embargo en casi todos los casos uno de los segmentos tiene mayor importancia
relativa y asi se desprende de la informacion facilitada por las entidades bancarias en la
encuesta.

Se da el caso de pocos bancos en donde no es tan claro cuél es el énfasis de sus negocios
puesto que su cartera crediticia esta distribuida muy uniforme entre sector corporativo y sector
personal (se podrian clasificar como de orientacion mixta). Con el fin de facilitar el analisis y la
interpretacion de la informacion, estos casos se clasificaron en el segmento al cual se
asemejan mas de acuerdo con la informacion suministrada por ellos mismos sobre aspectos
como principales productos, disponibilidad de cajeros autométicos, bancos similares, entre
otros.

De acuerdo con la informacion suministrada por los bancos acerca de la distribucién de su
cartera crediticia en 1999, se efectuo la siguiente clasificacion, que indica con qué segmento
del mercado bancario se identifica mas cada institucion.

% Sij bien en la encuesta se dio la posibilidad de clasificar a un banco como "de fomento", ninguno de ellos se
identific6 mayoritariamente con este sector.
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TABLA N°13
SISTEMA BANCARIO NACIONAL CLASIFICACION DE LOS BANCOS SEGUN SEGMENTO
-1999-
SEGMENTO CORPORATIVO SEGMENTO PERSONAL
Nacional Popular
Costa Rica Crédito Agricola
Interfin Scotiabank
San José Bantec
Banex Uno
BFA Cathay
Improsa Bancrecen
Bicsa Solidario
Citibank
Comercio
BCT
Promerica
Istmo
Finadesa
Metropolitano
Elsa
Bancentro

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Llama la atencién los casos de los bancos estatales Nacional y Costa Rica, los cuales por su
trayectoria han sido catalogados como bancos al detalle en vista de que este ha sido el
segmento del mercado que por tradicion y estilo de banca han atendido. No obstante, durante
los Ultimos periodos han evidenciado una tendencia a incursionar con mayor fuerza en el
segmento corporativo, sin dejar de lado el personal, tal como se desprende de la informacion
suministrada por ellos a través de la encuesta.

Como ya se menciono, casi todos los bancos del sistema participan en mayor o menor medida
en ambos segmentos del mercado, por tanto es necesario profundizar un poco mas en la
conveniencia de la clasificacion anterior.

Para ello, con base en la informacién brindada por los bancos sobre el porcentaje del crédito
orientado al segmento corporativo y al detalle, se estimé la participacion relativa que tiene cada
una de las entidades dentro de cada mercado, a partir del saldo del crédito total otorgado a
diciembre de 1999 y de los porcentajes que cada uno manifesté destinar a cada mercado.

Esta es una estimacion bastante aproximada en vista de que se efectu6 a partir de un solo

producto bancario (crédito) que si bien es el mas importante y representativo, no cubre el 100%
de las actividades de los bancos y que por otro lado parte de una percepcion de los bancos.
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Las tablas N°14 y 15 siguientes presentan el peso que cada banco tiene en ambos mercados.

TABLA N°14 TABLA N°15
SISTEMA BANCARIO NACIONAL SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PARTICIPACION EN EL MERCADO CORPORATIVO! PARTICIPACION EN EL MERCADO AL DETALLE!

BANCO % BANCO %
S56 28.7 S56 29.0
S68 18.1 S65 20.4
P33 11.4 S68 17.9
S62 7.0 Q80 9.6
S97 6.5 S97 5.2
Q88 2.9 S62 42
Qo1 2.9 S99 2.4
S85 2.8 P33 1.6
P94 2.5 R64 15
S71 2.1 Q44 1.2
S45 2.1 S71 1.2
R79 15 R93 11
S76 15 R48 1.0
R60 15 P47 1.0
S99 14 R79 0.8
S78 13 Q88 0.7
Q80 13 S45 0.3
R64 12 P70 0.3
Q52 1.2 R60 0.2
RO3 0.8 S78 0.2
S65 0.5 S76 0.1
P47 0.5 Qo1 0
R48 0.2 S85 0
P70 0.2 P94 0
Q44 0 Q52 0

!La referencia a cada uno de los bancos corresponde al cddigo asignado a cada uno de os intermediarios en el
cuestionario sobre organizacion estratégica.
Fuente: elaboracion propia.

De las tablas anteriores se desprende lo siguiente:

La mayoria de los bancos atienden ambos mercados. Unicamente cuatro bancos privados se
identificaron como bancos que compiten solo en el segmento corporativo, y uno, también
privado, en el de banca al detalle.

Es evidente que los bancos Nacional y Costa Rica son los mas fuertes en ambos mercados, no
obstante, de lo manifestado por éstos sobre el porcentaje de crédito otorgado a cada segmento
se considera que su estrategia actual se identifica mas con el segmento corporativo.

La concentraciéon de los principales participantes en cada uno de estos mercados es también
un poco diferente. En el mercado corporativo las participaciones porcentuales de los cinco
primeros bancos suman casi un 72% del total, mientras que dicho indicador en el mercado al
detalle alcanza un 82%. En el mercado corporativo los grandes participantes se distribuyen
entre dos de naturaleza estatal y los tres bancos privados mas grandes. Por su parte, la
cobertura del mercado al detalle esta suplida fundamentalmente por instituciones de naturaleza
estatal y solamente un banco privado.
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En conjunto los bancos Nacional y Costa Rica atienden cerca del 50% del mercado corporativo,
en el caso del mercado al detalle la participacion de estas instituciones junto con el banco
Popular es de casi un 70%.

En el mercado corporativo, los tres bancos privados més grandes tienen el siguiente 25%, el
restante 25% de este mercado queda distribuido entre los demas bancos (19) del sistema.

La totalidad de los bancos que a través de la encuesta manifestaron estar mas orientados al
sector de banca al detalle, tienen una participacién porcentual mayor en este sector que en el
corporativo.

En conclusion, la agrupacion de entidades en segmentos corporativos y al detalle, efectuada a
partir de la informacion brindada por los intermediarios para el afio 1999, es consistente con los
aspectos que se desprenden de la distribucion de los mercados comentada en los parrafos
anteriores.

Se considera que los calculos efectuados para determinar las participaciones de cada
institucion en los mercados, es un dato que ayuda a complementar la informacién recibida por
parte de los intermediarios y ademas responde a una particularidad de nuestro sistema
bancario caracterizado por la presencia de dos instituciones muy fuertes y de muchas otras de
menor tamafo. Finalmente, es importante tomar en cuenta que la clasificacion que se seguira
de aqui en adelante es la que mas interesa en funcion de la naturaleza de este trabajo, esto es,
del sector al que una institucion dedica sus mayores esfuerzos desde el punto de vista
estratégico, para lograr una mayor participacion en el mercado y mejorar su desempeiio.

Finalmente, el mercado de banca de fomento Unicamente representa un 7% del total del saldo
del crédito a diciembre de 1999, y destacan las instituciones del Popular, Nacional y el Crédito
Agricola.

TABLA N°16
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
ESTRUCTURA PARTICIPACION MERCADO CORPORATIVO Y AL DETALLE

EN FUNCION DE % DEL CREDITO EN FUNCION DE LA ENCUESTA"

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
De 0 a menos de 5% 20 80.0 13 52
De 5 a menos de 10% 2 8.0 7 28
Mas de 10% 3 12.0 4 16
Total 25 100.0 24 96

! Una de las instituciones consultadas no respondié a esta pregunta.

Se nota también una mejor percepcion del tamafio y de la estructura del mercado por parte de
las instituciones que consideraban tener una elevada participacion en el mercado en
comparacion con las que estimaban una participacion mas reducida®. En la tabla N°16 se
comparan las estructuras de participacion en el mercado de acuerdo con el principal segmento
de orientacion que declaré cada institucion con la que se calcula a partir de la aproximacion de
los mercados corporativos y al detalle a partir del saldo de crédito a diciembre de 1999. Lo que
se aprecia es que solamente un banco de los que consideraban que tenian una participacion
en el mercado superior al 10% se equivocé en dicha percepcion, mientras que en el caso de los
bancos que manifestaron tener una participacion menor al 5%, un 35% de ellos (7 bancos) se

2 porlo general, las instituciones que consideraban poseer una elevada participacién coinciden con ser los bancos
de mayor tamafo en el mercado en funcién de su volumen de activos totales.
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equivocaron en la percepcion del porcentaje de mercado que cada uno de ellos abarca. En los
casos de bancos con una mediana participacion (entre 5% y 10%), mas de un 70% de ellos (5
bancos) se equivocaron en la percepcion antes mencionada.

Es importante analizar algunas tendencias en cuanto a concentracion alrededor de los
diferentes segmentos que se han presentado en la industria. De la informacion proporcionada
por los intermediarios se deduce que a lo largo de la década de los noventa, los bancos del
sistema han mantenido concentrada su actividad en clientes corporativos. En 1990 11 de los
15 bancos que operaban en ese entonces calificaban como corporativo para un 73%, en tanto
en 1995 ese porcentaje fue de 66%(16 bancos) Entre esos dos periodos no se presentaron
cambios en la orientacién de los bancos.

Para 1999 la concentracién de bancos segin segmento se presentd también alrededor de los
negocios corporativos y la composicion porcentual no varié considerablemente tal como se
puede apreciar en la siguiente tabla.

TABLA N°17
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
COMPOSICION PORCENTUAL SEGUN SEGMENTO

SEGMENTO 1990 1995 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Corporativo 11 73 16 66 17 68
Detalle 4 27 8 33 8 32
Total 15 100 24 100 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Si bien existe un grupo de cerca de 15 bancos cuya distribucién de cartera entre banca
corporativa y al detalle no se ha modificado sensiblemente a lo largo de esta década, debe
aclararse que hay bancos que muestran un cambio drastico en esta variable, aunque no
necesariamente en la orientacion principal de su actividad.*

De los diez bancos que iniciaron operaciones en el lapso 90-99, seis se orientaron al segmento
corporativo y cuatro al detalle, no obstante algunos de estos nuevos bancos han variado su
orientacion.

En general, se aprecia a través de los cambios en la composicion de cartera crediticia que
dentro de la industria bancaria costarricense existe una tendencia a explorar segmentos de
mercado diferentes a los que cada banco ha venido atendiendo tradicionalmente.

Como dato interesante y que contrasta con lo anterior, se observa que de los 15 bancos que
operaban en 1990, 8 han mantenido practicamente invariable su composicion de cartera hasta
1999, la cual se muestra altamente concentrada en el sector corporativo, €stos en su mayoria
son bancos pequefios.

En 1990 los bancos, especialmente privados, atendian al sector; conforme pasa el tiempo, los
bancos privados comienzan a dar servicios al sector personal, especialmente los bancos
nuevos. Esto podria indicar que estos bancos entraron al mercado motivados por la existencia
de un segmento del mercado desatendido hasta ese momento por los bancos que habia en la

*porlo general, las instituciones que consideraban poseer una elevada participacion coinciden con ser los bancos
de mayor tamafo en el mercado en funcién de su volumen de activos totales.
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industria, o bien que no pudiendo competir fuertemente con los bancos establecidos en el
segmento corporativo tratan de variar su orientacién hacia el segmento personal.

En resumen, la industria bancaria costarricense esta compuesta por un porcentaje bajo de
bancos altamente especializados en un segmento del mercado ya sea personal o corporativo, y
un alto porcentaje de bancos que combinan ambos negocios.

La industria bancaria costarricense busca oportunidades de negocios tanto en el
segmento corporativo como al detalle. Adn cuando predominan los bancos
orientados al primero, esta concentracion tiende a disminuir, eincluso la mayoria
de los bancos combina ambos tipos de negocios.

2.Participacion de mercado dentro del segmento principal

Dentro del principal segmento en que cada banco opera, un 52% de ellos (13 bancos)
considera que abarcan menos de un 5% del mercado en 1999, en tanto un 20% estima que su
cobertura supera el 10% del mercado local (5 bancos). En este ultimo grupo se ubican en su
mayoria bancos orientados a la banca corporativa.

Siguiendo la clasificacion mencionada, y a manera de tener un pardmetro complementario que
permita verificar la nocién de la participacién en el mercado de cada uno de los bancos, las
tablas N°18 y 19 siguientes muestran su distribucién de los bancos de acuerdo al tamafio de
sus activos y a la participacion dentro del crédito total del segmento en que cada uno opera,
segun la informacion contenida en los boletines estadisticos de la SUGEF.

TABLA N°18
SEGMENTO DE BANCA CORPORATIVA
PARTICIPACION PORCENTUAL RESPECTO AL TOTAL DE ACTIVOS Y TOTAL DE CREDITO
-adiciembre de 1999-
TOTAL ACTIVOS CREDITO TOTAL
Nacional 40.98 35.97
Costa Rica 28.44 21.61
Interfin 5.46 9.03
San José 5.36 6.99
Banex 4.88 7.10
Comercio 1.91 2.15
BFA 1.67 2.41
Bicsa 1.65 1.98
Elca 1.32 1.69
Improsa 1.22 2.03
BCT 1.20 1.66
Citibank 1.15 1.73
Metropolitano 1.06 1.00
Bancentro 1.04 0.83
Promerica 1.00 1.58
Finadesa 0.97 1.14
Istmo 0.70 1.11
Total 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en los Boletines Financieros de la SUGEF.
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Puede apreciarse que dentro del segmento de banca corporativa, en términos de colocacion de
crédito los bancos Nacional, Costa Rica, Interfin, San José y Banex mantienen cada uno
porcentajes superiores al 6%, Unicamente los dos primeros abarcan mas de 10% cada uno. En
este caso se aprecia una concentracion de mas de un 80% del mercado en los cinco primeros
bancos, tomando como referencia los dos indicadores detallados en la tabla anterior.

TABLA N°19
SEGMENTO DE BANCA AL DETALLE
PARTICIPACION PORCENTUAL RESPECTO AL TOTAL DE
ACTIVOS Y TOTAL DE CREDITO
-diciembre, 1999-
TOTAL ACTIVOS CREDITO TOTAL
Popular 45.29 59.04
Crédito Agricola 38.62 20.80
Scotiabank 5.36 7.67
Uno 3.28 3.87
Bancrecen 2.87 2.77
Cathay 1.91 2.36
Bantec 1.87 2.51
Solidario 0.79 0.97
Total 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en los Boletines Financieros de la SUGEF.

Ahora bien, de acuerdo con el crédito otorgado dentro del segmento de banca personal, los

bancos Popular, Crédito Agricola y Scotiabank superan el 5% del segmento cada uno, lo
mismo en términos de activos.

Debe recordarse que la clasificacion en segmentos obedecio a un criterio particular, y que la
respuesta de los intermediarios probablemente incorporé aspectos adicionales de forma que es
atil ver ademas la distribucion de tamafios con referencia a todo el sistema, la cual se presenta
en el anexo 5. Se observa que solo los tres bancos estatales y el Popular superan el 5% en
términos de activos y que en términos de crédito otorgado se suman a la lista Interfin, San José
y Banex. Para el resto su participacion porcentual es inferior al 2%.

En general, puede decirse que las percepciones manifestadas por los bancos en relacion con
su participacion en el mercado se confirman méas en el caso de los que se puede considerar
como grandes y no tanto en el caso de los bancos pequefios. Asimismo, dichas participaciones
en el mercado parecen confirmarse cuando se analizan las estructuras de participacion en
términos de los saldos totales de activos y del crédito otorgado. Todos estos indicadores
parecen confirmar que la industria bancaria costarricense se conforma por unos pocos bancos
relativamente grandes y muchos bancos pequefios y medianos, indicador de una elevada
concentracion de las actividades de intermediacion financiera en pocas instituciones.

Del total de bancos, un 72% (18 bancos) considera que su participacion de mercado aumento
en los ultimos 5 afios, un 20% (5 bancos) piensa que ésta disminuy0d, entre éstos se
encuentran bancos relativamente grandes. Esto podria estar indicando una fuerte competencia
en ambos segmentos y en la industria en general, puesto que no se trata solo de bancos
pequefios los que han sentido una baja en su importancia dentro del mercado.
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Se nota una fuerte concentracién del mercado bancario nacional en cinco o seis
entidades, tanto en términos de crédito otorgado como de tamafio de activos, y
esta concentracién es percibida como tal por parte de todos los intermediarios.
Este factor de concentracion se refleja en un nivel de competencia creciente en
el sistema.

3.Clientes exportadores dentro de cada segmento

De acuerdo con la informacion suministrada por los agentes encuestados, en un 52% de los
bancos los clientes corporativos exportadores representan menos de un 30% de su cartera. Tal
como se aprecia en la siguiente tabla:

TABLA N°20
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PORCENTAJE DE CLIENTES CORPORATIVOS EXPORTADORES
SBN B. CORP. B.DETALLE

Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
De 0 a menos de 30 13 52 8 47 5 63
De 30 a menos de 60 3 12 3 18
De 60 a menos de 90 6 24 4 23 2 25
90 6 mas 3 12 2 12 1 12

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Solo tres bancos sefialan que éstos representan mas de un 90%, y que este porcentaje se ha
visto incrementado durante los ultimos cinco afios. Dos de estos bancos presentan una alta
proporcion de créditos en moneda extranjera.”

Como era de esperar, dentro de los bancos con alto porcentaje de clientes exportadores se
encuentran en su mayoria bancos corporativos.

Esta diferente percepcion por segmentos se corrobora con el hecho de que se encontr6 una
relacion estadisticamente significativa entre el segmento de banca al cual se orienta una
entidad y el porcentaje de clientes exportadores dentro de su cartera corporativa.

En general, es posible concluir que durante el Ultimo quinquenio se ha dado una creciente
participacion de clientes que generan a los bancos negocios en moneda extranjera, y que esto
ha conducido a que 13 de los 25 bancos mantienen un saldo de crédito en moneda extranjera
superiores al 60% de su cartera total, reflejo de una tendencia mas acentuada a la dolarizacion
de las actividades de los intermediarios.

Se observa una creciente participacién de las operaciones en moneda
extranjera, no necesariamente relacionada con la proporcion de la cartera
corporativa que corresponde a clientes exportadores, sino que probablemente
se explica por el diferencial de tasas de interés entre monedas.

% | atabla N°21 se elimin6 del documento pues contiene informacion confidencial sobre la cartera crediticia de los
bancos en moneda extranjera.
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4.Cobertura de algunos servicios bancarios
4.1.Sucursales y agencias:

En el afio 1995, 16 de los 24 bancos que se encontraban operando contaban con al menos una
sucursal o agencia bancaria. De estos 16 bancos un 31 % poseian mas de quince y un 38%
tenian entre 1 y 5 agencias.

Dentro de los bancos con un mayor numero de agencias se encuentran en su mayoria bancos
gue se orientan al sector personal. Por otro lado los bancos con menor nimero de agencias
tienen una orientacién a la banca corporativa.

El nimero de agencias en el sistema aumentd un 35% en el quinquenio 95-99, como puede
observarse en la siguiente tabla, lo que refleja una mayor presencia de la banca en el territorio
nacional, especialmente de la banca al detalle cuyo numero de agencias presentd un
crecimiento de 58% en ese periodo; no obstante, los bancos que manifiestan una orientacion
principalmente corporativa contindan con el mayor porcentaje de agencias y sucursales del
sistema, debe tenerse en cuenta que en esta Ultima clasificacion se ubican los dos bancos
estatales mas grandes, ambos con una participaciéon importante en el mercado de banca al
detalle.

TABLA N°22
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
NUMERO DE AGENCIAS Y SUCURSALES

1995 1999 Crecimiento %
Namero % NUmero % 95-99
B. Corporativa 232 68 287 62 24
B. Detalle 110 32 174 38 58
Total 342 100 461 100 35

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Para 1999 el 84% de los bancos del sistema poseen al menos una agencia, no obstante la
distribucion comentada anteriormente no varia en forma significativa, de hecho con mas de 15
sucursales aparecen los mismos bancos que se tenian cinco afos antes. Existe una
correlacion inversa estadisticamente significativa entre el porcentaje de crédito que un banco
dedica al sector corporativo y el nimero de agencias y sucursales; dicho de otra forma, entre
mas orientado esté un banco al sector personal es de esperar que tenga un mayor numero de
agencias y sucursales.

En promedio se tienen 17 agencias por banco en el segmento corporativo, y 22 en el personal
para 1999. La desviacion alrededor del promedio es muy superior en el primer segmento por la
presencia de valores extremos (Bancos estatales).

Durante el Ultimo quinquenio se aprecia un aumento importante en el niumero de
agencias y sucursales bancarias, especialmente de los bancos con orientaciéon a los
negocios al detalle, este hecho es reflejo de la busqueda de una mayor presencia de
la banca en el territorio nacional.
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4.2.Cajeros automaticos:

En el afio 1995, un 70% de los bancos (17 bancos) del sistema no brindaban a sus clientes la
posibilidad de accesar cajeros autométicos. Sin embargo, en el quinquenio 95-99 se dio un
auge importante a este servicio dentro del sistema bancario, ampliandose la cobertura del
mercado no solo a través de la introduccion de cajeros adicionales sino a través de la firma de
alianzas estratégicas de algunos bancos, de esta forma es posible que un solo cajero brinde
sus servicios a clientes de mas de un banco comercial. Para 1999 el 40% de los bancos (10
bancos) no ofrece el servicio de cajeros automaticos.

Se muestra un auge en cuanto a la cobertura que ofrece el sistema bancario a
través del servicio de cajeros automaticos por parte no solo de bancos al
detalle sino también de bancos corporativos.

