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lll. Introduccion

El presente estudio se realizo con el fin de determinar las principales estrategias
que han venido adoptando las grandes corporaciones bancarias para su establecimiento y
expansion en el mercado costarricense y como los bancos estatales estan respondiendo

ante dicha competencia.

El objetivo del estudio es evaluar la fortaleza de las nuevas organizaciones que
estan entrando a competir al pais y el porque estas son tan consolidadas en cada uno de

los mercados en los que inician sus operaciones.

Por otra parte a lo largo del estudio se evaluaron las estrategias que estd siguiendo
la banca estatal para competir contra estos grandes conglomerados y cuales son las

expectativas de esta dentro del mercado financiero costarricense.

A lo largo del presente estudio se realizo un anélisis en el cual se pueda visualizar

de manera clara la situacion actual de la banca estatal y privada en Costa Rica.

Es de suma importancia para las entidades financieras y personas interesadas en
temas de actualidad econdmica conocer acerca de los efectos de la globalizacién en la
banca costarricense, las estrategias que estdn empleando los bancos privados que
actualmente estan incursionando en el mercado costarricense y la respuesta de los bancos
estatales ante la aparicion de poderosos competidores que quieren abarcar un

significativo segmento del mercado bancario.

El presente trabajo pretende proporcionar informacién sobre los productos que
ofrecen actualmente las entidades financieras que ya estdn posicionadas en el mercado
costarricense y las novedades que las nuevas organizaciones bancarias ofrecen a sus

clientes.
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Todo lo anterior va a permitir de manera global comprender la situacién actual de
la banca costarricense y cuales podrian ser los pasos a seguir por las entidades financieras

para competir en el mercado y lograr ampliar su cobertura en el sector financiero.
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V. Generalidades

A continuacién, en el siguiente apartado del documento, se expondrd todos los

detalles sobre el proyecto de investigacion.

Se definirdn aspectos claves como el problema de investigacion que se persigue
definir, una descripcion del antecedente del estudio, cual es el panorama y el ambiente
que rodea el tema a investigar, se definird también la importancia de los alcances del

estudio y finalmente los objetivos que se persiguen con este proyecto.

A. Problema

(Cudles son las estrategias que han venido adoptando: tanto las grandes
organizaciones bancarias transnacionales para su establecimiento y expansion en el
mercado internacional y nacional, como los bancos estatales costarricenses ante la

incursion en el mercado de dichas organizaciones?

B. Antecedentes del problema

La globalizacién es un proceso que ha venido cambiando el mundo en los ultimos
50 afios, este fendmeno ha realizado cambios en diferentes campos, como el social y el

cultural, pero en el campo donde mas cambios ha realizado es en el econémico.

La globalizacién ha derribado las fronteras de muchos paises y ha permitido que
las empresas puedan expandirse y operar en diferentes mercados, este fendmeno ha

hecho que el mundo se convierta en un solo mercado.

Costa Rica no ha escapado a este fendmeno, los primeros efectos de la
globalizacién se empezaron a dar a mediados de la década de los 80’s, cuando se dieron

las primeras reformas financieras que permitieron la apertura del sistema financiero
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costarricense, dichas reformas permitieron que bancos de capital privado incursionaran
en el pais y se convirtieran en competidores directos de los bancos estatales que

tradicionalmente habian acaparado todo el mercado.

Estos nuevos competidores han impulsado la constante creaciéon de nuevos
productos financieros y han mejorado el servicio, obligando a los bancos estatales a
replantear el tipo de servicio que habia venido dando para poder adaptarse a las nuevas

exigencias del mercado.

Sin embargo, los cambios en el mercado bancario costarricense no se han
detenido, actualmente nuevas y poderosas organizaciones estdn apareciendo en busca de
una posicién en el mercado bancario del pais, comprometiendo aun mds la posiciéon no

solamente de los bancos estatales, sino también la posicidon de pequefios bancos privados.

C. Importancia del Problema

Debido a que la incursion de los nuevos megabancos en el mercado costarricense
es un tema de actualidad, no existe ningin tipo de estudio que permita analizar cuales son

las estrategias con las que se han estado expandiendo estos nuevos competidores.

Con la elaboracion del presente estudio se pretende crear un documento en el cual
se pueda visualizar de manera clara la situacion actual de la banca estatal y privada en

Costa Rica.

Es de suma importancia para las entidades financieras y personas interesadas en
temas de actualidad econémica conocer acerca de los efectos de la globalizacién en la
banca costarricense, las estrategias que estdn empleando los bancos privados que
actualmente estdn incursionando en el mercado costarricense y la respuesta de los bancos
estatales ante la aparicion de poderosos competidores que quieren abarcar un

significativo segmento del mercado bancario.
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El presente trabajo pretende proporcionar informacién sobre los productos que
ofrecen actualmente las entidades financieras que ya estdn posicionadas en el mercado
costarricense y las novedades que las nuevas organizaciones bancarias ofrecen a sus

clientes.

Todo lo anterior va a permitir de manera global comprender la situacién actual de
la banca costarricense y cuales podrian ser los pasos a seguir por las entidades financieras

para competir en el mercado y lograr ampliar su cobertura en el sector financiero.

D. Objetivo general

Determinar cudles han sido las estrategias seguidas por las organizaciones
bancarias para introducirse en el mercado costarricense y la respuesta de la banca estatal

ante dicha incursion.

E. Objetivos especificos

= Determinar las razones para la expansién que han tenido HSBC, Cuscatldn

(Citigroup), Scotiabank y BAC San José.

= Describir las estrategias de internacionalizaciéon que han venido siguiendo los

bancos HSBC, Cuscatlan (Citigroup), Scotiabank y BAC San José.

= Realizar un andlisis de las estrategias de la banca nacional para enfrentar la

incursion en el mercado costarricense de grandes corporaciones bancarias.
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VI. Marco Teérico

En este segmento del documento, se definirdn conceptos bésicos relacionados con
el estudio. Para lograr una mayor comprension del tema, se introducirda al lector con
términos bédsicos como globalizacién y globalizacién bancaria, ademads es importante que
conozca sobre los diferentes acontecimientos que han ocurrido en la banca costarricense
durante su desarrollo y evolucién. Todo esto con el fin de entender el impacto que ha

obtenido la globalizacién en el mercado bancario.

A continuacién se dard una definicion del concepto de globalizacion, partiendo de
lo general a lo especifico, desde la globalizacién econémica y bancaria hasta los efectos
que ha tenido en el sistema bancario costarricense, ademds se pretende abordar temas
como el desarrollo de la banca en Costa Rica y la competitividad que se ha desarrollado

en el sector debido a las reformas financieras.

A. Globalizacion

La globalizacién es un proceso de integracién mundial que esta ocurriendo en los
sectores de comunicaciones, economia, finanzas y en los negocios. Por su amplitud y
velocidad, ese fendmeno esta afectando profundamente individuos, empresas y naciones,
ya que altera los fundamentos sobre los cuales se organizé la economia mundial en los

altimos 50 afios.

La caida de las barreras aduaneras, la formaciéon de bloques econdémicos, la
velocidad de las comunicaciones, los cambios tecnoldgicos y el flujo de capitales
internacionales son las principales fuerzas que estin moldeando un nuevo orden mundial.

Bassi, 2001
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B. (Que es la globalizacion?

La globalizacién ha sido un fendmeno que ha abarcado diferentes campos de
accién en la actividad humana (ciencia, cultura, economia, entre otros), debido a la
complejidad y profundidad de este tema, se le han retribuido una gran gama de conceptos

y definiciones.

Para efectos del estudio nos concentraremos en los conceptos de globalizacion

relacionada con los negocios.

En la literatura de la administracion, la globalizacién es tratada como la
internacionalizacién en el comercio o la expansion de mercadotecnia, o la produccién y la

distribucion de bienes y servicios de un tipo y calidad semejantes en una base mundial.

En términos de operaciones de negocios, la globalizacion es la habilidad de una
corporacion para realizar negocios a través de fronteras en un mercado libre, y llevar el
maximo de beneficios a la organizacion, sin infligir el dafio o violar los derechos sociales

de las personas de otros paises. “Alis, 20017

Sin importar cual termino se use, o de que literatura se extraiga, todos los
conceptos tienen una caracteristica en comtn, esta consiste en que la globalizacién es un
fendmeno de cardcter internacional y su accién consiste principalmente en lograr una
penetracién mundial de capitales financieros, comerciales e industriales; permitir que la
economia mundial (mecanismos que la integran: el comercio, la produccidn, y las
finanzas) moderna se abra y se convierta en espacios de integracién activa que
intensifiquen la vida econdémica mundial y surja como consecuencia de la
internacionalizacién cada vez mds acentuada de los procesos econdémicos, los conflictos

sociales y los fendmenos politico-culturales.

La globalizacién se refiere a la prolongacion mas alld de las fronteras nacionales,

a la creciente interdependencia entre los paises, a la progresiva integracion de las
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economias de todo el mundo (esto en todos los niveles de la actividad econdmica
humana), especialmente a través del comercio y los flujos financieros.

"Bassi, 2001"

C. Factores que componen el concepto de globalizacion

El concepto de globalizacién esta compuesto por tres factores bdsicos
interrelacionados entre si: la proximidad, la ubicacién y la actitud. En conjunto, estas tres
facetas de la globalizaciéon enmarcan el significado, complejidad y el alcance de esta
actividad.

“Stoner, y Gilbert., 1996

1. La proximidad

En primer lugar, el concepto de globalizacién esta relacionada a la proximidad,
hoy como nunca antes, las organizaciones estdn trabajando mucho mds cerca de una
mayor cantidad y variedad de clientes, competidores, proveedores y reguladores
gubernamentales. Esta caracteristica de la globalizacién esta en funcién de un mundo que
se esta encogiendo cada vez més.

“Stoner, y Gilbert, 1996”

En el sector bancario, las continuas reformas financieras que se han venido
realizando en los diferentes paises del mundo y especialmente en Costa Rica, han
achicado por completo el entorno tanto de los diferentes bancos que integran el sistema,

como de las personas que utilizan los servicios brindados por ese sistema.

Por un lado tenemos que los bancos estatales estdn enfrentando nuevos
competidores que anteriormente no estaban en su drea de accion, en el pasado fue
impensable la posibilidad de que un banco publico tuviera que enfrentar a un banco
mundial como HSBC o Citigroup, sin embargo, los procesos de apertura impulsados por

la globalizacién, han hecho que, desde el momento en que los bancos transnacionales
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trasladaran sus operaciones a suelo nacional y debido a la magnitud y alcance de sus
operaciones, el mercado bancario costarricense haya quedado integrado a un sistema

bancario regional y mundial.

Ademads, la expansion de las operaciones por parte de los bancos mundiales, los
ha aproximado a un nuevo grupo de clientes que anteriormente no existian dentro de sus

operaciones.

Y por ultimo tenemos que la proximidad que brinda la globalizacién ha hecho que
los usuarios del sistema bancario tengan acceso a nuevos servicios y opciones que no

habian tenido, ya que no existian en el mercado.

2. Ubicacion

En segundo lugar, tenemos que la globalizacion se relaciona con el concepto de la
ubicacion, esta establece que a través de la eliminacion de las barreras de entrada a
diferentes mercados, las empresas estdn en capacidad de localizarse y operar a través de
diversas fronteras internacionales.

“Stoner, y Gilbert., 1996

Actualmente grandes bancos como HSBC (Hong Kong and Shanghai Banking
Corporation Ltd.), Scotiabank y Citigroup tienen cedes en diferentes paises como
Estados Unidos, Europa, Asia y actualmente expandiéndose por toda América Latina. A
través de la mundializacién que han tenido en sus operaciones, estos bancos han logrado

operar en diferentes paises, por no decir que en la mayoria de los paises del mundo.

3. Actitud

Y finalmente el concepto de la globalizacién nos habla de una actitud nueva y

abierta para ejercer la administracién internacionalmente. Esta actitud combina una

curiosidad acerca del mundo que se encuentra allende las fronteras del pais propio y una
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disposiciéon para desarrollar las capacidades necesarias para participar en la economia
global.
“Stoner, y Gilbert., 1996

D. Ventajas de la globalizacion

La globalizaciéon ha traido una serie de cambios importantes en los distintos
mercados mundiales, dichos cambios han transformado los productos y las caracteristicas
del mercado, nuevos conceptos como eficiencia, satisfaccion del cliente, reduccion de
costos, competitividad son aspectos claves que se han asociado a la globalizacién de la

economia.

Algunas de las ventajas que ha tenido la globalizacién son:

1. Reduccion de Costos

La globalizacién ha podido reducir los costos mundiales en diferentes formas:

= Economias de escala: se pueden realizar aunado la produccién u otras actividades

para dos 0 mds paises.

= Costo mdas bajo de factores: se pueden lograr llevando la manufactura u otras

actividades a paises de bajos costos.

* Produccién concentrada: significa reducir el nimero de productos que se fabrican,

de muchos modelos locales a unos pocos globales.

= Flexibilidad: se puede explotar pasando la produccion de un sitio a otro en breve

plazo, a fin de aprovechar el costo mas bajo en un momento dado.
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= Aumento del poder negociador: con una estrategia que permita trasladar la
produccién entre multiples sitios de manufactura en diferentes paises, se aumenta
grandemente el poder negociador de una compafifa con los proveedores, los

trabajadores y los gobiernos.

2. Calidad Mejorada de Productos y Programas

La concentracién en un nimero menor de productos y programas, en lugar de los
muchos productos y programas que son tipicos de una estrategia multilocal, puede

mejorar la calidad tanto de los productos como de los programas.

3. Mads Preferencia de Los Clientes

La disponibilidad, el servicio y el reconocimiento globales aumentan la

preferencia de la clientela mediante el refuerzo.

4. Mavyor Eficacia Competitiva

Una estrategia global ofrece mas puntos de ataque y contraataque contra los

competidores.

Gracias a la globalizacién, es posible beneficiarse de mercados cada vez mads
vastos en todo el mundo y tener mayor acceso a los flujos de capital y a la tecnologia, y
beneficiarse de importaciones mds baratas y mercados de exportacion mds amplios. Pero

los mercados no garantizan necesariamente que la mayor eficiencia beneficiara a todos.
Los paises deben estar dispuestos a adoptar las politicas necesarias y, en el caso

de los paises mds pobres, posiblemente necesiten el respaldo de la comunidad

internacional para tal efecto.
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La globalizacién abre posibilidades para que las economias desarrolladas mejoren
su eficiencia y su productividad y permite a las economias en vias de desarrollo mejorar

el nivel de vida de su poblacién.

En cuanto al trabajo, se van a crear muchas nuevas empresas de generacién de
valor que creardn empleo segin el conocimiento de las personas. La globalizacién

implica adaptarse a nuevos criterios de division del trabajo.

E. Globalizacion bancaria

Una vez entendido y analizado el concepto de globalizacion en su aspecto més
general, se procederd a definir este fendmeno en un campo mas especifico, y dicho sea de

paso el tema de investigacion del presente estudio, el de la banca.

La globalizacion bancaria consiste en la desregulacion de los mercados
financieros globales, esto es, de los tipos de interés, la supresion de los controles sobre el
crédito, la eliminacion de las barreras a la entrada en el sector, el otorgamiento de una
mayor autonomia a las instituciones financieras, la privatizaciéon de los bancos publicos,
la apertura a los flujos de capital extranjero, y en muchos casos, la flexibilizacion de las
tasas de cambio.

“Rojas, 2000”.

La globalizacion bancaria ha sido un proceso que ha tenido una gran aceleracion
en las dltimas décadas del siglo XX, ha vinculado ain més la realidad interna de las

corporaciones bancarias con su contexto externo.

Cada vez mds los paises tienden a organizarse en bloques para mejorar su
capacidad de respuesta ante la competencia internacional y los mercados financieros no
estdn ajenos a esta realidad. Su integracidén en un solo mercado global esta sucediendo
rapidamente; a la par, las empresas han asumido proporciones globales, en este sentido,

las corporaciones bancarias, y sus estructuras, parecieron dejar su nicho local (nacional) y
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se transformaron en el sector financiero global, a través de la conformacién de bancos
globales.
“Rojas, 2000”

El proceso de globalizacién financiera se ha convertido en uno de los rasgos
centrales de la economia y la sociedad contemporanea. Dicho proceso es consecuencia de
la apertura y desregulacion de las economias y especialmente, de la liberalizacion de los
movimientos de capital de corto plazo.

“Rojas, 2000

El sistema financiero actual se fue delineando en varias etapas:

En los afios ochenta, la crisis de la deuda externa desencadend una oleada de
fusiones, bancarrotas y reestructuraciones de empresas. Estas transformaciones
favorecieron la aparicion y el desarrollo de una nueva generacion de agentes financieros
entre los inversionistas, los administradores de fondos de inversién, asi como entre

grandes compaiiias de seguro.

La crisis bursétil de 1987, permitié que tales cambios tomaran forma, quedando

solamente las empresas lo suficientemente competitivas y con ventajas comparativas.

Entre los principales cambios ocurridos en los mercados financieros

internacionales en las ultimas décadas, podemos destacar:

La desaparicion de las fronteras que separaban a la banca de depdsito de la banca
de inversién. En distintos paises se han buscado establecer reformas que buscan la
participacion de entidades privadas en la captacién de depodsitos del publico, la cual ha

provocado cambios significativos en sus sistemas bancarios.

En el caso especifico de Costa Rica, este fendmeno se dio con la promulgacién de

la Ley Orgénica del Banco Central de Costa Rica en 1995, que consistia en permitir que
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los depdsitos del publico podian ser captados por los bancos del Estado y por los bancos
privados del pais a diferencia de la situacién que se vivia en Costa Rica antes de la
emision de dicha reforma en donde la Constitucion Politica de Costa Rica garantizaba la
libertad de comercio, agricultura e industria y prohibia los monopolios excepto en el
sistema financiero donde esto no se llevaba a cabo debido a que solamente los bancos

estatales podian ser receptores de depdsitos del publico.

Antes de esa legislacion, algunos daban a entender que se produciria un caos en el
sistema financiero si se eliminaba el monopolio, debido a que consideraban que los
depositantes se trasladarian masivamente a los bancos privados, llevando a la quiebra a

los bancos del Estado.

Sin embargo, la ruptura del monopolio de los depdsitos, ha traido cambios
positivos y significativos en el sistema bancario, a través de la competencia se ha

promovido la eficiencia y se ha favorecido al consumidor.

Dada la posibilidad que tienen los bancos, tanto publicos como privados, de
ofrecer cuentas corrientes, ahora se ofrecen incentivos y beneficios adicionales a los
clientes, incluso, los mismos bancos del estado han replanteado las cuentas corrientes
tradicionales y ofrecen nuevos instrumentos, incluyendo el pago de intereses a los
cuentacorrentistas, las cuentas empresariales, las cuentas integradas con otros servicios,

entre otras.

A través de la apertura financiera, se ha cumplido con el objetivo del sistema
financiero, el cual es canalizar los recursos de los ahorrantes e inversionistas hacia los
demandantes de crédito de la manera mas eficiente posible, asi como lograr la mayor
cobertura posible en cuanto a la poblacién que tiene acceso al crédito y demds servicios

financieros.

Tenemos asi, que el sistema bancario costarricense se ha convertido en un

mercado abierto, en el cual los bancos y demds intermediarios financieros publicos y
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privados participan y compiten abiertamente, ha sido el medio mds idéneo para estimular

la competencia y, con ello, la eficiencia y la mayor cobertura del sistema.

No obstante lo dicho, debemos tener claro que no necesariamente se logran altos
niveles de competencia con la existencia de muchos bancos. Los efectos de la
globalizacién nos ensefian que hoy en dia es dificil para entidades pequefas sobrevivir en
mercados muy competitivos; de ahi la tendencia mundial hacia las fusiones en los

sistemas financieros.

Otro cambio ha sido el rdpido crecimiento del volumen y tamafio de las
transacciones financieras. El desarrollo de operaciones bancarias fuera de balance ha
estrechado los vinculos entre distintos intermediarios financieros, concentrandose en unos
cuantos el manejo de los mercados, lo cual ha fortalecido la tendencia a la conformacion
de grandes mega conglomerados bancarios.

“Rojas, 20007

Ha habido una profunda complejidad de los problemas de supervision financiera y
dificultad en la calificacion de los niveles de riesgo y las posibilidades de intervencion de
las autoridades financieras a pesar de las previsiones y la insistencia que mantienen los
organismos financieros, tales como el Banco de Pagos Internacional, el FMI, y el Banco

Mundial.

Ademadas a crecido la incapacidad de los estados nacionales para regular la
actividad de los grandes conglomerados financieros en la supervision de los niveles de
riesgo de las distintas operaciones, dificultando las posibilidades que tienen las

autoridades financieras de frenar las crisis financieras sistémicas.
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F. Impacto de la globalizacién en el sector bancario

El principal impacto que presenta la globalizacion en los bancos consiste en
primera instancia, la posibilidad de expandir sus operaciones fuera de sus paises, esto

debido a la eliminacién de barreras de acceso a los diferentes mercados bancarios.

Las constantes reformas financieras hechas en diferentes paises, promovidas por
la integracion y la creacion de bloques econdmicos, ha permitido que los bancos puedan
expandir sus actividades y operar en lugares donde antes no podian hacerlo, y al mismo
tiempo ha permitido la unién de sus actividades, a pesar de que las grandes
corporaciones bancarias se extienden a través de otros paises, sus actividades se vuelven

una sola.

Es asi como las diferentes sucursales alrededor del mundo se vuelven

interdependientes y conexas. “Alis A. 2001”

El término interdependiente se refiere al hecho que los acontecimientos que
suceden en un pais, tienen un impacto inmediato y directo a las operaciones de la
empresa en otros paises. Asi las crisis econémicas que afecten un pais y por ende a una
empresa, terminardn repercutiendo en el desempefio global de dicha empresa, o por el
contrario las coyunturas positivas de un pais o regiéon pueden catapultar las operaciones

de un periodo.

La conectividad se refiere al hecho que en los bancos globalizados, los grupos y
los individuos sin importar la ubicacién comparten un conjunto de valores, funciones y
principios; la geografia y los tiempos no son una limitaciéon para las personas de

interactuar, participar, y ser implicados en actividades globales corporativas.
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G. Caracteristicas organizacionales de la banca multinacional

En el proceso de expansién que un banco pueda tener fuera de sus fronteras, estos
pueden adoptar diferentes formas organizacionales, estas pueden ser desde simples
alianzas con otros bancos en el exterior para dar un mejor servicio al cliente, hasta la

instalacién de un local propio del banco en el mercado especifico donde desea operar.

Entre las principales caracteristicas organizacionales que presentan los bancos

multinacionales son:

1. Bancos correspondientes.:

Los bancos mantienen cuentas correspondientes entre si, se establece un vinculo
formal entre los bancos de diferentes paises. El objetivo de mantener bancos
correspondientes extranjeros es facilitar los pagos y los cobros internacionales de los

clientes.

El término correspondiente se utiliza para liquidar la cuenta de los clientes. “Levi,

1997”.

La banca de correspondientes permite a los bancos ayudar a los clientes que

realizan operaciones en el extranjero, sin mantener personal u oficinas en el extranjero.

2. Representantes residentes:

A fin de proporcionar a sus clientes ayuda a partir de su propio personal ubicado
en paises extranjeros, los bancos abren oficinas de negocios en el extranjero, no con el
objetivo de proporcionar prestamos o recibir depdsitos, si no con el propdsito de
proporcionar informacion acerca de las practicas de negocios y de las condiciones

locales. “Levi, 19977
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3. Agencias de bancos:

Es igual que un banco excepto que no maneja depdsitos ordinarios al menudeo,
estas realizan sus operaciones en los mercados de dinero local. También conciertan
prestamos a largo plazo para los clientes y actian en favor de las oficinas nacionales para

mantenerlas directamente involucradas en el mercado extranjero.

4. Sucursales extranjeras:

Las sucursales extranjeras son bancos operativos idénticos a los bancos globales,
excepto que los directores y los propietarios tienden a residir en otras partes. Por lo
general las sucursales extranjeras estdn sujetas tanto a las reglas bancarias globales como
a las reglas del pais de origen, sus operaciones se reportan a la casa matriz aunque la
sucursal mantiene registros separados para medir desempefios individuales.

“Levi 19977

5. Subsidiarias extranjeras:

Una subsidiaria es un banco localmente incorporado cuyo duefo es formalmente
una institucién matriz extranjera, este tipo organizacion puede realizar todo tipo de banca

y es dificil distinguirlo de un banco ordinario cuyo duefio es nacional.

6. Consorcios bancarios:

Son negocios conjuntos formados por los bancos comerciales mdas grandes,
involucran seis o mds socios provenientes de numerosos paises y se ocupan

principalmente de inversiones, prestamos de gran cuantia y aseguran acciones y bonos.
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H. Estrategias de Internacionalizacion de los grandes conglomerados bancarios

Existen diferentes formas mediante las cuales los bancos pueden expandir sus
operaciones a otros mercados internacionales, sin embargo, los grandes conglomerados

han utilizado con mayor frecuencia la compra de bancos regionales.

La adquisicion y la fusién han sido las principales estrategias de compra que han
seguido los bancos globalizados para extender sus actividades a diferentes paises. A
través de estas estrategias de expansiOn, estas organizaciones han utilizado su gran
solvencia y posicion financiera para adquirir otros bancos més pequeiios con actividades

en diferentes regiones.

1. Adgquisicion

La adquisicion, es el acto mediante el cual los titulares de una empresa obtienen
otra, ya sea por el total, o sea el 100% del paquete accionario o por una parte del total
accionario, la empresa interesada en poseer otra puede hacerlo progresivamente hasta
obtener la mayoria.

“Brenes. 2000”

Es una negociacion directa, en la que una empresa compra los activos o acciones
de la otra y en la que los accionistas de la compaiia adquirida dejan de ser los

propietarios de la misma.

Formas basicas de adquisicion de los bancos multinacionales

Existen diferentes formas en la que un banco puede adquirir a otro, entre ellas
estdn el método de la consolidacidn, esto es lo mismo que una fusién excepto por el
hecho de que se crea una empresa totalmente nueva, pues tanto la que adquiere como la
adquirida terminan su existencia legal anterior y se convierten en parte de la nueva
empresa.

En una consolidacion, la distincion entre la empresa que hace la adquisicion y la
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empresa que fue adquirida no es de importancia; sin embargo, las reglas que se aplican
son basicamente las mismas utilizadas para las fusiones. También, en ambos casos, las
adquisiciones dan como resultado diversas combinaciones de los activos y pasivos de las

dos empresas.

Otro método de adquisicién consiste en la obtencidén de acciones, este proceso
consiste en comprar las acciones con derecho de voto entregando a cambio efectivo,

acciones de capital y otros valores.

El procedimiento de compra suele comenzar con una oferta privada afectada por
la administracién de una empresa a otra. La oferta es comunicada a los accionistas de la
empresa fijada como blanco de adquisicion por medio de anuncios publicos, tales como

la colocacién de avisos en los periddicos.

Este ha sido el método de adquisicion que mds han utilizado los bancos
transnacionales para expandir sus operaciones en Latinoamérica y especificamente en
Costa Rica. Estas grandes corporaciones han comprado la mayoria de las acciones de los
bancos adquiridos, a través de esta operacion se aduefian de sus activos e inician sus

actividades utilizando los recursos y los medios comprados.

2. Fusion

Es la reunién de dos o més companias independientes en una sola, es decir, es la
reunion de dos o mds sociedades preexistentes, bien sea que una u otra sea absorbida por
otra o que sean fundidas para constituir una nueva sociedad subsistente y esta ultima

hereda a titulo universal los derechos y obligaciones de las sociedades que intervienen.

Es "una operacion usada para unificar inversiones y criterios comerciales de dos
compaiiias de una misma rama o de objetivos compatibles". Constituye una fusion la
absorcién de una sociedad por otra, con desaparicion de la primera, y realizada mediante

el aporte de los bienes de ésta a la segunda sociedad. Igualmente, puede hacerse ésta
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mediante la creacién de una nueva sociedad, que, por medio de los aportes, absorba a dos

0 mas sociedades preexistentes.

Caracteristicas:

= Disolucioén de la sociedad absorbida que desaparece.

= Transmision de la universalidad de los bienes de la sociedad absorbida a la

sociedad absorbente.

= Los accionistas de la sociedad absorbida devienen en socios de la absorbente.

= Las fusiones son operaciones generalmente practicadas en periodos de expansion

econdmica o de crisis.

= La transferencia de todo el patrimonio activo y pasivo de las sociedades
absorbidas a las sociedades absorbentes o de las sociedades a fusionarse a la

nueva sociedad.

= Ladisolucién sin liquidacion de las sociedades absorbidas a fusionarse.

= La atribucion inmediata a los accionistas o de las sociedades absorbidas o de las
sociedades fusionantes de acciones de la sociedad absorbente o de la sociedad
nueva.

Efectos de las fusiones bancarias

= Se crea una nueva razén social, resultado de la disolucion de dos o mas entidades
solicitantes de la fusion, esto implica el traspaso en conjunto de sus respetivos

capitales a la nueva razén social, la cual también adquirird la totalidad de los

derechos y obligaciones de las instituciones fusionadas.
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= La absorcién de una o mads instituciones por otra, conlleva a la desaparicion de la
entidad absorbida y el traspaso de la universalidad de su capital, activos y pasivos

a la entidad absorbente.

La principal motivacién de los grandes bancos para fusionarse o adquirir otros
bancos es obtener una mayor rentabilidad por la sinergia que se provoca, diversificar los
servicios y utilizar su estructura e impregnar el nombre para introducirse en mercados

donde anteriormente no operaba.

Ventajas de las Fusiones Bancarias

La adquisicion de bancos que han venido realizando las megacorporaciones
bancarias han realizado profundos cambios no solamente en las instituciones adquiridas

si no en el mercado donde opera.

Algunas ventajas de la adquisicion bancaria son:

» Mejora la calidad del Servicio Bancario.

* Bajan los costos de transformacion.

= Bajan los costos de operacién y produccion.

= Solidez y Prestigio en el Mercado Financiero.
» Competitividad en el Mercado Financiero.

* Administracién mds metddica y fiscalizacion centralizada.

Sin embargo las adquisiciones bancarias pueden traer desventajas al sector donde

opera y al entorno que los rodea, entre las principales desventajas estan:
= Bajan los Pasivos Laborales (despidos Masivos)

= Dependiendo como esta la economia del pais, la fusién no podria ser una buena

estrategia.
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= Creacién de monopolios y oligopolios.
= Posible panico y confusién en el publico.

= La cartera de crédito en litigio es demorada a la hora de fusionarse.

I. Estrategias de los Bancos multinacionales

La desregulacién y la innovacion financiera condicionan el funcionamiento de las
entidades financieras, como también les afectan los cambios en las preferencias de los

consumidores.

En los diferentes mercados bancarios este proceso ha dado lugar a cambios tanto
coyunturales, como estructurales. Las estructurales son principalmente: el cambio en las
necesidades y gustos de los consumidores, una mayor competencia, aumento de la
regulaciéon y de la internacionalizaciéon de la banca. Los coyunturales serian
principalmente: el desigual crecimiento del entorno econémico y los bajos tipos de

interés.

Las entidades bancarias desarrollan una serie de estrategias para obtener ventajas
competitivas entre las que destaca: la diversificacién, buscando un mercado universal o
especializado; se aplican nuevos disefos organizativos mds eficaces y con mayor
innovaciéon en la estrategia; aumentar la dimensién mediante crecimiento interno o
mediante el proceso de fusiones, adquisiciones y alianzas; y una nueva y mayor

orientacion hacia el cliente.

Como vemos en general se tiende a la diferenciacién para conseguir un nivel
competitivo alto. Por tanto las decisiones que han de tomar los bancos deben adaptarse a

un nuevo marco de actuacion.

Los bancos globalizados deben desarrollar estrategias muy importantes, entre

ellas: la determinacién y potenciaciéon de cada entidad financiera, aumentar la
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internacionalizacién, explotar las ventajas de situacion por la densidad de red de
sucursales y de los sistemas de informacién concentrando esfuerzos para aumentar la
calidad de los servicios y disminuir los costos de los mismos.

J. Desafios que enfrentan los bancos multinacionales

= Aumentar su perimetro en cuanto a productos, servicios y clientes.

= Desarrollo de nuevas tecnologias, que modifican el “drea de mercado” al acceder

a mayor nimero de consumidores de servicios y productos financieros.

= Laeclosion de los intermediarios financieros no bancarios.

K. Desarrollo de la banca comercial en Costa Rica a partir de 1948

Este apartado se tratara sobre las diferentes transformaciones que ha tenido la
banca comercial costarricense iniciadas a partir de 1948. Es importante para el estudio
definir y describir como fue la banca comercial antes y después de las reformas

financieras impulsadas por la globalizacion.

A través del entendimiento y la comprension de las diferentes realidades que
tuvieron los bancos, se podrd comprender cual han sido el impacto que ha tenido la
globalizacién sobre el sistema bancario costarricense.

L. La nacionalizacion de la banca

1. Marco histérico de la nacionalizacion bancaria

La Junta Fundadora de la Segunda Republica que el Gobierno Provisional

instaur6 después de la gesta revolucionaria en el afio 1948, al llegar al poder emiti6 el
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decreto de ley de nacionalizacién bancaria. Con él se pretendia que los recursos de los
depdsitos en cuenta corriente y ahorro del publico quedaran en manos exclusivas de los

bancos del Estado.

Este decreto constituyé la decision mds importante en la historia politico-
econdmica del pais durante la segunda mitad del siglo.

“Vargas-Madrigal, 1993”

Esta medida represento un esfuerzo de los nuevos grupos sociales para quitarle el
poder a los grupos econémicos dominantes de la época. Estos grupos buscaban
oportunidades con los cambios estructurales, ya que se mostraban impacientes con las

limitaciones del desarrollo econdémico.

Con la nacionalizaciéon bancaria se buscaba establecer un monopolio a favor de
las instituciones bancarias del Estado para captar recursos del publico y bajo el principio
de que las funciones de manejo de los depdsitos del publico y concesién de crédito son de

cardcter publico.

Los principales elementos tomados en cuenta para llevar a cabo la nacionalizacién

de la banca privada fueron:

= Que todas las actividades agricolas, industriales y comerciales, dependen
vitalmente del crédito bancario, cuya orientacién es determinante del progreso o

estancamiento del pafs.

= Que las funciones econdémicas de gran magnitud no deben estar en manos

particulares, sino que constituyen, por su propia naturaleza, una funcién publica.
= Que las actividades de los bancos particulares no consisten exclusivamente en la

colocacién de sus propios recursos, sino que movilizan el ahorro nacional y las

disponibilidades financieras del pais, representadas por los depdsitos del publico.
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= Que las grandes utilidades de los bancos, garantizadas por el Estado y por el
ordenamiento social, no deben pertenecer a los accionistas que representan una
parte minoritaria del capital movilizado, sino que deben convertirse en ahorro

nacional, cuya inversion debe estar dirigida por el Estado.

Siguiendo estos objetivos a través de la nacionalizacién bancaria se creo un
monopolio legal en el mercado de depdsitos del publico, lo que represento la restriccion
en la entrada de intermediarios nacionales y extranjeros y ademds se creo la garantia del
estado sobre los depdsitos del publico, lo que elimino toda posibilidad de quiebra y por
ende acabo con la competencia en el sistema financiero. Sumado a eso se transformaron

los tres bancos privados existentes en empresas estatales.

2. Marco legal de la nacionalizacion bancaria

El marco legal de la banca nacionalizada fue el decreto ejecutivo de la Junta

Fundadora de la Segunda Republica que se transcribe a continuacion:

= Colaborar en la ejecucién de la politica monetaria, cambiaria, crediticia y bancaria

de la republica.

= Procurar la liquidez, solvencia y buen funcionamiento del Sistema Bancario

Nacional.

» Custodiar y administrar los depdsitos bancarios de la colectividad.

= Evitar que haya en el pais medios de produccién inactivos, buscando al productor

para poner a su servicio los medios econdémicos y técnicos de que dispone el

Sistema.
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M. Evolucion institucional de los bancos estatales después de la nacionalizacion

Por ser la nacionalizacién una medida politica y por el hecho de haber convertido
los bancos en instituciones estatales, la evolucion del sistema financiero reflejo los
intereses de los diferentes grupos que dominaron la politica nacional.

“Vargas, 1993”

Hubo un cambio gradual en la cultura organizacional de los bancos estatales,
evolucionaron a ser instituciones burocraticas dominadas por los sindicatos, perdieron el

nivel de autonomia, lo que llevo a una intromisién del poder ejecutivo.

La independencia de los bancos disminuyo draméticamente a partir de los 70s,
cuando se aprueban diferentes reformas, obligidndolos asi a seguir directrices del

ejecutivo, esto a través del banco central.

N. Principales Politicas del banco central

A través de las anteriores reformas, el banco central toma control del sistema
bancario nacional, las funciones monetarias tradicionales y la promocioén del desarrollo
econdmico.

“Vargas, 1993~

Dentro de sus instrumentos de politica de desarrollo econémico, el banco central
utilizo principalmente los topes de créditos, esta herramienta influyo sobre la tasa de
expansion del crédito interno y la asignacion de los recursos, a través de este instrumento
el BCCR decidi6 a que sectores se debian dar créditos y cuantos créditos debian darse.

Sumado a eso el banco central controlo los encajes legales y las tasas de intereses.

Con el tiempo las desventajas de este sistema se volvieron evidentes. El programa

crediticio contenia limites trimestrales al saldo de créditos de los bancos, el sistema se
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hizo mas caro de administrar y debido a la alta inspeccién que el BCCR tenia sobre el

programa crediticio, se distrajo de sus funciones monetarias.

El hecho de que el BCCR obligara a los bancos a restringir el crédito, permitia a
los bancos comerciales no prestar dinero a las actividades que no estuvieran en el tope del
programa crediticio y por ende se dedicaba a financiar las operaciones de clientes
preferenciales cuando estos lo requerian, al final de cuentas los bancos hicieron los

mismos prestamos a los mismos bancos.

O. Cerisis fiscal y represion financiera

El sistema financiero costarricense sufrié un duro golpe con la crisis fiscal de los
70s y 80s, dadas las crecientes discrepancias entre los ingresos y gastos del sector publico
y la perdida de acceso al mercado internacional. El déficit fiscal fue financiado con
créditos internacionales. La rapida expansion del crédito interno hizo imposible sostener
el tipo de cambio y llevo a la perdida de las reservas internacionales, esto acelero la

inflacién y la devaluacion y produjo la contraccion del sistema financiero.

Toda esta problemética pudo haber sido causada por la nacionalizaciéon de la
banca, ya que proliferé la expansion de subsidios implicitos, lo que fue a la raiz de la

crisis fiscal.

La nacionalizacién también resulto en un servicio de mala calidad para los
depositantes y por lo tanto un incentivo para sustituir monedas (dolarizacién), muchos
depositantes temieron el congelamiento de sus cuentas y debido a las expectativas de
inflacién y devaluacién, la movilizacién de fondos internos se redujo dristicamente.
Ademds de la plataforma tecnologia obsoleta y los procedimientos burocraticos, el

sistema financiero perdié competitividad y eficiencia.
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P. Caracteristicas del Sistema Bancario Costarricense bajo la Nacionalizacion

= Fra estatal:

Los cuatro bancos estatales, con el monopolio de los depdsitos eran los principales
actores del sistema. El sistema bancario habia sido caracterizado como lento,
excesivamente conservador, incapaz de contribuir al desarrollo del pais e incapaz de

movilizar recursos internos.

= Fuerte represion financiera:

Durante el periodo de 1979-1982, las tasas de interés eran altamente negativas y habia

una alta reduccién en el crédito interno.

= Compleja regulacién del BCCR:

El BCCR establecia las tasas de interés pasivas y activas, entre las cuales existia una
alta dispersion, ya que eran fijadas por diferentes tipos de actividad, ademads el banco

establecia limites maximos de crédito por banco, actividad econdmica y tiempo.

Q. Reforma financiera, un largo proceso

A finales de los 70’s y principios de los 80’s, las autoridades gubernamentales
empiezan a tomar conciencia acerca de la situacién que arrastraba la banca debido a la
nacionalizacion, es aqui donde se inicia las primeras practicas de globalizacion bancaria
que buscaban cambiar por completo el panorama y la situacién de los bancos en Costa

Rica, dotarlos de mas competitividad y mejorar el sistema financiero.
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R. Inicio de las primeras reformas en los 80’s

La reforma financiera fue un largo proceso que inicio desde los 70’s, antes de las
reformas impulsadas por Eduardo Lizano, ya existian varios intentos. El primero fue un
proyecto para eliminar la captaciéon de depdsitos por parte de los bancos estatales, sin
embargo fue rechazado en la asamblea, se aprobd un proyecto para brindarle recursos
publicos a empresas financieras no bancarias y se busco eliminar la represion financiera a
través del establecimiento de las tasas de interés de acuerdo con el costo del dinero en los

mercados internacionales y se le permiti6 a los intermediarios fijar sus propias tasas.

A partir de 1984 se inicia un proceso de reforma liderada por Eduardo Lizano,
con el propdsito de hacer del sistema bancario costarricense un sistema mds eficiente y

mejorar la asignacion de los recursos e incentivar el ahorro nacional.

Los objetivos de la reforma financiera fueron mejorar la intermediacién
financiera, a través de la reduccion de dicho costo, de esta forma los ahorrantes podrian
recibir una mayor remuneracion por sus ahorros y los usuarios de los créditos tendrian

que pagar menos por el servicio.

Para lograr este objetivo se aumento la competencia entre los intermediarios, esta
mayor competencia obligaria a reducir los costos de operacion, aprovechar las economias
de escala y sacar mejor provecho de la informacién. Ademads se mejoro la seguridad del

sistema a través del control y la intervencion.

Otro de los objetivos que persiguié la reforma fue el de suministrar nuevos
servicios, retener el ahorro nacional, brindar un marco legal para que los bancos puedan
establecer sus propias tasas de interés, desligar el limite de créditos a los bancos

comerciales y darle flexibilidad al funcionamiento de los bancos comerciales estatales.
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S. Reformas bancarias durante los afios noventas

El 26 de octubre de 1992, mediante la mocién aprobada por el plenario
legislativo, se crea la "Comisién Especial Mixta", con el propésito de analizar
antecedentes, armonizar criterios y formular proyectos para una nueva legislacion sobre

el Sistema Financiero, incluidos los bancos privados y demds érganos financieros.

El 27 de abril de 1994 dicha comisién rinde ante la Asamblea Legislativa el
denominado "Informe Afirmativo de Mayoria" (expediente No.11639); cuyo contenido
puede dividirse en dos partes: Una primera parte, en la cual se sefialan los principales

problemas que afectan al Sistema Financiero Costarricense, a saber:

= Altos margenes de intermediacion financiera, tanto en la banca estatal como
privada, que repercuten sobre el nivel de inversion, de empleo y el crecimiento

econdmico.

= Existencia de una inadecuada regulacién y especialmente supervision.

= Un sistema de pagos y de compensacion ineficiente y lenta.

= En el caso de los bancos estatales, se refleja una situaciéon de cartera morosa,
activos de baja rentabilidad, y un sistema de subsidios poco transparente donde
los objetivos no son totalmente claros. Destaca, ademds, con relevancia, el

entrabamiento legal y administrativo en que se desempefian estas instituciones.

La segunda parte, propone la realizacién de una serie de reformas a la Ley
Orgénica del Banco Central, asi como reformas parciales a otras leyes tales como la Ley
de la Moneda, Ley Orgénica del Sistema Bancario Nacional y otras leyes financieras
conexas; esto con el objeto no s6lo de dar una pronta solucién a los problemas

anteriormente descritos, sino también, de lograr la reforma del Sistema Financiero,
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convirtiéndolo en uno mas eficiente y competitivo a la par de los sistemas financieros

internacionales operantes hoy en dia.

Dentro de este contexto, el trabajo desarrollado por la "Comisién Especial Mixta"
no se limité solamente al andlisis de los problemas y a la propuesta de las reformas
legales fundamentales que permitieran resolverlos. Ademads, procurd generar un entorno
regulatorio en el cual el Sistema Financiero lograra la eficiencia necesaria para reducir el
costo del crédito sin eliminar los logros y beneficios alcanzados por el sistema bancario,

especialmente el estatal, en materia de cobertura de servicios y acceso al crédito.

Lo anterior significa, que la reforma financiera debe propiciar que el sistema
financiero opere dentro de un ambiente macroecondmico estable, con criterios de

eficiencia y donde exista una adecuada supervision.

De conformidad con estos propdsitos, las reformas financieras deben, al menos,

alcanzar los siguientes objetivos:

= Lograr una eficiente movilizacién de ahorro financiero y estimular un alto grado
de intermediacién financiera, la cual pueda realizarse en condiciones 6ptimas de
plazo, liquidez, tasa de interés y riesgo, para lo cual se requiere de una gama

importante de instrumentos e instituciones financieras.