5.Numero de empleados y gasto anual en planilla
5.1.Numero de empleados:

El nimero de empleados es un indicador que asociado a otras variables brinda una idea acerca
de la eficiencia operativa de las entidades bancarias.

En el afio 1995 un 40% de los bancos contaba con menos de 100 funcionarios, otro 40% se
ubicaba en el rango de méas de 100 a 400 empleados y el restante 20% poseia mas de 1000
empleados. En este Ultimo rango se encuentran los tres bancos estatales y el Banco Popular.
De estos ultimos el que mayor numero de empleados disponia es el Nacional.

Para el quinquenio 95-99, el crecimiento en el nivel de empleo del sector bancario fue de 3%,
calculado a partir de la informacion brindada por los consultados. De ellos, el segmento de
banca al detalle crecié cerca de 1%, en tanto el de banca corporativa crecié alrededor de
un 4%.

En resumen el nivel de empleo promedio por banco en el sector de banca corporativa paso6 de
536 en 1995 a 560 en 1999, y en el sector de banca al detalle este promedio pasé de 491 a
495, siempre superior en el primero, afectado por el dato de los bancos estatales mas grandes.

Es importante mencionar que la desviacion de los datos alrededor del promedio es alta puesto
que en ambos segmentos hay bancos grandes y pequefios* Sin embargo, hay mayor
dispersién en la banca corporativa®. En general dentro de todo el sistema, la gran dispersion
en la informacion de variables como namero de empleados, nUmero de agencias y sucursales
es un indicativo adicional de la gran concentracion que existe dentro de la industria alrededor
de cuatro bancos.

% E| tamafio esta en funcion del activo total y crédito total respecto al de todo el sistema, tal y como se presentd en
las tablas 16 y 17.

La medida de recorrido (diferencia entre el valor mas alto y el méas bajo) en la banca corporativa es de 4190 y en
la banca al detalle es 1767.
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TABLA N°23
SISTEMA BANCARIO NACIONAL

NIVEL DE EMPLEO Y EMPLEO PROMEDIO"

SEGMENTO NUMERO EMPLEADOS EMPLEO PROMEDIO

1995 1999 1995 1999

Corporativo 8584 8963 536 560
Detalle 3435 3465 491 495
Total 12019 12428 523 540

'Datos calculados a partir de 23 entidades. Corresponde a un promedio ponderado por el
nimero de empleados.
Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de la encuesta.

Durante el ultimo quinquenio se muestra un reducido crecimiento en el empleo del
sector bancario costarricense, explicado principalmente por la busqueda de
mayor eficiencia a través del uso mas intensivo de la tecnologia en las labores de
oficina (“back-office”).

5.2.Gasto anual en planilla:

Con respecto a los gastos por concepto de planilla®, puede mencionarse que durante 1995 la
mayor concentracion se dio en montos bajos (menos de ¢100.00 millones), en tanto para 1999
se concentrd en los rangos mas altos (mas de ¢00.00 millones) donde se ubican 11 bancos.

La siguiente tabla muestra algunos indicadores calculados a partir de la informacién brindada
por los bancos. Se observa que en 1995 el gasto en planilla promedio por banco era superior
en la banca al detalle, no obstante para 1999 la brecha entre ambos segmentos se reduce
bastante. Lo anterior producto de una reduccion, en términos reales, en este rubro por parte de
la banca al detalle, en comparacion de un aumento en la banca corporativa durante el lapso
1995-1999.

TABLA N°24
SISTEMA BANCARIO NACIONAL GASTO ANUAL EN PLANILLA
En colones constantes de 1995*

GASTO PROMEDIO POR BANCO GASTO PROMEDIO POR EMPLEADO
1995 1999 1995 1999
B. Corporativa 1207.3 1245.5 2.05 2.07
B. al Detalle 1346.9 1262.7 2.70 2.54
Total SBN 1253.8 1251.2 2.33 2.19

'Obtenidos de deflatar los datos facilitados por los intermediarios con el nivel promedio del IPC de
cada afio.
Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

En cuanto al gasto promedio por empleado, se mantiene siempre superior en la banca al
detalle a pesar de que la banca corporativa comprende los bancos estatales més grandes. No
obstante, la dispersion de los datos alrededor del promedio es superior en la banca al detalle
que en la corporativa.

% Esta informacion incorpora las cargas sociales.
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De 1995 a 1999 la brecha entre ambos segmentos se acorta. Puede comentarse que a lo largo
del dltimo quinquenio, se ha dado una disminucién relativa en el nivel de gastos que la banca al
detalle destina al personal, en el tanto en el segmento corporativo no solo se aprecia un
crecimiento en el nivel de empleo promedio sino en el gasto promedio por empleado.

En términos generales puede decirse que ha mejorado la remuneracion del empleado del
subsector de la banca corporativa, en tanto en la banca al detalle se presenta un deterioro, no
obstante sigue siendo superior en este Ultimo segmento.

Se observa una disminucién en términos reales del gasto por planilla en el
Sistema Bancario Nacional, impulsada principalmente por el segmento de la
banca al detalle.

B.Contexto en el cual se formula la estrategia competitiva

Tal como se menciond, existen cuatro factores clave que intervienen en el contexto bajo el cual
se da la formulacion de la estrategia competitiva dentro de un sector, los cuales pueden
agruparse en limites internos y limites externos.

1.Ventajas competitivas

Dentro de los limites internos se encuentran las ventajas competitivas y las desventajas
competitivas. Se solicité a los bancos que indicaran en orden de importancia las dos principales
ventajas y desventajas que consideran que tienen cada uno de ellos, en la siguiente tabla se
presentan los resultados obtenidos para la principal de las ventajas.

Al consultar a las entidades bancarias sobre cudal es la principal ventaja competitiva que les
permite enfrentar con éxito el mercado local, el mayor porcentaje de bancos, (32%, 8 bancos),
sefala al recurso humano, seguido de un 28% que hacen referencia a la imagen y el prestigio
de la entidad.

TABLA N°25
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL VENTAJA COMPETITIVA
Frecuencia %
Recurso Humano 8 32
Prestigio e Imagen 7 28
Recursos Financieros 4 16
Recurso Tecnolégico 3 12
Otro 3 12
Total 25 100

Fuente: elaboracién propia con base en la informacién de la encuesta.
Llama la atencién el hecho de que un porcentaje reducido sefiala la tecnologia como una

fuente de ventajas competitivas dentro de una industria en la que este factor cobra cada vez
mayor relevancia.
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Mayormente, los bancos corporativos son los que consideran el recurso humano como su
principal ventaja. La caracteristica de imagen Yy prestigio es la mas importante solo para
bancos del segmento corporativo. Adicionalmente, el recurso humano fue mencionado como
segunda ventaja competitiva en importancia por un 32% de los bancos.

La percepcidn del recurso humano como una de las principales ventajas competitivas por parte
de los bancos del segmento corporativo en mayor medida que en la banca al detalle, se refleja
en el hecho de que durante los ultimos afios se ha dado un incremento no solo en el nivel de
empleo de este subsector mayor que en el primero, sino también en el gasto por empleado que
por concepto de planilla realizan estos bancos.

Dentro de los factores adicionales que algunas entidades consideran como ventajas dentro de
la industria se mencionan: contar con una red de bancos a nivel de la region centroamericana,
y el respaldo internacional.

Es claro que uno de los recursos mas valiosos para los Gerentes bancarios
esta en su personal, seguido de la imagen y el prestigio de la entidad, y que
esta percepcién es mas importante para la banca corporativa que al detalle.

2.Desventajas competitivas

Un factor adicional interno a las instituciones son las desventajas competitivas, en
contraposicién a lo comentado sobre las ventajas, en este caso el recurso humano se
menciona como desventaja competitiva solo en un caso. La siguiente tabla muestra el detalle
de las respuestas:

TABLA N°26
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL DESVENTAJA COMPETITIVA

Frecuencia %
Recursos financieros 6 24
Recurso tecnoldgico 4 16
Prestigio e Imagen 3 12
Recurso humano 1 4
Otra 10 40
No indico 1 4
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

En este caso las respuestas se concentran alrededor de los recursos financieros y
tecnolégicos. Dentro de los bancos con desventaja en aspectos tecnolégicos se mencionan
dos bancos estatales, en tanto dentro de los que presentan desventajas desde el punto de vista
de los recursos financieros se encuentran bancos en su mayoria corporativos.

En su conjunto, estas observaciones de los intermediarios en torno a sus desventajas

competitivas son consistentes con sus percepciones de ventajas, puesto que se sefala al
recurso humano como desventaja Unicamente en una ocasion.
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Como aspectos adicionales que se consideran una desventaja competitiva para los
intermediarios centro del mercado se encuentran factores como: en el caso de los bancos
privados no poder ofrecer a sus ahorrantes un seguro de depdsito como el de los bancos
estatales, es decir que no cuentan con la garantia del Estado.

Las principales desventajas competitivas mencionadas por los bancos del
Sistema Bancario Costarricense son los recursos financieros y la tecnologia.
Esta ultima es un factor de gran importancia en un negocio como el bancario en
el que el manejo de la informacién es clave para el mejor desempefio.

3.0portunidades

Las oportunidades se encuentran en el &mbito de limites externos a una empresa. El mayor
porcentaje de respuesta se ubicd alrededor de la existencia de nichos de mercado aun sin
explotar por la banca costarricense, dentro de los bancos que sefialaron este punto se
encuentran en igual proporcion bancos corporativos como al detalle; en segundo lugar se
menciona como oportunidad el hecho de que se trata de una industria en expansion, sefialado
principalmente por bancos corporativos.

TABLA N°27
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL OPORTUNIDAD

Frecuencia %
Nichos de mercado insatisfechos 8 32
Industria bancaria en expansion 6 24
Ampliacion mercado a nivel internacional 4 16
Mayor liberalizacion financiera 3 12
Futuro entorno macroeconomico 1 4
Otro 3 12
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

Es importante destacar algunos bancos que ven como una oportunidad la ampliacion de los
mercados a nivel internacional. Sin embargo, a pesar de estos intermediarios que ven esta
oportunidad, en general en la banca costarricense no esta presente el fendbmeno de la
regionalizacion de los negocios dado que son escasas las iniciativas de inversion y de
ampliacion de mercados fuera de nuestro territorio.

Al parecer la banca corporativa posee una visibn mas clara sobre las
oportunidades de crecimiento y expansién que ofrece el mercado costarricense a
la industria bancaria, especialmente en cuanto a la identificacion de nichos de
mercado que aln no han sido explorados.

4.Amenazas
La identificacion de amenazas para el negocio bancario, se orient6 al factor de la entrada de

nuevos competidores internacionales, seguido de la mayor rivalidad y competencia de los
participantes dentro del sistema.
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Debe resaltarse que el 44% de los bancos (11 bancos) hizo referencia a la competencia
internacional, aun cuando hasta el momento la legislacion vigente no permite el establecimiento
de sucursales de bancos internacionales dentro del territorio nacional®’, de ser asi,
probablemente ésta competencia seria sentida con mayor intensidad. De los bancos que
mencionan este aspecto, la mayor concentracion es de bancos corporativos (8 de 11). Por otro
lado, la banca al detalle tiende a sefialar como principal amenaza los efectos de contagio de
crisis financieras tanto nacionales como internacionales.

Algunos de los aspectos adicionales mencionados por los intermediarios como amenazas son
tener que competir en condiciones desiguales con la banca estatal y otras distorsiones.

TABLA N°28
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL AMENAZA

Frecuencia %
Nuevos competidores internacionales 11 44
Futuro entorno macroeconémico 4 16
Efecto contagio crisis financieras nac. 3 12
Mayor rivalidad y competencia 3 12
Efecto contagio crisis financieras internac. 1 4
Otro 3 12
Total 25 100

Fuente: elaboracidn propia con base en la informacion de la encuesta.

El sistema bancario nacional siente una presién importante por parte de los
competidores internacionales ain en un ambiente regulatorio que les ofrece a los
nacionales cierto grado de “proteccion” ante la entrada de éstos.

5.Resumiendo los aspectos principales sobre las bases para la formulacion de una estrategia

La percepcion de los entes bancarios sobre su entorno permite realizar las siguientes
apreciaciones: se trata de una industria en donde sus participantes ven posibilidades de
crecimiento en la existencia de nichos de mercado que aun no han sido desarrollados o
explotados asi como el hecho de que se trata de una industria que esta creciendo.

No obstante lo anterior, son conscientes del efecto que tendra la mayor entrada de
competidores sobre todo internacionales al mercado costarricense, los cuales podran ofrecer a
los clientes una gama mayor de servicios no solo en el pais, sino fuera de él. Esto Ultimo es
especialmente importante en el caso de los bancos que atienden a un sector empresarial
especialmente exportador. Ademas estas instituciones internacionales probablemente entrarian
al mercado disponiendo de alta tecnologia bancaria, lo cual constituye para la industria local
una de sus principales desventajas competitivas.

Por otro lado, identifican como su principal ventaja para enfrentar este entorno al recurso
humano con que cuentan y al prestigio y la imagen que se han forjado en el mercado local.

“ para que un banco internacional pueda operar en Costa Rica, debe crear una sociedad andnima con un nombre
diferente al de la casa matriz.
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La siguiente figura esquematiza los aspectos comentados anteriormente y que se obtuvieron de
la encuesta, para integrarlos con los esquemas que se derivan del enfoque de Porter (1997a)

mencionado en la parte |I.

DIAGRAMA 4: CONTEXTO EN EL CUAL SE FORMULA LA

ESTRATEGIA COMPETITIVA
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C.Fuerzas que mueven la competencia

Dentro del contexto en el cual se formula una estrategia, las empresas deben considerar su
relacion con el medio en el que se van a desenvolver. Esta relacion con el medio implica la
evaluacion de las cinco fuerzas competitivas basicas: amenaza de nuevos ingresos, amenaza
de productos sustitutos, poder negociador de los proveedores, poder negociador de los
compradores y la rivalidad entre los actuales competidores, que son las que determinan la
intensidad de la competencia. Seguidamente se hace un andlisis de la forma en que los
intermediarios bancarios perciben algunas de estas fuerzas.

1.Barreras de entrada en el mercado costarricense

En cuanto a las barreras de entrada que mencionan los consultados como la principal hay dos
en primer lugar, diferenciacion de productos y la legislacion vigente, ambas mencionadas por 5
bancos (20%). También se percibe como una barrera importante el contar con un alto volumen
de operaciones para que el negocio sea rentable, tal y como se puede observar en la siguiente
tabla.
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TABLA N°29
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL BARRERA DE ENTRADA

Frecuencia %
Diferenciacién de productos 5 20
Legislacion vigente 5 20
Alto volumen de operaciones 4 16
Politicas gubernamentales 3 12
Experiencia y conocimiento del mercado 2 8
Tecnologia 1 4
Requerimientos de capital 1 4
Canales de distribucion 1 4
Otro 3 12
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

Estos resultados sugieren que para que pueda ingresar un nuevo banco y mantenerse en el
mercado local deberia haber identificado un nicho sin explotar y ofrecer productos claramente
diferenciados.

En términos generales los bancos perciben baja amenaza de ingreso de nuevas
entidades financieras al sistema bancario costarricense, dadas las barreras de
entrada, como son: productos diferenciados en donde prevalezca una marca y la
legislacién vigente.

2.Grado de rivalidad o de competencia en el mercado local

Se percibe por parte de los banqueros un fuerte crecimiento en la intensidad de la competencia
conforme ha transcurrido el tiempo, pues en el periodo 90-94 se percibia como moderada,
entre 95-98 intensa y en 1999 como muy intensa. Dado este avance en la percepcién de méas
competencia, en 1999 el grado de rivalidad se percibié solamente como intenso (32%) o muy
intenso (68%), tal y como se nota en la siguiente tabla.

TABLA N°30
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PERCEPCION DE RIVALIDAD
1990-1994 1995-1998 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %

Muy intensa 4 16 17 68
Intensa 4 20 16 64 8 32
Moderada 14 70 5 20
Escasa 2 10
Total 20 100 25 100 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

55



Esta percepcion se refuerza con el hecho de que los bancos sefialan como una de las
principales barreras de entrada la diferenciacion de productos, lo cual evidencia la rivalidad
entre los bancos, pues deberian estar constantemente innovando productos y diferenciandolos
para ser competitivos y mantener o aumentar su participacion en el mercado.

La percepcion de una fuerte competencia por parte de los banqueros deberia llevar a las
entidades bancarias hacia nuevos nichos de mercado, asi como a una mayor eficiencia en la
prestacion de servicios, con el interés de permanecer en el mercado.

El grado muy intenso de rivalidad esta asociado estadisticamente, segun la prueba Chi-
cuadrado, con la concentracién del crédito bancario en los cinco principales clientes, o sea que
se presenta una fuerte competencia por la colocacion de crédito en clientes importantes desde
el punto de vista de colocacion de grandes volumenes de recursos. También se encontrd
evidencia estadistica entre la percepcion de una rivalidad muy intensa y la concentracion de los
depositos en los cinco principales clientes.

En cuanto a la percepcién de rivalidad por segmento de banca se tiene que en 1999 la banca
corporativa manifestdé una rivalidad muy intensa (71% para 12 bancos de un total de 17
corporativos) la cual es mas pronunciada que la del sistema bancario como un todo y también
respecto a la banca al detalle, la que la percibia muy intensa en un 62% (5 bancos de 8 al
detalle) del total de intermediarios. Situacion contraria se presento en los periodos 1990 — 1994
y 1995 — 1998, pues la banca al detalle percibié la rivalidad con mas intensidad respecto al
sistema y a la banca corporativa, siempre dentro de los niveles de rivalidad sefalados para
esos periodos (moderada e intensa respectivamente). Lo anterior indica un incremento en la
percepcion del grado de rivalidad en la banca corporativa en el tltimo afio.

Se percibe por parte de los banqueros un fuerte incremento en el nivel de
rivalidad dentro de la banca comercial costarricense y es ain mayor en el
segmento corporativo en el ultimo afo.

Teoricamente, la percepcion de la rivalidad dentro de un sector industrial, depende de una serie
de factores como son: la presencia de un nimero relativamente grande de competidores dentro
del sector, un lento crecimiento del mismo, falta de diferenciacion, fuertes barreras de entrada o
bien a la existencia de competidores muy diversos en cuanto a estrategias y origenes.

Para el caso de la industria bancaria costarricense, se puede concluir que de los factores
mencionados anteriormente, se aprecia con mayor claridad el efecto de una falta de
diferenciacion entre los participantes, puesto que en apariencia todos los bancos estan
compitiendo por los mismos nichos del mercado lo cual hace que el nUmero de competidores
también sea relativamente grande y que el crecimiento del sector sea percibido como lento.

Al respecto, es interesante analizar cuales son los factores que, segun la opinion de los
bancos, son los que han provocado el cambio en el grado de rivalidad del sistema bancario.

El factor més importante en el cambio de intensidad de dicha rivalidad es la presencia de la
competencia extranjera. Esto posiblemente por el mayor capital con que podrian contar en un
momento dado, lo que les permitiria disponer de mas y mejor tecnologia, ser mas agresivos en
sus proyectos, asi como el aprovechar la imagen de bancos con prestigio internacional.
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Sin embargo, dicha percepcion seria aun mayor si la legislacion vigente permitiera el ingreso
directo de la banca internacional al mercado local.

Esta percepcion es consistente con el hecho de que la competencia extranjera constituye, a
juicio de los consultados, la principal amenaza que podria enfrentar un banco dentro del
mercado.

TABLA N°31
PRINCIPAL FACTOR QUE DETERMINA LA
INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD

Frecuencia %
Competencia extranjera 8 32
Numero de competidores 6 24
Cliente bancario mas sofisticado 3 12
Desarrollo e innovacion de tecnolégica 2 8
Desarrollo e innovacién de nuevos productos 2 8
Crecimiento del sector bancario 1 4
Fusiones y adquisiciones 1 4
Reforma financiera 1 4
Otro 1 4
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

Dentro del principal factor que determina B intensidad de la competencia se encuentra, en

segundo lugar, el amplio numero de competidores dentro del mercado, lo que es percibido por
6 bancos (24%).

Los resultados anteriores se refuerzan estadisticamente, pues segun la prueba Chi-cuadrado
existe relacion entre la percepcion que tienen los banqueros sobre los factores que determinan
el cambio en la intensidad de la rivalidad y el grado de dicha rivalidad en 1999. El grado muy
intenso de rivalidad esta asociado con el alto nimero de competidores mientras que el grado
intenso se asocia con el ingreso de la competencia extranjera.

Otro factor que ha incidido en el cambio de intensidad de la rivalidad es que los bancos cada
dia adquieren una mayor madurez (primer lugar de segunda mencion), lo que los hace mas

fuertes y por lo tanto mas competitivos. En tercer lugar se menciona las fusiones y
adquisiciones.

El principal factor de cambio en la intensidad de la rivalidad que se percibe es la
competencia extranjera, asi como el amplio nimero de competidores y la mayor
madurez de los mismos.

3.Competencia del crédito fuera del sistema bancario

Si bien existe una amplia gama de productos bancarios, la evaluaciéon de la presion que ejerce
la presencia de productos sustitutos se realiz6 solo para el caso del otorgamiento del crédito.

Los banqueros tienen una percepcion de la competencia de fuentes de financiamiento fuera del
sistema bancario casi inexistente a lo largo del periodo 1990 a 1999.
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En términos especificos la competencia que mas les preocupa es el crédito que pueden
accesar sus clientes en el extranjero, asi como la captacion en bolsa que pueden realizar las
empresas via emision de titulos de deuda. Ambas fuentes de financiamiento han venido
evolucionando a favor de una mayor competencia, pues pasaron de una percepcion baja de
competencia en 1990, a media en 1995 y a alta en 1999, tal y como se puede observar en la
siguiente tabla.