= Propiciar el establecimiento y funcionamiento 4gil del sistema de pagos de la

economia.

= Facilitar la operaciéon de una variedad importante de entidades financieras, que
permitan eliminar las diferencias entre los costos y beneficios sociales y privados.
Ademas, los sistemas financieros y bancarios deben propiciar la eliminacién de
distorsiones en las tasas de interés, en las asimetrias de los mercados y sus

agentes, y la falta de mercado de riesgos y garantias.
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= Por el lado externo de la economia, el régimen juridico cambiario vigente se ha
quedado atrés respecto de los cambios en la concepcion y conducciéon moderna de
la politica monetaria, asi como de las transformaciones en los mercados
internacionales de bienes y servicios financieros, caracterizados por su apertura y
globalizacién. La modificacion propuesta al régimen cambiario incorpora la

practica y la reciente jurisprudencia en materia de operaciones internacionales.

* Procurar una modificacién en el entorno regulatorio de los organismos financieros
estatales, de tal forma que puedan actuar en un ambiente competitivo, pero con
mecanismos y disposiciones legales y reglamentarias apropiadas para enfrentar el

cambio y lograr la eficiencia.

El 3 de noviembre de 1995, se aprob¢ la nueva Ley Orgédnica del Banco Central
No. 7558, mediante la cual se crea la Superintendencia General de Entidades Financieras
en lugar de la antigua Auditoria General de Entidades Financieras con el objetivo de darle
mayor presencia reguladora e institucional al 6rgano de control del Sistema Bancario

Nacional.
Mediante el articulo 162 de esta ley se reformaron los articulos de la Ley
Orgénica del Sistema Bancario Nacional, No. 1644 del 26 de septiembre de 1953 y sus

reformas. De acuerdo con los principales puntos ahi regulados:

= Se permite el acceso de los bancos privados al redescuento con el Banco Central,

modificdndose el articulo 58 de dicha ley.

= Se permite el acceso de los bancos privados a los depdsitos en cuenta corriente,

por modificacién del articulo 59.

= Se permite a los bancos privados recibir depdsitos y otras captaciones en moneda

nacional o extranjera, por modificacion del articulo 60.
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= Segin las disposiciones transitorias, los bancos privados entrardn a operar con
divisas a partir de la publicacién de las reformas a la ley en La Gaceta y podran

trabajar con cuentas corrientes a partir del mes de septiembre de 1996.

Se puede afirmar entonces, que han existido dos etapas en la banca comercial
costarricense, la primera donde existieron tnicamente los bancos creados por el estado y
perseguian objetivos meramente sociales en detrimento de la calidad del servicio, las

tasas de interés eran sumamente altas y no se buscaba la satisfaccion de los clientes.

La segunda etapa inicia desde las primeras reformas en los afios 80’s, donde se
abre el monopolio de las cuentas de ahorro y se permite a los bancos privados competir
por la captacion del ahorro publico, es aqui donde el sistema bancario costarricense

empieza a mejorar y ganar competitividad.

T. La nueva banca comercial Costarricense

Hasta las décadas de los setentas, ochentas y noventas, la banca costarricense
actuaba con una estrategia indiferenciada, ofrecian sus productos y servicios a través de
sus canales de distribucién, sin tener en cuenta a los consumidores finales y sus
necesidades. Esto provocaba un servicio indiscriminado por parte de la red de

distribucion y una sensacion de estandarizacion e indiferencia por parte de los clientes.

Las nuevas realidades presionan la actividad bancaria y surgen nuevos conceptos,
enfoques y perspectivas para abordar el negocio bancario. Por ello, se establece como
prioritario, el pase de una banca de productos a una banca de clientes, mucho mas

dindmica y de un mayor profesionalismo mercadolégico.

Cada vez resulta més complicado llegar con nuevos productos al publico deseado.
Por ello, dia a dia, se hace imprescindible segmentar los mercados potenciales en forma
dindmica, con técnicas confiables que den una pauta de hacia dénde se deben dirigir los

esfuerzos comerciales. Dentro del banco actual, el poder del cliente ha aumentado,
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promoviendo la alta competitividad; ademads, el desarrollo de los canales electrénicos esta

ampliando los limites de la actividad bancaria.

U. Valor a los clientes

Los nuevos clientes bancarios estdn interesados en el banco que maés les facilite la
relaciéon y la manera de obtener servicios, siendo esta la nueva forma en que un banco
debe agregar valor a sus clientes, el cliente bancario no es pasivo como en el pasado,

busca un banco que lo informe y lo eduque.

Estas transformaciones han obligado a que la banca enfoque su estrategia,
estructura y procesos, pensando en el cliente y en las ventas, ya no solo por la alta
competitividad, sino por la profundizacién financiera del pais. Por tanto, los nuevos
clientes son producto de la segmentacion estratégica: socioecondmica, demografica,
geografica, psicogréfica y conductual de los clientes, para poder, asi, desarrollar ventajas
competitivas en cada segmento, lo que requiere de “inteligencia de negocios” y “sistemas
de relaciones con los clientes”. Cabe mencionar la identificaciéon de un nuevo segmento
bancario: los usuarios de Internet, que ha provocado que la mayoria de los bancos

amplien sus servicios para este segmento.

Lo anterior necesita de un cambio actitudinal de los bancos y sus empleados,
frente al cliente, este se ha vuelto el centro de toda la actividad, es cada vez mds exigente
y sofisticado, desea la automatizaciéon de los servicios, pero sin sustituir el servicio
personalizado, lo que requiere, que el concepto de oficina bancaria tradicional que presta

todos los servicios, de paso progresivamente, a sucursales mas especializadas.

V. Productos tradicionales

Estas nuevas sucursales tendrdn que respetar los productos tradicionales que son y

seguirdn siendo la principal fuente de ingresos, ya que los nuevos productos crecen
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moderadamente y no son la panacea que algunos esperan. Habra una reduccién del apoyo
a operaciones, conocido como back office, basado en el traslado de operaciones a
unidades centralizadas para lograr economias de escala, lo que se traducird en menor
empleo de personal, y este serd mds calificado y preparado, probablemente con mds de
ellos a tiempo parcial o temporal, a la vez, debe darse un incremento importante de la
formacion y capacitacion del personal, sobre todo en la venta y el mejoramiento de la
calidad en el servicio al cliente, en la medida en que el empleado bancario, ird poco a
poco, incrementando sus funciones de “asesor financiero” y menos como “administrador
de informacién”, pues ya la tecnologia le puede hacer llegar el banco al cliente, via

telefénica o por Internet.

Para superar esta etapa, donde ademads, hay un estrechamiento del margen de
intermediacién y la necesidad de nuevos ingresos y utilidades, es necesario racionalizar
los recursos, aumentar la eficiencia, desarrollar segmentaciones adecuadas y promover la
venta cruzada para cada segmento y por supuesto una buena base de datos de clientes que

por su dindmica, es dificil y costosa de mantener.

La competencia total que vive el sector bancario, estd alterando la concepcién de
la funcién de un banco, por tanto cuanto més sepan de mercadeo, de sus clientes y sus

habitos, mds probabilidades de éxito, tendran.

W. Competitividad del Sector Financiero Costarricense

El sector financiero del pais ha mostrado importantes cambios desde finales de los
afios ochenta. Mientras hace unos quince afios el pais conté con doce intermediarios
financieros, en la actualidad existen mds de sesenta. Se incrementé de forma importante
el nimero de comercializadoras de seguros, emisoras de crédito, empresas de leasing y de
factoreo, ademds del surgimiento reciente de los mercados de pensiones y fondos de

inversion.
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La apertura de la cuenta de capital en 1992, la ruptura del monopolio de las
cuentas corrientes en 1994, la reforma de pensiones en el 2001, son factores que han

favorecido la profundizacion de la banca costarricense.

Sin embargo a pesar de las mejoras que ha venido mostrando el sistema bancario
costarricense, existen tareas pendientes que realizar, dichas tareas consisten en eliminar la
dualidad entre la banca estatal y privada, facilitar la banca de desarrollo, aminorar los
riesgos asociados a la dolarizacion y establecer un mayor control sobre la banca off-

shore.

Otra tarea pendiente consiste en mejorar la competitividad de la banca
costarricense, se debe llevar la banca nacional a niveles comparables con otros paises de

la regién y especialmente, con mercados méas desarrollados.

Si bien es cierto, la banca nacional ha alcanzado resultados mds positivos que los
bancos en otros paises de la regién, aun estamos muy atrds de El Salvador, ya que cuenta
con indicadores mds favorables. Tal es el caso de la profundizacién bancaria, donde los
salvadorefios tienen un nivel de casi un 40 por ciento (comparado con el 26.5 por ciento
de nuestro pais), y del margen de intermediacién implicito, que asciende a cerca del 6 por

ciento, unos tres puntos menos que en Costa Rica.

Y si comparamos nuestro sistema bancario con paises fuera de la regién, o paises
que han realizado reformas financieras mas profundas y/o tienen mercados mas abiertos,
los resultados son ain menos favorables. Ya que segin un reciente Reporte Mundial de
Competitividad, preparado por el World Economic Forum y la Universidad de Harvard,
el pais aparece en la mayoria de los indicadores de naturaleza financiera a mitad de

camino.
El grado de sofisticacion y solidez mostrado por Costa Rica esta en la posicién

45 y 49, respectivamente, entre 102 paises estudiados, muy por debajo de nuestros

principales competidores de atraccion de inversién extranjera en los mercados
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internacionales, como lo son Irlanda, Singapur y Chile, entre otros. Ademads, nos superan

economias mds cercanas como lo son México, Panam4d y El Salvador.

La facilidad de acceder a préstamos bancarios y disponibilidad de “venture
capital” son otros puntos que el informe mencionado nos llama a mejorar. En este caso, el
pais aparece en las posiciones 63 y 68 respectivamente, muy por debajo no sélo de
Irlanda, Singapur y Chile, sino también de Panama y El Salvador. Esto debe llamar la
atencion a nuestras autoridades, puesto que lo que se mide con estos dos indicadores es la
facilidad para obtener un crédito bancario con inicamente un buen plan de negocio, sin
avales, y la posibilidad de que empresas con proyectos innovadores, pero riesgosos,
puedan financiarse via la figura del ‘“venture capital”. O sea, en lo que es dar
oportunidades a pequefios y medianos empresarios para romper el circulo de la pobreza,

nuestro pais estd muy rezagado.

En un contexto donde se viene dando una creciente atencion a las PyME'’s, estos
indicadores preocupan. Y atin mds, si pensamos en que la economia basada en el
conocimiento es cada vez mads vital, y que Costa Rica se ha ubicado con ventajas
importantes en el desarrollo de software y tecnologia avanzada, actividades en las cuales
por lo general no existen grandes activos para garantizar los préstamos. Por lo tanto,
mejorar la competitividad de nuestro sistema financiero, dedicando mejor atencion a los
sectores actualmente marginados, y de cara al TLC con Estados Unidos, son tareas vitales

para mantener a nuestra economia competitiva.
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VIl. Metodologia

El presente apartado pretende brindar una amplia descripcion de los diferentes

métodos utilizados para la realizacion del proyecto.

Se definirdn aspectos tales como el tipo de investigacion empleada, las fuentes de
donde se extrajo la informacién, los medios de extraccion de la informacion y detalles

estadisticos relacionados con la seleccidn de los elementos informantes.

A. Tipo de Investigacion

El presente estudio responde al tipo de investigacion exploratoria y descriptiva, esto
con el propdsito de conocer el enfoque que debe dérsele al estudio y cumplir con los

objetivos del mismo.

1. Investigacion Exploratoria:

La presente investigacion se define como exploratoria porque tiene por objeto
ayudar a que los investigadores se familiaricen con la situacién o problema e identifiquen
las variables mds importantes, da un primer conocimiento sobre la situacién del estudio.
La finalidad de los estudios exploratorios es ayudar a obtener, con relativa rapidez ideas y

conocimientos.

Esta investigaciéon esta diseflada para obtener en primera instancia, un
conocimiento bésico de las diferentes estrategias que han venido siguiendo las grandes
corporaciones bancarias para expandirse a diferentes paises e introducirse en el mercado
bancario costarricense, ademds explorara las diferentes ticticas que estan empleando los

bancos nacionales para hacerle frente a la competencia que estdn teniendo.
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2. Investigacion Descriptiva:

Luego de la recopilacién de datos existentes, la investigacion se torna descriptiva,
se partird del conocimiento adquirido para llevar a cabo un estudio especifico y

organizado, seleccionando un método de recolecciéon de informacién no existente.

“Los estudios descriptivos tienen como objetivo principal medir con la mayor
precision posible y buscan a su vez determinar las propiedades importantes de cualquier
fenémeno sometido a andlisis, este tipo de estudio ademds mide de manera independiente
las variables con las que tiene que ver el problema y aunque muchas veces se integran
esas mediciones su objetivo final no es indicar como se relacionan estas”.

“Echavarria. 2003

Una vez indagada la informacién existente, sobre las diferentes actividades
expansivas que han tenido los diferentes bancos, tanto ptiblicos como extranjeros, se
iniciara la descripcion de las diferentes estrategias que estan aplicando los bancos, por un
lado para penetrar e introducirse en el mercado y por el otro para enfrentar la

competencia.

Toda la informacién obtenida para la realizacién de dicho estudio serd recabada
por medio de los diferentes métodos de investigacion existentes, los cuales son:
entrevistas a funcionarios bancarios y andlisis de revistas y periddicos de actualidad,

libros de textos, bases de datos y articulos de Internet.

B. Fuentes de Informacion

Para la confeccion de este proyecto y con la idea de recolectar informacion para
cumplir con los objetivos del estudio se utilizardn fuentes de informacién tanto primaria

como secundaria.
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1. Fuentes de Informacion Primaria:

La informacién de la fuente primaria fue obtenida a través del método de la
entrevista, dichas entrevistas se aplicaron a funcionarios que laboran en los bancos

estudiados.

Lo funcionarios entrevistados ocupan cargos de gerencia en diferentes sucursales
de los bancos estudiados, se escogio este tipo de funcionarios, porque son los que poseen
un mayor conocimiento acerca de las actividades que estan llevando a cabo los bancos
para competir y enfrentar la masiva entrada de nuevos competidores al sistema bancario.

El nimero de gerentes entrevistados por banco fueron dos.

2. Fuentes de Informacion Secundaria:

Ademais de la utilizacién de las fuentes primarias antes descritas, a continuacién

se detallan las principales fuentes secundarias empleadas a través del estudio:

Revision Bibliogrdfica

Para la elaboraciéon del estudio se consultaron notas técnicas y fuentes
bibliogréficas relacionadas con la globalizacién, la globalizacién bancaria, el desarrollo y
competencia de la banca costarricense; esto con el fin de establecer la base tedrica que
permitiera al lector del proyecto entender los temas en estudio y obtener un conocimiento

preliminar del tema en estudio.
Revision de articulos de revistas y periodicos de actualidad economica
Se revisaron articulos y notas de periddicos y revistas de la actualidad econémica

costarricense con el propdsito de obtener informacion referente a las diferentes

adquisiciones que han realizado los bancos extranjeros para penetrar el mercado bancario
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nacional y de las diferentes estrategias que han venido implementando los bancos

nacionales para mejorar su servicio.

Revision de bases de datos y articulos de Internet

Se consultaron articulos en Internet sobre la expansién que han tenido los bancos
trasnacionales a nivel mundial a si como otras noticias relacionadas con dichas entidades,
ademds se consultaron bases de datos para reafirmar conceptos tedricos extraidos de las

fuentes bibliogréficas.

C. Método de recopilacion de datos

Para obtener la informacion que describe las estrategias de expansién que ha tenido

los bancos comerciales en Costa Rica, se utilizo el método de la entrevista.

Se realizé una entrevista a los funcionarios que laboran en los bancos con el fin de
obtener informacidn relacionada con los objetivos que persiguen estas instituciones en el
mercado, las estrategias que pretenden implementar, la percepcion que tienen acerca del
posicionamiento de su empresa con relaciéon a sus competidores, la innovacién que
presentan los bancos al mercado bancario y obtener una amplia descripcién de los
productos financieros que brindan, dichas entrevistas fueron estructuradas y abiertas.

Dentro de los bancos en los que se procedi6 a entrevistar gerentes bancarios estan:

* Banco de Costa Rica.

= Banco Nacional de Costa Rica.

= Banco Popular de Ahorro y Crédito.
= HSBC.

» Scotiabank.

» Cuscatlan.

= Bac San José.
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D. Limitantes del proyecto

= Falta de informacién que debia ser proporcionada por funcionarios del sector

bancario tanto del sector privado como publico.

= En algunos casos no fue posible entrevistar a los dos funcionarios por banco que

se tenia previsto originalmente.

= No fue posible reunirse con los funcionarios del Banco Cuscatldn lo que provoco

que el andlisis de este banco sea bastante limitado.
= En cuanto a la informacién de los productos financieros fue imposible adquirir la

informacion sobre los productos ofrecidos por Cuscatldan debido al hermetismo de

este banco.
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VIIl. Estrategias de los bancos transnacionales para competir en el mercado
costarricense

En este capitulo se resume el resultado de una revision bibliografica por medio de
la cual se logro encontrar informacion en donde se detallan las principales estrategias que
han venido siguiendo los bancos transnacionales en materia de adquisiciones para
penetrar en primera instancia en el mercado bancario centroamericano y como

consecuencia, en el mercado bancario costarricense.

Por medio de la investigaciéon realizada se pretende elaborar una breve
descripcion de la magnitud de las adquisiciones por parte de los bancos transnacionales y
como dichas adquisiciones han servido para la expansion de sus operaciones en el
territorio centroamericano, zona que hasta ahora ha demostrado un crecimiento en la

incursién de los bancos transnacionales.

Por otra parte en este apartado el lector podra obtener una idea de la magnitud y
alcance de las operaciones de estos conglomerados en todo el mundo, de estdi manera
ademds se podrd crear una amplia vision de cédmo van a entrar a competir estas

organizaciones al sector costarricense.

El fin ultimo de realizar este capitulo es entender la fortaleza de la banca

globalizada para expandirse a regiones donde anteriormente no operaban.

A. El Grupo HSBC

El Grupo HSBC es una de las més grandes organizaciones de servicios bancarios
y financieros del mundo, con negocios consolidados a nivel mundial, sus operaciones
abarcan las regiones de Europa, Pacifico Asidtico, Norteamérica, Medio Oriente y Africa
y en proceso de expansion por América Latina. Actualmente este grupo ocupa el segundo

lugar a nivel mundial en tamafio de activos, solamente superado por Citigroup.
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1. Datos generales de HSBC

= Casa matriz

HSBC Holdings plc se constituy6 en Inglaterra, con sede central en Londres.

= Marca global

En 1999, HSBC se constituyé6 como marca uniforme y global, y de este modo el
simbolo corporativo del Grupo se comenzé a reconocer en todo el mundo. En el afio
2002, el Grupo HSBC lanzé una campaia para diferenciar su marca de las de la
competencia al describir las caracteristicas unicas que lo distinguen, resumiéndolas en
“El banco local del mundo”.

= Activos

US $1,502 billones de délares al 30 de junio de 2006.

= Utilidad antes de impuesto

US $10, 640 millones (£5,682 millones, HK $82,916millones) para los primeros seis
meses del 2006.

= Alcance global
Mis de 9.700 oficinas en todo el mundo, 77 paises cubiertos y 284.000 empleados.

Este grupo posee alrededor de 125 millones de clientes en todo el mundo con una base de

clientes de banca electrénica que asciende a 20 millones.
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= Bolsas donde cotiza

HSBC Holdings plc cotiza en las bolsas de Londres, Hong Kong, Nueva York y
Paris. Las acciones ordinarias de la compaiia tienen un valor de US $0,50. HSBC
Holdings plc cuenta con alrededor de 200.000 accionistas en aproximadamente 100

paises del mundo.

= Tecnologia:

El Grupo HSBC es un importante usuario de tecnologia informética. Procesa mas de
183 millones de transacciones de clientes al afio. Su incursion en el comercio electrénico,
de répido crecimiento, incluye el uso de Internet, PC banking, televisién interactiva y
banca telefénica desde teléfonos fijos y celulares, incluyendo protocolos de aplicacion
inaldmbrica o WAP utilizable en teléfonos celulares. HSBC mantiene su propia red
privada de comunicacién —una de las mas grandes del mundo — a fin de brindar servicios

de tecnologia informaética en todas sus sucursales.

= Lineas de negocio:

¢ Banca individual.

e (Créditos de consumo.

e Banca comercial.

e Banca corporativa.

e Banca de inversién y mercados.
e Banca privada.

e Otras actividades.

= Expansion del Grupo HSBC por el mundo

El origen del Grupo HSBC se remonta a The Hongkong and Shanghai Banking

Corporation Limited, fundado en 1865 en Hong Kong con oficinas en Shanghai y
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Londres y una representacion en San Francisco. El Grupo se expandié principalmente a
través de oficinas ya constituidas en nombre del banco hasta mediados de 1950, cuando

comenz0 a crear o adquirir subsidiarias.

2. Expansion de HSBC en la region Centroamericana

El banco HSBC (Hong Kong and Shangai Bank Corporation), uno de los mas
grandes a nivel mundial en tamafo de activos y de operaciones, actualmente opera en la
mayorfa de los mercados regionales de todo el mundo, tales como Asia, Europa, Africa
y Norteamérica, este banco se ha caracterizado por tener sucursales en la mayoria de los

paises en todo el mundo.

Sin embargo, este banco no tenia presencia en Centroamérica, esta region
Latinoamericana fue el tinico sector donde este mega banco mundial no habia expandido
sus operaciones, por ende este sector se convirtié en una regiéon muy atractiva para esta

organizacion.

Todo empieza a cambiar cuando en el afio 2006, este HSBC anuncié la
adquisicién del Banco Banistmo, uno de los gigantes de la region centroamericana, este
banco ya habia expandido sus operaciones a diferentes paises, habia comprado ocho
bancos en: Colombia, Panam4, Honduras, El Salvador y Costa Rica; y habia diversificado
sus operaciones a otras actividades, dicha organizacion ademds de operar en el mercado
propiamente de un banco (ahorro, prestamos, entre otros) operaba ademds en seguros,

puestos de bolsa y pensiones.

3. Adgquisicion de Banistmo

La expansion de HSBC en Centroamérica y especialmente en Costa Rica se dio a
través de la adquisiciéon en Noviembre del 2006 de Banistmo, el grupo financiero mas
importante de la region, este grupo como se podrd observar mds adelante fue poseedor de

las acciones de Banex, uno de los bancos privados més importantes del pais. A través de
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la adquisicion de Banistmo, HSBC se apoder6 de Banex y trasladé su nombre e imagen a

esta institucion, manteniendo sus actividades, servicios y personal.

La adquisiciéon de Banistmo por parte de HSBC se dio a través de una oferta
publica sobre el 100% sus acciones comunes, dicha oferta se dio por el monto de US
$1.770 millones, los accionistas recibieron de la oferta US $52.63 por accién, lo cual

significé tres veces el valor en libros.

4. Perfil de Banistmo

Este grupo superé los $6.000 millones en activos y anteriormente tenia
operaciones en todos los paises de Centroamérica y Colombia, en 2002 este banco
exhibié una utilidad de $59.21 millones, un 35% superior al afio anterior, aumenté su
cartera crediticia en US $ 203 millones totalizando US $ 2.755 millones, su patrimonio
aument6 en US $ 58 millones respecto al afio anterior, alcanzando la totalidad de US
$450 y anteriormente, este banco venia exhibiendo un crecimiento importante en sus

operaciones.

Antes de la adquisiciéon del banco Banistmo por parte de HSBC, este poseia el
20% del mercado panamefio, y contaba con 40 sucursales en dicho pais, 42 en Costa Rica
y 80 en Honduras. En cuanto a cantidad de personas, este banco inicio sus operaciones
con solamente 20 empleados, sin embargo, esta cantidad se ha ido multiplicando hasta

alcanzar los 2.000 colaboradores.

5. Expansion realizada por Banistmo en la region

El banco Banistmo, de origen Panamefo, nace en 1984. Recién iniciadas las
operaciones, este banco inicia su proceso de expansion a otros paises, apenas dos afios
después, cuando en 1986 adquiere el Banco de Colombia, con esta importante

adquisicion Banistmo empieza a consolidar sus operaciones en otros paises.
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Cinco afos mas tarde, en 1991 inicia su participacion en el mercado de valores
panamefio y en agosto de 1996 se transan por primera vez sus acciones en la Bolsa de

Valores de Panama.

Su proceso de expansién continua cuando en 1992, en el mismo mercado
panamefio, absorbe la totalidad de la sucursal del banco Santander y posteriormente la de

seguros Chagres.

El siguiente destino de expansion por parte de este banco fue Costa Rica, cuando
siete afios después, en 1999 Banistmo compra el 100% de corporacion Banex, el cual fue
el segundo banco privado mas importante del pais. Un afio después adquiere el Banco
Primer Grupo Nacional de Panama y también Conase (subsidiaria dedicada al negocio de

los seguros).

En 2001 compra ABN Ampro en Panamd, mientras que en Costa Rica el banco
Banex (filial de este banco) adquiere el banco Metropolitano y se asocia a corporacion
Interfin para formar la operadora de pensiones privada con mayor participacién en el

pais.

En el afio 2002, Banistmo decide continuar su expansiéon en Honduras, donde
adquiere el 48% de las acciones del grupo financiero BGA de Honduras, dicho grupo
financiero ya por si solo constituia una gama de fusiones y adquisiciones ya
anteriormente realizadas en el mercado hondurefio, dicha corporacién estaba compuesta
por el Banco Grupo el Ahorro Hondurefio S.A., La Vivienda S.A. y Compaiiia de

Seguros el Ahorro Hondurefio S.A., el grupo financiero nimero uno de ese pais.

En ese mismo afio, Banistmo absorbe el 100% del Banco Latinoamericano
(Bancolat), con US $432 millones en activos, en el 2002 compra el 100% de las acciones
del grupo mexicano Bancrecen S.A. en Costa Rica, empresa que fue tenedora de las
acciones Bancrecen Valores S.A., Bancrecen Seguros S.A. y banco Bancrecen con

activos por US $ 42 millones.
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Finalmente el ultimo paso dado por Banistmo en materia de adquisiciones antes
de ser adquirida por HSBC, fue en el 2006 cuando compro el capital accionario de
Inversiones financieras Bancosal en US $119.1 millones y su subsidiaria Banco

Salvadoreno (Bancosal), esto en El Salvador.

6. Introduccion de HSBC en Costa Rica

El grupo HSBC empieza a operar en el mercado bancario costarricense a partir
del 2007, cuando el banco Banex adopta la imagen y el nombre del grupo, como se vio
anteriormente, el total accionario del banco Banex ya estaba incluido en la composicion
financiera de Banistmo. Anteriormente esta institucion ocupd una posicion privilegiada
dentro del mercado de bancos privados, fue uno de los lideres junto a Interfin y BAC San

José.

7. Tamaiio de Banex en el mercado bancario costarricense

A Diciembre del 2006, los activos totales de Banex alcanzaron los 638.297
millones de colones, logrando un crecimiento del 19% con respecto al periodo anterior,
del total de los grupos financieros en el dambito nacional, este banco ocup6 el lugar

numero 6 con una representacion del 7,6%.

Del total de los grupos privados, los activos totales de este banco representé6 el

16.32%, solamente superado por Interfin y BAC San José.

Para ese mismo periodo Banex obtuvo en cuanto a utilidades se refiere 11.575
millones de colones, ocupando la posicién nimero 5 del total de grupos financieros que
componen el mercado, con una participacion del 7.6%, y el lugar nimero 2 de los grupos
privados, con una participacién del 17.63%, superado solo por BAC San José. Sin
embargo fueron resultados mas bajos en comparacion al periodo anterior, ya que tuvo una

variacion negativa del 10%.
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En cuanto a cartera de créditos colocados en el sistema se refiere, este banco tiene
501.249 millones de colones, ocupando el lugar nimero 4 del mercado nacional con una
participacion del 9.8%. Entre las instituciones privadas este banco tiene el segundo lugar

con una participacion del 17.44%, superado solo por Interfin.

En el mercado de tarjetas de crédito, este banco tiene una participacion
minoritaria en lo que se refiere a tarjetas emitidas, ya que ocupa el lugar nimero 7 entre

los participantes de este sector, con una participacién del 6%.
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B. Expansion de Scotiabank en la region

1. Antecedentes del banco

The Bank of Nova Scotia (Scotiabank) fue fundado en 1832 en Halifax, Nueva
Escocia, Canadd, para apoyar el floreciente comercio interocednico de Gran Bretafia,
Norteamérica y las Antillas. El Banco asigné rapidamente agentes a Nueva York, Boston

y Londres, dejando ver cudles eran sus aspiraciones en el ambito internacional.

Scotiabank se expando rdpidamente por Estados Unidos y Jamaica, y a principios
de 1900 ya habia establecido una red de sucursales a lo largo y ancho de Canada. Las

fusiones con cuatro bancos entre 1882 y 1919 aceleraron esta expansion.

Desde aquel momento, Scotiabank ha incrementado considerablemente su
presencia en el extranjero y, hoy en dia, es uno de los bancos con mayor presencia
internacional. El Banco también diversific6 sus operaciones en Canadd mediante
adquisiciones importantes, tales como agentes de inversiones y compaiiias fiduciarias, y
la expansion hacia nuevos productos y servicios con el fin de satisfacer las demandas de

los clientes.

El Grupo Scotiabank ha logrado un gran éxito a través de todo este tiempo, en el
cual ha venido operando regularmente, este banco se ha caracterizado por mejorar
constantemente sus servicios a los clientes y ha sido reconocido como lider en muchas
categorias, entre ellas haber logrado numerosas "innovaciones" tanto en Canad4 como en

el mundo entero.

2. Expansion de Scotiabank en la region

Scotiabank ha mostrado un apetito voraz en cuanto adquisiciones se refiere, en los

ultimos tres afios ha invertido mas de US $1.100 millones en ocho operaciones.
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Entre marzo del 2005 y junio del 2006 adquiri6 la mayoria de acciones de
Bancomer en El Salvador por US $178 millones; en el 2006 invirtié US $330 millones
para tener el control mayoritario de los bancos Wiese Sudameris y Sudamericano en
Pert; en abril del mismo afio adquirié las operaciones de banca personal de Citibank en
Republica Dominicana, y por ultimo ofrecié US $293,5 millones por el 100% de las

acciones de Interfin.

De esta forma, sus principales operaciones en Latinoamérica, por volumen de

créditos, estdn en México, Perd, Puerto Rico, El Salvador y Costa Rica.

3. Expansion de Scotiabank en Costa Rica

El tema de la adquisicién de Interfin por parte de Scotiabank, tiene caracteristicas
diferentes a las de las demas fusiones que han realizado otros bancos trasnacionales, pero

persiguiendo los mismos objetivos, el cual es expandir sus operaciones.

A diferencia de HSBC, Scotiabank ya existia en la region y por ende en el pais,
esta organizacion ya habia consolidado sus operaciones en el mercado financiero
costarricense con anterioridad, y ademds contaba con gran experiencia con el trato de
clientes y prestacion de servicios, actualmente Scotiabank también cuenta con presencia

a nivel Latinoamericano, con una buena distribucion de oficinas en el caribe.

Ademas Interfin no necesitaba llegar a un acuerdo con ninguna organizacion, ya
que mostraba un crecimiento sélido, sus activos alcanzaron los US $1.274 millones, sus
operaciones se estaban diversificando con éxito, operaba no solamente en la actividad
bancaria, si no que también contaba con un puesto de bolsa, una sociedad administradora
de fondos de inversién, una operadora de pensiones, el cual comparte con Banex, contd
también con un banco offshore, el cual se ubica en las Bahamas y tuvo arrendadoras en

todos los paises de Centroamérica.
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4. Objetivo de Scotiabank con la adquisicion de Interfin

Sin embargo Scotiabank tiene una gran debilidad, y esta consiste en que su
presencia en la regién centroamericana es muy baja en comparaciéon con sus
competidores. Gran parte del motivo de Scotiabank de adquirir Interfin es aprovechar su

presencia en el resto de la region y expandir sus operaciones a través de esta institucion.

El principal motivo por el cual Scotiabank decidié comprar Interfin, se debe a que
actualmente este banco tiene intenciones serias de expandirse por todo el istmo
centroamericano, a pesar de que ya ha venido operando, la magnitud de sus operaciones
es muy baja, es por eso que a través de esta adquisicion, Scotiabank no solamente
refuerza su presencia en Costa Rica, sino también en El Salvador y Panam4, y lograria
entrar por primera vez en Nicaragua y Guatemala, a través de la red de arrendamientos

que tiene Interfin en estos paises.
Volviendo al pais, Scotiabank de Costa Rica a través de Interfin contard con mas
de 41 sucursales y mas de 1,000 colaboradores, formando asi el primer banco privado de

Costa Rica y el tercer banco a nivel nacional.

5. Posicion de Scotiabank en el mercado costarricense antes de la adquisicion

Su ingreso en el mercado nacional se dio en Septiembre de 1995, cuando compro
el Banco Mercantil. A partir de esta adquisiciéon el tamafio de Scotiabank - Costa Rica ha
venido creciendo hasta alcanzar la cifra actual de 185.890 millones de colones en activos,
ocupando el lugar numero 11 en el mercado nacional, con una participacién del 2,1%, y
dentro del grupo de bancos privados este banco ocupa el lugar numero 8, con una
participacion del 4,75%, cuenta ademds con 17 sucursales, 39 cajeros autométicos y 329

empleados.

En cuanto a resultados generados por esta institucion, la cifra alcanzada a

diciembre del 2006 fue de 2.640 millones de colones, lo que representa un 1,7% de
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participacion en el mercado nacional, ocupando el lugar 11, y en cuanto a los bancos

privados, ocupa el lugar nimero 8 con una participacion del 4,03%

La cartera de crédito que este banco actualmente tiene repartida en el mercado
alcanza la cifra de 145.278 millones de colones, ocupando la posicién numero 10 en el
sistema bancario nacional, con una participacion del 2,8%. Dentro del grupo de bancos

privados, esta institucién ocupa el lugar nimero 7, con una participacién del 5,05%

6. Historia del banco Interfin

Corporacién Interfin S.A. se originé en 1979 con la fundacién de Corporacién
Internacional de Finanzas S.A., una compaiiia financiera que se dedicaba a prestar
servicios de financiamiento y comercio internacional para empresas industriales y

comerciales.

El crecimiento acelerado de la clientela y de las operaciones de la financiera,
obligaron a buscar la autorizacién del Banco Central para convertir a Corporacion

Internacional de Finanzas en Banco Interfin. Esta autorizacion se dio en 1982.

Desde entonces, Banco Interfin ha ocupado los primeros lugares del sector
bancario privado en términos de utilidades y volumen de operacion. Interfin se ha
caracterizado por la concentracion de sus operaciones en el mercado de empresas de

tamafo mediano y grande, sectores donde ha tenido un gran éxito.
El 13 de junio del 2006, Scotiabank anuncia su intencién de adquirir Corporacién

Interfin, dicha operacién se concluyo hasta el 3 de septiembre del 2006 y en el 2007 se

dio la fusién de ambas entidades, provocando con esto la desaparicion de la entidad.
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7. Empresas que conforman el grupo

Algunas empresas se han ido desarrollando a la par de Interfin, con el objetivo de
brindar un servicio integrado a los clientes empresariales y personales. Estas empresas,

que se han agrupado alrededor de Corporacion Interfin S.A. son las siguientes:

Banco Interfin S.A.

Desde 1982, afio en que se autorizé su funcionamiento como entidad bancaria, ha
estado en los primeros lugares del sector bancario privado en términos de utilidades y
volumen de operacién. Interfin se ha caracterizado por concentrar sus operaciones, con
gran éxito, en el mercado de empresas de tamafio mediano y grande. A través de los afios
y ante la necesidad de ofrecer servicios diversificados Banco Interfin fue creciendo hasta

llegar a formar parte del grupo de empresas que conforman hoy Corporacién Interfin.

Transamerica Bank and Trust Company Ltd.

Transamerica Bank and Trust Company Ltd.; es parte del Grupo Financiero
Interfin. Esta domiciliada en Bahamas y es supervisado por el Banco Central de dicho
pais. Sus actividades se concentran en el drea de banca comercial.

Interfin Valores, Puesto de Bolsa S.A.

Esta empresa se dedica al corretaje de valores a través de la Bolsa Nacional de
Valores. Brinda toda clase de servicios bursatiles, tales como administracion de

inversiones a la vista (por medio de OPAB y CAV), manejo de carteras de inversion

individualizadas, compra y venta de titulos valores, entre otros servicios.
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Interfin Banex Pensiones S.A.

Se dedica a la administraciéon de fondos colectivos y planes de pensiones. Cuenta

con mas de 34,000 cuentas administradas en todo el pais.

Corporacion Privada de Inversiones de Centroamérica, S.A.

Es una entidad financiera privada de desarrollo, miembro de la Corporacion
Interfin, cuyo objetivo es brindar financiamiento y servicios financieros especializados a
empresas del sector privado dedicadas a la produccién y exportaciéon de bienes no
tradicionales. Entre sus actividades estd la promocién y el desarrollo efectivo del sector
exportador, en ramas tan diversas como la industria, agroindustria, zonas francas,

servicios, turismo, energia, entre otras.

Arrendadora Interfin S.A.

Se dedica al arrendamiento operativo y financiero de activos fijos. Arrendadora
Interfin opera principalmente en el arrendamiento de automoviles y otros equipos de

transporte y de maquinaria industrial.

= Arrendadora Interfin Guatemala S.A.
» Arrendadora Interfin Nicaragua.
= Arrendadora Interfin Honduras S.A.

* Arrendadora Interfin Panam4 S.A.
Las operaciones de estas sociedades son destinadas al mercado en el cual estdn
constituidas siendo controladas por las oficinas en El Salvador para el caso de Honduras

y Guatemala, y por las oficinas en Costa Rica para el caso de Nicaragua y Panama.

En todas estas empresas se tiene la particularidad de que al estar inscritos en la

legislacion de cada pais se posibilitan las operaciones de arrendamiento de activos en
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territorio centroamericano, dependiendo de las necesidades de los clientes locales y

clientes costarricenses con operaciones regionales.

Todas son 100% subsidiarias de Corporacién INTERFIN, S.A.

Arrendadora Interfin El Salvador S.A de CV

Esta es la representacion de las oficinas en la ciudad de El Salvador y centro
administrativo desde el cual se controla hoy por hoy las operaciones de Guatemala y
Honduras, Arrendadora INTERFIN El Salvador, S.A. inauguré sus oficinas en el primer
trimestre del 2004 en el World Trade Center de esta ciudad, desde donde se manejan
operaciones de arrendamientos. Asi mismo es un centro de contacto para otros servicios

de la corporacién.

Esta es 100% subsidiaria de Corporacién INTERFIN, S.A.

Financiera Arrendadora Centroamericana S. A.

La compaiiia, Financiera Arrendadora Centroamericana, S.A. (FINARCA), en la
cual Corporacion INTERFIN realizé una inversion por la cual mantiene un 25% de
participacion accionaria desde principios del 2003 y tiene una opcién para obtener
mayor participacién en el corto plazo, es la primera empresa de arrendamiento
financiero en Nicaragua autorizada por la Superintendencia de Bancos y de Otras
Instituciones Financieras. Inicio operaciones en 1997 y se especializa en el
financiamiento de equipo y maquinaria productiva y de apoyo a la produccién. Se

dedica principalmente a financiar el arrendamiento de bienes como:

* Equipo para riego.
= Equipo industrial.
= Plantas eléctricas industriales.

» Equipo de construccion.
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» Equipo para almacenamiento.

* Vehiculos de distribucion.

= Vehiculos de transporte pesado.

= Tractores y equipo agricola.

* Equipo de comunicacién y computacion.

= Otros bienes de capital productivos.

Desde su inicio esta empresa, ha consolidado sus operaciones, desarrollando
relaciones con bancos comerciales locales e internacionales, € inicio la intermediacién de
fondos de la Financiera Nicaragiiense de Inversiones (FNI). En 1999, suscribié un
contrato de inversion y financiamiento con el International Finance Corporation (IFC) y
el Norwegian Investment Fund for Developing Countries (NORFUND). Actualmente,
cuenta ademas con fuentes de financiamiento como CITIBANK, N.A., el Banco
Centroamericano de Integraciéon Econdémica (BCIE), la agencia alemana Deutsche
Investitions — und Entwicklungsgesellschaft (DEG) y el Netherlands Development

Finance Company (FMO), entre otros.

8. Tamaiio del Banco Interfin en el mercado Costarricense

El tamafio de los activos que tiene Interfin comprende los 731.175 millones de
colones, representando el 8.4% del total de activos en el mercado, esto lo ubica en el
lugar nimero 4 a escala nacional, superado solo por los bancos publicos, cabe destacar
que este banco tuvo un crecimiento en sus activos del 15%. Compardndolo con los
grupos privados, sus activos representan el 18.64% y ocupa el primer lugar de este

segmento.

En materia de utilidades, este banco a diciembre del 2006 alcanzé los 11.185
millones de colones, con un crecimiento del 9% con respecto al periodo anterior, esto lo
ubica en el lugar nimero 6 del mercado nacional con una participacién del 7.3% de las

utilidades generadas por el sistema. Respecto a los bancos privados, esta institucion
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ocupd el lugar nimero 3, superado por BAC San José, sus utilidades tuvieron una

participacion del 17.04% de este sector.

En cuanto a materia de cartera de créditos, este banco tuvo una colocacién de
537.089 millones de colones, con un crecimiento del 9% con respecto al periodo anterior,
esto lo coloca en el tercer lugar del sistema bancario costarricense superado solo por el
Banco Nacional y el Banco de Costa Rica, ademds su participacién en el mercado
comprende el 10.5%. En cuanto al sector de bancos privados, este banco es el lider en

este tema, su participacion en este sector es del 18.69%.

En el mercado de tarjetas de crédito, esta empresa posee el 12% del mercado de

tarjetas emitidas, superado solo por BAC San José y el Banco Nacional.
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C. Expansion de Citigroup en la region

El Citigroup es en la actualidad el banco mas grande de Estados Unidos y el
grupo financieros mas importantes del mundo, ocupa el primer lugar en el ambito global

en cuanto a capital accionario y activos se refiere.

Para llegar a ello fue preciso que se llevara a cabo un gran cambio en la estrategia
de esta organizacién, lo cual tuvo lugar en 1998, cuando el Citibank, corporacién
orientada a la banca comercial, se fusioné con el Traveler’s Group, concentrado en la
banca de inversion y el corretaje de acciones y seguros por intermedio de sus filiales

Salomon Smith Barney, Promerica, y Travelers Life and Annuity.

Esa fusion dio nacimiento a Citigroup, y le dio también al grupo una importante
posicién en el mercado internacional de capitales. La union le permitié ademds atender
todo el espectro de servicios financieros en el dmbito global: el Citigroup es hoy la
corporacién financiera con mayor grado de internacionalizacién, y cuenta con 270 mil

empleados repartidos en filiales ubicadas en més de 100 paises.

En los ultimos afos, su crecimiento se ha basado en el desarrollo de nuevos
productos y servicios y en el manejo de una plataforma tecnoldgica de frontera, pero, por
sobre todo, en fusiones y adquisiciones con entidades lideres en segmentos de mercado

decisivos para la expansion futura de la entidad.

En efecto, en los anos que siguieron a la fusién con el Traveler’s, la compaiia
fusioné al Salomon Smith Barney con el Schroders, creando el Pan-European Investment

Bank, lo que ubicé al grupo en el mercado de capitales europeo.

Ademas, adquiri6 el Associates First Capital, lo cual le permitié consolidar el
segmento de financiamiento del consumo en Europa y Japon. Asimismo, adquirié el
Banco Handlowy, lider en Polonia, consiguiendo con ello una plataforma de expansion

en Europa central y oriental. Por otra parte, se fusioné con el Fubon Group, para
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expandirse en el segmento de seguros en la provincia china de Taiwadn y crear una

plataforma para la posterior expansion de este segmento en toda Asia.

Participé en privatizaciones y adquisiciones de administradoras de fondos de
pensiones en Argentina, Colombia y México, con el fin de posicionarse como lider de

este segmento en América Latina.

Concerté una alianza estratégica en forma de empresa conjunta entre el State
Street Bank y la Trust Company para brindar servicios de administracion de seguros de

pensiones, salud y otros planes de bienestar en todo el mundo.

Finalmente, adquirié en México los activos del grupo financiero Banamex-
Accival (Banacci), la cual ha sido catalogada como la mayor transaccién de inversion

extranjera efectuada en América Latina.

Ello le permitié pasar a controlar 25% del mercado de la banca de consumo y de
la banca corporativa de México, la mayor plaza financiera de la region. La fusion del
Citibank y del Traveler’s permitié ademds potenciar los negocios de ambos grupos. Al
ubicarlos en una plataforma comiin, obligd a reestructurar su organizacion, no s6lo para
reducir los costos, sino también para aprovechar al maximo los avances tecnoldgicos en
materia de informacion, transformando asi a la compaiiia en un proveedor universal de

servicios financieros en todos los continentes.