TABLA N°32
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
COMPETENCIA DEL CREDITO BANCARIO
calificacion que obtuvo la mayor frecuencia®
1995
Fuentes de Crédito 1990 1999

Percepcion % Percepcion % Percepcioén %
Crédito Externo Baja 24 Media 48 Alta 52
Captacién Bolsa Baja 28 Media 32 Alta 44
Financieras Nula 24 Media 36 Media 40
Proveedores Baja 32 Baja 40 Baja 36
Cooperativas Nula 36 Nula 52 Nula 56
Asociaciones Solidaristas Nula 44 Nula 56 Nula 56
Casas Comerciales Nula 28 Nula 40 Nula 40
Sector Informal Nula 40 Nula 56 Nula 56

'sele pidi6 a los consultados calificar como alta, media, baja o nula la competencia que representa
cada una de las fuentes de crédito.
Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

En términos porcentuales, el crédito externo es la fuente de financiamiento que mas les
preocupa, pues en 1995 el 48% de los banqueros, a nivel de sistema, la consideraron como
una competencia media y en 1999 el 52% indic6 que era alta.

Por otra parte, la captacion en bolsa en 1995 fue catalogada por el 32% de los consultados
como media 'y en 1999 el 44% la calific6 como alta.

En cuanto al resto de las fuentes de financiamiento son calificadas practicamente como nulas a
lo largo del periodo 1990 a 1999, con excepcién de las entidades financieras no bancarias, la
cual fue calificada como competencia media por del 38% de los banqueros en los afios 1995y
1999.
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En la siguiente tabla se presenta un resumen de la percepcion de competencia del crédito
segun sistema bancario y segmento de banca en 1999.

TABLA N°33
PRINCIPAL SEGMENTO DE BANCA Y SBN EN 1999
COMPETENCIA DEL CREDITO BANCARIO
calificacion que obtuvo la mayor frecuencia’
SBN Corporativa Al detalle

Fuentes de Crédito Percepcidn % Percepcién % Percepcién %
Crédito Externo Alta 52 Alta 59 Nula 38
Captacién Bolsa Alta 44 Alta 41 Alta 50
Financieras Media 40 Media 41 Baja 40
Proveedores Baja 36 Nula 29 Baja 50
Cooperativas Nula 56 Nula 65 Baja 38
Asociaciones Solidaristas Nula 56 Nula 65 Baja 38
Casas Comerciales Nula 40 Nula 47 Baja 38
Sector Informal Nula 56 Nula 71 Baja 50

!Se le pidi6 a los consultados calificar como alta, media, baja o nula la competencia que representa
cada una de las fuentes de crédito.
Fuente: elaboracién propia con base en la informacién de la encuesta.

La percepcion de la banca corporativa es exactamente igual a la del SBN con excepcion del
crédito de proveedores, pues en el segmento corporativo lo califica como nula y el SBN como
Baja. Sin embargo, se nota una diferencia de la percepcién en términos porcentuales, en donde
el segmento corporativo muestra mayores porcentajes en seis de las ocho fuentes de
competencia del crédito bancario.

El segmento corporativo y al detalle manifiestan una percepcion de competencia diferente entre
si (con excepcion de la fuente de financiamiento en bolsa que es calificada por ambos como
alta) lo cual se podria considerar como un resultado esperado y l6gico desde la éptica de
segmentos que trabajan en nichos distintos.

La banca al detalle percibe mas competencia que la corporativa en aquellos rubros que son
tipica competencia para el crédito de consumo y personal, pues la mayoria de las fuentes de
crédito son competencia directa de la banca personal, sin embargo en términos globales en
ambos segmentos se cataloga como casi inexistente.

Se considera un resultado poco esperado el que el segmento de banca al detalle perciba una
alta competencia de la captacion en bolsa pues se trata de clientes que recurren mas al
segmento corporativo.

En términos generales y segun percepcion de la banca comercial no parece existir evidencia
del fendbmeno de desintermediacion financiera, pues tanto a nivel de sistema como de
segmento, se percibe poca competencia de otras fuentes de financiamiento fuera del sistema
bancario nacional.

La presencia de pocos sustitutos del producto bancario en el mercado, manifestada por los

consultados, es un aspecto que podria estar otorgando un mayor poder a los intermediarios y
restando poder negociador a sus clientes activos.
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Los consultados, en términos generales tienen una percepcidon de la competencia del
crédito fuera del sistema bancario casi inexistente alo largo del periodo 1990 a 1999.
En cuanto a las fuentes que méas preocupan a los banqueros son el crédito externo y la
captacion en bolsa. No parece existir evidencia del fendmeno de desintermediacion
financiera segln la percepcion de la banca costarricense.

4 .Resumiendo los aspectos principales sobre las fuerzas que mueven la competencia en el
Sistema Bancario Costarricense

En relacién con lo que se menciond anteriormente se percibe por parte de las entidades una
competencia muy intensa en el sistema bancario nacional, posiblemente por el hecho de una
falta de especializacién de las entidades bancarias, puesto que la mayoria de los bancos
compiten en los mismos nichos de mercado, provocando una gran concentracion de
competidores haciendo cosas similares y atendiendo en su mayoria los mismos clientes.

Ademas, entre otras cosas el hecho de que la legislacion bancaria vigente se convierte en una
barrera de entrada para el ingreso directo de la banca internacional es que la competencia en
el mercado bancario costarricense no adquiere los matices de un mercado competitivo
desarrollado, en el cual existan mecanismos adecuados que faciliten una salida ordenada de
los bancos ineficientes, otros tiendan a fusionarse y finalmente las entidades bancarias que
sobresalen y permanecen son aquellas que logran especializarse y mantener una clara
diferenciacion dificil de imitar. Por tanto, el hecho de que esta barrera de entrada pueda
desaparecer (cambio en la legislacion) se convierte en la principal amenaza de la industria
bancaria nacional, dado el inminente ingreso de la competencia extranjera.

Otro aspecto a destacar es el hecho de que en la banca comercial costarricense no parece
relevante el fenOmeno de desintermediacion financiera, pues la competencia del crédito
bancario en otras fuentes de financiamiento se percibe como casi inexistente. Esta situacion
podria estar otorgando un mayor poder a los bancos y restando poder negociador a los clientes
activos.

Adicionalmente, en el siguiente diagrama se presentan las fuerzas que mueven la competencia,
segun la percepcion de los bancos costarricenses de acuerdo con los esquemas teéricos
planteados en Porter (1997a).
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DIAGRAMA 5: FUERZAS QUE MUEVEN LA COMPETENCIA
EN UN SECTOR INDUSTRIAL

COMPETIDORES
POTENCIALES

Baja amenaza de
Nnuevos ingresos

Amenaza de
Nuevos Ingresos

A

COMPETIDORES EN EL
SECTOR INDUSTRIAL

Poder Negociador Poder Negociador
de los Proveedores de los Clientes
COMPRADORES
PROVEEDORES No existe
Existe alguna | > RIVALIDAD ENTRE LOS < concentracion en
concentracion en COMPETIDORES EXISTENTES clientes activos
clientes pasivos
RIVALIDAD MUY INTENSA

Amenaza de Productos
0 Servicios Sustitutos

SUSTITUTOS

Sustitutos del crédito
Bancario casi inexistentes

D.Caracteristicas de la ofertay la demanda

El objetivo de estudiar las caracteristicas de la oferta y la demanda es tratar de identificar la
presencia de algun grado de poder negociador ya sea del lado de los proveedores o de los
compradores; aspectos que constituyen dos de las fuerzas adicionales que mueven la
competencia dentro de un sector industrial.
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1.Plazo medio de colocacién

Este apartado pretende recabar informacion acerca de si existe una concentracion marcada en
los plazos de colocacion del crédito y algunos otros servicios bancarios®. Si se observa una
fuerte concentracion, ello podria indicar que existe competencia o, por el contrario, si estan muy
dispersos los plazos, ello podria indicar que no es un area en donde existe una marcada
rivalidad por parte de los intermediarios bancarios.

Existe un aumento general en los plazos medios de colocacién del crédito tanto en moneda
nacional como extranjera (en colones de 22 a 30 meses y en doélares de 13 a 29 meses, entre
1995 y 1999). Lo anterior se verifica en las siguientes tablas en donde se aprecia que la mayor
concentracion de colocaciones en moneda nacional pas6 de 9 a 12 meses en 1995 a mas de
12 y hasta 24 meses en 1999.

TABLA N°34
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PLAZO MEDIO DE COLOCACION DEL CREDITO MONEDA NACIONAL
PLAZO 1995 1999
(meses) Frecuencia % Frecuencia %
Nop/nof 1 4.2 0 0
Masdelab6 3 125 3 12.0
Masde6a9 1 4.2 3 12.0
Més de9a 12 7 29.2 4 16.0
Mas de 12 a 24 2 8.3 6 24.0
Mas de 24 a 36 5 20.8 3 12.0
Mas de 36 2 8.3 6 24.0
No disponible 3 125 0 0
Total 24 100.0 25 100.0
Fuente: elaboracidn propia con base en la informacién de la encuesta.
TABLA N°35
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PLAZO MEDIO DE COLOCACION DEL CREDITO MONEDA EXTRANJERA
PLAZO 1995 1999
(meses) Frecuencia % Frecuencia %

Nop/nof 7 29.2 1 4.0
Masdelab6 3 12.5 4 16.0
Masde6a9 1 4.2 2 8.0
Mésde9a 12 4 16.6 4 16.0
Mas de 12 a 24 2 8.3 1 4.0
Mas de 24 a 36 3 12.5 8 32.0
Mas de 36 1 4.2 5 20.0
No disponible 3 12.5 0 0
Total 24 100.0 25 100.0

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

% para efectos de este documento, Unicamente se comentaran los resultados de la estructura de plazos del crédito
bancario.
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Por su parte, en moneda extranjera las colocaciones pasaron de estar concentradas en plazos
de 9 hasta 12 meses en 1995 a mas de 24 y 36 meses respectivamente en 1999. Solamente
un intermediario en 1999 no efectud colocaciones en moneda extranjera.

Como consecuencia de lo anterior, se ha observado un aumento significativo en el periodo
1995-1999, en los porcentajes de bancos que otorgan créditos a plazos superiores al afio ( en
colones de 37% a 60% y en dolares de 25% a 56% del total de bancos).

Entre 1995 y 1999 se observa ademas una mayor similitud entre los bancos en la distribucion
de los plazos de colocacién entre monedas cuando las colocaciones se clasifican en dos
grandes grupos (hasta un afio y superior a un afio). En ambas monedas, un 60% (15 bancos)
del total de intermediarios efectla sus colocaciones a plazos superiores al afio, cuando dichos
porcentajes fueron en 1995 de un 36% (9 bancos) en colones y un 24%(6 bancos) en moneda
extranjera.

En lo que se refiere a los plazos de colocacion del crédito entre segmentos de banca
(corporativa y al detalle), los promedios de colocacion en meses en 1999 para ambas monedas
son superiores en la banca al detalle y también con un menor nivel de dispersion.

La diferencia mas significativa ocurre en los plazos de colocacién en moneda nacional (40
meses en banca al detalle vrs 24 en la corporativa) ya que en moneda extranjera son bastante
similares (30 meses en banca al detalle vrs 28 meses en corporativa). Este resultado es un
poco contradictorio ya que es de esperar que los plazos medios de colocacion en la banca
corporativa sean superiores a los observados en la banca al detalle ya que se supone que el
tipo de negocios e inversiones en este segmento son de mediano y largo plazo. Un aspecto
gue podria estar influenciando esta diferencia en los plazos de colocacién entre segmentos de
banca puede ser la mayor proliferacion en el otorgamiento de lineas de crédito revolutivas en la
banca corporativa lo cual podria disminuir el plazo promedio de colocacion si se contabilizan
como lineas de corto plazo.

Las pruebas estadisticas Chi-Cuadrado aplicadas en algunas variables de la encuesta, en este
caso mostraron que existe evidencia estadistica de una relacion entre los plazos medios de
colocacion del crédito en moneda nacional en 1995 y 1999 en relacion con el segmento de
banca. Esto es, las pruebas parecen confirmar el hecho de que la pertenencia a un
determinado segmento podria conducir a cierta diferencia en el plazo medio de colocacion del
crédito. En este caso, el resultado fue de existencia de plazos superiores en la banca al
detalle.

Se nota un aumento general en los plazos medios de colocacién del crédito tanto en
moneda nacional como extranjera en el periodo 1995-1999. Dichos plazos son
superiores en la banca al detalle en comparacién con la banca corporativa.

2.Plazo medio de captacion

En este tema se trata de obtener informacion sobre la captacién con el fin de tener una idea
acerca del nivel de competencia que pueda existir por los fondos en el mercado bancario. Al
igual que en el punto anterior, la idea es que si existe una fuerte concentracion en los plazos de
captacion, ello puede indicar que se compite fuertemente y viceversa.
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El principal resultado, tanto a nivel general como por segmento de banca, es la concentracion
en los plazos de captacion a 6 meses en moneda nacional y extranjera. La Unica excepcion la
constituye la concentracion en la captacion de la banca al detalle en colones a 3 meses con un
50%.

TABLA N°36
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PLAZO MEDIO DE CAPTACION EN MESES SEGUN MONEDA PERIODO 1995 Y 1999
Plazo MONEDA NACIONAL MONEDA EXTRANJERA
(meses) 1995 1999 1995 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
No capta 1 4.2 0 0.0 4 16.7 1 4.0
De3ab 4 16.7 7 28.0 6 25.0 9 36.0
Masde5a7 13 54.2 13 52.0 11 45.8 12 48.0
Masde7a9 2 8.3 5 20.0 0 0.0 2 8.0
Masde 9a 12 2 8.3 0 0.0 0 0.0 0 0.0
No disponible 2 8.3 0 0.0 3 125 1 4.0
Total 24 100.0 25 100.0 24 100.0 25 100.0

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

Se nota también un leve aumento en el numero de bancos que efectian captacion en dicho
plazo en el periodo 1995-1999 (de 52% a 56% del total de intermediarios en colones y de 40%
a 44% en dolares).

Al efectuar un andlisis por segmento, la concentracion en dicho plazo es mas fuerte en la banca
corporativa en relacion con la banca al detalle (10 bancos corporativos que suman un 59% del
segmento vrs 3 bancos detallistas que abarcan un 38% del segmento, en colones y 9 bancos
corporativos en contraposicion con 3 bancos al detalle, en dolares).

TABLA N°37
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PLAZO MEDIO DE CAPTACION EN MESES SEGUN SEGMENTO EN MONEDA NACIONAL 1995 Y 1999
Plazo BANCA CORPORATIVA BANCA AL DETALLE
(meses) 1995 1999 1995 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %

No capta 1 5.9 0 0.0 1 12.5 0 0.0
De3ab 2 11.8 3 17.6 2 25.0 4 50.0
Masde5a7 10 58.7 10 58.7 3 37.5 3 37.5
Masde 7 a9 1 5.9 4 23.7 1 125 1 12.5
Masde 9a 12 2 11.8 0 0.0 0 0.0 0 0.0
No disponible 1 5.9 0 0.0 1 125 0 0.0
Total 17 100.0 17 100.0 8 100.0 8 100.0

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.
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TABLA N°38
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PLAZO MEDIO DE CAPTACION EN MESES SEGUN SEGMENTO EN MONEDA EXTRANJERA
1995Y 1999
Plazo BANCA CORPORATIVA BANCA AL DETALLE
(meses) 1995 1999 1995 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
No capta 2 11.8 0 0.0 3 375 1 12.5
De3ab5 4 235 5 29.4 2 25.0 4 50.0
Masde5a7 9 52.9 9 52.9 2 25.0 3 37.5
Masde7a9 0 0.0 2 11.8 0 0.0 0 0.0
Masde 9a 12 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
No disponible 2 11.8 1 5.9 1 125 0 0.0
Total 17 100.0 17 100.0 8 100.0 8 100.0

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

Existe una concentracién en la captacidon a plazo de seis meses tanto en moneda
nacional como extranjera. Dicha concentraciéon es mas fuerte en la banca
corporativa.

2.1.Concentracion del crédito:

Una de las formas de identificar el grado de poder negociador tanto de compradores como de
proveedores es a través del grado de concentracién de los negocios de una entidad en un
reducido nimero de clientes o proveedores. Para ello se tomard como referencia los productos
crédito otorgado y depdsitos bancarios, haciendo la aclaracion de que éstos constituyen solo
una parte de los productos bancarios.

En este punto lo que se pretende es analizar la composicion de los clientes activos de los
bancos e identificar la concentracion que pudiera existir, desde el punto de vista de los cinco
principales clientes. Si existiera una elevada concentracion, ello estaria indicando que la
institucion bancaria posee pocos grados de libertad para manejar sus precios.

No se aprecia en el total de los datos una concentracion significativa de la informaciéon segun
los 5 principales clientes (11 casos presentan una concentracion hasta un 10% y 14 mayor a un
10%). En lo que se refiere a la frecuencia absoluta, se observan 9 casos (36%) de
concentracion superior a un 15%. En términos generales, podria decirse que estas cifras no
muestran evidencias de que exista un elevado riesgo por concentracion de operaciones activas
en los cinco principales clientes del banco.
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TABLA N°39
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
CONCENTRACION DEL CREDITO OTORGADO EN CINCO PRINCIPALES CLIENTES EN 1999
Porcentaje TOTAL SBN BANCA BANCA AL DETALLE
CORPORATIVA

Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
De 0 a menos de 5% 5 20.0 3 17.6 2 25.0
De 5 a menos de 10% 6 24.0 5 29.4 1 125
De 10 a menos de 15% 5 20.0 3 17.6 2 25.0
Mas de 15% 9 36.0 6 35.3 3 37.5
Total 25 100.0 17 100.0 8 100.0

Fuente: elaboracidn propia con base en la informacién de la encuesta.

No obstante lo anterior, esta mayor frecuencia absoluta ocurre en bancos considerados como
medianos o pequefios, ya que los bancos estatales, y los tres privados mas grandes se ubican
en niveles de concentracion que no superan el 10%.

Cuando se hace el analisis segun segmento de banca, se nota una distribucion mas uniforme
para el caso de la banca corporativa ya que 8 bancos presentan una concentracion de un 10%
como maximo y 9 superior a un 10%. En la banca al detalle dichas cifras son de 3 y 13
respectivamente. Hay que volver a recordar que en el segmento de banca al detalle se
clasifican bancos medianos o pequefios a excepcion del Popular.

A pesar de que no parece existir una concentracion del crédito otorgado en un reducido nimero
de clientes, lo cual indicaria que éstos no ejercen poder alguno sobre los intermediarios, no
puede hacerse esta afirmacion puesto que se esta realizando un analisis referido a un Unico
producto.

No se aprecia una concentracion significativa del crédito en los cinco principales
clientes. Los casos de concentraciones superiores al 15% se presentan en bancos
considerados como medianos o pequefios, y se da una distribucién méas uniforme
de esta concentracién en la banca corporativa en relacién con la banca al detalle.

2.2.Concentracion de depdésitos:

Con este concepto se pretende medir algin grado de concentracion en los clientes pasivos de
los bancos comerciales, para poder identificar el grado de poder que estos pudieran tener
sobre el proceso de determinaciéon de los precios de la banca. Al igual que por el lado del
activo, la concentracion se mide tomando en cuenta a los cinco principales depositantes.

Al analizar las cifras de la concentracion de los depdésitos sobresale el hecho de que la mayor
parte de los intermediarios (68%, 17 bancos) se ubican en los niveles extremos de la
distribucion, esto es, ya sea en una baja concentracion (menor al 10%) o en una alta (superior
al 30%). Los porcentajes de intermediarios para ambas categorias son muy similares (36% y
32% respectivamente).
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TABLA N°40
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
CONCENTRACION DE DEPOSITOS EN CINCO PRINCIPALES CLIENTES EN 1999
Porcentaje TOTAL SBN BANCA BANCA AL
CORPORATIVA DETALLE
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %

De 0 a menos de 10% 9 36.0 5 29.4 4 50.0
De 10 a menos de 20% 5 20.0 4 23.5 1 125
De 20 a menos de 30% 3 12.0 2 11.8 1 125
Mas de 30% 8 32.0 6 35.3 2 25.0
Total 25 100.0 17 100.0 8 100.0

Fuente: elaboracidn propia con base en la informacién de la encuesta.

Al efectuar el analisis por segmento de banca, el principal resultado es de que el mayor nimero
de los bancos corporativos (6 bancos que representan un 35% del total), presentan una
concentracion en sus cinco principales clientes pasivos superior al 30% y una cantidad muy
similar (5 bancos, para un 29% del total) en concentraciones menores al 10%. La banca al
detalle por su parte muestra que la mitad de los bancos tienen concentraciones menores al
10% y solo 2 bancos presentan un indicador superior al 30%.

El anterior es un resultado esperado ya que la banca al detalle capta principalmente de clientes
muy numerosos y pequefios con costos financieros mas bajos pero administrativamente mas
altos, mientras que la banca corporativa tiene en sus clientes grandes a su principal fuente de
captacion lo cual lo realiza incurriendo en bajos costos administrativos pero tal vez con costos
financieros mas elevados.

La mayor parte de los intermediarios se ubican en los niveles extremos de la
distribucion de concentracién de clientes pasivos. Una mayor proporcién de los
bancos corporativos presentan una concentracién superior al 30%, aspecto que
no se da en la banca al detalle tal y como es de esperar de acuerdo a la naturaleza
de cada uno de sus negocios.