Al valorizar la corporacién, logro subir la rentabilidad sobre el capital accionario
de 14% en 1998 a 22% en 2000 (19.7% en 2001), en medio de un periodo de recesion de

la economia estadounidense y de escaso dinamismo en Europa y Japoén.

En el segundo trimestre del afio 2002, la corporacion exhibia la rentabilidad mas
alta del mercado de capitales, con un margen de beneficios antes de impuestos de 36.7%,
resultado que superaba al de sus principales competidores, los bancos Merrill Lynch,

Lehman Brothers, J.P. Morgan, Goldman Sachs y Morgan Stanley.?

62



Expansicony globaligacién de lay covporaciones bancoriov Estrategias de lo boanca
trawvsnacional

En agosto del 2002, Citigroup ocupaba el primer lugar en la clasificacion de
crédito de las empresas analistas de riesgo Moody’s y Fitch, lo que le permitia conseguir

fondos a una de las tasas més bajas del mercado internacional.

La reestructuracion que sigui6 a la fusién de la banca comercial y la de inversiéon
del Citigroup estuvo orientada a consolidar cuatro segmentos de negocios, agrupados
segun el tipo de agentes a que estan dirigidos los servicios. Esto permite diversificar el
riesgo de las actividades entre los distintos tipos de agentes y, ademads, reducir los costos,
gracias al uso de una base de datos comin para los clientes de todos los servicios y

productos.

Los segmentos se estructuran en torno a un nucleo de financiamiento del
consumidor denominado Global Consumer, compuesto principalmente por la
administracion de tarjetas de créditos, la entrega de todo tipo de productos y servicios de

financiamiento de consumo y, en general, los elementos propios de la banca minorista.

En el afio 2001 este segmento aporté 50% de las utilidades del grupo. El segundo,
segmento denominado Global Corporate, estd constituido por la banca de inversién y
corporativa y se orienta a satisfacer todas las necesidades financieras de las corporaciones
transnacionales en lo relativo a mercado de capitales, transaccion de servicios y clientes

privados. Este segmento aportd 40% de las utilidades.

El tercer segmento, denominado Global Investment Management and Private
Banking, se orienta hacia grandes instituciones estatales y privadas, entre ellas las
administradoras de fondos de pensiones. El segmento, que aportd 10% de las utilidades
en el afo 2001, se especializa en seguros de vida, banca privada y administraciéon de

activos.
Finalmente, el cuarto segmento estd constituido por las actividades de inversion
propias del grupo. Los tres primeros segmentos atienden el mercado de origen del

Citigroup (los Estados Unidos) asi como todas las filiales de Europa, Japdén, Asia,
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América Latina y Europa central y oriental.

En 2006, este grupo se introduce en el mercado centroamericano a través de la

adquisicion de grupo Cuscatlan.

1. Términos del acuerdo

A través del acuerdo, Citigroup adquirié 53 subsidiarias del grupo Cuscatlan, el
monto de la transacciéon fue por US $1.510, dicho monto serd pagado con dinero en
efectivo y acciones, sin embargo la operacion no ha recibido las respectivas aprobaciones
de las autoridades estadounidenses, por ende es probable que Citigrup tarde un poco mas
en sumarse al mercado regional, en comparacion con HSBC y Scotiabank, los cuales ya

sus organismos comprados estdn utilizando la imagen y nombre de sus adquisidores.
Dentro de las filiales adquiridas por Citigroup se encuentran los bancos ubicados
en Guatemala, El Salvador, Costa Rica y Panama asi como las otras empresas que

conforman el grupo Cuscatldn, como sus puestos de bolsa, leasing y factoring.

2. Perfil del Banco Cuscatldn

El grupo Cuscatldn es actualmente una de las corporaciones financieras mas
reconocidas y de mayor presencia en la regién centroamericana, este grupo de origen
salvadorefio, actualmente ha expandido sus operaciones a otros paises los cuales incluyen

Guatemala, Honduras, Costa Rica y Panama.

Actualmente esta organizacién cuenta con activos valorados en US $5.400
millones, US $3.400 millones en créditos colocados, 45.000 clientes corporativos y 1.2
millones de clientes de banca de consumo. Posee 202 sucursales y 263 cajeros

automaticos.
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Otra de las adquisiciones mds sonadas no solamente en el mercado bancario
costarricense si no también en el mercado regional centroamericano fue la que realiz6 el

Citigroup con grupo Cuscatlan y Banco Uno.

Su principal objetivo es el de consolidar sus operaciones en la regién
costarricense, ya que sus servicios se brindaban solamente a unos cuantos clientes
empresariales, sin embargo, al igual que HSBC y GE Money no tenia profundidad en el
mercado. A través de banco Cuscatldn y Banco Uno esperan aprovechar sus plataformas

y recursos para asi llegar a una mayor clientela en la region.

A través del banco Cuscatlan, Citigroup va a tener un negocio mas enfocado a la
banca corporativa y la banca de consumo, ya que el nimero de clientes que este banco
tiene en la regién es muy alto, ademads otros de los objetivos que persigue Citigroup es el
de aprovechar las ventajas competitivas que Cuscatldn tiene, como su amplia red de
sucursales y cajeros automaticos, un activo sumamente valioso para la banca de consumo,
sin embargo, esta empresa es muy débil en el mercado de las tarjetas comparado con

otros competidores.

Es por esta razén que el banco Citigroup adquirié el Banco Uno, ya que a pesar de
que es uno de los conglomerados mas pequefios a nivel regional (con activos valorados
en US $2.100 millones) es uno de los mas fuertes en créditos de consumo,
especificamente en las tarjetas de créditos. Se calcula que tiene colocado mds de
1.000.000 de tarjetas en Centroamérica. Actualmente Banco Uno cuenta con operaciones
en Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panamd, y administra

mds de 75 sucursales.
Las dos operaciones realizadas por Citigroup se complementan muy bien, ya que

Citigroup podrd acceder a ambos mercados utilizando las ventajas competitivas y las

fortalezas de sus adquisiciones.
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3. Tamaiio de Cuscatldn en el mercado Costarricense

El banco Cuscatlan posee activos valorados en 420.119 millones de colones, con
una participacién en el mercado nacional del 4.8%, lo cual la ubica en el lugar nimero 7
del total de bancos, este banco presenté un incremento del 22% con relacion al periodo
anterior. Dentro de los bancos privados, este banco ocupa el lugar nimero 4, con un

equivalente del 10.74% sobre este sector.

Con respecto a las utilidades, Cuscatldn obtuvo 6.620 millones de colones a
Diciembre del 2006, con un crecimiento del 15% al periodo anterior. Dentro del mercado
nacional, el banco obtuvo una participacién del 4.3%, lo cual lo sitia en el lugar nimero
7 del total de utilidades generadas por el sistema. Con respecto al grupo de bancos

privados, Cuscatlan posee el 10.08% de participacion.
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D. Expansion de GE Money en la region

De los grandes conglomerados bancarios que actualmente estdn incursionando en
el pais, GE Money es quizds el menos conocido de todos. Esta organizacién es una
empresa mas de la cartera de negocios de la gigantesca empresa norteamericana Grupo

General Electric, una diversificaciéon mds de las operaciones de esta corporacion.

Esta gran corporacién incursiono en el mercado bancario centroamericano en el
2005, cuando alcanzo un acuerdo de alianza con el Banco de Centro América (mas
conocido como BAC San José), dicho acuerdo consistié en la adquisiciéon del 49,9% de

las acciones.

1. Perfil del BAC-Credomatic

Actualmente lo que en el mercado financiero costarricense se conoce como Bac
San José, es una sucursal del grupo regional BAC-Credomatic, este grupo como se vera
mas adelante es fruto de una alianza entre BAC y Credomatic e incluye una gran gama de

empresas y servicios expandido en toda la regién centroamericana y el caribe.

Dentro del mercado bancario costarricense, este banco ocupa una de las
posiciones mds importantes dentro del grupo de bancos privados del pais, es uno de los
lideres junto a Banex e Interfin (pronto a desaparecer para adquirir los nombres de sus

adquisidores).

En cuanto al tamafio de activos, este banco ocupa el segundo lugar del grupo
privado, superado solamente por Interfin, el monto al que llegan sus activos ronda los
666.494 millones de colones, lo que equivale al 17,03% del total de activos de los bancos
privados y un 7,9% del mercado total, mostrando una variacion del 32% con respecto al
periodo anterior (2005), dicho sea de paso tuvo un mayor crecimiento que sus principales

competidores.
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En materia de utilidad, este banco fue el que tuvo la mayor rentabilidad de todos
los privados, y se encuentra en la cuarta posicion del mercado en general, superado por
los tres publicos, en el periodo del afio 2006 este banco alcanzo una utilidad de 14.608
millones de colones, con una variacién del 17% en comparacién con el periodo anterior,
dicho sea de paso al igual que la variacién en los activos, logro un incremento mayor a

sus principales competidores.

En lo que se refiere a cartera de créditos, este banco ocupa el lugar nimero 5 del
mercado nacional con un monto total de 462.683 millones de colones, lo que equivale a
un 9.1% de participacion . Este banco tuvo un incremento del 35% por este concepto con
respecto al periodo anterior. Dentro del grupo de los bancos privados, se encontré que
este banco ocupa el lugar nimero 3, con una participacién del 16.10%, superado solo por

Interfin y Banex.

Sin embargo en materia de emision de tarjetas de créditos, esta institucion es el
lider del mercado costarricense, superando por mucho al lider del mercado bancario
costarricense, el Banco Nacional, actualmente el BAC San José ocupa el 32% del
mercado muy superior al 13% del segundo lugar, por esta actividad, el BAC San José

alcanzo los 72.992 millones de colones, el maximo del mercado.

2. Historia y expansion del grupo BAC - Credomatic

La red Financiera BAC dio inicio en 1952 en Nicaragua con el establecimiento
del Banco de América y posteriormente Credomatic inicia operaciones en 1971 como la
primera empresa de tarjetas de crédito de este pais, y asi lanza al mercado una tarjeta de
uso local cuyo nombre fue CREDOMATIC. Alrededor de 1973 se adquiri6 la franquicia
Master Charge actual Master Card y un afio més tarde ya se estaban emitiendo tarjetas
bajo esta marca. Desde sus primeros afios la estrategia fue crecer de una manera
ordenada, invirtiendo en activos de alta calidad y fortaleciendo continuamente el

patrimonio de la institucion.
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Mientras tanto Credomatic El Salvador aparece en la década de los 70’s con el
objetivo de suplir las necesidades de consumo en sus distintas modalidades, emitiendo asi
las cuatro principales marcas a nivel mundial Master Card, Visa, American Express y
Diners Club, con sus empresas afiliadas a la Red Financiera BAC en El Salvador, entre
las que se listan Credomatic El Salvador, Banco Credomatic, Inversiones Bursatiles

Credomatic, Hertz, Hispana de Viajes y Credomatic Representaciones Turisticas.

Por otro lado en Costa Rica alrededor de 1974, aparece Credomatic destacandose
como lider en la industria de medios de pagos electrénicos, y 13 afios mds tarde fue
adquirido el Banco San José por un grupo de socios locales costarricenses junto con
Credomatic. Desde entonces desarrollé un conjunto de servicios financieros y bancarios

complementarios a la operacién de tarjetas de crédito.

Hasta en 1995 el Banco de América Central inici6 actividades en Panama,
ofreciendo servicios de Banca Privada y bajo una licencia de banca general, que fue util
para la operacién consolidada de numerosas subsidiarias de servicio financiero, asi el
BAC hizo mayor énfasis en la familia corporativa que se localizaba principalmente en
Centroamérica y Panamd, a través de dos subsidiarias que son BAC International Bank
(Gran Caiman) y BAC S.A Financiera (Panamd) siendo Credomatic International

Corporation una subsidiaria del Gran Caimén.

La forma como se logro la meta estratégica de tener presencia en cada pais de
Centroamérica fue por medio de una serie de acontecimientos tales como la obtencién de
licencia de banca e inicio de funciones del grupo Red Financiera BAC en el afio 1997 la
cual a su vez inicio sus funciones con el Banco de América Central en Guatemala y
Banco Credomatic en Honduras, dicha red incluye Banco Credomatic El Salvador,
anteriormente llamada Financiera Credomatic desde sus inicios en 1994. Estos tres
bancos junto con los bancos comerciales ya existentes en Nicaragua como Banco de
América Central, y en Costa Rica el Banco San José, el cual en 1998 por regulaciones se
establece como Grupo Financiero San José, constituido por el Banco San José, BAC

Bahamas, San José Valores Puesto de Bolsa, San José Valores Sociedad de Fondos de
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Inversién y San José Pensiones, incorporando a este grupo BAC Bahamas en Bahamas y

BAC en Panama.

Posteriormente debido a una reorganizacion estratégica, BAC Panama se convirtié

en el padre del BAC International, cuyas compaiiias trabajaban en forma paralela.

En Junio del 2000 los recursos consolidados de BAC Caiman, ascienden al 96%

de los recursos de BAC Panama4, asi la condicién reafirma el ser el uno para el otro.

Hasta el dia de hoy Credomatic International Corporation ahora BAC Credomatic
Network es reconocida como la més grande en Centroamérica en el funcionamiento de
tarjetas de crédito. Miembro principal de VISA y MASTER CARD por més de 20 afios
en Centroamérica, tanto en tarjetas locales como internacionales, considerando
poseedores de Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Panamé y Nicaragua. BAC
Credomatic Network tiene subsidiarias en cada uno de los paises antes mencionados.
Adicionalmente es ahora el tinico emisor y adquiriente de American Express en la region
y a través de su subsidiaria en Miami, procesa crédito y tarjetas de débito para mas de 50

bancos localizados en 18 paises de América del Sur, Central, Estados Unidos y Caribe.

Entre los afios 1999 y 2000 BAC y Credomatic se aliaron para poner en marcha

una estrategia empresarial que forma parte de la vision regional.

En el afo 1999 se tomé la decision de estandarizar sistemas y procedimientos en
las operaciones regionales, tanto en las de tarjetas como en la banca. Antes de eso cada
pais operaba con bastante independencia en todos los aspectos: sistemas, procesos,

procedimientos, organizaciones e incluso hasta en estrategia.

La estandarizacion de sistemas, ha permitido reducir costos de desarrollo de
sistemas, mejorar el tiempo de respuesta hacia el mercado regional, estandarizar procesos
y procedimientos, certificarlos todos en la serie de Normas ISO 9000 y de paso también

permitié estandarizar la oferta de productos y servicios a los diferentes clientes
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Centroamericanos que esta agrupacion posee. Esa estandarizacion también ha llevado a la
interconexién de los sistemas de todos los paises y por ende a la estandarizacion

organizacional.

Para el afio 2000 BAC - Credomatic Network cuenta con bancos en la region, con
operaciones de tarjetas de crédito, puestos de bolsa, seguros, administradoras de fondos
de pensidn y otros servicios financieros. Todo esto apoyado por el BAC Florida Bank que

es un banco estadounidense que opera bajo las leyes de Estados Unidos.

Para el 2001, el enfoque de integracion en Centroamérica, hizo que se crearan tres
areas de negocio para simplificarle la vida a los clientes, la primera es la banca personal,
en segundo lugar el comercio de afiliados, para atender las necesidades de los comercios
afiliados y en tercer lugar la banca corporativa, la cual busca atender todas las
necesidades de productos de las empresas. En cada pais existen estas tres dareas

estandarizadas con iguales productos, procesos, estructuras y politicas.

En el afio 2003, BAC - Credomatic Network estaba en capacidad de ofrecer la
misma gama de productos y servicios en toda la regién de manera que los clientes en un
pais Centroamericano pueden recibir exactamente los mismos servicios y con los mismos
estandares de calidad en toda la Regién Centroamericana. Una vez mas esto marca la

diferencia con respecto a los competidores regionales.

Este mismo afio en el mes de Noviembre, se unificaron seis mercados atendidos
por una sola organizacion identificada por una imagen corporativa. El principal interés de
esta iniciativa es poder atender a todos los clientes regionales como si estuvieran en su
propio pais; como si se hubieran eliminado las fronteras entre los paises
Centroamericanos, esto con el fin de facilitar el reconocimiento de los clientes, asi como

sus operaciones regionales y ampliar asi la oferta de servicios financieros.

El impacto obtenido con el cambio de nombre e imagen es muy importante por

cuanto su propodsito es posicionar a los clientes la imagen de unidad de BAC -
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Credomatic Network en su participacion en Centroamérica, USA y Panama, el cual se ha

logrado y comprobado con los diversos estudios de satisfaccion que se han hecho.

Con este cambio implicitamente se reafirma la solidez y confianza que se puede
obtener a través de los productos y/o servicios que se ofrecen a los clientes. Otro valor
agregado de la nueva identidad corporativa es el incremento del valor de las principales
marcas del grupo en la region. Con todo esto se podré responder como la principal opcion
financiera de Centroamérica e incrementar el posicionamiento delante de los clientes de
la organizacién que reconocen la calidad del servicio y productos que se ofrecen, pero

que extrafian la presencia y la imagen asociada de la mejor red financiera de la region.

En el afo 2004 como parte del crecimiento de la organizacién, se inician

operaciones en México ofreciendo servicios en la emision de tarjetas de crédito.

En el afio 2005, BAC - Credomatic Network llega a un acuerdo por medio del
cual GE Capital, a través de una subsidiaria, adquiere el 49.99% del capital de una
holding de BAC International Bank. Esta nueva alianza permitird a ambas partes, GE
Consumer Finance y BAC - Credomatic, ofrecer productos més sofisticados al creciente

mercado de Servicios Financieros en la region.
La experiencia global de GE Consumer Finance y la posicién de liderazgo de
BAC - Credomatic en la regién, permitird acelerar las oportunidades de mejora a ambos

en este mercado emergente que es estratégicamente importante.

Finalmente en el ano 2006, BAC San José adquirié a la corporacién financiera

Miravalles.
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Principales estrategias de los bancos objetos de estudio

Cuadro # 1. Resumen de las estrategias de expansién de HSBC

HSBC

Expansion de HSBC por el mundo

Se expandio principalmente a través de oficinas ya constituidas en nombre del
banco hasta mediados de 1950 cuando empezé a crear y adquirir subsidiarias.

Inicia la adquisicion de organizaciones en América
Adquiere Carroll Mc Entee & Mc Ginley (actual HSBC Securities

1983 USA Inc.), una de los principales operadores en titulos del
gobierno de USA.

1997 Constituye una subsidiaria en Brasil, HSBC Bamerindos S.A.
(actual HSBC Bank Brasil S.A. Banco Multiplo)

1997 Adquiere Roberts S.A. de Inversiones en Argentina (actual HSBC
Argentina Holdings S.A.)

1999 Adquiere Republic New York Corporation (actualmente integrado
a HSBC USA Inc.).

Expansién de HSBC en Centroamérica

Inicia con la adquisicién de Banistmo como organizacion en
2006 Colombia, Panamd, Honduras, El Salvador y Costa Rica. Con
esto inicia la diversificacion de sus servicios en areas como los
seguros, puestos de bolsa y operadora de pensiones.

Fuente: Pagina de Internet de HSBC

Cuadro # 2. Resumen de las estrategias de expansién de Scotiabank en el mercado costarricense

Scotiabank

Inicio su expansion por Jamaica y USA y para 1900 ya tenia sucursales a lo
largo y ancho de Canada.

Inicia la adquisicion de compafias con el fin de diversificar sus servicios en
sectores tales como compafias fiduciarias y agentes de inversiones.

Realizo adquisiciones en Latinoamérica, sus principales operaciones por
volumen de créditos estan en México, Peru, Puerto Rico, El Salvador y Costa
Rica con la adquisicién de Interfin.

Adquisicion de Interfin

Se da con el fin de incrementar la presencia que Scotiabank tiene en
Centroamérica y con el fin de expandir sus operaciones, debido a que la
presencia de Scotiabank en el mercado centroamericano es baja en relacion a
sus competidores.

Con esta adquisicién logra presencia en Costa Rica, El Salvador, Panama,
incursiona por primera vez en Nicaragua y Guatemala a través de la red de
arrendamientos que tiene Interfin en dichos paises.

Fuente: Periddico el Financiero
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Cuadro # 3. Resumen de las estrategias de expansion de Citigroup en el mercado costarricense

Cambio su estrategia de banca comercial y por medio de una serie de fusiones
se concentrd en ser una banca de inversién, corretaje de acciones y seguros.

Su crecimiento se ha basado en el desarrollo de nuevos productos y servicios y
en fusiones y adquisiciones con entidades lideres en segmentos de mercado
decisivos para la expansion futura de Citigroup.

Por una

serie de fusiones logro consolidarse en Europa y Japon.

Participo en privatizaciones y adquisiciones de administradoras de fondos de
pensiones en Argentina, Colombia y México con el fin de colocarse como lider
de este segmento en América Latina.

Adquisicion de Cuscatlan

Por medio de un acuerdo Citigroup adquirié 53 subsidiarias del Grupo
Cuscatlan ubicadas en Guatemala, el Salvador, Costa Rica y Panama asi
como las empresas que conforman el Grupo Cuscatldn, como sus puestos de
bolsa, leasing y factoring.

Con la adquisicién de Cuscatlan va a lograr un negocio mas enfocado a la
banca corporativa y de consumo.
Adquisicion de Banco Uno

Adquiri6 Banco Uno que es uno de los bancos maés fuertes en créditos de
consumo, especificamente en tarjetas de crédito.
Fuente: Periddico el Financiero

Cuadro # 4. Resumen de las estrategias de expansion de GE Money en el mercado costarricense

GE Money

Incursiono en el mercado bancario centroamericano en el 2005 con una
alianza con el Banco de Centroamérica (conocido como BAC San José)

Es una organizacién de la empresa norteamericana Grupo General Electric que
pasé a ser parte de las alianzas de BAC - Credomatic con el fin de ofrecer
productos mas sofisticados al creciente mercado de servicios financieros de la
regién centroamericana.

Fuente: Periédico el Financiero

HSBC tiene una estrategia que ha consistido en la incursion en diferentes sectores
lo cual ha alcanzado por medio de la adquisicién y fusion con empresas alrededor de todo
el mundo que le ha permitido brindar servicios diversificados, sin embargo, esta
organizacion bancaria no tenia presencia en Centroamérica, solamente en Argentina,
Estados Unidos y Brasil, pero con la adquisiciéon de grupo Banistmo ha logrado
incursionar en diversos paises centroamericanos y entre ellos Costa Rica donde por

medio de la adquisicidn del grupo panamefio Banistmo logro ser propietaria de uno de los
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bancos privados mas consolidados y exitosos en Costa Rica como lo es el Banco Banex,
lo cual ademds de posicionarlo en el mercado le permite hacerlo con una amplia cartera

de clientes ubicados alrededor de todo Costa Rica.