2.3.Fuentes de fondeo:

Aqui se pretende analizar el comportamiento de la principal fuente de fondeo de los bancos
comerciales, analizando no solo la modalidad de captacién, sino también en qué tipo de
moneda se efectla.

La principal fuente de fondeo desde 1990 es la captacion en ventanilla la cual fue utilizada en
los periodos 1990, 1995 y 1999 por un 80%(12 bancos), 67% (16 bancos) y 68% (17 bancos)
del total de intermediarios bancarios como su mas significativa fuente de recursos,
respectivamente. En un segundo lugar se ubican los recursos externos (13%, 17% y 24%, del
total de bancos) y se nota una fuerte disminucion de la captacion por medio de bolsa que pasé
de ser la segunda fuente de fondeo para un 17% (4 bancos) de los bancos en 1995 a
solamente un 4% (1 banco) en 1999. Por su parte, el mismo numero de los intermediarios (1)
utilizé a los aportes de capital como su principal fuente (4%), tanto en 1990 como en 1999.
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Al realizar el analisis por segmento de banca, se aprecia que el incremento experimentado en
el numero de bancos que tienen a los recursos externos como su principal fuente de fondeo, ha
sido Unicamente en la banca corporativa al pasar de un 17% (2 bancos) del total de
intermediarios en 1990, a un 24% (4 bancos) en 1995 y 35% (6 bancos) en 1999. Por otro
lado, también se corrobora la mayor participacion de la captacién en ventanilla en un 75% (9
bancos) de los intermediarios a un 65%(11 bancos) tanto en 1995 como en 1999. También la
caida en la captacion en bolsa ha sido un fendmeno que se ha explicado en la banca
corporativa cuando 2 intermediarios lo hacian en 1995, mientras que ninguno lo hace en la
actualidad.

TABLA N°41
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL FUENTE DE FONDEO PERIODO 1990-1999
FUENTE 1990 1995 1999
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Ventanilla 12 80.0 16 66.6 17 68.0
Bolsa 0 0.0 4 16.7 1 4.0
Rec. Externos 2 13.3 4 16.7 6 24.0
Aportes Capital 1 6.7 0 0.0 1 4.0
Total 15 100.0 24 100.0 25 100.0

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

En la banca al detalle sobresale el hecho de que la totalidad de intermediarios que pertenecian
a este segmento en 1990 (3) para todos su principal fuente de captacion lo constituia la
ventanilla. Posteriormente, en 1995, dicho porcentaje se redujo a un 71% (5 bancos) para dar
cabida a que un 29% (2 bancos) tuvieran como principal fuente de fondos la captacion en
bolsa. Para 1999 contintia siendo la principal fuente de captacion en este sector, la captacion
en ventanilla representada por un 75% de los intermediarios (6 bancos) mientras que el
restante 25% (2 bancos) utiliza la captacion en bolsa y los aportes de capital como su principal
fuente de absorcion.

En resumen, se aprecia una mayor preponderancia de la captacion en ventanilla en la banca al
detalle, mientras que en la banca corporativa, si bien también la ventanilla es la principal fuente,
muestra un mayor dinamismo en la consecucion de recursos externos. Finalmente, solo un
intermediario en 1999 tenia a la captacion en Bolsa como su principal fuente de fondeo.

Estos resultados en cierta forma son corroborados por las pruebas Chi-Cuadrado aplicadas en
este rubro las cuales indicaron que existe una relacion estadisticamente significativa entre la
principal fuente de fondeo utilizada por los bancos en los afios 1990, 1995 y 1999 vy el
segmento de banca en el cual se especializan. Lo anterior implica que la pertenencia a un
determinado segmento podria estar asociada a que existan diferencias en la principal fuente de
fondeo, tal y como fue comentado anteriormente.
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TABLA N°42
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL FUENTE DE FONDEO PERIODO 1990-1995
SEGUN SEGMENTO DE BANCA
1990 BANCA CORPORATIVA BANCA AL DETALLE
Frecuencia % Frecuencia %
Ventanilla 9 75.0 3 100.0
Bolsa 0 0.0 0 0.0
Rec. Externos 2 16.7 0 0.0
Aportes Capital 1 8.3 0 0.0
Total 12 100.0 3 100.0
1995 BANCA CORPORATIVA BANCA AL DETALLE
Frecuencia % Frecuencia %
Ventanilla 11 64.7 5 71.4
Bolsa 2 11.8 2 28.6
Rec. Externos 4 235 0 0.0
Aportes Capital 0 0.0 0 0.0
Total 17 100.0 7 100.0
1999 BANCA CORPORATIVA BANCA AL DETALLE
Frecuencia % Frecuencia %
Ventanilla 11 64.7 6 75.0
Bolsa 0 0.0 1 12.5
Rec. Externos 6 35.3 0 0.0
Aportes Capital 0 0.0 1 12.5
Total 17 100.0 8 100.0

Fuente: elaboracién propia con base en la informacién de la encuesta.

La principal fuente de fondeo, para ambos segmentos de banca, desde 1990 es la
captacion en ventanilla y en segundo lugar los recursos externos. Destaca el
dinamismo mostrado en la captacion de recursos externos principalmente en la
banca corporativa, mientras que para 1999 Unicamente un intermediario bancario
tenia como su principal fuente de fondos la captacion en bolsa.

2.4.Participacion de moneda nacional dentro de principal fuente de fondeo:

Al efectuar un analisis general, se aprecia que en un mayor porcentaje de intermediarios (64%,
16 bancos) la captacion en colones es menor o igual al 50% en su principal fuente de fondeo.
En el resto (36%, 9 bancos) la participacién de la moneda nacional es superior al 50%.

Al efectuar un analisis por segmento, se observa que esta poca participacion de la moneda
nacional es mas pronunciada en la banca corporativa en relacion con la banca al detalle ya que
el promedio del porcentaje asciende a un 43% en la primera contra un 54% de la segunda, con
niveles de dispersion relativamente similares en ambas medias.

En la banca al detalle destaca el valor minimo de un 10% y el méximo de un 100%. En el
primer caso llama la atencion el hecho de que su principal fuente de fondeo lo constituyen los
aportes de capital los cuales se suponen gque son realizados en moneda extranjera, lo cual no
es muy usual en nuestro medio.

En términos generales, lo que se aprecia es una reducida participacion de la moneda nacional
dentro de las principales fuentes de captacion de los intermediarios bancarios costarricenses.
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Este es un resultado importante, ya que a pesar de que los recursos externos no constituyen la
fuente mas significativa de fondos, la composicién de las monedas parece indicar que, en
términos de analisis de flujos, los bancos captan un porcentaje significativo de sus fondos en
moneda extranjera.

Se nota una fuerte sustitucién monetaria en la principal fuente de fondeo de los
intermediarios bancarios, lo cual unido a que la segunda fuente la constituyen los
recursos externos, indica claramente que los bancos captan un porcentaje
significativo de sus fondos en moneda extranjera.

E.Investigacion y desarrollo

La importancia que dentro de una industria se brinde a los aspectos que se relacionan con la
investigacion y desarrollo, el lanzamiento de nuevos productos al mercado, etc., brinda una
idea acerca del grado de competencia que se vive dentro de esa industria.

1.Productos innovadores

Como era de esperar, al consultar a los bancos sobre productos innovadores lanzados al
mercado, hubo variedad de respuestas, por lo que fue necesario realizar una clasificacion de
los productos en 5 areas: banca electrénica, servicios locales, crédito, servicios internacionales
y captacion.

A través de la encuesta se brindé a los intermediarios la posibilidad de hacer referencia a
cuatro productos innovadores lanzados al mercado durante los ultimos cinco afios, entendiendo
por innovador aquel producto o servicio que fue puesto en el mercado por primera vez por ese
banco. En la siguiente tabla se muestra la frecuencia de las respuestas.

TABLA N°43
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRODUCTO INNOVADOR 1995-1999
Frecuencia %
Banca electrdnica 5 28
Servicios locales 4 22
Captacion 4 22
Crédito 3 17
Servicios internacionales 2 11
Total 18 100

Fuente: elaboracidn propia con base en la informacion de la encuesta.

Es importante destacar que 7 bancos (28% del total del Sistema Bancario) no indicaron haber
introducido ningun producto innovador.

Si bien hay una diversidad de productos que los bancos consideran como innovadores, la
banca electrénica y los servicios locales son las categorias en las que mas han innovado.
Algunos de los productos mencionados dentro de la categoria banca electrénica son: banca
electrénica, enlace electronico, banca remota, cuenta electrénica, tarjeta microchip, entre otros.

70



La importancia de la banca electrénica como area en la que se han producido mayores
innovaciones es el reflejo de la introduccion de la tecnologia en el sector bancario
costarricense.

Al analizar la informacion disponible por segmentos, resulté més frecuente que los bancos
corporativos innoven con banca electronica, crédito y servicios internacionales. Por su parte,
aunque es menos claro, captacion y servicios locales son las categorias mas frecuentes en la
banca al detalle, puesto que aunque las frecuencias absolutas de éstas fueron iguales en los
dos segmentos, las frecuencias relativas fueron superiores en la banca al detalle (50% vrs
14%).

Los bancos han tratado de innovar con la introduccién de productos de
banca electrénica y servicios locales. Los bancos corporativos se han
orientado mas al area de la banca electrénica, crédito y servicios
internacionales. Mientras que la banca al detalle lo hace con productos en
las areas de servicios locales y de captacion.

2.Nuevos productos

Con el objetivo de identificar conductas de imitacion dentro del mercado, se solicito ademas a
los bancos que indicaran productos que cada uno ofrecié por primera vez durante el
guinquenio, aungque no necesariamente fuera innovador dentro del mercado, indicando la fecha
aproximada de su introduccion. Las respuestas de los intermediarios se clasificaron, de igual
forma, en las cinco areas mencionadas anteriormente, como se muestra en la tabla siguiente.

TABLA N°44
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRODUCTO NUEVO NO INNOVADOR 1995-1999

Frecuencia %
Captacion 10 45
Crédito 4 18
Servicios locales 3 14
Servicios Internacionales 3 14
Banca electrénica 2 9
Total 22 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.

En este caso, captacion sobresale como el area en la cual los bancos incursionaron, resultado
que esté afectado por el hecho de que en el periodo de estudio se dio la apertura legal a que
los bancos privados ofrezcan cuentas corrientes, por lo que este producto fue citado muchas
veces. También las tarjetas de débito son otro producto muy mencionado, pues en estos afios
varios bancos ofrecieron este sistema de captacion como una forma de brindar mas variedad y
mejores servicios a los clientes y asi ganar algin grado de diferenciacion y participacion en el
mercado.

Se dio el caso de 3 intermediarios (12% del total); que no indicaron haber lanzado al mercado
productos adicionales a los que consideran innovaciones.
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La posibilidad que se brindé durante este Ultimo quinquenio a los bancos
privados para ofrecer el servicio de cuentas corrientes, incentivé a que éstos
incursionaran en productos del &rea de captacion.

3.Producto lider

Por lo general en una institucion existe un producto que se puede considerar como lider, se
preguntd a los bancos cual era este producto con el objetivo de analizar que areas del mercado
son importantes para los intermediarios que constituyan un elemento importante de su
estrategia.

TABLA N°45
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRODUCTO LIDER 1999
Frecuencia %
24

Crédito corporativo
Crédito

Garantias

Banca comercial
Tarjeta de crédito
Cuentas corrientes
Crédito ME

Crédito personal
Crédito para vehiculos
Crédito corto plazo
Manejo efectivo local e internacional
Hipotecas residenciales
Captacion a la vista
Captacion en ME

Total
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Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

El crédito, especialmente el corporativo, sobresale como el producto lider mas citado, pero si
ademas consideramos que este comprende banca comercial y tarjeta de crédito se tiene que
en el Sistema Bancario Costarricense predomina el crédito como producto lider en el caso de
19 bancos.

Lo anterior es un indicador de que en Costa Rica los bancos siguen desempefiando el papel
tradicional de intermediario, dejando de lado las oportunidades que brindaria el enfocar
esfuerzos a la prestacion de otros servicios.

Esto sugiere que la banca costarricense aun no aprovecha al maximo el nicho que representa
la prestacion de otros servicios bancarios, el cual fue considerado como una de las principales
oportunidades.

Un alto porcentaje de bancos considera que su producto lider es el otorgamiento de
crédito. Esto puede ser reflejo de que la intermediacion financiera contintda siendo
la principal fuente de negocios en la industria bancaria costarricense a pesar de que
en los ultimos afios se ha dado impulso a otros servicios bancarios.
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4.Gasto en investigacion y desarrollo

Es de esperar que una entidad que dedique un porcentaje mayor de sus gastos al rubro de
investigacion y desarrollo, tanto de nuevos productos como de mercados, muestre un mayor
dinamismo dentro de la industria. Este mayor dinamismo puede manifestarse no solo a través
de innovaciones de productos sino en el uso de tecnologia. La siguiente tabla muestra un
resumen del comportamiento de este rubro dentro del Sistema Bancario Costarricense, como
porcentaje del gasto total anual de cada uno de los bancos.

TABLA N°46
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PORCENTAJE DE GASTO EN INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS Y MERCADOS"!
1995 1999
Frecuencia % Frecuencia %
De 0 a menos de 5% 18 78 18 72
De 5 a menos de 10% 4 17 2 8
De 10 a menos de 15% 1 4 4 16
Mas de 15% 0 0 1 4
Total 23 100 25 100

'Como porcentaje del gasto total anual de cada banco.
Fuente: elaboracién propia con base en la informacion de la encuesta.

La mayoria de los bancos (18 6 sea el 72%) se encuentran en 1999 en la categoria mas baja
de gasto (de 0 a menos de 5%), no se puede saber cuantos de éstos no gastan nada en este
rubro. Se observa un pequefio aumento en el nimero de bancos que gastan de 10% a menos
de 15% en investigacion y desarrollo pues pasa de 1 a 4 entre 1995 y 1999, a la vez que la
categoria de 5% a menos de 10% se reduce de 4 a 2 en el mismo periodo. También en 1999
un banco manifiesta que gasta mas del 15% en este concepto, o que no ocurria en el 95.

En general parece que el gasto en investigacion y desarrollo de nuevos productos y mercados
no ha estado dentro de las prioridades de los banqueros costarricenses. Pero en afios mas
recientes algunos bancos estan empezando a dar mas importancia a este aspecto.

Comparando estas respuestas con las que se refieren al producto innovador, no se encuentra
relacion entre el gasto en investigacion y desarrollo y la introduccion de productos innovadores.

Parece que, en general, el gasto en investigacion y desarrollo no se traduce en la generacion
de nuevos productos.

El gasto en investigacion y desarrollo de nuevos productos y mercados no ha
estado dentro de las prioridades de los banqueros costarricenses, pero en afios
mas recientes algunos bancos estdn empezando a otorgarle mayor importancia.
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F.Competenciay Benchmarking

1.Estrategia de competencia

Una vez identificadas las fuerzas que mueven la competencia, se procedera a analizar las
estrategias adoptadas por los bancos para hacerle frente.

Al consultarles a los bancos acerca de cudl de las tres estrategias genéricas de competencia
emplean para buscar y conservar una posicién en el mercado, se obtuvo que la estrategia de
competencia que mas bancos mencionan tener es la diferenciacion de producto con 18 bancos
(72%). La diferenciacion de producto puede enfocarse ya sea a toda la industria o bien a un
sector especifico de ésta. La diferenciacion consiste en crear algo que sea percibido como
anico en el mercado, ya sea con tecnologia, servicio al cliente, cobertura geografica, etc.

TABLA N°47
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
ESTRATEGIA DE COMPETENCIA

Frecuencia %
Diferenciacién producto 18 72
Alta segmentacion 5 20
Liderazgo en costos 2 8
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Por segmentos no existen diferencias importantes en cuanto a la estrategia, a excepciéon de
gue en el segmento de banca al detalle ningin banco manifiesta poseer una estrategia de
liderazgo en costos. Esto se comprueba al observar la prueba c¢® que no permite rechazar la
hipotesis de que la estrategia de competencia y el segmento de banca son independientes.

En la Figura 3 se incluye un resumen de la informacion obtenida en este apartado, junto con el
tipo de objetivo estratégico (todo el sector o un segmento en particular) y la ventaja estratégica
(exclusividad percibida por el cliente o posicién de bajo costo) adoptadas por cada uno de los
bancos al establecer su estrategia genérica de competencia, segun el enfoque de Porter
(1997).
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DIAGRAMA 6: LAS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

OBJETIVO ESTRATEGICO VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida Posicién de bajo costo
por el cliente

Todo unvsector DIFERENCIACION LIDERAZGO GENERAL
industrial 18 Bancos 72% EN COSTOS
2 Bancos 8%

Sélo a un segmento ENFOQUE O| ALTA SEGMENTACION
en particular 5 Bancos | 20%

En lo que se refiere a la aplicacion de pruebas estadisticas para medir la significancia de la
relacion entre diversas variables con la estrategia de competencia que usan los bancos, se
esperarian relaciones significativas entre ésta y las variables FODA®, ya que estas determinan
el tipo de empresa que cada banco es y el entorno en el cual se desempefa, estos a su vez
deberian determinar que estrategia utilizar. También se esperaria fuerte asociacion entre las
estrategias de competencia y las estrategias de mercadeo, pues esta Ultima depende de la
primera.

No obstante, solo tres relaciones resultaron significativas, ellas son estrategia de competencia
vrs principal debilidad para competir en el mercado, estrategia de competencia vrs principal
amenaza en el mercado bancario y estrategia de competencia vrs razon de gastos en
publicidad a los gastos generales.

® EODA se refiere a fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas.
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Al analizar la relacién entre principal debilidad y estrategia de competencia, se encuentra que
aquellos bancos que indicaron tener desventaja en recursos financieros tienden a usar una
estrategia de diferenciacion de producto. Esta relacion podria deberse a que al tener que pagar
costos financieros mayores también se ven forzados a cobrar intereses ligeramente més altos,
lo cual deja a los clientes. Para tratar de compensar esta pérdida de clientes los bancos se
verian inclinados a buscar la forma de diferenciar su producto.

Los bancos que indicaron poseer desventaja en su prestigio e imagen emplean diferenciacion
de producto como su estrategia de competencia, esta relacion no se esperaba, puesto que una
buena imagen es un factor fundamental para lograr diferenciar el producto.

Los bancos que indicaron desventaja en recurso tecnoldgico se inclinan por usar como
estrategias de competencia el liderazgo en costos o la diferenciacion de productos. Estas
relaciones también son contradictorias puesto que el contar con una excelente tecnologia de
manejo de informacion deberia ser un factor influyente para ofrecer costos mas bajos v,
también es una forma importante de diferenciar el producto.

La situacion en lo relativo a principal amenaza y estrategia de competencia muestra que
aquellos bancos que indicaron como amenaza la entrada de nuevos competidores, el efecto
contagio de crisis internacionales y la mayor rivalidad y competencia se inclinaron
mayoritariamente por usar diferenciacién de producto.

La seleccion de diferenciacion de productos, por parte de aquellos bancos que ven como
amenazas a la entrada de nuevos competidores y la mayor competencia y rivalidad, es un
resultado que se puede esperar, ya que la diferenciacion al ser considerada como una de las
principales barreras de entrada, los protege de los nuevos competidores. Por otra parte es bien
sabido que la diferenciacién es una forma de limitar la competencia. En cuanto a los bancos
gue ven como amenaza la posibilidad de crisis financieras internacionales y que usan una
estrategia de diferenciacion de productos, no hay razones teéricas para que esta relacion
ocurra, ya que es muy poco lo que un banco en forma aislada puede hacer para protegerse de
estos eventos, excepto mantener reservas de liquidez probablemente excesivas en condiciones
normales.

La dltima de las relaciones significativas, muestra una asociacion entre el coeficiente gasto en
publicidad/gastos generales y la estrategia de competencia, se observa que los bancos que
emplean la estrategia de diferenciacion de producto tienden a mostrar un mayor gasto en
publicidad. Este resultado confirma lo que tedricamente se espera, que los gastos en
publicidad se usan con el propdsito de diferenciarse de la competencia.

La principal estrategia de competencia aplicada por los bancos es la diferenciacién
de los productos y no parecen existir diferencias en este resultado entre los
segmentos de banca corporativa y al detalle.
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2.Estrategia de mercadeo

TABLA N°48
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL ESTRATEGIA DE MERCADEO
ESTRATEGIA 1995-1998 1999
Frecuencia % Frecuencia %
Servicio al cliente 15 60 12 48
Servicios Integrados 3 12 7 28
Innovacién 3 12 4 16
Precios 2 8 1 4
Publicidad 1 4 0 0
Otro 0 0 1 4
Total 25 100 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

La principal estrategia de mercadeo que se menciona, tanto en el periodo 1995-1998 como en
el afio 1999, es el servicio al cliente con 15 (60%) y 12 bancos (48%) respectivamente. Le
siguen servicios integrados e innovacion con porcentajes menores.

En 1999 los servicios integrados ganan importancia, pues pasan de representar un 12% de los
bancos en 1995-1998 a un 28% en 1999. Esto se puede considerar como una estrategia para
mantener al cliente cautivo, al ofrecerle todos los servicios que este requiere en la propia
institucion, de manera que este se ve forzado por sus propias necesidades y por la
conveniencia a realizar todas sus transacciones financieras en un mismo banco.

En general el servicio al cliente ha sido la principal estrategia de mercadeo utilizada por la
mayoria de los bancos desde 1995 a la fecha. Si se parte del hecho de que los servicios
integrados y el servicio al cliente son complementarios, el porcentaje de bancos preocupados
por dar variedad y calidad en sus servicios se incrementa.

Por segmentos la principal estrategia de mercadeo tiene el mismo patrén que para el sistema,
la Unica diferencia es que en el segmento de banca al detalle ningun banco dice tener una
estrategia de precios.

Al analizar el vinculo entre la estrategia de competencia y la estrategia de mercadeo se
observa que los bancos que siguen una estrategia de liderazgo en costos se inclinan por usar
precios e innovacion como estrategias de mercadeo. La primera de estas relaciones es
esperada pues un banco de bajos costos puede ofrecer precios mas favorables, mientras que
la segunda se entenderia en el sentido de que un banco que busque innovar lo hace con el
proposito de reducir sus costos en el futuro, de esta manera refuerza su estrategia.

Los bancos que emplean diferenciacion de productos se inclinan por usar servicio al cliente,
servicios integrados e innovacidbn como estrategias de competencia. Estas relaciones tienen
mucho sentido I6gico, pues estas tres estrategias de mercadeo son formas de lograr diferenciar
los productos.
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Los bancos que siguen una estrategia de alta segmentacion se inclinan por usar servicio al
cliente y servicios integrados. Estos bancos enfocados en sectores particulares deben
preocuparse por los servicios que dan a sus clientes si quieren que la focalizacion sea efectiva,
por esta razdn ésta es una relacion con mucho sentido.

En general, el servicio al cliente ha sido la estrategia de mercadeo
usada por la mayoria de los bancos desde 1995 a la fecha. Si se parte
del hecho de que los servicios integrados y el servicio al cliente son
complementarios, el porcentaje de bancos preocupados por dar
variedad y calidad en sus servicios se incrementa.

3.Diferenciacion de productos

Los bancos incorporan, o al menos tratan de incorporar, caracteristicas especiales en sus
productos o servicios que les den algun grado de diferenciacién sobre los competidores y de
esta manera limitar la competencia que enfrentan. Identificar cudles son esas caracteristicas
que, en opinidn de los bancos, diferencian su producto es importante para ver estrategias de
competencia. La tabla siguiente resume los resultados en torno al aspecto de la diferenciacion.

TABLA N°49
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL CARACTERISTICA DE DIFERENCIACION DE PRODUCTOS
Sistema bancario Corporativos Al detalle
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Atencion 12 48 8 47 4 50
Calidad 4 16 4 24 0 0
Rapidez 3 12 3 18 0 0
Precio 2 8 1 6 1 125
Paquete de servicios 2 8 0 0 2 25
Otro 2 8 1 6 1 12.5
Total 25 100 17 100 8 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

La atencion personalizada con el 48% de los bancos (12) se constituye en la principal
caracteristica que usan los bancos para diferenciar el producto que ofrecen de los del resto de
la industria bancaria. Dentro de estos 12 bancos, 8 son corporativos y 4 son al detalle.

El segundo factor en importancia es la calidad del servicio (16%) y la rapidez (12%), estas
Ultimas caracteristicas fueron citadas unicamente por el segmento corporativo.

En general se percibe en los bancos una preocupacion por dar buen servicio a los clientes
(mediante atencion, calidad, rapidez, etc.) como manera de diferenciar sus productos y ganar
participacion de mercado.

Por segmentos se observa una diferencia que es importante mencionar y es que mientras la

calidad y la rapidez son mecanismos de diferenciacion usados Unicamente por bancos
corporativos, el paquete de servicios es utilizado en forma exclusiva por la banca al detalle.
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Combinando las respuestas a esta pregunta con las que se refieren a las estrategias de
competencia y de mercadeo, se concluye que la mayoria de bancos costarricenses enfocan
sus esfuerzos a diferenciarse de los demas mediante la prestacion de servicios con una
atencién esmerada, tanto en buen trato como en calidad y rapidez.

En general, la atencién personalizada se constituye en la principal caracteristica
que utilizan los bancos para diferenciar el producto que ofrecen en relacién con
los del resto de la industria. Mientras que la calidad y la rapidez son mecanismos
de diferenciacion utilizados Unicamente por bancos corporativos, el paquete de
servicios es utilizado en forma exclusiva por la banca al detalle.

4. Bancos similares

Los bancos del sistema fueron consultados acerca de cuales entidades consideran que son
similares a su institucion. A partir de la informacion brindada existe un problema al efectuar
clasificaciones de los bancos con base en la percepcion de cada uno de los bancos acerca de
cuales otras instituciones son similares a la suya, pues no hay transitividad en las respuestas,
es decir mientras un banco manifiesta ser similar a determinados bancos, éstos por su parte se
consideran similares a otros, resultando en circulos no cerrados que pueden generar
diferentes agrupaciones de acuerdo al criterio de quien clasifica.

No obstante lo anterior, y con base en las respuestas recibidas, se hizo la siguiente agrupacion:

TABLA N°50
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
AGRUPACION DE LOS BANCOS DE ACUERDO CON PERCEPCION DE SIMILUTUD

GRUPO1 | GRUPO2 | GRUPO3 GRUPO 4 GRUPO 5 GRUPO 6 GRUPO 7
Interfin Nacional BCT Popular BFA Elca Cathay
Banex Costa Rica | Citibank Bancrecen |[Improsa Solidario
San José BICSA BCAC Comercio Bantec
Scotiabank Bancentro Finadesa

Promérica
Istmo
Metropolitano
uno

Fuente: elaboracidn propia con base en la informacion de la encuesta.
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Estas agrupaciones se pueden interpretar como subsegmentos de competencia o submercados
dentro del sistema bancario, unos mas claros que otros. Por ejemplo el grupo conformado por
Interfin, San José y Banex esta claramente definido no solo porque estos bancos se
mencionaron reciprocamente como similares, sino también porque dado sus niveles de activos,
saldo de crédito, y el segmento en el que operan, pueden conformar entre si un grupo
homogéneo. Iguales consideraciones se pueden establecer para el caso de los bancos
Nacional y Costa Rica®.

Los submercados que indica la anterior clasificacion, no debe pensarse gue coexisten en forma
aislada sino que la operatividad dentro del sistema bancario implica fuertes interrelaciones y
competencia entre los grupos. Si se analiza con un poco mas de detalle esta clasificacion,
pueden identificarse algunas de estas interrelaciones que pueden estar presentes en el
accionar de las entidades bancarias costarricenses.

Por ejemplo, en los Grupos 1 y 2 se encuentran los bancos mas grandes y los considerados
como puntos de referencia en el mercado.

En los Grupos 2 y 4 se ubican los bancos que proporcionan una mayor cobertura de servicios,
en especial en lo que se refiere a la banca al detalle.

Los Grupos 3 y 5 estan constituidos principalmente por bancos corporativos. A su vez, los
bancos de estos dos grupos pueden tomar como punto de referencia para establecer su
estrategia a los bancos corporativos privados més grandes que se encuentran en el Grupo 1.

Cada una de las relaciones anteriores®* implica un submercado o focos de competencia en el
gue confluyen todas aquellas acciones que se implementen para alcanzar los objetivos de una
estrategia especifica.

De acuerdo con la percepcién de las instituciones bancarias acerca de bancos
similares, es posible identificar al menos siete submercados, cada uno de ellos
conformado por bancos con caracteristicas similares, lo cual define focos de
competencia. Ademas, algunos de estos submercados podrian presentar fuertes
interrelaciones de competencia entre si.

% Debe recordarse gue la inclusién de cada uno de los bancos dentro de los siete submercados, respondié al criterio
de similitud entre las instituciones segun la percepcién de cada una de ellas de acuerdo con la naturaleza del
negocio y los nichos que atienden. Esto es, la agrupacion no obedecio a la utilizacién de ningln criterio cuantitativo a
partir de los resultados de la operatividad de los bancos (nivel de activos, crédito, ingresos, captacion, etc) por lo
que, el realizar comparaciones entre las instituciones basandose en estos ultimos criterios no tendria mucha validez
ya que la agrupacion de submercados que aqui se quiere destacar, obedece a una percepcion muy particular de los
bancos en relacién con el nivel de competencia dentro del sistema bancario costarricense.

1 Obviamente, esta enumeracion no es exhaustiva y pueden existir muchas interrelaciones adicionales en funcion
no sélo del segmento de banca en particular sino también del tipo de estrategia de competencia o de mercadeo que
estén implementando las instituciones bancarias. Incluso puede llegar a depender de una coyuntura
macroecondmica en particular.
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5.Principal competidor

Toda empresa que actle en un mercado de competencia imperfecta (excepto un monopolio) se
enfrenta con competidores cercanos, que son los que le afectan méas con sus acciones, lo cual
define focos de competencia intensa entre esos agentes. Es importante localizar esos
competidores cercanos en una industria para hacerse una idea de la estructura competitiva
predominante.

La respuesta dada por los bancos a la pregunta sobre cuél es su principal competidor, se
presenta en la tabla siguiente.

TABLA N°51
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
FRECUENCIA DE LA RESPUESTA PRINCIPAL COMPETIDOR
Frecuencia Citados por %
Interfin 4 S62, S97, S99y P94 17
Costa Rica 4 S56, S76, S78 y R93 17
Nacional 3 S68, S65y P47 13
Banex 3 P33, S45y S85 13
Elca 2 P70y Q44 8
BFA 2 Q52 y R79 8
Improsa 2 R60 y R64 8
BCT 1 Q91 4
San José 1 S71 4
Popular 1 Q80 4
Promérica 1 R48 4
Total 24 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

Ante la pregunta cual banco considera como su principal competidor, Interfin y Banco de Costa
Rica fueron los mas citados con 4 cada uno, seguidos del Nacional y Banex con 3 cada uno y
en un tercer lugar estan Elca, BFA e Improsa con 2 cada uno, y finalmente BCT, San José,
Popular y Promérica con 1 mencién cada uno.

Se puede decir que estos bancos ejercen cierto liderazgo en algin sector o segmento,
principalmente los 4 primeros, puesto que son vistos por los demas como la competencia mas
fuerte y son puntos de referencia para otros bancos del sistema.

Al observar las respuestas a esta pregunta por segmentos sobresale el hecho de que, a
excepcion del Banco Popular, los bancos al detalle no son mencionados. También llama la
atencién que los bancos Elca y Nacional, tienen una mayor frecuencia como principal
competidor en el segmento al detalle siendo bancos corporativos. Esto podria ser una nueva
evidencia que confirme la tendencia actual de la banca de efectuar una "especializacion mixta"
en donde se combina el negocio corporativo y al detalle, ya que sélo en un caso un banco al
detalle menciona como principal competidor a un banco del mismo segmento®.

& Excepcion de esta regla son los Bancos Nacional y Costa Rica que expresaron tener una especializacion

corporativa pero que cuentan con una soélida y amplia cobertura de banca al detalle. Estos bancos fueron
mencionados como principal competidores en 7 oportunidades tanto por bancos corporativos como al detalle.
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De acuerdo con la frecuencia de las respuestas sobre principal competidor, se
identifican cuatro bancos que se pueden considerar como lideres o puntos de
referencia para la competencia: Interfin, Costa Rica, Nacional y Banex, los cuales
pertenecen al segmento corporativo.

6.Referencia para el benchmarking

El principal punto de referencia para el benchmarking que indican los bancos son los bancos
similares con una frecuencia de 9 (36%). Llama la atencion que soélo 3 bancos hacen su
benchmarking con bancos regionales y uno que lo hace con bancos internacionales.

TABLA N°52
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL PUNTO DE REFERENCIA PARA EL BENCHMARKING

JUNIO 1999
Frecuencia %
Bancos similares 9 36
Bancos privados 4 16
Todo el sistema 4 16
Bancos regionales 3 12
Principal competidor 2 8
Bancos estatales 2 8
Bancos internacionales 1 4
Total 25 100

Fuente: elaboracién propia con base en la informacion de la encuesta.

Dada la baja frecuencia de bancos que se comparan con bancos regionales, se puede decir
que en Costa Rica la regionalizacion no tiene un papel preponderante a la hora de disefiar una
estrategia. Este es un punto importante si se toma en cuenta que a la hora de identificar las
principales amenazas, los bancos mencionaron la entrada de competidores internacionales, lo
cual deberia dar sustento para efectuar un seguimiento de aquellos bancos que se pueden
considerar lideres en la region, y en algunos casos tomarlos como punto de referencia.

Algunos bancos realizan su benchmarking con todo el sistema, esto parece no tener légica
desde el punto de vista de que sirva como base para delinear una estrategia, ya que existen
muchos submercados y varias estrategias de competencia y de mercadeo.

nacional.

El principal punto de referencia para establecer el benchmarking son los
bancos similares, destaca también la escasa mencién de bancos regionales o
internacionales para efectuar bases de comparaciéon en el sistema bancario

82



7.Principal aspecto de referencia para el benchmarking

El aspecto de referencia para el benchmarking mas citado fue el rendimiento sobre el

patrimonio, seguido de la participacion de mercado.

Por segmentos sobresale el hecho, de que los bancos corporativos mayoritariamente
manifiestan que el rendimiento sobre el patrimonio es el principal aspecto que toman en cuenta
para realizar su benchmarking, mientras que los bancos al detalle principalmente usan la

participacion de mercado respecto al crédito total.

TABLA N°53
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL ASPECTO DE REFERENCIA PARA EL BENCHMARKING

Aspectos Frecuencia %
Rendimiento sobre el patrimonio 9 36
Participacion de mercado 6 24
Rendimiento sobre activos 4 16
Crecimiento en utilidades 1 4
Otro 5 20
Total 25 100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

De los nueve bancos que indicaron utilizar de benchmarking el rendimiento sobre el patrimonio
(ROE) ocho se ubican en los primeros lugares del ranqueo®, entre las posiciones 2 a la 12, lo
cual es consistente con lo que indican las gerencias de los bancos sobre su benchmarking.

TABLA N°54
SISTEMA BANCARIO NAC IONAL
BANCOS QUE INDICARON UTILIZAR DE BENCHMARKING EL ROE
Y SU POSICION EN RANQUEO DE ACUERDO CON DICHO INDICADOR

ROE promedio Ranqueo segun ROE
(en diciembre 1999)
S97 25.19% 2
P33 21.7% 3
Q91 15.8% 5
S56 11.9% 8
S45 13.7% 7
R93 10.2% 12
R60 11.0% 10
R64 10.0% 14
P47 2.0% 19

Fuente: Elaboracion propia con
provenientes de la SUGEF.

* Este ranqueo corresponde a una clasificacién de los bancos de acuerdo con el nivel promedio del ROE para el
periodo enero-setiembre 1999. Dicha clasificacion se realizé con el objetivo de tener un indicador adicional de
comparacion en relacion con los datos proporcionados por los bancos en la encuesta en el area del principal

parametro utilizado para establecer un benchmarking.

datos de los estados financieros

83




El principal aspecto utilizado para efectuar la referencia de benchmarking es el
rendimiento sobre el patrimonio (ROE). Ademéas, cuando dicho resultado se le
compara con un ranqueo de la banca comercial de acuerdo con dicho indicador,
los resultados son consistentes en términos de que la mayor parte de los doce
bancos mas rentables utilizan al ROE como punto de comparacion.

G.Fijacion de Precios

El objetivo de esta seccion es conocer cuales son los principales factores que consideran los
intermediarios financieros para la fijacion de las tasas de interés activas y pasivas, tanto en
moneda nacional como extranjera.

La informacion serd analizada en funcion del segmento de mercado al cual se orientan los
bancos, asi como a nivel de todo el sistema bancario nacional.

1.Parametros para determinar la tasa de interés pasiva

Segun criterio de los consultados a nivel de sistema y segmento, el principal parametro que
consideran para determinar la tasa pasiva, tanto en moneda nacional como extranjera es el
comportamiento de un grupo de bancos similares, obedeciendo a un criterio de observacion e
imitacion. Este principal parametro estd respaldado por la opinion de mas del 50% de los
banqueros con excepcion del segmento al detalle (38%), tal y como se observa en la siguiente
tabla.

Lo anterior se considera como un seguimiento estricto a un grupo de bancos que son
considerados lideres dentro del mercado local, a la hora de fijar las tasas pasivas segun
moneda por parte de cada banco.

TABLA N°55
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL PARAMETRO PARA DETERMINAR LA TASA DE INTERES
PASIVA SEGUN SEGMENTO DE BANCA Y CLASE DE MONEDA

Moneda Nacional Moneda Extranjera
Parametros’®
SBN Corp. Detalle SBN Corp. Detalle

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
Grupo de bancos 14 56 10 59 4 50 13 52 10 59 3 38
Banco competidor 4 16 1 16 3 38 3 12 1 6 2 25
Tasa de subasta 2 8 2 11
Tasas internacionales 3 12 3 17
Tasa basica pasiva 1 4 1 12
Estructura de costos 2 8 2 11 3 12 2 11 1 12
Rentabilidad esperada 2 8 2 11 1 4 1 6
Otro 2 8 2 25

También se considerd la inflacién y el tipo de cambio pero al no ser mencionado por ninguno de los consultados se excluyeron de la
tabla.
Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.
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El 100% de los banqueros no considera dentro de sus principales parametros la inflacion y el
tipo de cambio, lo cual podria estar asociado con un alto porcentaje de las operaciones pasivas
en ddlares, pues a junio de 1999 el 53% de los pasivos totales del sistema bancario estaban
dolarizados.

Como segundo indicador de referencia para establecer la tasa de interés en moneda nacional
utilizan principalmente la tasa de subasta de titulos del Banco Central y Ministerio de Hacienda,
con excepcion de la banca al detalle que no se sabe con certeza que segundo parametro
utiliza, pues sefalan tres indicadores con un 25% de respaldo cada uno de ellos:
comportamiento de grupo de bancos, tasa basica y estructura de costos (ver siguiente tabla).

TABLA N°56
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
SEGUNDO PARAMETRO PARA DETERMINAR LA TASA DE INTERES
PASIVA SEGUN SEGMENTO DE BANCA Y CLASE DE MONEDA

Moneda Nacional Moneda Extranjera
Parametros SBN Corp. Detalle SBN Corp. Detalle

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
Tasa de subasta 8 32 7 41 1 12
Tasas internacionales 1 4 1 6 9 36 6 35 3 38
Estructura de costos 6 24 4 24 2 25 4 16 3 18 1 12
Grupo de bancos 3 12 1 6 2 25 8 16 2 12 2 25
Tasa basica pasiva 3 12 1 6 2 25 1 4 1 12
Rentabilidad esperada 1 4 1 6 3 12 3 18
Inflacion 1 4 1 12
Otro 2 8 1 6 4 16 3 18 1 12

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

El hecho de que los bancos consideren en segundo lugar la tasa de subasta para establecer la
tasa de interés pasiva es consistente con los resultados de una investigacion previa,* la que
concluye en términos generales que la tasa del Banco Central sirve de guia al sistema
financiero, sin embargo esta relaciébn se ha visto debilitada a partir de la introduccién del
Mecanismo de Subasta Conjunta.

Por otro lado, un 50% de los bancos que manifestaron que la tasa de subasta es un parametro
que consideran al fijar su tasa de interés Easiva, evidencian un grado de reaccién de su riesgo
de liquidez alto ante cambios en esta tasa™.

En cuanto al segundo parametro utilizado para fijar la tasa pasiva en moneda extranjera se
consideré por los banqueros, tanto a nivel de sistema como de segmento, el comportamiento
de las tasas de interés en los mercados internacionales, respaldado por la opiniébn de méas de
un 35% de los consultados.

A nivel general podriamos hablar de consistencia en los parametros utilizados al fijar las tasas
de interés pasivas ya que, en la mayoria de los casos, citan practicamente los mismos
indicadores a nivel de sistema como de segmento.

¥ véase, Villalobos, Torres y Madrigal (1999).
® véase, Duran, Montero, Mufioz y Mayorga (1999). GBF-43-99.
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Los principales parametros para establecer las tasas de interés pasivas en moneda
nacional son el comportamiento de un grupo de bancos y la tasa de subasta del
Banco Central. En moneda extranjera los criterios son el comportamiento de un
grupo de bancos lideres y la evolucién de las tasas de interés internacionales.

2.Pardmetros para determinar la tasa de interés activa

Los consultados a nivel de sistema bancario y segmento corporativo, consideran como principal
parametro para fijar la tasa de interés activa, tanto en moneda nacional como extranjera, la
estructura de costos, pero con niveles de percepcion diferentes, segun se aprecia en las
siguientes dos tablas.

Con respecto la banca al detalle, ademas de citar la estructura de costos como primer
parametro, también considero el principal banco competidor y el comportamiento de un grupo
de bancos con caracteristicas similares, con un 25% de participacion cada uno de ellos. Lo
anterior indica que la banca al detalle toma menos en cuenta la estructura de costos para fijar
la tasa de interés con respecto al segmento corporativo y el sistema bancario.

TABLA N°57
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
PRINCIPAL PARAMETRO PARA DETERMINAR LA TASA DE INTERES
ACTIVA SEGUN SEGMENTO DE BANCA Y CLASE DE MONEDA

Moneda Nacional Moneda Extranjera
Parametros SBN Corp. Detalle SBN Corp. Detalle

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
Estructura de costos 9 36 7 41 2 25 10 40 8 47 2 25
Grupo de bancos 6 24 4 24 2 25 6 24 4 24 2 25
Princ. Banco competidor 4 16 2 12 2 25 3 12 1 6 2 25
Tasas pasivas locales 4 16 3 18 1 12
Tasas internacionales 3 12 3 17 1 12
Otros 2 8 1 6 1 12 2 8 1 6 1 12
Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la encuesta.