En el caso especifico de Citigroup se ha expandido a nivel mundial de la misma
manera que HSBC por medio de la adquisicion y fusion con otras organizaciones que le
han permitido tener presencia practicamente a nivel mundial y con una amplia variedad

de servicios.

Esta empresa adquiri6 el Banco Cuscatldn y Banco Uno con el fin de incursionar
en varios paises a nivel centroamericano asi como en sus empresas lo que le va a permitir
ampliar su gama de productos y servicios y por otro lado entrar a competir a Costa Rica
con productos como puestos de bolsa, leasing, factoring, y tarjetas de crédito debido a
que Banco Uno a pesar de ser una organizacién pequeia es una de las mds fuertes en

créditos de consumo y especificamente en tarjetas de crédito.

Las dos organizaciones anteriores poseen un patrén similar en el sentido de que
tienen gran presencia a nivel internacional pero especificamente en América Latina la
situacion es diferente debido a que hasta hace poco tiempo han empezado a incursionar
en estos mercados con la adquisicion de empresas del sector financiero que estin muy
bien posicionadas o que al menos tienen sectores de mercado muy bien definidos que
ademds les van a permitir tener representacion no solamente en Costa Rica sino en varios

paises de Centroamérica.

En el caso de Scotiabank y la adquisicién de Interfin se da una situacion diferente
debido a que esta es una organizacién que actualmente ya esta establecida en Costa Rica
y en paises centroamericanos pero que no tiene la misma presencia que sus competidores,
Scotiabank que es una empresa muy consolidada a nivel internacional busco con esta
unién incrementar su presencia en el mercado centroamericano y en el costarricense
como se podrd apreciar mas adelante. Ademds por medio de las adquisiciones que esta

empresa ha hecho y al igual que HSBC y Citigroup busca incrementar la gama de
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productos y servicios que brinda a sus clientes y la presencia en una zona donde
anteriormente tenia cierta posicion pero no la que ha logrado en otras dreas a nivel

internacional como por ejemplo en el continente europeo o en Japon.

En el caso de GE Money se da una situacién muy particular porque a pesar de que
la unién entre esta organizacion y BAC — Credomatic se da como estrategia para
competir en un mercado no explotado que le va a permitir a ambas organizaciones ofrecer
nuevos servicios a los clientes, GE Money no adquirié la organizacién en su totalidad

sino que obtuvo el 49.9% de las acciones de una holding BAC Internacional Bank.

Esto permite que GE Money tenga presencia en el mercado que abarca Bac —
Credomatic y BAC — Credomatic aprovecha esta unién para brindar un servicio de

préstamos rapidos el cual es brindado por GE Money.
Con todos los casos que hemos visto hasta ahora se puede ver que el fin dltimo de

estas organizaciones es crecer y expandirse por nuevas regiones que les van a permitir

incrementar el mercado de accidn y la diversificacion de sus servicios.
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Estrategias de la banca
travusnacionals

Cuadro # 5. Ranking comparativo de los principales bancos privados del pais

indices estudiados

Bac San

Activos totales
Representacion en el mercado nacional
Lugar que ocupa en el mercado nacional
Representacion dentro de la banca
privada

Lugar que ocupa dentro de la banca
privada

Utilidades totales

Representacion en el mercado nacional
Lugar que ocupa en el mercado nacional
Representacién dentro de la banca
privada

Lugar que ocupa dentro de la banca
privada

Cartera de Crédito

Representacion en el mercado nacional
Lugar que ocupa en el mercado nacional
Representacién dentro de la banca
privada

Lugar que ocupa dentro de la banca
privada

Tarjetas de Crédito

Representacion en el mercado nacional
Lugar que ocupa en el mercado nacional
Representacién dentro de la banca
privada

Lugar que ocupa dentro de la banca
privada

abank Cuscatlan José
Scotiabank | Interfin
11638.297 1185.890 | 0731.175| 10420.119 1666.494
7.6% 2.1% 8.4% 4.8% 7.9%
6 11 4 7
16.32% 4.75% 18.64% 10.74% 17.03%
3 8 1 4 2
111.575 112.640 111.185 116.620 [114.608
7.6% 1.7% 7.3% 4.3% -
5 11 6 7 4
17.63% 4.03% 17.04% 10.08% -

2 8 3 4 1
[1501.249 [1145.278 | 1537.089 - [1462.683
9.8% 2.8% 10.5% - 9.1%

4 10 3 - 5
17.44% 5.05% 18.69% - 16.10%
2 7 1 - 3

R - - [172.992
6% - 12% - 32%
7 - - 1

Fuente: Actualidad econdémica

En el cuadro se puede apreciar claramente el comportamiento y proyeccion de

cada uno de los bancos en estudio, por ejemplo, Interfin (Scotiabank) tiene el primer

puesto en activos totales y aun mas importante en la cartera de crédito de la banca privada

lo que evidencia la importancia y el énfasis que este banco enfoca en la colocacién de

créditos a nivel nacional.
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Claramente se puede apreciar que Scotiabank como banco en Costa Rica no se
ubica dentro de los mejores bancos en el sector privado y aqui es donde se puede empezar
a valorar la importancia para esta organizacion de adquirir una de las entidades bancarias
mejores ubicadas dentro del ranking bancario costarricense tal como es Interfin. Como se
menciono anteriormente Scotiabank tiene presencia en Costa Rica pero lo que busca al
adquirir esta organizacion es lograr crecer, adquirir nuevos segmentos de mercado que ya
han sido abarcados por Interfin, asi como sus clientes, productos y servicios con el fin

ultimo de lograr una mejor posicién en el mercado.

Bac San José por su parte y debido a las alianzas adquiridas con Credomatic es el
lider a nivel nacional en colocacién de tarjetas de crédito y esta por encima incluso del
Banco Nacional de Costa Rica, ademds es el que tiene un mayor porcentaje de activos
totales dentro de la banca privada y es el cuarto en el mercado nacional superado

solamente por los bancos estatales.

En el caso de Banex (HSBC) se puede apreciar que enfoca muchos de sus
esfuerzos en la colocacion de créditos, ubicandose en segundo lugar dentro de la banca
privada costarricense superado solamente por Interfin. Sus activos totales ocupan el tercer
lugar superado por Interfin y BAC San José y sus utilidades totales el segundo lugar

superado unicamente por Bac San José.

En el caso de Cuscatldin ocupa el cuarto lugar a nivel de banca privada en

acumulacion de activos y utilidades totales, lo cual lo pone en una posicién importante.

Con lo anterior se puede apreciar que los bancos adquiridos por las grandes
corporaciones bancarias ocupan los primeros puestos en el mercado costarricense y cada
una de estas organizaciones tiene segmentos en los que han enfocado sus esfuerzos y
estos las han llevado a tener los primeros lugares también en cuanto a activos y

utilidades.
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A pesar de que muchas organizaciones como por ejemplo HSBC adquieren
bancos en Costa Rica como medida para incursionar en el mercado evidentemente
también escogen organizaciones que estén bien posicionadas y que tengan un enfoque o
segmento definido, en el caso de Banex la cartera de crédito.

Pero para organizaciones que ya tenian su mercado en Costa Rica como por
ejemplo Scotiabank la adquisicién pasa a tener otro enfoque, al tener ya un mercado
establecido, la adquisicién de un banco como Interfin con una excelente posicién y con
segmentos bien definidos, contribuird a obtener mejores resultados, incremento de

clientes y mejor posicionamiento en el sector bancario costarricense.

E. Analisis del capitulo

En el presente capitulo se pudo observar que las adquisiciones y las alianzas han
sido la principal estrategia que han seguido las grandes corporaciones bancarias para
expandir sus operaciones en dreas donde no habian incursionado anteriormente. Estas
adquisiciones han consistido en la compra de bancos y grupos financieros consolidados

con fuerte presencia en la region y con diferentes carteras de negocios.

Esta estrategia ha facilitado la insercion de los megabancos en la region
centroamericana, ya que a través de dichas compras, estos han podido trasladar su imagen
y marca a instituciones que ya tenian trayectoria, experiencia y conocimiento sobre el
mercado, ademds contaban con una cartera de clientes importante y ocupaban posiciones

importantes en los diferentes rankings de mercados donde operaban anteriormente.

Todo esto lo realizaron con un costo mds bajo, que si lo hubieran hecho
introduciéndose por su propia cuenta, ya que la insercion a este nuevo mercado para ellos
hubiera incluido altos costos de introduccién e inversién, que sumados a la alta
competencia que hubiera constituido estos bancos adquiridos, constituia un alto riesgo de

obtener resultados poco satisfactorios o a muy largo plazo.
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La adquisicion de estos bancos por parte de los grandes conglomerados
financieros se convierte en una atractiva plataforma para iniciar y expandir sus
operaciones en el mercado desde el comodo posicionamiento que los antiguos bancos ya
habian adquirido. Ademds que la realizacion de estas compras significa la eliminacién de

la competencia que estos representaban.

En el presente capitulo se confirma ademds el volumen de capital y poderio que
tienen estas trasnacionales, los cuales se pueden medir a través de sus adquisiciones y la
magnitud de sus operaciones, lo cual significa una seria amenaza al mercado financiero

costarricense.
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IX. Estrategias de la Banca Estatal para competir contra las Corporaciones
Transnacionales

En el presente segmento se hard una andlisis de las principales estrategias y
fortalezas que utiliza la banca estatal para sobrevivir en el mercado financiero

costarricense, dicha informacion fue obtenida por medio de revisiones bibliogréficas.

La banca estatal estd trabajando arduamente para enfrentar la competencia que
actualmente esta incursionando en el mercado costarricense para no perder el
posicionamiento que tienen tanto en el mercado financiero costarricense como en la

mente de los consumidores.

Para tal fin los bancos se han enfocado en expandirse por medio de la apertura de

nuevas oficinas y de un adecuado servicio al cliente.

Las multiples reformas que se han dado a través de las tltimas dos décadas han
intentado establecer reglas parejas dentro del sistema financiero, de manera que exista un

mayor grado de competencia entre la banca estatal y privada.

La banca estatal goza de un seguro implicito del gobierno sobre los depdsitos, 1o

que la pone en ventaja sobre la banca privada.
Si bien, la captaciéon de depdsitos del publico es permitida de igual manera para

los bancos privados y los estatales, alin persiste la condicion de que la participacién por

parte de los privados estd condicionada a ciertos requisitos.
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A. Banco Nacional de Costa Rica

En la actualidad, ante las grandes innovaciones que ha traido la era de la
informadtica y las telecomunicaciones y, en especial, la enorme competitividad del sector
financiero nacional e internacional, el Banco Nacional se ha transformado en un banco
universal, abarcando todos los sectores del mercado costarricense, tales como: banca
personal, empresarial, corporativa, institucional, bursétil, pensiones, fondos, sin descuidar
su vocacion de financiacion al desarrollo econémico del pais, que sigue siendo su

columna vertebral.

Su mision es ofrecer servicios bancarios universales, estandarizados, de alta
calidad, seguridad y confianza, que le proporcionan una alta rentabilidad a través de una

excelente atencidn a todos los clientes.

El Banco Nacional posee una amplia red de mas de 150 oficinas, mas de 300

cajeros automaticos en toda Costa Rica, y cerca de 4.200 empleados.

Es la institucion bancaria mds grande del pais, con un volumen de activos de
¢2.179 miles de millones que lo ubican en el primer lugar en Costa Rica, Centroamérica

(excluida Panamad), el Caribe y Reptiblica Dominicana.

El Banco Nacional tiene una inversion del 49 por ciento en el Banco Internacional
de Costa Rica Limited (Bicsa), entidad incorporada en la Republica de Bahamas y con
oficinas en Miami, Panamd y San José, Costa Rica, y es duefio del 100% de las acciones
de BN-Valores (Puesto de Bolsa), BN-Vital (Operadora de Fondos de Pensién) y BN-
SAFI (Fondos de Inversion).

BN Valores es el Puesto de Bolsa del Banco Nacional de Costa Rica y el més

grande del pafs.

83



Exparyiony globaligacidw de las corporaciones bancaria Estrategias de la bancar estatal

Ha mantenido en los tltimos nueve afios de operacién un liderazgo importante en
el mercado y obtenido importantes logros y reconocimientos a través de estos afios, entre
los que se destacan, la certificacion de calidad ISO 9001-2000 y sus respectivas re-
certificaciones, y mds recientemente la obtencién del Premio a la Excelencia en la
categoria de Satisfacciéon al Cliente otorgado por el Instituto para la Excelencia

Empresarial de la Cdmara de Industrias.

El banco se ha caracterizado por su orientacién al desarrollo tecnoldgico en
aplicaciones de front y back office y al control interno de sus operaciones. Actualmente
cuenta con una participacion de mercado en términos de volimenes transado del 20% al

31 de diciembre del 2006.

Tal y como su vision lo indica, BN Valores se proyecta como una empresa lider en el
mercado bursatil Centroamericano y del Caribe, que cuenta con un equipo de profe Con
la elaboracion del presente estudio se pretende crear un documento en el cual se pueda

visualizar de manera clara la situacion actual de la banca estatal y privada en Costa Rica.

Es de suma importancia para las entidades financieras y personas interesadas en
temas de actualidad econdmica conocer acerca de los efectos de la globalizacién en la
banca costarricense, las estrategias que estdn empleando los bancos privados que
actualmente estan incursionando en el mercado costarricense y la respuesta de los bancos
estatales ante la aparicion de poderosos competidores que quieren abarcar un

significativo segmento del mercado bancario.

El presente trabajo pretende proporcionar informacién sobre los productos que
ofrecen actualmente las entidades financieras que ya estdn posicionadas en el mercado
costarricense y las novedades que las nuevas organizaciones bancarias ofrecen a sus

clientes.

Todo lo anterior va a permitir de manera global comprender la situacién actual de

la banca costarricense y cuales podrian ser los pasos a seguir por las entidades financieras
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para competir en el mercado y lograr ampliar su cobertura en el sector financiero.

sionales comprometidos con la excelencia, orientados a aprovechar las mejores

oportunidades del negocio de acuerdo a cada perfil de cliente.

Su constante busqueda de innovacién, su cultura de servicio al cliente, el
compromiso y liderazgo de la Administracién General, permiten a BN Valores ser el

puesto de bolsa lider en el mercado bursétil costarricense.

El Departamento Internacional de BN Valores cuenta con sélidas lineas de
negocio con los principales participantes del mercado en Wall Street y Londres, y con

informacion en linea de sistemas de primer nivel como Bloomberg.

Uno de los mercados en los que BN Valores ha incursionado es el mercado
accionario de paises con alto nivel de negociaciones. Los clientes del banco pueden

acceder a las bolsas de valores més grandes como NYSE, NASDAQ, AMEX, entre otras.

Como se puede ver el banco ademds de prestar mucha atencién al servicio al
cliente y de enfocarse en todos los sectores del sistema financiero nacional tiene grandes
fortalezas que le permiten a sus clientes trabajar con una organizacién de alto prestigio a

nivel de Costa Rica, y con cobertura a nivel internacional.

B. Banco de Costa Rica

El banco de Costa Rica esta emprendiendo proyectos con el fin de lograr surgir y
mantenerse posicionado en la mente de los costarricenses, para tal fin ha impulsado la
reduccion de las tasas de interés y un agresivo proceso de bancarizacion mediante el

aumento en la apertura de oficinas y la instalacion de cajeros autométicos.
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Actualmente el banco cuenta con casi 200 oficinas y con mds de 1.2 millones de
tarjetas en el mercado. Para el 2007 se abrieron 30 oficinas mas y la red de cajeros pasé

de 300 a 450.

La administracién estd preparando a la institucion ante la llegada de bancos
internacionales. Se determino que la unica manera en que la banca estatal podra
sobrevivir es mediante reformas legislativas. Se dice que la tinica forma en que un Banco
puede crecer es mediante la capitalizacion via utilidades y en este sentido la banca

publica debe otorgar 48% de sus utilidades a diferentes causas del estado.

A diferencia de la banca privada, la estatal debe recurrir a la capitalizacion, ya que
el unico socio que posee para darle aportes es el Estado, y este actualmente se encuentra

limitado para brindarle financiamiento.

Es importante indicar que con la globalizacion de los servicios financieros y la
venta de varios Bancos Privados a grandes Megabancos, en Costa Rica los Bancos
Estatales son practicamente los tnicos que quedan como entidades con capital netamente
nacional, lo cual implica una gran responsabilidad de ofrecer cada dia mejores productos

y servicios como base de competencia ante estos nuevos competidores financieros.

Por ello, entre los objetivos planteados en el Plan Estratégico del BCR, se
encuentra el mejorar el Banco en servicio al cliente, continuar con la disminucién de los
margenes financieros mediante la oferta de productos crediticios a bajo costo, con lo cual
se puede llevar mds desarrollo al pais; masificar el uso de medios electrénicos de pago y
autoservicio como una forma de disminuir costos y ampliar la cobertura geogréfica para

que de mas accesibilidad a la gente, entre otros.

Para mejorar sus servicios el banco ha optado por adquirir una serie de alianzas,
entre ellas la denominada Alianza Bancaria Internacional, la cual se constituye como una
solida, segura y eficiente unién de Bancos, que busca proporcionar a sus clientes, los

servicios bancarios y financieros mds innovadores a nivel Internacional.
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Por medio de esta alianza se pueden efectuar transacciones fisicas 6 electrénicas
con cualquiera de los 10 bancos que a octubre del 2003 integraban la alianza, lo que

significa més de 1,600 agencias a su disposicion a lo largo de toda Centroamérica.

Los participantes son:

Guatemala BANCO G&T CONTINENTAL S.A.
El Salvador BANCO AGRICOLA S.A.
Honduras BANCO ATLANTIDA

Costa Rica BCR

Nicaragua BANPRO

El hecho de formar parte de esta alianza permite que el Banco de Costa Rica
pueda globalizarse conforme se da la apertura de mercados, ademads le permite competir a

un mismo nivel con bancos privados que ya se han regionalizado.

Por otro lado satisface las necesidades de los clientes en otras regiones
centroamericanas y se evita la salida de clientes hacia otros bancos por no tener oficinas

en Centroamérica sin tener que invertir en abrir oficinas.

Ademads el banco de Costa Rica cuenta con otras alianzas a nivel de la regién con
entidades como el INS por medio de la cual el banco podra preparase para la competencia
internacional y asi crear una imagen de alta propension hacia el servicio al cliente

aprovechdndose de la plataforma tecnoldgica, cobertura y solidez que ofrece el BCR.

C. Banco Popular y de Desarrollo Comunal

En esta nueva era de ardua competencia, el Banco Popular al igual que las dltimas
cuadro décadas y a diferencia de los demds bancos, continda realizando esfuerzos

importantes dirigidos hacia el desarrollo social del pais, motivo por el cual fue creado.
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A pesar de que los demds bancos buscan transformar sus organizaciones y
objetivos en miras de mejorar su competitividad, el Popular contintia realizando las

funciones con las cuales fue creado en los anos 60s.

En primera instancia, a través de la promulgacién de la ley de proteccién del
trabajador, y por las modificaciones al sistema de pensiones, debido a que este sistema
presentaba problemas de sostenibilidad, el banco accede a que el ahorro obligatorio, que
durante tanto tiempo fue el sustento principal, pase a formar parte del sistema de

pensiones, esto para fortalecer el ahorro y garantizar el futuro de los trabajadores.

Otro evento relacionado con los esfuerzos del popular para mejorar el desarrollo
social, consiste en apoyar el esfuerzo emprendedor, a raiz de la promulgacion de la ley
para pequefias y medianas empresas, y entendido como un instrumento para desarrollar la
produccién en los trabajadores, el banco se compromete a aportar capital al fondo de
garantias PYMES, 9.000 millones de colones de sus utilidades, y anualmente aporta un

5% de sus utilidades al mismo.

Las acciones continian con la creacién reciente de tres fondos especiales,
dirigidos a financiar proyectos de vivienda social, rehabilitacion de deudores y capital de
riesgo a través de micro créditos para nuevos empresarios que no pueden acceder a

préstamos tradicionales.

Y finalmente el banco ha desarrollado esfuerzos importantes hacia el desarrollo
de las comunidades, a través de esta iniciativa el banco busca financiar proyectos vitales
y que no son rentables para el sistema bancario, como la administracién de acueductos,
ademds ha realizado convenios con asociaciones comunales para crear los bancos
comunales, este proyecto consiste en financiar y capacitar estas asociaciones para brindar
micro créditos a personas que lo requieran, esto debido a que son zonas muy alejadas

donde no es atractivo para un banco abrir una sucursal
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Prepardndose para la competencia

La llegada de los bancos transnacionales al mercado bancario costarricense, ha
sido un factor que ha hecho al Banco Popular tomar medidas dirigidas a la mitigacion de

la competencia generada por estas instituciones.

El banco ha venido estableciendo un conjunto de estrategias dirigidas
principalmente a la mejorar de la cobertura y a la calidad de sus servicios. Esto pretende
lograrse a través de la expansion de mads sucursales en el pais, hace 5 afios solamente

contaba con 40 oficinas, actualmente cuenta con mas de 100.

Ademads, brindar mejores servicios es otra de las estrategias que sigue este banco,
para esto ha realizado convenios locales con bancos estatales, por ejemplo con el Banco
Nacional para integrarse a la red de cajeros automaticos, lo cual permitiria a los clientes

del Banco Popular acceder a una red de 800 cajeros en todo el pais.

Todo lo que se menciono anteriormente han sido aspectos de los que se ha valido
la banca estatal para poder competir en el mercado y enfrentar la entrada de estas grandes

corporaciones transnacionales al mercado costarricense.

Sin embargo, la banca estatal esta en plena desventaja al competir con

corporaciones de cardcter mundial del calibre de HSBC y Scotiabank.

El hecho de estarse enfocando en la expansién de sus oficinas y en brindar
servicios diversificados por medio de alianzas y fortalezas adquiridas a lo largo del
tiempo no van a ser factores de peso que le permitan a la banca estatal competir

abiertamente con estos grandes conglomerados.
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X. Estrategias de los bancos transnacionales segun los funcionarios bancarios

En el presente capitulo se va a hacer un andlisis de los resultados obtenidos en el
trabajo de campo realizado con los funcionarios bancarios de las diferentes entidades

transnacionales.

Se presenta un andlisis de las principales estrategias que siguieron los bancos
transnacionales para entrar a competir en el sector bancario costarricense y cuales son
los principales objetivos y enfoques que estin siguiendo para lograr surgir en el

mercado.

Se hard una breve explicacién del porque estos bancos deciden adquirir las
entidades financieras que cada uno obtuvo y cuales son los planes a futuro y los
principales cambios a los que se han enfrentado una vez realizada las alianzas y

fusiones.

A. Descripcion entrevista hecha a HSBC

En el caso de HSBC se entrevistaron dos funcionarios los cuales explicaron de
una manera general las estrategias que siguid esta entidad y las razones por las cuales

adquiri6 la Corporacién Banistmo en el afio 2006.

Se va a hacer una breve explicacion sobre el tema de la adquisicion de las
acciones y el porque se toma la decision de que sean las acciones del Grupo Banistmo

las que van a ser adquiridas por el grupo HSBC.

Un objetivo importante de la entrevista fue investigar como encajaba en el caso
de Costa Rica el antiguo banco Banex dentro de las estrategias de crecimiento de HSBC
y cuales fueron las acciones tomadas por dicho banco para acoplar ambas

organizaciones.
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Ademéds se buscd conocer de manera general como HSBC se diferencia de sus
competidores y cuales son las fortalezas que presenta como organizacion para competir

en el mercado bancario costarricense.

1. Razon por la cual HSBC decide adquirir las acciones de Grupo Banistmo

Grupo Banistmo resulto ser una de las mejores opciones porque es un grupo
bastante consolidado en el drea Centroamericana, por otra parte contaba con una amplia
variedad de productos, sucursales y una imagen que le iba a permitir a HSBC ampliar
los productos que ofrece en los diferentes mercados en los que opera que actualmente

son 82 tomando en cuenta los paises en los que tenia presencia el grupo Banistmo.

El hecho de que se llevara a cabo la adquisicidon del grupo Banistmo se da una
vez que se realizé un estudio previo donde se determino que esta era una organizacion
bastante consolidada en Costa Rica, Colombia y los paises de la region
centroamericana, en Costa Rica, especificamente era el segundo banco mds grande a
nivel de la banca privada en el momento del estudio, ademads la experiencia de Banistmo
en el region y la fortaleza como grupo de esta organizacion fueron puntos importantes
tomados en cuenta por HSBC para adquirir dicha organizacidn, esto le proporcionaba a
HSBC una manera més facil de entrar en la zona por medio de una sola adquisicién y

crear una nueva brecha en los paises centroamericanos.

Ademés el hecho de que HSBC adquiriera al Grupo Banistmo se dio debido a
que ambas organizaciones trabajaban bajo estdndares de calidad similares, con
productos muy relacionados que solamente fueron fortalecidos producto de la unién de

ambas corporaciones.

2. Como encaja Grupo Banistmo en la estrategia de crecimiento de HSBC

El Grupo Banistmo calzd perfectamente en las aspiraciones de expansion de
HSBC, ya que la posicién del antiguo banco Banex en el caso de Costa Rica era

bastante buena en cuanto a imagen, presencia en el mercado y productos ofrecidos.
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Uno de los propdsitos mds importantes tomados en cuenta por HSBC para crecer
en el mercado fue introducirse por medio de una organizacién con maneras de trabajar
similares y aqui es donde Grupo Banistmo es elegido como la mejor opcidn y entra a
formar parte de HSBC con el objetivo de fortalecer la organizacion y ofrecer una

cobertura mas amplia a nivel mundial para beneficiar a sus clientes.

3. Primeras acciones que ha tomado HSBC una vez que adquirié Grupo

Banistmo

En primer lugar Grupo Banistmo se adapto a HSBC en cuanto a servicios que
brindaba y estrategias pero no se dio un cambio drastico porque HSBC y Banex tenian

una manera muy similar de trabajar.

Ademads ambas organizaciones trabajan bajo los mismos estdndares de calidad,
lo mismos productos o en algunos casos muy similares, la adquisicion de Banex
simplemente fortalecié ain mids a HSBC debido a que banco Banex era una
organizacion consolidada en la zona centroamericana y permitié que debido a la
adquisicion esta empresa pueda abarcar un sector geografico mds amplio, un aumento
sustancial en la cantidad de clientes y por ende en la colocacién de los diferentes

productos que ofrece la organizacion.

Lo tnico en lo que HSBC si se ha esmerado es en hacer que el Grupo Banistmo
cambie un poco su mentalidad y adicional al enfoque que tiene en la banca corporativa
le de mayor importancia a la banca personal sin descuidar el sector en el que ya estaban

consolidados como organizacion.

Ademds ambas empresas trabajando ya unidas han elaborado productos
similares a los que ofrece la banca estatal en cuanto a prestamos se refiere con la
diferencia de que esta organizacién ofrece tasas mds competitivas y productos
adaptados a las necesidades de los clientes debido a que no tienen tantos procesos

burocraticos que hagan de los productos elementos inflexibles.

Adicional ha eso ha instaurado una serie de politicas llamadas pilares globales

orientados a la excelencia en el servido al cliente, posicionamiento de la marca,
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motivacion del personal y plataforma tecnoldgica y procesos para integrar la compaiiia
con el fin de mejorar en general el servicio brindado a los clientes y el funcionamiento

adecuado de la organizacion.

4. Estrategia que siguio HSBC con estd adquisicion

El objetivo primordial fue incursionar en un mercado en el que no tenia
presencia como lo es el mercado centroamericano por medio de la adquisicion de una
organizacion que pudiera ofrecer la cobertura que HSBC andaba buscando para abarcar

un nuevo mercado sin dejar de lado la calidad de los servicios y los productos.

HSBC buscaba crecer hacia el sector centroamericano por varias razones,
primero porque es un banco con presencia en muchos paises a nivel mundial que es
reconocido como el tercer banco més grande del mundo por capitalizacién de mercado y
ademds porque Centroamérica es un sector en el cual hasta ahora los bancos
transnacionales y competidores de HSBC no habian incursionado pero en los ultimos
afios y producto de las estrategias de globalizacion de estos bancos lo han empezado a
hacer por medio de fusiones y adquisiciones de empresas ya consolidadas en los paises

centroamericanos.

HSBC busco entrar al mercado centroamericano con una organizacion
consolidada en los paises en donde desarrollaba sus negocios, en el caso de Costa Rica
Banex era uno de los bancos mds afianzados, con una basta experiencia en cartera de
créditos, ademds contaba con una imagen, una amplia cartera de clientes y el

conocimiento necesario del mercado en el area nacional como a nivel centroamericano.

5. Como busca diferenciarse este banco de sus competidores

HSBC busca ofrecer productos adaptados a las necesidades de los clientes, esto
lo logra por medio de productos flexibles, por tiempos de respuesta cortos que
caracterizan al banco, tasas de interés bajas y plazos mds amplios, variedad de
productos tanto para empresas como para personas fisicas, ademds de respaldo y la

imagen con la que cuenta esta organizacion.

93



Expansicn y globaligacidw de las covboraciones bancarias Banca trowvusnacional

En cuanto a prestamos bancarios el banco ha buscado ser el mejor y actualmente
esta ofreciendo créditos personales rapidos con tasas de interés bajas en comparacion al
mercado, con plazos favorables y en tiempos de respuesta razonables segtin sea el riesgo
financiero en el que se incurre a la hora de brindar determinado crédito, adicional a eso
es importante destacar que HSBC brinda una gran variedad de productos crediticios
tanto para personas fisicas, como corporaciones consolidadas y pequefias y medianas

empresas.

Por otra parte este banco se ha esmerado en ofrecer cuentas corrientes y de
ahorros adecuados a las necesidades de los clientes con productos diferenciados, cabe
destacar que fue el primer banco como consecuencia de la unién con Banex en ofrecer

cuentas corrientes cuando se dio la apertura y la banca privada pudo ofrecer el servicio.

Constantemente esta mejorando sus productos y haciendo un anélisis de lo que

ofrecen los competidores para ellos ofrecerlo también y mejorarlo.

Ofrecen a sus clientes opciones de inversion variadas a través de HSBC Costa

Rica y a través de HSBC Off — shore.

Posee una de las alianzas mas importantes con el INS por medio del cual puede
realizar la venta de seguros y consolidarse como la tnica banca privada que maneja
departamento de seguros desde hace aproximadamente 10 afios cuando Banex comenzd

a brindar el servicio.

Ademds HSBC cuenta con una amplia cobertura a nivel mundial con 82 paises
en los cuales los clientes pueden realizar sus transacciones desde cualquier lugar del

mundo donde exista una sucursal del banco.
Por otro lado, HSBC se ha esmerado en ofrecer servicios que complementan los

productos que brinda el banco como la son la banca electrénica, cajeros autométicos y

sistemas novedosos y actualizados que permiten brindarle un mejor servicio al cliente.
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6. Mercado en el que se concentrara HSBC

Actualmente HSBC se estd enfocando en la banca personal debido a que en la
organizacién consideran que es un sector mds diversificado a nivel de riesgo y de
rentabilidad, sin dejar de lado el enfoque a la banca corporativa que era un sector en el

que el antiguo Banco Banex tenia puesta parte importante de su atencion.

Lo que se busca es lograr abarcar la totalidad de los segmentos de mercado
costarricense a partir de la fortaleza de Banex con la banca corporativa y de la

experiencia de HSBC en brindar productos de alta calidad a ambos sectores.

7. Fortalezas de HSBC para competir en el mercado costarricense

Al ser un banco globalizado, puede captar recursos de 82 diferentes paises, a un

costo financiero mas bajo que los que hay por captar en el mercado costarricense.

Adicional a eso los clientes cuentan con la posibilidad de hacer transacciones
bancarias en cualquiera de las 9.500 sucursales a nivel mundial y transferir dinero a

cualquiera de las zonas donde se encuentran ubicadas dichas oficinas.

HSBC es considerado como la organizacién financiera con la mejor banca

global por Internet.

Tiene colocadas aproximadamente 55.000 tarjetas de debito en el mercado

costarricense.

En cuanto a crédito hipotecario el cual es uno de los productos mds fuertes de
este banco, HSBC cuenta con la cartera mds grande a nivel de las entidades financieras

privadas y la tercera a nivel nacional, con una participacién del mercado del 9%.
Por otra parte también son muy fuertes en créditos prendarios debido a que

HSBC tiene la opcién de captar dinero en otros paises a tasas de interés muy bajas

debido a que el margen de intermediacién financiera es bastante bajo en relacién al del
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mercado costarricense lo cual permite que ofrezcan tasas de interés muy bajas, con

plazos bastante amplios.

Tiene una participacién de aproximadamente el 27% en el mercado global de

Costa Rica y es el banco con mejor indice de eficiencia.

8. Que estrategias para competir esta siguiendo HSBC

El éxito que ha tenido HSBC hasta el momento en Costa Rica se ha dado a
través de las estrategias que ha venido utilizando, entre ellas el hecho de poder ofrecer a
los clientes productos mds flexibles que pueden ser adaptados de acuerdo a las

necesidades de los clientes.

Por otra parte un elemento muy importante es que el banco intenta ofrecer
productos mas diversificados de la mano con beneficios adicionales de los que ofrece la
competencia, por tal motivo los funcionarios estdn constantemente averiguando por
medio de las ofertas que le han dado a los clientes en otros bancos para basandose en
eso ofrecer mejores tasas, plazos, comisiones, servicios, con tiempos de espera

minimos.

9. Retos a los que se enfrenta HSBC para operar en el mercado bancario

costarricense

Los funcionarios que respondieron las entrevistas realizadas en HSBC
coincidieron en que el Unico factor que la organizacién considera como reto es el hecho
de no brindar un producto que actualmente lo prestan la mayoria de las organizaciones

bancarias tanto publicas como privadas que es el leasing.

Ademds un reto importante es que la antigua corporacion Banex y sus
empleados se identifiquen con las estrategias de HSBC y sobre todo que logren el
enfoque que busca alcanzar este banco que es el de brindar servicios de alta calidad a la
banca personal y no dejar de prestar atencion a el que era su fuerte o sea a la banca

corporativa.
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Por otro lado los funcionarios consideraron que un reto importante para entrar a
competir en el mercado costarricense con mas fuerza en el sector de seguros es poder
ofrecer su propio servicio sin tener que depender de la alianza que actualmente este

banco tiene con el Instituto Nacional de Seguros para vender seguros.

10. Acciones tomadas para superar dichos retos

En cuanto a la oferta de leasing HSBC espera empezar a ofrecer este servicio al
cliente a partir del afio 2008, por ahora se estd investigando para crear un producto igual

de competitivo a los que ofrece HSBC.

Para lograr que se alcance un enfoque adecuado en la oferta de servicios a los
clientes corporativos y a los clientes fisicos HSBC ha invertido en capacitaciones para
los que eran los funcionarios del antiguo banco Banex con el fin de que estos conozcan
las estrategias de HSBC y se identifiquen con ellas de tal manera que se logre abarcar de

la manera mds adecuada tanto la banca corporativa como la banca personal.
Por otro lado con la apertura comercial a la que se enfrenta Costa Rica con la

aprobacion del Tratado de Libre Comercio se espera comenzar a vender seguros como

parte del negocio del banco y ya no mas a través del Instituto Nacional de Seguros.
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Cuadro # 6. Razo6n para la adquisicidn, estrategias de diferenciacion, adquisicién y competencia,

fortalezas, mercado y retos de HSBC

Dimensiones

Respuesta de los entrevistados

Razén por la que
HSBC decide
adquirir Grupo
Banistmo

Grupo Banistmo era una organizacion bastante consolidada en Costa Rica, Colombia y
los paises de la region centroamericana.

En Costa Rica, Banex era el segundo banco més grande a nivel de la banca privada.

Tenia politicas, estrategias y productos similares.

Estrategia que se
persiguid con esta
adquisicion

Incursionar en el mercado financiero centroamericano.

Estrategia de
diferenciacion con
sus competidores

Oferta de productos flexibles adaptables a las necesidades de los clientes.

Oferta de productos mds diversificados de la mano con beneficios adicionales a los
ofrecidos por la competencia, con mejores tasas, plazos, comisiones, servicios y con
tiempos de espera minimos.

Mercado en el que
se enfocara HSBC

Banca personal.

Fortalezas que hacen
a HSBC ser un
fuerte competidor en
el mercado

1)  Capta recursos de 82 paises, a un costo financiero muy bajo.

2)  Organizacion financiera con mejor banca global.

3)  Mas de 55.000 tarjetas de debito colocadas en el territorio costarricense.

4)  En cuanto a crédito hipotecario HSBC cuenta con la cartera mds grande a nivel
de las entidades financieras privadas y la tercera a nivel nacional, con una

participacién del mercado del 9%.

5)  Tiene una participacion de aproximadamente el 27% en el mercado global de
Costa Rica y es el banco con mejor indice de eficiencia.

Estrategia de
competencia en el
mercado

Ofrece productos flexibles y diversificados con beneficios adicionales que van de la
mano de la variedad de productos que ofrece HSBC.

Retos hacia el futuro

Ofrecer leasing en el corto plazo.

Lograr un mayor enfoque hacia la banca personal sin perder la fortaleza en la banca
Corporativa.

Vender seguros como producto del banco y no por medio de la alianza con el INS.

Acciones tomadas
para superar los
retos

Investigar sobre las ofertas de las entidades financieras para disefiar un producto
competitivo acorde a las necesidades de los clientes.

Capacitar al personal para que se identifique con las estrategias y el modo de operar de
HSBC.

Aprovechar la apertura comercial que se va a dar producto del TLC.

Fuente: Funcionaros del banco HSBC
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B. Descripcion de la entrevista realizada a Scotiabank

A continuacién se describirdn los puntos tratados en la entrevista realizada a
funcionarios del banco Scotiabank. Dentro de los objetivos que se persiguieron estan el
describir las estrategias que persiguié el banco con la adquisicién de Interfin, que se
perseguia con esta adquisicion, que posicion tendrd el banco después de dicha compra y
cuales van a ser las estrategias que perseguird el banco para operar en el mercado

nacional.

1. Razon por la cual Scotiabank decidio _adquirir Interfin

A pesar de que ya Scotiabank anteriormente existia en el mercado bancario
costarricense, este decidié adquirir el Banco Interfin por diferentes razones, la primera
se relaciona con el hecho de que Interfin fue el banco privado més importante del pafs,
con mucha trayectoria y experiencia en el mercado, mientras que Scotiabank nunca
pudo adaptarse a las caracteristicas del sistema costarricense. Ademds que Interfin era
un grupo que operaba en diferentes actividades, las cuales eran muy atractivas para el

banco Scotiabank.

Scotiabank ya contaba con 10 afios de operar en el mercado costarricense, sin
embargo, nunca pudo cumplir con su objetivo principal a nivel corporativo, el cual
consiste en convertirse en el banco privado mas importante de cada pais en el que opera,
como se observo en el capitulo anterior, la posicién de este banco en relacién con sus

principales competidores (Interfin, BAC y Banex) era de mucha desventaja.

Debido a que nunca pudo amoldarse a las caracteristicas del sistema y por la
idiosincrasia de los usuarios de estos servicios, Scotiabank decide comprar el banco
Interfin, como ya se menciono anteriormente el banco privado numero uno del pafs,
100% nacional, con experiencia de mas de 25 afios en el sistema financiero nacional,
con mucha trayectoria y una posicion consolidada en la mente de muchos clientes,

posicién muy diferente a la lograda por Scotiabank.

A través de esta adquisicion, Scotiabank se convierte en el banco privado mas

importante de Costa Rica ya que este asume la participacion que Interfin tenia
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anteriormente en cuanto al liderazgo en activos totales del sector de bancos privados,
cartera de créditos colocados en el sistema y cartera de clientes dentro del mercado. En
otras palabras Scotiabank pasa a adquirir todos los recursos que poseia Interfin

anteriormente.

Ademads cabe mencionar que Interfin fue un grupo con diferentes negocios
adicionales a la actividad bancaria como puestos de bolsa, operadora de pensiones y
arrendamientos de activos fijos, siendo esta ultima una actividad muy atractiva para el

banco.

Scotiabank tiene serias intenciones de ingresar al mercado de arrendamientos de
activos, leasing, financiamiento de vehiculos y maquinaria pesada, tanto a nivel
nacional como expandirlo al resto de la regién centroamericana, pero era muy costoso
realizar este proyecto introduciendo su nombre directamente, ya que tenia que iniciar un
exhaustivo programa de promocién para buscar nuevos clientes o arrebatdrselos a la
competencia, ademds necesitaba expandir sus operaciones a los otros paises por sus

propios medios, situacién que evito con la adquisicién de Interfin.

Scotiabank adquiere la posicién que el grupo Interfin tenia en este mercado, a
través de esta adquisicion el banco logra su objetivo de incursionar en esta actividad y al

mismo tiempo de expandirse a los demads paises centroamericanos.

2. Como encaja Interfin en la estrategia de crecimiento de Scotiabank

El grupo Interfin calzé perfectamente en las aspiraciones de expansién del
Scotiabank, ya que la posicién que este tuvo en el mercado bancario costarricense y el
liderazgo que este alcanzo en el mercado de arrendamientos de activos fijos tanto a
nivel nacional como internacional, representd exactamente el lugar al que Scotiabank

deseaba llegar y no habia podido lograr.

A través de la adquisicion de Interfin, Scotiabank pasa a ser el banco privado
lider del mercado nacional, pasa a ser el banco con mayor cartera de créditos colocadas
en el pafs por un banco privado y tuvo acceso a una gama de clientes que anteriormente

no habia logrado tener por su propia cuenta. Ademds cabe mencionar que el
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mantenimiento del mismo personal que laboraba anteriormente en Interfin trasladard
experiencia y conocimiento sobre el mercado bancario costarricense a Scotiabank lo

cual es una de las ventajas de la adquisicion.

Sumado a todo esto esta también que Interfin habia incursionado en otras lineas
de negocios en las cuales Scotiabank queria incursionar, principalmente el de
arrendamiento de activos fijos. Adquirir Interfin se convirtié en la oportunidad que
Scotiabank necesitaba para incursionar en este mercado con una posiciéon mas cémoda
que si lo hubiera hecho con su propio nombre, ya que paso a contar con una cartera de
clientes ya consolidado y ademds con una amplia presencia en los demads paises
centroamericanos. De haberlo hecho a través de su propio nombre, le hubiera salido
muy costoso y con el inconveniente de no poseer conocimiento y experiencia en este
campo le hubiera producido resultados talvez menos satisfactorios que con los

alcanzados a través de la adquisicion de Interfin.

En sintesis para que Scotiabank pudiera cumplir con sus objetivos, los cuales
son ser el banco privado nimero uno del pais e incursionar en el mercado de
arrendamiento de activos fijos, necesité forzosamente adquirir otro banco, ya que el
posicionamiento alcanzado por esta organizacion en el pais fue muy pobre y muy por
debajo de sus competidores, adquirir Interfin fue la solucién para lograr los objetivos,

ya que este ocupaba el lugar exacto al que Scotiabank queria llegar.

3. Primeras acciones que ha tomado Scotiabank una vez que adquirio Interfin

Actualmente Scotiabank se encuentra en proceso de adaptar y fusionar lo que

fue Interfin a las caracteristicas de sus operaciones.

A pesar de que esta adquisicion se realizé afios atréds, no fue si no hace un mes
atras que Scotiabank pudo trasladar a Interfin su nombre e imagen, esto debido a que
hubo un largo periodo de estudio por parte de la empresa adquisidora de los productos

que la empresa adquirida habia ofrecido a sus clientes.

Las primeras acciones que tomo Scotiabank una vez que adquiri6 el grupo

Interfin fue determinar cuales de los productos que tenia este banco son semejantes a los

101



Expansicn y globaligacidw de las covboraciones bancarias Banca trowvusnacional

productos que actualmente ofrecen. De existir algin tipo de semejanza se fusionaban,
pero de haber alguna diferencia en sus caracteristicas, Scotiabank incluia estas
caracteristicas dentro de sus productos, siempre y cuando estas mejoraran el producto

ofrecido.

Un caso especifico fue la cuenta corriente que ofrecia Interfin denominada
cuenta universal, a pesar de ser una cuenta corriente, diferia a la de Scotiabank en un
valor agregado que tenia, y esta consiste en que se creaba una doble cuenta expresada en
dolares, debido a que Scotiabank no tenia este valor en sus cuentas corrientes decide
adoptar esta cualidad y sus cuentas corrientes a partir de este momento se expresan en

dodlares también.