TABLA N°58
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
SEGUNDO PARAMETRO PARA DETERMINAR LA TASA DE INTERES
ACTIVA SEGUN SEGMENTO DE BANCA Y CLASE DE MONEDA
Moneda Nacional Moneda Extranjera
Parametros SBN Corp. Detalle SBN Corp. Detalle

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
Grupo de bancos 10 40 6 35 4 50 7 28 4 24 3 38
Estructura de costos 8 32 5 29 3 37 5 20 4 24 1 12
Princ. Banco 1 4 1 6 1 4 1 6
competidor
Tasas pasivas locales 4 16 3 18 1 12 3 12 2 11 1 12
Tasas internacionales 6 24 4 24 2 25
Otros 2 8 2 11 3 12 2 11 1 12

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de la encuesta.
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El segundo principal pardmetro para determinar la tasa de interés en colones y délares, tanto a
nivel de sistema como de segmento, es el comportamiento de un grupo de bancos.

En cuanto al segmento corporativo, en lo que respecta a moneda extranjera, el criterio quedo
igualado (24%) en tres indicadores, a saber: comportamiento de grupo de bancos, estructura
de costos y evolucion de las tasas internacionales.

Los indicadores para fijar la tasa de interés activa, tanto en moneda nacional
como extranjera es la estructura de costos y el comportamiento de un grupo de
bancos.

De acuerdo con la informacion facilitada por los intermediarios financieros, fue posible efectuar
al menos cuatro clasificaciones dferentes de las entidades bancarias costarricenses. En
funcién de: i) principal segmento al que orientan sus productos, ii) submercados o focos de
competencia, iii) estrategia competitiva empleada, y iv) percepcion sobre el grado de rivalidad
dentro del sistema.

A pesar de que las clasificaciones parten de diferentes aspectos, existe consistencia entre ellas
en algunos aspectos. La de submercados efectivamente constituye una division de la
clasificacion por segmentos, de forma que en cada uno de los focos de competencia definido
no se mezclan bancos que hayan manifestado orientacion de mercado diferente entre si, a
excepcion de tres bancos. En cuanto a la clasificacion por estrategia de competencia, se tiene
gue a excepcién del banco Cathay, solo bancos corporativos se identifican con una estrategia
gue no es la diferenciacion de producto, de forma que en esta Ultima subdivision se mezclan
bancos que manifestaron orientaciones de mercado diferentes. Lo mismo sucede con la ultima
clasificacion, en la cual los bancos de orientaciones diferentes se agrupan en funcién de su
percepcion de rivalidad.

En la siguiente seccidn tratara de identificarse si se presenta alguna relacion entre los aspectos
anteriores y el desempefio de las entidades del sistema bancario costarricense.

VII.CONSIDERACIONES SOBRE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA®

En la seccion anterior se obtuvieron algunas conclusiones acerca de aspectos de
comportamiento estratégico dentro de la industria bancaria costarricense a partir de la
informacion proveniente de la encuesta de opinién aplicada a los gerentes de entidades
bancarias. Ahora bien, para tener un panorama que permita completar el diagnostico de la
industria, objetivo central de este proyecto de investigacion, se realizan algunas
consideraciones acerca de qué implicaciones tienen estos aspectos estratégicos sobre el
desempefio de los participantes en la industria.

% |_a informacién estadistica sobre rentabilidad y algunos indicadores de eficiencia que se analizan en esta seccion,
se tomaron de los boletines trimestrales de la SUGEF.
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Para facilitar este andlisis, en primer lugar se realiza un estudio de la tendencia que se
presenta en las utlidades y los indicadores de rentabilidad de las entidades bancarias
costarricenses durante los Ultimos tres afios, ademas se efectla una comparacion a nivel
internacional de las tasas de rendimiento. Posteriormente se trata de identificar si existe
relacion entre variables indicadoras de desempefio y aspectos estratégicos.

A.Rentabilidad del Sistema Bancario Nacional durante 1997-1999
1.A nivel nacional

Luego de una caida de un 3.0% en el nivel total de las utilidades del Sistema Bancario Nacional
en 1998, estas crecieron un 67% en 1999 (Véase tabla N°59). En términos generales, ninguna
institucion bancaria reportd pérdidas en el periodo 1997-1999 aunque destaca el bajo nivel de
utilidades obtenido por el Banco Solidario en 1999 (un millon y medio de colones).

Al igual que ha sucedido al analizar algunos otros aspectos de la estructura del sistema
bancario costarricense, cuando se observa la generacion de utilidades por institucién destaca la
fuerte concentracion de estas en unos pocos bancos. Las cinco instituciones que mas
utilidades generaron en el periodo 1997-1999 acaparan mas de un 80% de las utilidades
totales del sistema bancario® y los réditos del banco que ocupa el primer lugar en este
concepto (Banco de Costa Rica) representan casi la mitad de las utilidades totales.

% Dicho porcentaje fue de un 82% en 1997, 78% en 1998 y nuevamente un 82% en 1999.
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TABLA N°59
UTILIDADES DE LOS BANCOS PARA 1997, 1998 Y 1999
Millones de colones
(Ranqueo con respecto al total de bancos analizados)

SEGMENTO | AT CT* UTILIDADES % VARIACION
1997 1998 1999 1998 1999

Corporativo
Nacional 1 1 4,011,276 1| 4,300,174 1 3,443,027 2 7.20f -19.93
Costa Rica 2 2 3,088,579 3| 2,858,789 2| 12,441,737 1 -7.44] 335.21
Interfin 5 4 672,214 5 921,543 5 1,398,455 4 37.09 51.75
San José 6 6 644,146 6| 1,218,720 4 1,273,024 6 89.20 4.46
Banex 7 5 335,920 8 656,094 6 1,391,288 5 95.31| 112.06
Comercio 8 10 90,819 18 187,866 11 80,137 19 106.86| -57.34
BFA 9 8 123,428 13 216,906 10 256,742 11 75.73 18.37
Bicsa 10 12 347,264 7 430,705 7 296,442 9 24.03| -31.17
Elca 12 14 29,767 21 151,650 14 158,568 14 409.46 456
Improsa 13 11 203,843 10 253,967 9 268,460 10 24.59 5.71
BCT 14 15 238,214 9 395,733 8 396,316 8 66.12 0.15
Citibank 15 13 93,702 16 83,836 19 235,019 12 -10.53| 180.33
Metropolitano | 16 20 91,756 17 94,083 18 102,062 18 2.54 8.48
Bancentro 17 21 98,695 15 126,292 15 165,604 13 27.96 31.13
Promérica 18 16 81,183 19 171,156 12 156,426 15 110.83 -8.61
Finadesa 19 17 162,031 11 158,141 13 147,647 17 -2.40 -6.64
Istmo 22 18 7,899 23 60,949 20 77,497 20 671.60 27.15
Total 10,320,736 12,286,604 22,288,451
Promedio 607,102 722,741 1,311,085 102 39
Personal
Popular 3 3 3,670,020 2| 2,615,158 3 2,246,622 3 -28.74] -14.09
BCAC 4 7 1,511,139 4 50,684 21 811,348 7 -96.65| 1,500.80
Scotiabank 11 9 140,269 12 120,133 16 32,062 23 -14.36] -73.31
Uno 20 19 119,685 14 98,997 17 149,946 16 -17.29 51.47
Bancrecen 21 22 32,985 20 17,564 25 27,672 24 -46.75 57.55
Cathay 23 24 24,061 24 32,733 22 36.04
Bantec 24 23 26,969 22 47,529 22 36,070 21 76.24| -24.11
Solidario 25 25 6,829 24 39,521 23 1,584 25 478.72( -95.99
Total 5,507,896 3,013,647 3,338,037
Promedio 786,842 376,706 417,255 50.17( 179.79
Promedio total 633,145 612,010 1,025,060 86.64 83.76
Desviacion estandar 1,166,887 1,071,168 2,518,156 179 307

! Se refiere al ranqueo de los bancos comerciales en relacion con el activo total.

2 3e refiere al ranqueo de los bancos comerciales en relacion con el crédito total.

Fuente: Datos calculados con informacion de la SUGEF.

Notas: Los numeros a la derecha de las utilidades sefialan el ranqueo de utilidades para el total de bancos
analizados.
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A nivel particular, destacan las significativas tasas de crecimiento de las utilidades en los
Bancos Crédito Agricola, de Costa Rica, Citibank y Banex.

A nivel de segmento de banca, destaca el sector corporativo que durante el periodo bajo
estudio concentra un porcentaje cada vez mayor de las utilidades totales del sistema
bancario®.

En la tabla N°60 se muestran los tres indicadores de rentabilidad seleccionados para el andlisis
(ROE, ROA y ROAF) en el periodo 1997-1999 para cada una de las instituciones bancarias
costarricenses clasificadas segun su principal segmento de orientacion®.

El principal resultado que se extrae de dicho arreglo es una ligera tendencia a la disminucién de
los niveles de rentabilidad promedio del sistema bancario nacional durante el periodo
mencionado. En lo que se refiere al nivel de utilidad sobre el patrimonio (ROE) su nivel
promedio para todo el sistema bancario pasé de un 13.3% en 1997 a un 11.32% en 1998 y un
10.71% en 1999%.

Los rendimientos de 1997 y 1999 fueron levemente superiores a los niveles de inflacion y en
1998 el rendimiento real fue negativo, lo cual evidencia un deterioro en la rentabilidad real del
Sistema Bancario Nacional.**

El nivel de dispersion de los datos del ROE respecto al promedio es relativamente alto lo que
indica heterogeneidad entre las instituciones bancarias.*

% Estos porcentajes fueron de un 65% en 1997, 80% en 1998 y 87% en 1999.

¥ E| ROE se define como una razén de rentabilidad gue mide el rendimiento o la utilidad obtenida por cada colén de
patrimonio o de aporte de los socios. El indicador se obtiene de la siguiente forma: Utilidad del periodo / Saldo
promedio del patrimonio total. En el caso del afio 1999, por ejemplo, el indicador se obtiene dividiendo la utilidad
total de dicho afio sobre el patrimonio promedio de cada institucién, calculado a partir de los datos de diciembre de
1998 y 1999.

El ROA se define como una razén de rentabilidad que mide el rendimiento o la utilidad generada por cada colon de
activos del banco. Elindicador se obtiene de la siguiente manera: Utilidad del periodo / Saldo promedio del activo
total.

El ROAF o ROA financiero seria una razén de rentabilidad que mide la capacidad de un banco para generar
ganancias por cada colén de margen financiero. El indicador se obtiene de la siguiente forma: Margen financiero /
Activo productivo promedio.

“0) as tasas de crecimiento fueron de -8.4% en 1998 y de un-5.4% en 1999.

! | as tasas de variacién acumuladas del indice de Precios al Consumidor (IPC) general para dichos afios fue de
11.20%, 12.36% y 10.11%, respectivamente.

“2|_a desviacion estandar de los datos fue de 7, 6.2 y 8.51 en 1997, 1998 y 1999, respectivamente.
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TABLA N°60

INDICADORES DE RENTABILIDAD POR SEGMENTO PARA 1997, 1998 Y 1999

(Ranqueo con respecto al total de bancos analizados)

Segmento AT | CT ROE ROA ROAF
1997 1998 1999 1997 1998 1999 1997 1998 1999
Corporativo

Nacional 1 1 22.06 4 17.36 5 11.93 8 1.02 19 0.96 19 0.64 18 4.85 16 5.54 16 531 13
Costa Rica 2 2 13.95 11 10.92 12 36.87 1 1.34 14 1.02 15 3.50 1 8.83 4 7.81 6 8.55 4
Interfin 5 4 22.19 3 22.56 2 21.70 3 2.14 8 2.07 6 2.18 4 4.38 18 4.94 17 535 12
San José 6 6 15.72 8 23.78 1 19.72 4 1.89 10 243 2 1.88 5 5.62 14 6.20 12 494 14
Banex 7 5 14.49 10 17.63 4 25.19 2 1.30 15 1.50 10 2.20 3 2.44 23 2.80 23 299 24
Comercio 8 10 6.28 22 8.82 16 2.75 20 0.69 22 1.00 16 0.32 22 5.13 15 7.27 9 5.90 9
BFA 9 8 6.51 21 9.26 14 8.77 15 1.28 16 1.34 12 1.17 14 4.07 20 4.32 19 3.79] 18
Bicsa 10 12 11.50 15 12.77 10 8.01 16 2.36 6 2.35 4 1.34 11 6.45 9 5.61 14 536 11
Elca 12 14 7.76 18 13.44 9 10.00 14 0.88 20 1.48 11 0.99 15 5.93 12 6.72 10 3.75] 19
Improsa 13 11 26.43 1 20.26 3 15.82 5 3.32 2 2.38 3 1.76 6 6.27 10 6.24 11 5.36 10
BCT 14 15 11.07 16 15.78 7 13.73 7 2.79 3 3.19 1 2.57 2 6.25 11 4.38 18 4.33 17
Citibank 15 13 15.51 9 7.83 18 14.82 6 2.43 5 0.77 23 1.48 8 2.87 22 5.57 15 3.64 20
Metropolitano 16 20 8.28 17 7.83 17 6.96 17 1.06 18 0.86 22 0.78 17 2.14 24 2.22 25 3.01 23
Bancentro 17 21 18.24 7 12.70 11 11.62 9 2.05 9 1.62 9 1.36 10 4.15 19 2.31 24 1.76] 25
Promérica 18 16 12.20 13 15.71 8 10.15 13 1.39 13 2.02 7 1.34 12 6.65 8 7.51 8 7.02 7
Finadesa 19 17 19.84 6 16.14 6 11.49 10 2.62 4 1.69 8 1.20 13 5.90 13 4.22 20 3.21 22
Istmo 22 18 1.01 24 5.72 21 3.13 19 0.15 24 0.90 21 0.88 16 4.50 17 4.03 21 343( 21
Promedio 13.71 14.03 13.68 1.69 1.62 1.51 5.08 5.16 4.57
Personal

Popular 3 3 12.77 12 7.33 20 531 18 3.79 1 2.26 5 161 7 17.83 2| 14.05 1| 15.19 1
BCAC 4 7 25.10 2 0.73 25 11.12 11 1.14 17 0.04 25 0.59 19 3.91 21 3.97 22 466 16
Scotiabank 11 9 11.96 14 9.03 15 1.54 24 1.48 12 0.99 17 0.20 24( 10.14 3 8.52 5 8.21 5
Uno 20 19 19.97 5 9.66 13 10.18 12 2.24 7 1.15 13 1.40 9 8.23 5 6.04 13 478 15
Bancrecen 21 22 6.69 19 1.52 24 2.06 22 0.73 21 0.18 24 0.26 23| 28.48 1| 11.22 3] 11.14 2
Cathay 23 24 3.02 23 1.97 23 0.91 20 0.55 20 10.38 4 6.88 8
Bantec 24 23 6.67 20 5.43 22 2.70 21 1.56 11 1.05 14 0.53 21 7.82 6| 13.09 2 7.95 6
Solidario 25 25 2.33 23 7.82 19 0.16 25 0.43 23 0.97 18 0.04 25 7.80 7 7.66 7 8.80 3
Promedio 12.21 5.57 4.38 1.62 0.94 0.65 12.03 9.37 8.45
Promedio total 13.27 11.32 10.71 1.67 1.40 1.23 7.11 6.51 5.81
Desviacion estandar 6.96 6.20 8.51 0.91 0.75 0.82 5.55 3.09 2.96

Fuente: Datos calculados con informacion de la SUGEF
Notas: Los nameros a la derecha de los indicadores sefialan la posicion relativa del banco dentro del subgrupo, el nimero uno es el de mayor rentabilidad o eficiencia.




Destacan en el comportamiento del ROE los niveles elevados en las tasas de retorno de los
Bancos Costa Rica (36.87%), Banex (25.19%) e Interfin (21.70%) asi como las tasas tan
reducidas en los Bancos Solidario (0.16%), Scotiabank (1.54%) y Cathay (1.97%) en 1999.

En 1997 un 64% (16 bancos) de las instituciones obtuvieron un ROE superior a la tasa de
inflacién, mientras que dicho porcentaje pasé a un 48% (12 bancos) en 1998 y a un 52% (13
bancos) en 1999.

En lo que se refiere al ROA, se presenta la misma tendencia a la baja ya mencionada, ya que
el promedio para el sistema bancario pas6é de un 1.67% en 1997 a un 1.40% en 1998 y un
1.23% en 1999. Iguales consideraciones se pueden establecer a lo que se refiere a los niveles
de dispersion de los datos (0.91, 0.75 y 0.82, respectivamente para los tres afios del periodo
bajo estudio).

Por su parte, el ROAF que calcula la tasa de rendimiento en funcién del margen financiero
respecto al activo productivo, presenta también una tendencia a la baja en el lapso bajo
andlisis. Los promedios para el sistema bancario nacional fueron de un 7.11% en 1997, 6.51%
en 1998 y 5.81% en 1999. De nuevo la variabilidad de los datos es relativamente amplia,
mostrando una reduccion en los dos ultimos afios analizados.

En lo que se refiere a las instituciones mas rentables segin cada uno de los indicadores
anteriores, las tres primeras posiciones se resumen en la tabla N°61.

TABLA N°61
SISTEMA BANCARIO NACIONAL
BANCOS DE MAYOR RENTABILIDAD SEGUN INDICADOR

ROE ROA ROAF
1997 1998 1999 1997 1998 1999 1997 1998 1999
Improsa San José | Costa Rica |Popular BCT Costa Rica | Bancrecen | Popular Popular
Crédito.Agr. | Interfin Banex Improsa | SanJosé [BCT Popular Bantec Bancrecen
Interfin. Improsa Interfin BCT Improsa |Banex Scotiabank | Bancrecen | Solidario

Destacan para el caso del ROE el banco Interfin que aparece entre los tres primeros lugares
durante todo el periodo asi como el Banco de Costa Rica por su elevado rendimiento para 1999
(37%). Para el caso del ROA destaca el banco Improsa y ademas de nuevo el Banco de Costa
Rica como primer lugar en 1999 y finalmente, en el ROAf sobresalen el Popular y Bancrecen
entre las tres instituciones que ocuparon los tres primeros lugares en rentabilidad en el sistema
bancario durante el periodo analizado.

2.Comparacion internacional de las tasas de rendimiento

En la tabla N°62 se realiza una comparacion de las tasas de rendimiento de los cinco bancos
considerados como lideres del sistema bancario costarricense® en comparaciéon con una
seleccion de bancos a nivel internacional (Europa, Canada, Estados Unidos de América,
Guatemala, Panama, El Salvador, México, Chile y Argentina)**.

“ Este ranqueo es en términos del saldo de activo total y del saldo del crédito total otorgado durante 1999.

“ Las muestras de bancos para cada una de las regiones seleccionadas se confeccionaron tomando en
consideracion los bancos mas representativos de cada zona de acuerdo con su tamafio y prestigio. La informacion
financiera se obtuvo de los informes de estas instituciones a sus respectivos 6rganos supervisores.
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En dicho arreglo se aprecia que, en lo que se refiere al ROE, la tasa de rendimiento promedio
de los bancos seleccionados en Costa Rica (23.08%) es superior a la que se obtiene de todas
las demas muestras a nivel internacional.*®

TABLA N°62
ANALISIS COMPARATIVO DE ALGUNOS INDICADORES PROMEDIO DE RENTABILIDAD DEL SISTEMA
BANCARIO NACIONAL EN RELACION CON LA BANCA INTERNACIONAL
REGION ROE ROA ROAF DESV. EST. ROE
Costa Rica 23.08 2.08 5.43 8.15
Europa 7.24 0.44 4.30 5.73
Canada 13.65 0.62 8.68 1.19
Estados Unidos 13.53 0.96 6.72 4.31
Guatemala 17.19 1.10 11.74 4.88
Panama 17.96 1.53 9.33 1.85
El Salvador 9.78 10.93 n.d 2.93
México 5.75 0.53 31.31 7.34
Chile 6.87 0.34 6.12 3.51
Argentina 6.76 0.77 12.17 2.69

Es importante destacar ademas que de todas las regiones incluidas en esta comparacion Costa
Rica también muestra la mayor variabilidad de los datos en relacidbn con la muestra
seleccionada en lo que se refiere al ROE.

En el caso del rendimiento sobre el activo total (ROA), Costa Rica presenta la segunda tasa
mas alta (2.0%) Unicamente superada por el elevado rendimiento obtenido en este indicador
por parte de los bancos salvadorefios (10.93%). Este Ultimo caso pareciera ser una excepcion
a lo que se observa en relacion con las muestras seleccionadas. Nuevamente, la muestra
costarricense es la que tiene la mayor variabilidad en los datos de rendimiento.

Para la utilidad calculada segun el margen financiero respecto al activo productivo (ROAF), se
tiene que los bancos costarricenses presentan el pendltimo nivel de rentabilidad (5.43%).
Sobresalen en este indicador los elevados rendimientos alcanzados por los bancos en México
y, por otro lado, los mostrados en Argentina y Guatemala (Véanse Graficos 2, 3y 4). En este
caso la variabilidad de los datos en la muestra costarricense es la segunda mas baja de todas
las regiones seleccionadas.

En términos generales, la rentabilidad del Sistema Bancario Costarricense se encuentra en
niveles relativamente similares no solo en relacion con paises que presentan caracteristicas
afines con el nuestro, sino también en relacién con los mostrados en paises con sistemas
financieros mas grandes y desarrollados que el costarricense. Ademas, destaca dentro de esta
evolucion general la tendencia mostrada por el Banco de Costa Rica la cual se ha
caracterizado por un crecimiento en sus tasas de rentabilidad durante el periodo bajo estudio.
Sin embargo, se aprecia una ligera tendencia a la baja en estos retornos.

*® La informacion gue aqui se analiza corresponde a las tasas nominales de cada indicador, obtenidas por cada una
de las instituciones bancarias seleccionadas en las muestras, con base en la informacién de sus estados financieros.
Si bien para efectos de comparaciones adicionales se podra requerir algunos otros ajustes (devaluacion e inflacion,
por ejemplo) la comparacion sigue siendo valida en el sentido de que las razones permiten tener una idea de la
capacidad de generacion de utilidades que poseen las instituciones de cada una de las regiones seleccionadas en
relacion con su activo total, activo productivo o su patrimonio.
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B.Andlisis de algunas variables de desempefio del sistema bancario nacional en funcién
de las principales variables de estrategia.

En la seccion anterior se efectud un breve andlisis acerca de la capacidad de generacion de
utilidades de la banca comercial costarricense asi como una cuantificacion de algunos
indicadores de rentabilidad y su comparacién con algunos bancos de diferentes regiones a
nivel internacional.

Por otro lado, en secciones anteriores se obtuvieron algunas conclusiones acerca de aspectos
de comportamiento estratégico dentro de la industria bancaria costarricense a partir de la
informacién proveniente del cuestionario distribuido entre las entidades bancarias.

Para efectos de lograr integrar ambos diagnésticos en la industria bancaria, es conveniente
indagar acerca de qué implicaciones pueden tener estos aspectos estratégicos sobre el
desempenio de los participantes en el sistema bancario nacional y viceversa.

El objetivo de este apartado es identificar si existe relacién entre variables que son indicadoras
del desempefio, como la rentabilidad y la eficiencia de las entidades, y aspectos estratégicos
como son: el segmento principal al que se orienta un banco; el submercado en el que compite;
la estrategia competitiva con que se enfrenta al mercado y la percepcion de rivalidad dentro de
la industria que posee cada una de las entidades bancarias del sistema.

Adicional a las razones de rentabilidad comentadas, para evaluar eficiencia se emplean las
razones de gastos administrativos a margen financiero y a ingresos totales. También, se
obtuvieron las relaciones entre activo productivo, ingresos totales y crédito total respecto al total
de empleados de las entidades.*®

Todos los indicadores analizados incluyen informacién acumulada a diciembre de 1999. Los
cuadros del 1 al 4 del anexo detallan las variables que se comentan en esta seccion. Para
facilitar el andlisis se presenta un ranqueo de los bancos de acuerdo a cada uno de los
indicadores tanto respecto a todo el sistema como dentro de cada grupo definido en funcion de
cada uno de los indicadores de comportamiento estratégico mencionados con anterioridad.

En primera instancia se efectuaron pruebas estadisticas de independencia entre cada una de
las variables de desempefio y cada una de las variables de estrategia.*’ Del total de pruebas
realizadas, aproximadamente un 25% de ellas mostré resultados estadisticamente
significativos, indicando con ello que la hipotesis nula de independencia no puede ser
rechazada a partir de la evidencia disponible, es decir que existe evidencia de asociacion entre
las variables.

Se debe tener en cuenta que el nUmero de bancos que opera en el sistema se convierte en una
limitacion para aplicar muchas de las pruebas estadisticas que es deseable aplicar, entre ellas
la prueba Chi cuadrado, razén por la cual el porcentaje anterior parece relativamente bajo.*

“CE| empleo total fue suministrado por los bancos a través de la encuesta, por tanto se trata de un dato aproximado.
“" para efectuar este analisis estadisticos se recurrio a pruebas Chi- cuadrado de independencia de variables
categoricas, lo cual requiri6 de recodificar los indicadores de rentabilidad y eficiencia.

* véase, GBF-01-2000 TECNICO.
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Para solventar este inconveniente, el estudio de la relacibn comportamiento estratégico
(conducta) y desempefio se efectia con el apoyo de diversos arreglos estadisticos
incorporando, cuando aplica, la informacién proveniente de las pruebas Chi cuadrado de
independencia.

Para facilitar el analisis, este punto se encuentra organizado en cuatro areas de acuerdo a cada
una de las variables estratégicas relevantes: segmentos de mercado, submercados, estrategia
de competencia y percepcion del grado de rivalidad.

1.Segmentos de mercado

Siguiendo la clasificacion identificada respecto al principal segmento de mercado al que cada
una de las entidades orienta su actividad, se evalian los indicadores de desempefio y
eficiencia clasificados en: banca corporativa y banca al detalle. (Véase los cuadros N°1 y 5 del
anexo).

1.1.Andlisis de rentabilidad

La rentabilidad sobre el patrimonio®® de los bancos clasificados dentro del segmento de banca
corporativa es en promedio un 13.7% en tanto dentro del segmento de banca personal este
promedio alcanza un 4.4%. Los graficos del N°5 al N°7 muestran la relacion entre los
indicadores promedio de eficiencia para ambos segmentos de banca.

En el primer segmento mencionado se ubican los cinco bancos con indicadores ROE mas altos
del sistema bancario nacional, todos con niveles del indice superiores a 15%. Estos bancos
son: Costa Rica, Banex, Interfin, San José e Improsa.

En el segmento de banca personal, por el contrario, se encuentran los cinco bancos con menor
rentabilidad sobre el patrimonio del sistema. Cabe destacar entre ellos el banco Solidario que
presenta el nivel mas bajo de este indicador, y en el otro extremo los bancos UNO y Crédito
Agricola con ROE superiores al 10%.

Dentro de cada uno de los segmentos los valores del ROE se encuentran relativamente
dispersos alrededor del promedio sefialado, la desviacion estandar dentro del segmento
corporativo es de 8.5y en el personal es de 4. En el caso del segmento corporativo, el nivel
mas alto es de 36,9% de banco Costa Rica, en tanto el mas bajo es banco Comercio con
2.75%.

En general puede decirse que existe una tendencia a encontrar bancos con mayor rentabilidad
dentro de aquellos que orientan sus actividades al sector corporativo, en tanto los de
orientacion al detalle logran rentabilidades sobre el patrimonio mas conservadoras. Esta
relacion se confirma al efectuar una prueba Chi-cuadrado, la cual indica que con la evidencia
disponible existe relacion estadisticamente significativa entre ambas variables.

Adicionalmente al ROE, se analiz6 el indicador ROA tradicional, es decir rentabilidad sobre
activo; y se compara con un ROA financiero, calculado este Gltimo a partir de la relacion entre
ingresos financieros netos y activo productivo.

9 Corresponde a la razén entre utilidad acumulada a diciembre de 1999 y el patrimonio promedio de diciembre 1999
y diciembre 1998.
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Al observar el primero de los ROA, no se observan diferencias significativas respecto de las
conclusiones obtenidas a partir del ROE; los bancos con mayor rentabilidad respecto a activo
son los corporativos, de hecho, BCT, Costa Rica, Interfin, y Banex son los mas rentables,
relacion que ademas es estadisticamente significativa.

En el caso de los bancos al detalle, las rentabilidades sobre activo total no superan 1.60%,
incluso se tiene al banco Solidario con una rentabilidad de 0.04% en el periodo analizado.
Nuevamente, banco Uno junto con el Popular son los bancos mas rentables del segmento.

En cuanto a la dispersiéon de los indicadores de rentabilidad sobre el activo total alrededor del
promedio, ésta sigue siendo superior en la banca corporativa que en la banca al detalle.

Contrario a lo que sucede con los indicadores comentados, el ROA financiero, es en promedio
superior en la banca al detalle, puesto que alcanza un 8.45% en tanto en la banca corporativa
es en promedio 4.6%. No obstante la mayor dispersion se da en ese primer segmento. Esto
parece indicar que la banca al detalle realiza un tipo de banca mas tradicional que la
corporativa, con una mayor importancia relativa de la intermediacion dentro de sus actividades,
en tanto la banca corporativa parece obtener mayor porcentaje de sus ingresos netos de otros
servicios bancarios.

En linea con lo anterior, los ROA financieros mas altos se muestran en el segmento al detalle,
tal es el caso de los bancos Popular, Bancrecen y Solidario. Llama la atencion este ultimo caso
en que Solidario ocupa el ultimo lugar en los dos anteriores indicadores de rentabilidad
analizado en tanto en el ROAF se coloca en el tercer lugar de todo el sistema.

Esto indica que el banco Solidario a pesar de que obtiene un buen resultado financiero, su
carga de gastos no le permite un mejor desempefio, de hecho este banco ocupa uno de los
ultimos lugares dentro del sistema en cuanto a indicadores de eficiencia se refiere.

Dentro del segmento de banca corporativa, los niveles mas altos del ROA financiero
pertenecen a los bancos Costa Rica, Comercio, Bicsa y Promérica; no obstante todos ellos
muestran valores inferiores a los bancos Popular y Bancrecen. De nuevo, la relacion entre
segmento de banca y ROAF es estadisticamente significativo con base en la evidencia
disponible.

1.2.Andlisis de eficiencia

En cuanto a aspectos de eficiencia, al analizar la relacién entre gastos administrativos y el
margen financiero, se tiene un mejor desempefio promedio en la banca al detalle, aunque la
diferencia no es muy grande respecto a la banca corporativa. (véase grafico N°8).

Del total del Sistema, siete bancos tienen la capacidad de cubrir la totalidad de sus gastos
administrativos con sus ingresos financieros netos, cuatro de ellos pertenecen al segmento
corporativo y tres al personal. El banco mejor posicionado del sistema en funcién de este
indicador es el banco Improsa, de orientacion personal, en tanto el peor posicionado es un
banco corporativo: Bancentro.
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Al analizar el segundo indicador de eficiencia, gastos administrativos respecto a ingreso total,
se tiene que es la banca corporativa la que presenta mejor indicador promedio (véase gréfico
N°9). Los bancos posicionados en los ultimos cuatro lugares del sistema pertenecen al
segmento personal.
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Ademas, debe mencionarse que la dispersion de los indicadores de los bancos alrededor del
promedio de cada segmento es bastante mayor en la banca al detalle que en la corporativa.

Con respecto a los indicadores de eficiencia por empleado se tiene que: los diez bancos mejor

posicionados respecto al total del sistema son bancos corporativos, y el peor ranqueado es del
segmento al detalle.
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2.Submercados

El procesamiento de la informacion de la encuesta bancaria permitié clasificar a los bancos en
siete grupos o submercados de competencia de acuerdo con el criterio de los intermediarios en
cuanto a bancos similares, tal y como se muestra en los Cuadros 2 y 4 del anexo.

2.1.Andlisis de rentabilidad

El submercado de mayor rentabilidad en funcién del ROE fue el Grupo 2 (Banca Estatal,
excepto Crédito Agricola), basicamente influenciado por el alto nivel de dicho indicador en el
Banco de Costa Rica. En segundo lugar se ubicé el Grucpo 1 conformado fundamentalmente
por los bancos privados mas grandes (Véase Gréfico 10).°

Como se recordara, unas de las principales interrelaciones que se menciono que podrian existir
entre dichos submercados fue precisamente entre los Grupos 1 y 2 ya que en estos se
ubicaban los bancos més grandes y los que se consideran como lideres en el mercado global.
Dicha interrelacion es mas evidente ahora si se toma en cuenta que también dichos grupos son
los de mayor rentabilidad en términos de su patrimonio.

En lo que se refiere a los Grupos 3y 5, los cuales estan constituidos principalmente por bancos
corporativos, el submercado 3 presenta una utilidad promedio sobre el patrimonio de casi un
40% superior a la del Grupo 5, lo cual produce el resultado adicional de que, entre la banca
corporativa, existe una segmentacion adicional en funcion de su nivel de rentabilidad: la mas
alta constituida por el Grupo 1, la intermedia por el Grupo 3y la mas baja por la del Grupo 5.

En lo que se refiere al ROA tradicional el submercado de mayor rentabilidad es de nuevo el
Grupo 2, mostrando un patron de rentabilidad similares a lo mencionado para el ROE, a
excepcion de gue el segundo submercado mas rentable es el 3y no el 1.

Por su parte, en el caso del ROAF, los resultados de rentabilidad varian en funcién inversa del
tamafo de las instituciones, esto es, los bancos de mayor rentabilidad pasan a ser aquellos de
tamafio intermedio o bajo en el ranqueo de todo el sistema bancario nacional. El submercado
mas rentable desde el punto de vista de este indicador es el 4 constituido fundamentalmente
por bancos que proporcionan una fuerte cobertura de banca al detalle. (Véase Graficos 11 y
12).

Finalmente, en lo que se refiere a rentabilidad parece que los focos de competencia mas
significativos, en términos de poder establecer los puntos de referencia principales, se dan por
un lado entre los submercados 1y 2 (ROE) y entre los grupos 4 y 2 (ROA financiero).

Lo anterior verifica la fuerte competencia que se da a nivel de las cinco instituciones més
grandes del mercado constituido por los tres principales bancos privados (Grupo 1) y los dos
principales bancos estatales (Nacional y Costa Rica) y, por otro lado, también la competencia
entre estos Ultimos y algunos otros bancos que proporcionan cobertura en la banca al detalle
(Grupo 4, fundamentalmente por el Banco Popular).

%0 En el Grupo 1 se incluyé al Banco Scotia ya que esta institucién contesté en el cuestionario que efectuaba negocios similares a
los del Banco Interfin. El Scotia no muestra indicadores de rentabilidad ni eficiencia similares al de los otros bancos pertenecientes
a este grupo. AUn mas, si se excluye el bajo valor de su rentabilidad, el Grupo 1 seria el mas rentable de todos de acuerdo con su
promedio.
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GRAFICO No. 10
RENTABILIDAD SOBRE EL PATRIMONIO (ROE)
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GRAFICO No. 11
RENTABILIDAD SOBRE EL ACTIVO TOTAL (ROA)
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GRAFICO No. 12

MARGEN FINANCIERO SOBRE EL ACTIVO PRODUCTIVO (ROAF)
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En lo que se refiere a las pruebas estadisticas aplicadas para determinar si existe algun grado
de relacion entre los indicadores de rentabilidad y la pertenencia a un determinado
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submercado, el Unico caso en que dicha relacion fue estadisticamente significativo fue para el
ROA™, no asi para el ROE.

2.2.Andlisis de eficiencia

Al analizar los indicadores de eficiencia por submercados, los resultados muestran que los
submercados més eficientes son los Grupos 3y 1. El primero de estos grupos mostr6 el mejor
nivel promedio en cuatro de los cinco indicadores analizados seguido inmediatamente por el
Grupo 1 el cual ocup6 el segundo lugar en cada uno de los indicadores.

Los bancos que se incluyen en estos dos submercados son fundamentalmente bancos
corporativos y todos ellos de naturaleza privada. La banca al detalle y la estatal muestra
indicadores ce eficiencia inferiores a los que muestran los submercados corporativos antes
mencionados.

Desde este punto de vista, estos dos grupos muestran ser submercados muy solidos
caracterizados por instituciones rentables y que muestran adecuados indices de eficiencia en
relacion con los niveles promedio del sistema bancario costarricense. Asimismo, los bancos
que brindan una amplia cobertura en los servicios asociados a la banca al detalle muestran
indicadores de eficiencia inferiores en relacion con los submercados antes mencionados.

En lo que se refiere a las pruebas estadisticas aplicadas para determinar relacién entre las
variables de eficiencia y los submercados, se encontr6 algun tipo de asociaciéon en el caso de
todos los indicadores de eficiencia que se calcularon en términos del nimero de empleados,
esto es, aquellos que median la capacidad de creacion de activo productivo, ingresos totales y
crédito en forma per capita.

GRAFICO No. 13
GASTOS ADMINISTRATIVOS / MARGEN FINANCIERO
SEGUN SUBMERCADO
1999
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*L El nivel de significancia fue de un 10%.
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GRAFICO No. 14
GASTOS ADMIMISTRATIVOS / INGRESOS TOTALES
SEGUN SUBMERCADO
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3.Estrategia de competencia

Se definieron tres grupos de bancos en funcién de la estrategia de competencia que emplean:
liderazgo en costos, alta segmentacion y diferenciacion de producto.

3.1.Analisis de rentabilidad

El grupo de mas alto rendimiento sobre el patrimonio con un valor promedio de 15,2% es el de
alta segmentaciéon. El segundo lugar lo ocupa el grupo de diferenciacion de producto con un
promedio de 9,8%. Este es un grupo bastante disperso puesto que contiene los bancos mejor
posicionados dentro del sistema y los bancos que ocupan las posiciones mas bajas. A pesar
de ello la desviacion estandar alrededor del promedio es inferior al grupo de alta segmentacion.

Finalmente se tienen los bancos que ponen en practica una estrategia de liderazgo en costos,
grupo que muestra la menor rentabilidad promedio.

De acuerdo con el rendimiento sobre el activo, se repite el mismo comportamiento del ROE. El
grupo mas rentable es el de alta segmentacion con un promedio de 1,85%, sigue diferenciacion
de producto con una media de 1,11% Yy por ultimo liderazgo en costos con 0.76%.

A diferencia de los dos indicadores anteriores, segun el margen financiero sobre el activo
productivo la mayor rentabilidad ocurre en el grupo de diferenciacion de producto con un
coeficiente promedio de 6,08, le sigue el grupo de alta segmentacion con 5,44% Yy por ultimo
liderazgo en costos con 4,37%.
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GRAFICO No. 15

RENTABILIDAD SOBRE PATRIMONIO (ROE)
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GRAFICO No. 16
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVO TOTAL (ROA)
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GRAFICO No. 17
MARGEN FINANCIERO SOBRE EL ACTIVO PRODUCTIVO (ROAF)
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En general se puede considerar el grupo de alta segmentacion como el mas rentable, mientras
que el grupo de liderazgo en costos resultd ser el menos rentable. Ademas, la dispersion de la
rentabilidad alrededor del promedio que se aprecia en todos los grupos, indica que la estrategia
de competencia genera grupos muy heterogéneos a lo interno.

3.2.Andlisis de eficiencia

En las pruebas c? para medir la existencia de relacién entre la estrategia de competencia y la
eficiencia, solamente la variable gastos administrativos a margen financiero resultd
estadisticamente significativa. Dicha relacion se manifiesta en que el grupo de alta
segmentacion muestra principalmente valores bajos de este indicador, el grupo de
diferenciacion de productos presenta algin grado de concentraciéon en valores medios y en el
grupo de liderazgo en costos predominan los valores altos. Los resultados cuantitativos medios
para este indicador son respectivamente 1,23; 1,41y 1,81.

En el caso de gastos administrativos/ ingresos totales, el grupo de alta segmentacion es el que
muestra el mejor resultado con promedio de 27,9%, el segundo lugar lo ocupa el grupo de
liderazgo en costos con 29,1% y diferenciacion el tercero con 30,6%.

Por su parte en los indicadores de eficiencia por empleado, tomando en cuenta activo
productivo por empleado y crédito total por empleado, se presenta el mismo patron que en los
indicadores de rentabilidad y gastos administrativos a margen financiero, es decir alta
segmentacion sigue obteniendo los mejores resultados en eficiencia seguido de diferenciacion
de producto.

En el comportamiento de la eficiencia el indicador que muestra un resultado diferente es el de
ingresos totales por empleado, pues el grupo de diferenciacién es el que presenta el mejor
coeficiente con 27830 colones, le sigue alta segmentacién con 25882 colones y finalmente
liderazgo en costos con 25726 colones.

Igual que con la rentabilidad, en general, el grupo de alta segmentacion es el mas eficiente;
seguido de diferenciacion de producto, aunque también existe mucha variabilidad de los datos
en todos los grupos e indicadores.

Llama la atencion el caso del bancos que indican tener una estrategia de liderazgo general en

costos, pues se trata de bancos con baja rentabilidad y con niveles de eficiencia que no se
consideran dentro de los mejores de la industria.
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GRAFICO No. 18
GASTOS ADMINISTRATIVOS / MARGEN FINANCIERO
SEGUN ESTRATEGIA DE COMPETENCIA
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GRAFICO No. 19
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4.Grado de rivalidad
Considerando el grado de rivalidad como parametro de agrupacion en el sistema bancario
nacional, se ubicaron 17 bancos dentro del grupo que considera la rivalidad como muy intensa
(M) y 8 dentro del grupo que la considera como intensa ( I ).

4.1.Andlisis de rentabilidad
En cuanto a los indicadores de rentabilidad ROE y ROA se tiene que el grupo que considera la

rivalidad como MI es el de mayor rentabilidad promedio a nivel de todo el sistema, tal y como
se nota en los graficos N°20 y 21.
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GRAFICO No. 20

RENTABILIDAD SOBRE EL PATRIMANIO (ROE)
SEGUN GRADO DE RIVALIDAD
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GRAFICO No. 21
RENTABILIDAD SOBRE EL ACTIVO TOTAL (ROA)
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GRAFICO No. 22
MARGEN FINANCIERO SOBRE EL ACTIVO PRODUCTIVO (ROAF)
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Para el tercer indicador de rentabilidad ROAF la situacion fue contraria a lo anterior, pues el
mayor rendimiento promedio se dio en los bancos del grupo de rivalidad I, sin embargo el
primer lugar se ubico en el grupo de rivalidad Ml.

Al considerar la prueba Chi-cuadrado se determiné asociacion estadistica entre el grado de
rivalidad y el indicador de rentabilidad sobre el patrimonio (ROE). Para el resto de indicadores
de rentabilidad y eficiencia no se obtuvo asociacion valida desde el punto de vista estadistico.

4.2 Analisis de eficiencia

Desde el punto de vista de eficiencia y en términos generales se tiene que el grupo de bancos
de rivalidad MI son en promedio los mas eficientes, lo cual es coincidente con los resultados de
rentabilidad pues es de esperar que las variables de eficiencia y rentabilidad estén vinculadas.

Al considerar todos los indicadores de eficiencia a nivel promedio, solamente hay un caso
(Gadm/Margenfin) en el cual el grupo de rivalidad | es superior al grupo MI, lo cual se aprecia
en el grafico N°24.

Como conclusién general a nivel de grupos segun grado de rivalidad se tiene que los bancos
ubicados en el grupo de rivalidad Ml son en su mayoria mas eficientes y rentables respecto al
grupo gue considera que existe rivalidad I, lo cual es consistente desde el punto de vista de que
entre mayor intensidad competitiva se perciba los bancos deberdn esforzarse mas para
permanecer en el mercado y ser mejores (rentables y eficientes) que el resto de la
competencia.
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GRAFICO No. 23
GASTOS ADMINISTRATIVOS / MARGEN FINANCIERO
SEGUN GRADO DE RIVALIDAD
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GRAFICO No. 24
GASTOS ADMINISTRATIVOS / INGRESO TOTAL
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C.Resumen de aspectos de rentabilidad y variables de estrategia
1.Segmento de mercado (Corporativa vs Al detalle)

En general se encuentran bancos con mayor rentabilidad dentro de aquellos que orientan sus
actividades al sector corporativo. Los de orientacion al detalle logran rentabilidades sobre el
patrimonio mas conservadoras.

Adicional a lo anterior debe mencionarse que no se encontré evidencia estadisticamente
significativa para rechazar la hipotesis de independencia entre ROA y segmento de banca en
gue opera una entidad. Dicho de otra forma, es de esperar que el desempefio de los bancos
esté asociado con el segmento al cual decidan enfocar sus operaciones.

Con respecto a los indicadores de eficiencia por empleado se tiene que: los bancos mejor
posicionados respecto al total del sistema por lo general son bancos corporativos.
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2.Submercados (7 grupos de competencia)

En lo que se refiere a rentabilidad parece que los focos de competencia méas significativos, en
términos de poder establecer los puntos de referencia principales, se dan por un lado entre los
submercados 1y 2 (ROE) y entre los grupos 2 y 4 (ROA financiero).

Los bancos que se incluyen en los submercados 3 y 1 son fundamentalmente bancos
corporativos y todos ellos de naturaleza privada que muestran ademas los mayores niveles de
eficiencia con base en los indicadores seleccionados. La banca al detalle y la estatal muestra
indicadores de eficiencia inferiores a los que muestran los submercados corporativos antes
mencionados.

3.Estrategia de competencia (liderazgo en costos, alta segmentacion y diferenciacion de
producto)

En general se puede considerar el grupo de alta segmentacion como el mas rentable, mientras
gue el grupo de liderazgo en costos resultd ser el menos rentable.

Igual que con la rentabilidad, en general, el grupo de alta segmentacion es el mas dficiente;
seguido de diferenciacion de producto, aunque también existe mucha variabilidad de los datos
en todos los grupos e indicadores.

4.Grado de rivalidad en el mercado (muy intensa, intensa)

En cuanto a los indicadores de rentabilidad ROE y ROA se tiene que el grupo que considera la
rivalidad como M | son los de mayor rentabilidad promedio a nivel de todo el sistema.

Como conclusion general a nivel de grupos segun grado de rivalidad se tiene que los bancos
ubicados en el grupo de rivalidad M | son en su mayoria mas eficientes y rentables respecto al
grupo gue considera que existe rivalidad I, lo cual es consistente desde el punto de vista de que
entre mayor intensidad competitiva se perciba los bancos deberan esforzarse mas para
permanecer en el mercado y ser mejores (rentables y eficientes) que el resto de la
competencia.
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ANEXOS






CUADRO 1

INDICADORES DE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA POR SEGMENTO
(Ranqueo de bancos por segmento)

Segmento AT CT Rentabilidad (%) Eficiencia

ROE ROA ROAf Gadm/Margenfin Gadm/IT Aprod/empT IT/empT CrT/empT
Corporativo
Nacional 1 1 11.93 8 0.64 8 5.31 7 1.55 11 0.32 15 95118 12 24282 11 49777 14
Costa Rica 2 2 36.87 1 3.50 1 8.55 1 0.84 3 0.30 13 115119 9 27176 8 44134 15
Interfin 5 4 21.70 3 2.18 3 5.35 6 1.02 5 0.23 4 135788 7 32345 5 110245 6
San José 6 6 19.72 4 1.88 4 4.94 8 1.35 8 0.27 10 95464 11 23700 12 66825 10
Banex 7 5 25.19 2 2.20 2 2.99 16 1.32 7 0.17 1 295530 1 69518 1 212417 1
Comercio 8 10 2.75 17 0.32 17 5.90 3 1.49 10 0.36 17 84663 14 20593 14 52101 13
BFA 9 8 8.77 13 1.17 13 3.79 10 1.92 14 0.31 14 36667 17 8532 17 30178 17
Bicsa 10 12 8.01 14 1.34 14 5.36 5 0.92 4 0.24 6 224932 2 46112 2 152391 2
Elca 12 14 10.00 12 0.99 12 3.75 11 1.44 9 0.26 8 88890 13 18687 15 64938 11
Improsa 13 11 15.82 5 1.76 5 5.36 4 0.74 1 0.18 2 144659 6 31231 7 114418 5
BCT 14 15 13.73 7 2.57 7 4.33 9 0.83 2 0.23 5 211767 32278 6 130384 4
Citibank 15 13 14.82 6 1.48 6 3.64 12 1.61 12 0.25 7 163776 4 39011 3 131963
Metropolitano 16 20 6.96 15 0.78 15 3.01 15 2.40 16 0.33 16 73231 16 15993 16 39933 16
Bancentro 17 21 11.62 9 1.36 9 1.76 17 2.75 17 0.21 3 156246 5 35387 4 64268 12
Promérica 18 16 10.15 11 1.34 11 7.02 2 1.18 6 0.29 12 81440 15 23286 13 70191 9
Finadesa 19 17 11.49 10 1.20 10 3.21 14 1.81 13 0.28 11 126213 8 26652 10 80589 8
Istmo 22 18 3.13 16 0.88 16 3.43 13 2.07 15 0.26 9 98826 10 27171 9 87851 7
Promedio 13.68 1.51 4.57 1.48 0.26 131078 29527 88388
Personal
Popular 3 3 5.31 3 1.61 1 15.19 1 0.98 3 0.49 6 59600 7 18130 5 54447 6
BCAC 4 7 11.12 1 0.59 3 4.66 8 1.38 6 0.18 1 109401 2 39650 1 38622 7
Scotiabank 11 9 1.54 7 0.20 7 8.21 4 1.06 4 0.42 5 72561 5 15060 6 63503 4
Uno 20 19 10.18 2 1.40 2 4.78 7 1.47 7 0.22 2 93352 4 29670 3 74045 3
Bancrecen 21 22 2.06 5 0.26 6 11.14 2 1.94 8 0.61 8 19479 8 6896 8 12300 8
Cathay 23 24 1.97 6 0.55 4 6.88 6 0.94 2 0.30 4 103116 3 22412 4 74163 2
Bantec 24 23 2.70 4 0.53 5 7.95 5 0.83 1 0.23 3 121069 1 34253 2 112279 1
Solidario 25 25 0.16 8 0.04 8 8.80 3 1.23 5 0.54 7 68371 6 13776 7 57939 5
Promedio 4.38 0.65 8.45 1.23 0.37 80869 22481 60912

Fuente: Datos calculados con informacién de la SUGEF y encuesta.
Notas: Los nimeros a la derecha de los indicadores sefialan la posicion relativa del banco dentro del subgrupo, el nimero uno es el de mayor rentabilidad o eficiencia.

El valor de Gadm/Margenfin del Banco Finadesa no fue considerado para el calculo del promedio ni del ranqueo.




CUADRO 2

INDICADORES DE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA POR SUBMERCADO
(Ranqueo de bancos por submercado)

Submercado AT CT Rentabilidad (%) Eficiencia

ROE ROA ROAf Gadm/Margenfin Gadm/IT Aprod/empT IT/lempT CrT/empT
Grupo 1
Interfin 5 4 21.70 2 2.18 2 5.35 2 1.02 1 0.23 2 135788 2 32345 2 110245 2
San José 6 6 19.72 3 1.88 3 4.94 3 1.35 4 0.27 3 95464 3 23700 3 66825 3
Banex 7 5 25.19 1 2.20 1 2.99 4 1.32 3 0.17 1 295530 1 69518 1 212417 1
Scotiabank 11 9 1.54 4 0.20 4 8.21 1 1.06 2 0.42 4 72561 4 15060 4 63503 4
Promedio 17.04 1.62 5.37 1.19 0.27 149836 35156 113248
Grupo 2
Nacional 1 1 11.93 2 0.64 2 5.31 2 1.55 2 0.32 2 95118 2 24282 2 49777 1
Costa Rica 2 2 36.87 1 3.50 1 8.55 1 0.84 1 0.30 1 115119 1 27176 1 44134 2
Promedio 24.40 2.07 6.93 1.20 0.31 105118 25729 46956
Grupo 3
BICSA 10 12 8.01 4 1.34 4 5.36 1 0.92 2 0.24 3 224932 1 46112 1 152391 1
BCT 14 15 13.73 2 2.57 1 4.33 2 0.83 1 0.23 2 211767 2 32278 4 130384 3
Citibank 15 13 14.82 1 1.48 2 3.64 3 1.61 3 0.25 4 163776 3 39011 2 131963 2
Bancentro 17 21 11.62 3 1.36 3 1.76 4 2.75 4 0.21 1 156246 4 35387 3 64268 4
Promedio 12.04 1.69 3.77 1.53 0.23 189180 38197 119751
Grupo 4
Popular 3 3 5.31 2 1.61 1 15.19 1 0.98 1 0.49 2 59600 2 18130 2 54447 1
BCAC 4 7 11.12 1 0.59 2 4.66 3 1.38 2 0.18 1 109401 1 39650 1 38622 2
Bancrecen 21 22 2.06 3 0.26 3 11.14 2 1.94 3 0.61 3 19479 3 6896 3 12300 3
Promedio 6.16 0.82 10.33 1.43 0.43 62827 21559 35123
Grupo 5
Comercio 8 10 2.75 8 0.32 8 5.90 2 1.49 4 0.36 8 84663 5 20593 6 52101 6
BFA 9 8 8.77 5 1.17 5 3.79 5 1.92 6 0.31 6 36667 8 8532 8 30178 8
Improsa 13 11 15.82 1 1.76 1 5.36 3 0.74 1 0.18 1 144659 1 31231 1 114418 1
Metropolitano 16 20 6.96 6 0.78 7 3.01 8 2.40 8 0.33 7 73231 7 15993 7 39933 7
Promérica 18 16 10.15 4 1.34 3 7.02 1 1.18 2 0.29 5 81440 6 23286 5 70191 5
Finadesa 19 17 11.49 2 1.20 4 3.21 7 1.81 5 0.28 4 126213 2 26652 4 80589 3
Uno 20 19 10.18 3 1.40 2 4.78 4 1.47 3 0.22 2 93352 4 29670 2 74045 4
Istmo 22 18 3.13 7 0.88 6 3.43 6 2.07 7 0.26 3 98826 3 27171 3 87851 2
Promedio 8.66 1.11 4.56 1.63 0.28 92381 22891 68663
Grupo 6
Elca 12 14 10.00 1 0.99 1 3.75 3 1.44 3 0.26 2 88890 2 18687 2 64938 2




CUADRO 2
INDICADORES DE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA POR SUBMERCADO
(Ranqueo de bancos por submercado)

Submercado AT CT Rentabilidad (%) Eficiencia
ROE ROA ROAf Gadm/Margenfin Gadm/IT Aprod/empT IT/empT CrT/empT
Bantec 24 23 2.70 2 0.53 2 7.95 2 0.83 1 0.23 1 121069 1 34253 1 112279
Solidario 25 25 0.16 3 0.04 3 8.80 1 1.23 2 0.54 3 68371 3 13776 3 57939
Promedio 4.29 0.52 6.83 1.17 0.34 92777 22239 78385
Grupo 7
Cathay 23 24 1.97 1 0.55 1 6.88 1 0.94 1.00 0.30 1.00 103116 1 22412 1 74163

Fuente: Datos calculados con informacién de la SUGEF y encuesta.
Notas: Los numeros a la derecha de los indicadores sefialan la posicion relativa del banco dentro del subgrupo, el nimero uno es el de mayor rentabilidad o eficiencia.
El valor de Gadm/Margenfin del Banco Finadesa no fue considerado para el célculo del promedio ni del ranqueo.



CUADRO 3

INDICADORES DE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA POR SEGMENTO
(Rankeo con respecto al total de bancos analizados)

Segmento AT CT Rentabilidad (%) Eficiencia

ROE ROA ROAf Gadm/Margenfin Gadm/IT Aprod/empT IT/empT CrT/empT
Corporativo
Nacional 1 1 11.93 8 0.64 18 531 13 1.55 18 0.32 19 95118 15 24282 14 49777 20
Costa Rica 2 2 36.87 1 3.50 1 8.55 4 0.84 0.30 17 115119 10 27176 11 44134 21
Interfin 5 4 21.70 3 2.18 4 5.35 12 1.02 0.23 6 135788 7 32345 7 110245 7
San José 6 6 19.72 4 1.88 5 4.94 14 1.35 13 0.27 13 95464 14 23700 15 66825 13
Banex 7 5 25.19 2 2.20 3 2.99 24 1.32 12 0.17 1 295530 1 69518 1 212417 1
Comercio 8 10 2.75 20 0.32 22 5.90 9 1.49 17 0.36 21 84663 18 20593 18 52101 19
BFA 9 8 8.77 15 1.17 14 3.79 18 1.92 21 0.31 18 36667 24 8532 24 30178 24
Bicsa 10 12 8.01 16 1.34 11 5.36 11 0.92 5 0.24 9 224932 2 46112 2 152391 2
Elca 12 14 10.00 14 0.99 15 3.75 19 1.44 15 0.26 11 88890 17 18687 19 64938 14
Improsa 13 11 15.82 5 1.76 6 5.36 10 0.74 1 0.18 3 144659 6 31231 114418 5
BCT 14 15 13.73 7 2.57 2 4.33 17 0.83 2 0.23 8 211767 3 32278 130384
Citibank 15 13 14.82 6 1.48 8 3.64 20 161 19 0.25 10 163776 4 39011 131963 3
Metropolitano 16 20 6.96 17 0.78 17 3.01 23 2.40 24 0.33 20 73231 20 15993 21 39933 22
Bancentro 17 21 11.62 9 1.36 10 1.76 25 2.75 25 0.21 4 156246 5 35387 5 64268 15
Promérica 18 16 10.15 13 1.34 12 7.02 7 1.18 10 0.29 15 81440 19 23286 16 70191 12
Finadesa 19 17 11.49 10 1.20 13 3.21 22 1.81 20 0.28 14 126213 8 26652 13 80589
Istmo 22 18 3.13 19 0.88 16 3.43 21 2.07 23 0.26 12 98826 13 27171 12 87851
Promedio 13.68 1.51 4.57 1.48 0.26 131078 29527 88388
Personal
Popular 3 3 5.31 18 1.61 7 15.19 1 0.98 7 0.49 23 59600 23 18130 20 54447 18
BCAC 7 11.12 11 0.59 19 4.66 16 1.38 14 0.18 2 109401 11 39650 3 38622 23
Scotiabank 11 9 1.54 24 0.20 24 8.21 5 1.06 9 0.42 22 72561 21 15060 22 63503 16
Uno 20 19 10.18 12 1.40 9 4.78 15 1.47 16 0.22 5 93352 16 29670 10 74045 11
Bancrecen 21 22 2.06 22 0.26 23 11.14 2 1.94 22 0.61 25 19479 25 6896 25 12300 25
Cathay 23 24 1.97 23 0.55 20 6.88 8 0.94 6 0.30 16 103116 12 22412 17 74163 10
Bantec 24 23 2.70 21 0.53 21 7.95 6 0.83 3 0.23 7 121069 9 34253 6 112279 6
Solidario 25 25 0.16 25 0.04 25 8.80 3 1.23 11 0.54 24 68371 22 13776 23 57939 17
Promedio 4.38 0.65 8.45 1.23 0.37 80869 22481 60912

Fuente: Datos calculados con informacién de la SUGEF y encuesta.

Notas: Los nimeros a la derecha de los indicadores sefialan la posicion relativa del banco dentro del subgrupo, el nimero uno es el de mayor rentabilidad o eficiencia.

El valor de Gadm/Margenfin del Banco Finadesa no fue considerado para el célculo del promedio ni del ranqueo.




CUADRO 4
INDICADORES DE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA POR SUBMERCADO

(Ranqueo con respecto al total de bancos analizados)

Submercado AT CT Rentabilidad (%) Eficiencia

ROE ROA ROAf Gadm/Margenfin Gadm/IT Aprod/empT IT/empT CrT/lempT
Grupo 1
Interfin 4 21.70 3 2.18 5.35 12 1.02 8 0.23 6 135788 7 32345 7 110245 7
San José 6 19.72 4 1.88 5 4.94 14 1.35 13 0.27 13 95464 14 23700 15 66825 13
Banex 5 25.19 2 2.20 3 2.99 24 1.32 12 0.17 1 295530 1 69518 1 212417 1
Scotiabank 11 9 1.54 24 0.20 24 8.21 5 1.06 9 0.42 22 72561 21 15060 22 63503 16
Promedio 17.04 1.62 5.37 1.19 0.27 149836 35156 113248
Grupo 2
Nacional 1 11.93 8 0.64 18 531 13 1.55 18 0.32 19 95118 15 24282 14 49777 20
Costa Rica 2 2 36.87 1 3.50 1 8.55 4 0.84 4 0.30 17 115119 10 27176 11 44134 21
Promedio 24.40 2.07 6.93 1.20 0.31 105118 25729 46956
Grupo 3
BICSA 10 12 8.01 16 1.34 11 5.36 11 0.92 5 0.24 9 224932 2 46112 2 152391 2
BCT 14 15 13.73 7 2.57 2 4.33 17 0.83 2 0.23 8 211767 3 32278 8 130384 4
Citibank 15 13 14.82 6 1.48 8 3.64 20 1.61 19 0.25 10 163776 4 39011 4 131963 3
Bancentro 17 21 11.62 9 1.36 10 1.76 25 2.75 25 0.21 4 156246 5 35387 5 64268 15
Promedio 12.04 1.69 3.77 1.53 0.23 189180 38197 119751
Grupo 4
Popular 3 3 5.31 18 1.61 7 15.19 1 0.98 7 0.49 23 59600 23 18130 20 54447 18
BCAC 7 11.12 11 0.59 19 4.66 16 1.38 14 0.18 2 109401 11 39650 3 38622 23
Bancrecen 21 22 2.06 22 0.26 23 11.14 2 1.94 22 0.61 25 19479 25 6896 25 12300 25
Promedio 6.16 0.82 10.33 1.43 0.43 62827 21559 35123
Grupo 5
Comercio 10 2.75 20 0.32 22 5.90 9 1.49 17 0.36 21 84663 18 20593 18 52101 19
BFA 8 8.77 15 1.17 14 3.79 18 1.92 21 0.31 18 36667 24 8532 24 30178 24
Improsa 13 11 15.82 5 1.76 6 5.36 10 0.74 1 0.18 3 144659 6 31231 9 114418 5
Metropolitano 16 20 6.96 17 0.78 17 3.01 23 2.40 24 0.33 20 73231 20 15993 21 39933 22
Promérica 18 16 10.15 13 1.34 12 7.02 7 1.18 10 0.29 15 81440 19 23286 16 70191 12
Finadesa 19 17 11.49 10 1.20 13 3.21 22 1.81 20 0.28 14 126213 8 26652 13 80589 9
Uno 20 19 10.18 12 1.40 9 4.78 15 1.47 16 0.22 5 93352 16 29670 10 74045 11
Istmo 22 18 3.13 19 0.88 16 3.43 21 2.07 23 0.26 12 98826 13 27171 12 87851 8
Promedio 8.66 111 4.56 1.63 0.28 92381 22891 68663
Grupo 6
Elca 12 14 10.00 14 0.99 15 3.75 19 1.44 15 0.26 11 88890 17 18687 19 64938 14
Bantec 24 23 2.70 21 0.53 21 7.95 6 0.83 3 0.23 7 121069 9 34253 6 112279 6
Solidario 25 25 0.16 25 0.04 25 8.80 3 1.23 11 0.54 24 68371 22 13776 23 57939 17
Promedio 4.29 0.52 6.83 1.17 0.34 92777 22239 78385
Grupo 7
Cathay 23 24 1.97 23 0.55 20 6.88 8 0.94 6 0.30 16 103116 12 22412 17 74163 10

Fuente: Datos calculados con informacién de la SUGEF y encuesta.

Notas: Los numeros a la derecha de los indicadores sefialan la posicién relativa del banco dentro del subgrupo, el nimero uno es el de mayor rentabilidad o eficiencia.
El valor de Gadm/Margenfin del Banco Finadesa no fue considerado para el céalculo del promedio ni del ranqueo.
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