Otras acciones que ha tomado Scotiabank, pero como proyecto global es
implementar una nueva plataforma tecnoldgica llamada Scotiapro, un sistema que
unificaria las operaciones de todas las agencias que este mega banco posee en todo el
mundo, esto constituyo un reto en la unificaciéon de Scotiabank con Interfin ya que
ademads de fusionar las operaciones entre estas dos instituciones, también se debia dar

una adaptacién de la plataforma tecnoldgica.

Con este nuevo sistema, Scotiabank busca ofrecer una plataforma tecnolédgica
mds amigable a sus clientes, con mayores facilidades para realizar transacciones desde

los hogares y oficinas y una cobertura a nivel mundial.

4. Estrategia que persiguid Scotiabank con esta adquisicion

El objetivo primordial fue convertirse en el banco privado niimero uno del pais,
con esta adquisicién no solamente elimina al banco que venia liderando este sector, sino

que ademas Scotiabank pasa a convertirse en el nimero uno.

Otro de los objetivos que persigui6 con esta adquisicion fue ingresar al mercado
de arrendamiento de activos fijos tanto a nivel nacional como a nivel centroamericano,
sin tener que realizar un esfuerzo arduo de introducirse por si mismo, con Interfin
comprado no seria necesario tener que buscar clientes ni abrir sucursales por su propia

cuenta, se ahorraria tiempo, esfuerzo y dinero en lograr este proyecto.
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5. Como busca diferenciarse este banco de sus competidores

Actualmente Scotiabank busca siempre ofrecer las mejores opciones a los
clientes, sin importar que el producto ofrecido sea una cuenta de ahorro, una opcién de
inversién o un préstamo. Estas mejores opciones se materializan en tasas preferenciales

y comisiones bajas que vienen a incentivar a los clientes a escoger este banco.

El banco siempre busca ofrecer tratos preferenciales a sus clientes, tratos que no
puedan ofrecer sus competidores, si un cliente cotiza en un banco diferente al
Scotiabank, este banco buscara mejorar las condiciones que su competidor le ofrecio,
brindando mejores tasas de interés, comisiones de prestamos mas bajas y tramites

rapidos.

Cabe recalcar que este banco siempre realiza benchmarking a sus competidores,
con la finalidad de conocer que ofrecen sus rivales y brindar siempre lo mejor en el
mercado, ademads siempre buscan mejorar las habilidades de su personal para que estos

pueda brindar un servicio personalizado a sus clientes.

6. Mercado en el que se concentrard Scotiabank

Actualmente Scotiabank se concentrard en todos los diferentes mercados que
componen la actividad bancaria (la banca personal, consumo, comercio, hasta los

créditos al sector PYMES).

Este tltimo es un proyecto de Scotiabank a futuro, actualmente esta institucion
no posee una participacion fuerte en este sector comparado con los bancos publicos, sin
embargo, ya ha venido siguiendo diferentes estrategias para disefiar un programa de

créditos enfocados a este mercado.

7. Fortalezas de Scotiabank para competir en el mercado costarricense

La principal fortaleza que presenta Scotiabank en el mercado bancario
costarricense se asocia al volumen tanto de sus operaciones como al de su capital, por

ser un banco transnacional, este tiene a su disposicioén la captacion de recursos de
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millones de personas a un costo financiero mas bajo. Actualmente este banco tiene
presencia en mds de 50 paises, y tiene alrededor de 12 millones de clientes, en otras

palabras su cartera de clientes es 3 veces el tamafio de la poblacidén costarricense.

Situacién muy diferente al resto de sus competidores en el sistema con
excepcion de HSBC, debido a que la captacion de recursos de parte de los competidores
se limita para el caso de los bancos publicos unicamente al pequefio mercado
costarricense, compuesto solamente por 4 millones de personas a un costo financiero

mads alto que otros paises y para el caso de algunos privados la regién centroamericana.

Este cuantioso volumen de capital, obtenido a costos menores de lo que lo
obtendria en el pafs, dota a Scotiabank de la posibilidad de ofrecer productos con tasas
muy atractivas, mejorando a sus competidores, ya que estos tltimos no pueden ofrecer
tasas mas bajas al de su costo de captacion. A modo de de ejemplo, si en el pais la tasa
basica pasiva fuera de un 10%, los bancos no podrian prestar por debajo de esa cifra,
mientras que Scotiabank por captar en USA a un 3%, en Canadd a un 4% y asi
sucesivamente, podria llegar al pais y prestar a un 7% u 8%, y esto no representaria

ninglin problema sobre su estructura de costos.

Por otro lado, otra de las fortalezas que presenta el Scotiabank es que a través de
la adquisicién de Interfin, este adquirié un mayor nimero de sucursales en el pais, con
esto obtendrd una mayor presencia en lugares alejados de Valle Central, presencia que
no tenia anteriormente. Ademads a partir de ahora sumard nuevos clientes a los cuales

buscardn proporcionar sus atractivos productos.

8. Que estrategias para competir estd siguiendo Scotiabank

En primer lugar, el primer paso que dio Scotiabank para mejorar su
competitividad en el mercado fue adquirir el banco Interfin, esto con el fin de expandir
sus operaciones a mds personas y captar un mayor nimero de clientes que anteriormente

no podia obtener, debido a su desconocimiento del mercado.

Ya con este banco adquirido y con todas las operaciones que tuvo anteriormente

fusionadas a las operaciones de Scotiabank, este banco esta compitiendo a través de
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productos mds baratos y atractivos, esto quiere decir, que se basa en la solides de su
capital para otorgar a los clientes créditos con tasas de intereses mucho mas bajas que
las que otorgan sus competidores, con otros incentivos como costos de formalizacién

muy bajos e insignificantes, con tratos preferenciales y plazos sumamente largos.

A modo de ejemplo, el Scotiabank estd en la capacidad de brindar créditos
destinados a construccién de viviendas para las personas y proyectos para las empresas
con tratos sumamente comodos, de plazos de hasta 30 afios con tasas de intereses fijas,

condiciones que muy dificilmente puedan igualar sus competidores.

Ademds, el banco tiene politicas de igualar o mejorar las condiciones que otros
competidores den a los clientes fijos o clientes potenciales, siempre y cuando sean
atractivos para el banco, esto quiere decir que el banco recibe las cotizaciones de algin
cliente hecho por otro banco competidor y el gerente tiene la potestad de poder mejorar

dichas condiciones, esto por la solides que tiene el banco.

Otra de las estrategias que sigue el banco es el monitoreo a los productos que
ofrecen sus competidores, este banco constantemente realiza Benchmarking con el fin
de saber que estdn ofreciendo los otros bancos y adecuar sus condiciones en base a lo

anterior, con el fin de brindar siempre los mejores servicios.

Actualmente, el banco tiene dentro de sus proyectos ampliar aun mas los
productos que brinda, especificamente hablando, incursionar en el mercado de PYMES,
para la cual el banco contraté los mejores cuatro funcionarios del Banco Nacional,
Popular y de Costa Rica, encargados de disefiar las condiciones y los créditos que
dichos bancos ofrecen a sus clientes. Con la experiencia y conocimiento que estas
personas poseen sumada a la solides y fortaleza de este banco en cuanto a las tasas de
interés y condiciones de crédito, serd un mercado en el que los bancos ptblicos tendran

mucha competencia.
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9. Retos a los que se enfrenta Scotiabank para operar en el mercado bancario

costarricense

El principal reto que tiene Scotiabank se resume en consolidar su principal
politica corporativa, la cual se vio materializada a través del proyecto de adquisicién de

Interfin, el cual es convertirse en el banco nimero uno del pais.

A partir del momento en que Scotiabank adquirié y fusiono a Interfin dentro de
sus operaciones, paso a convertirse en el banco privado mas grande del mercado, pero
esta posicion no la tiene asegurada en el futuro, especialmente por la entrada de otros
bancos de las mismas caracteristicas de este, bancos globalizados y de capitales muy
grandes los cuales pueden aplicar las mismas estrategias de mercado que aplica esta

institucion.

Es asi como se ha convertido en el principal reto del banco defender esta nueva
posicién de ser el banco nimero uno del mercado, brindar siempre productos mas
atractivos y atraer nuevos clientes a su ya extensa cartera. De lo contrario, de perder este
posicionamiento ante sus competidores, no solamente estarfa faltando a su principal

politica, sino que estaria fracasando su estrategia de adquisicion de Interfin

Otro de los grandes retos que tiene este banco es superar la gran debilidad de ser
un ente desconocido en el mercado y no tener la confianza de los usuarios del sistema.
Aun muchas personas no conocen las excelentes condiciones que esta institucién da y

prefiere confiar en el tradicionalismo y seguridad que los bancos estatales ofrecen.

10. Acciones tomadas para superar dichos retos

La principal accion del Scotiabank para superar los retos que tiene a futuro

consiste en seguir aplicando su agresiva politica de mercado.
Este banco buscard bajar la competencia a través del ofrecimiento de mejores

condiciones a los clientes y publico en general de sus productos. Esto se materializard a

través de tasas de intereses mds bajas que las de sus competidores, plazos amplios y

106



Expansicn y globaligacidw de las covboraciones bancarias Banca trowvusnacional

condiciones favorables como intereses fijos, tramites sumamente rapidos y comisiones

muy bajas.

A demds, este banco seguird aplicando estrategias como benchmarking, esto con
el fin de saber que ofrecen sus competidores y adecuar sus productos a las nuevas

condiciones que se establezcan en el mercado.
En sintesis la principal tictica de Scotiabank para superar los desafios que aun

tiene a futuro se concentrard en brindar productos mds atractivos y superar las

condiciones que ofrezcan sus competidores.
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Cuadro # 7. Razén para la adquisicion, estrategias de diferenciacion, adquisicién y competencia,

fortalezas, mercado y retos de Scotiabank

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

e  Razén por la
que Scotiabank
decide adquirir
Interfin

Scotiabank decidié comprar Interfin, para ocupar la posicién que este Gltimo tenia como
banco privado lider del pais, con el volumen de activos mas grande y mayor cantidad de
créditos colocados, ademds que este grupo poseia otras lineas de negocios en las cuales
Scotiabank querfa incursionar como lo son los arrendamientos de activos fijos.

e  Estrategia que
se persiguid
con esta
adquisicion

Convertir a Scotiabank en el banco privado mas grande del pais e incursionar en la
actividad de arrendamiento de activos fijos.

e  Estrategia de
diferenciacion
con sus
competidores

Ofrecer productos que superen las condiciones ofrecidas por sus competidores.

e  Mercado en el
que se
concentrara.

Scotiabank pretende abarcar todas las diferentes actividades que componen la banca,
desde banca de personas, hasta el sector PYMES.

e  Fortalezas que
hacen a
Scotiabank ser
un fuerte
competidor en
el mercado

1)  Puede captar recursos de 50 diferentes paises a un costo financiero bajo.

2)  Capta recursos de aproximadamente 12 millones de clientes, lo cual le permite
contar con un capital sumamente grande.

3)  Tiene 175 afios de experiencia.

4)  Puede ofrecer condiciones mds atractivas que sus competidores, principalmente
que la banca estatal, debido al capital con el que cuenta.

e  Estrategia de
competencia en
el mercado

Diferenciacién de productos, ya que busca brindar las mejores condiciones a sus clientes.
Ademads siempre monitorea que sus productos sean iguales o mejores a los que ofrecen
sus competidores.

e Retos hacia el
futuro

Mantener y consolidar la posicion adquirida a través de la compra de Interfin,
el cual es el banco privado nimero uno del pais.

Dar a conocer sus productos y las condiciones atractivas que ofrecen.

e  Acciones
tomadas para
superar los
retos

Continuar con la estrategia agresiva de mercado de brindar productos mas atractivos que
los que ofrecen sus competidores.

Fuente: Funcionaros del banco Scotiabank
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C. Descripcion entrevista hecha a Bac San José

A continuacién se presenta un resumen de los puntos que se trataron en las
entrevistas realizadas a funcionarios de Bac San José en donde se describe cuales han
sido las estrategias que ha seguido el banco después de que el 49.99% de las acciones de
Bac Internacional Bank Inc. (BAC) fueran adquiridas por GE Consumer Finance (Ge

Money) para continuar su operacion en el mercado costarricense.

Se trata en primera instancia el tema de la adquisicion de las acciones y el
porque se toma la decision de que sean las acciones de Bac San José las que van a ser

adquiridas por GE Money (4rea de negocio de General Electric).

Un objetivo importante de la entrevista fue investigar como encajaba Bac San
José dentro de las estrategias de crecimiento de GE Money y cuales fueron las acciones
tomadas para que las estrategias de ambas organizaciones se acoplaran y permitieran el

adecuado funcionamiento de ambas instituciones.

Ademés con las entrevistas realizadas se busco conocer de manera general como
GE Money y Bac San José buscan diferenciarse de sus competidores y cuales son las
fortalezas que presentan estds organizaciones para competir en el mercado bancario

costarricense.

1. Razon por la cual GE Money decide adquirir parte de las acciones de Bac San

José

El hecho de que se llevara a cabo la alianza nace como una estrategia de GE
Money para incursionar en un sector geografico en el que no tenia presencia con una
organizacién bastante consolidada en Costa Rica y en varios pafses de la region
centroamericana que esta certificada con el ISO el cual tiene pardmetros de calidad
bastante exigentes y ademds contaba en el momento del estudio realizado por GE
Money con politicas y filosoffas bastante similares las cuales iban a permitir un mejor

acople entre ambas organizaciones.
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A través de la adquisicion del 49.99% de las acciones de BAC San José por
parte de GE Money, y al considerar que no fue una adquisiciéon de la totalidad
accionaria ambas organizaciones obtuvieron beneficios, debido a la experiencia global
de GE Money y a la posicion de liderazgo de BAC en Centroamérica se aceleraron las
oportunidades de crecimiento para ambas instituciones debido a que han podido

expandir la oferta de productos y servicios a los consumidores.

Ademds BAC San José es un grupo muy sélido por la unién a Credomatic, lo
cual lo convierte en el colocador de tarjetas numero uno en Centroamérica y en Costa
Rica especificamente, en donde esta ubicado atin por encima de la banca estatal con un
porcentaje considerablemente mds alto que el segundo mayor colocador en Costa Rica

que es el Banco Nacional.

2. Como encaja BAC San José en la estrategia de crecimiento de GE Money.

Como ya se sabe GE Money es un drea de negocio de General Electric que no

esta dedicado al negocio bancario como cualquier otra institucion financiera.

El fuerte de esta organizacidn es ser un lider en proveeduria de servicios de
crédito al consumidor, ya sea cliente fisico o comercios, donde ademads ofrecen algunos
otros servicios financieros como tarjetas de crédito de marcas privadas pero en menor

volumen y adicional a eso no tienen cobertura en Centroamérica.

El BAC San José en Costa Rica esta muy orientado a brindar servicios a un
sector bastante selecto que ellos califican como clientes tipo A y B, o sea, que la
alianza con GE Money proporciona la posibilidad de brindar un nuevo servicio al
cliente, lo cual es algo que anteriormente GE Money no podia ofrecer y que ahora se

lleva a cabo por medio de la alianza con BAC San José.

Por otro lado la eleccion de BAC San José como la organizacién que iba a ser
adquirida se da después de una serie de estudios realizados por GE Money en diferentes
organizaciones bancarias y eligen a BAC San José debido a la similitud de sus politicas

y filosofias para llevar a cabo su trabajo.
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Tomando en cuenta lo anterior el BAC San José calzé perfectamente en las
aspiraciones de expansiéon de GE Money, ya que la posicién que esta organizacion tiene
en el mercado bancario costarricense, el liderazgo de esta entidad en la colocacién de
tarjetas de crédito y el excelente manejo de activos a nivel nacional e internacional
represento un factor muy importante para que GE Money decidiera llevar a cabo dicha

adquisicion.

3. Primeras acciones que ha tomado GE Money una vez que adquirié BAC San

José

A pesar de que GE Money adquiri6 las acciones de BAC San José en el afio
2005 adn no se ha dado la compra total, aunque se esperaba que a corto plazo la
organizacion adquisidora adquiriera el total de las acciones, dos afios después esto no se

ha llevado a cabo.

Sin embargo, GE Money se ha encargado de capacitar constantemente a los
funcionarios de BAC San José con el fin de trabajar bajo las mismas premisas,
aprovechando el intercambio de conocimientos entre los funcionarios de ambas
organizaciones en sectores en los que cada una por su negocio especifico no tenia

conocimiento.

A pesar de que no se han tomado acciones drasticas porque todo en BAC San
José se mantuvo igual después de la adquisicion, GE Money si ha instaurado politicas
que para ellos son importantes y que ademds son de vital importancia para el adecuado

funcionamiento del negocio.

Dentro de las acciones que se espera se tomen en el futuro, atin no se contempla
la idea de que BAC San José funcione bajo el nombre de GE Money o viceversa, sin
embargo, segtn los funcionarios entrevistados es de vital importancia que si se va a
llevar a cabo un proceso de cambio de imagen como los que han hecho otras
organizaciones si se debe culturizar al cliente de tal manera que el consumidor este

preparado para enfrentarse al cambio de imagen.
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En cuanto a los productos ofrecidos, como en general GE Money es muy fuerte
en créditos de consumo pero no en los demds productos brindados por las entidades
financieras esta organizacién no ha llevado a cabo grandes cambios debido a que antes
de llevar a cabo la adquisicién realizo un estudio donde ademads de evaluar la cobertura,
desempefio de BAC San José para la prestacion de los servicios, orientaciéon a la
calidad, estrategias, politicas y filosofias, estudio los productos brindados por la
organizacion y determind que esta funcionaba bajo estandares de calidad similares a los
suyos y que ademds es una empresa con una imagen ya establecida en la regién

centroamericana.

Sin embargo, si ha prestado atencién al servicio al cliente y para esto ha
instaurado una plataforma tecnologia muy consolidada, la cual es actualizada
constantemente y por medio de la cual una persona puede llevar a cabo una transaccién
en Costa Rica, por ejemplo un deposito, e inmediatamente disponer del dinero en el pais

al cual envi6 el dinero (transferencia de cuenta a cuenta en tiempo real).

Ademas ofrece a los clientes la posibilidad de realizar transacciones por medio
del servicio de banca electronica, y puede llevar a cabo consultas de saldos de cuentas y

de créditos entre muchas otras transacciones via teléfono.

4. Estrategias que persiguio GE Money con la adquisicion

La principal estrategia de GE Money fue expandirse en un mercado en el que
aun no habia incursionado anteriormente y de esta manera abarcar un sector geografico
nuevo con la ventaja de haberlo hecho con una organizacién bastante consolidada, con
una cartera de clientes ya establecida, con servicios a la altura de los niveles de calidad
con los que GE Money esta acostumbrado a trabajar y con estrategias y politicas
similares lo que evito el proceso de estandarizar procedimientos y solamente se
enfocaron en que cada uno de los funcionarios de la organizacién estén plenamente

identificados con las estrategias, pilares, politicas y filosoffas de GE Money.
Otra de las estrategias que persigui6 GE Money con esta adquisicion fue

ingresar al mercado de colocacion de tarjetas en el cual BAC San José es el lider tanto a

nivel nacional como a nivel centroamericano, sin tener que realizar un gran esfuerzo de
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introducirse por si mismo, con la adquisiciéon de BAC San José aprovecho las uniones
que anteriormente esta organizacién ya habia llevado a cabo con entidades como
Credomatic, y adicional al liderazgo en el mercado de tarjetas BAC San José abarca un
mercado dentro del sector costarricense diferente al que abarca GE Money actualmente,
debido a que BAC San José esta enfocado plenamente en banca corporativa y ahora esta
incursionando con fuerza en la banca personal pero orientado a un sector exclusivo del
mercado (clientes tipo A Y B), sector que debido a la caracterizacion del servicio
prestado por GE Money no hubiera podido abarcar sino hubiera sido por medio de la

adquisicion.

5. Como busca diferenciarse este banco a sus competidores

Actualmente BAC San José busca ofrecer a los consumidores productos
altamente competitivos, con tasas de interés mas bajas, tiempos de respuesta cortos y en
general un excelente servicio al cliente por medio de su personal altamente calificado y
de una moderna plataforma tecnoldégica que le permite al cliente realizar una variedad
importante de transacciones bancarias desde su hogar por medio de Internet y el servicio

telefonico.

El banco busca ofrecer al cliente los productos que este requiere, muchas veces
se negocian las condiciones de un producto para satisfacer las necesidades que las
personas tienen y esto lo logran por medio de productos més flexibles que pueden ser

facilmente manipulados y orientados a las necesidades.

Ademas el banco invierte mucho en la capacitacién de sus funcionarios debido a
que uno de sus objetivos es educar a las personas para lograr colocar en un solo cliente
una amplia variedad de productos y estan concientes de que esto solamente lo lograran
por medio del conocimiento que sus funcionarios posean, para tal fin han creado las
universidades corporativas y capacitaciones en las que envian a sus funcionarios a

preparase en el extranjero.
Parte del pensamiento de las personas que administran BAC San José consiste

en que antes de realizar cambios sustanciales siempre se debe culturizar al cliente que

para ellos es llevar a cabo un proceso de preparacién en donde la persona que tiene

113



Expansicn y globaligacidw de las covboraciones bancarias Banca trowvusnacional

productos con el banco comprenda la importancia de los cambios que se llevardn a cabo
y para eso tiene que culturizar primero al personal de tal manera que este se sienta
plenamente identificado con la estrategia del banco y motivado debido a que se le dan

oportunidades de crecer dentro de la organizacion.

En cuanto a sus productos ofrecen una amplia variedad, adecuados a las
necesidades de los clientes, por ejemplo, en las cuentas corrientes, cada una de las
cuentas que ofrecen tiene diferentes caracteristicas en donde la persona que va a
adquirir el producto escoge cual es la que mejor se adecua a sus necesidades y si en
determinado caso el cliente aun necesita que el servicio se adapte un poco mas a sus

necesidades este es adaptado en los casos en los que resulta posible para el banco.

Tienen productos muy similares a los de las demds organizaciones con las que
compiten, sin embargo, el BAC San José intenta que los productos se adapten para
poder mejorar los de los competidores, por ejemplo, en cuanto a prestamos los
funcionarios tomando en cuenta las ofertas de la competencia en muchos casos pueden

mejorar en cuanto a tasas de interés y plazos se refiere.

El BAC San José ofrece a los consumidores la posibilidad de llevar a cabo
inversiones, sin embargo, no es su fuerte porque consideran que es un sector bastante
riesgoso, les interesa mds colocar otra serie de productos en donde el riesgo financiero

que s maneja €S menor.

Ademads ofrecen a los clientes la red de pagos que permite que las personas
puedan llevar a cabo el pago de sus servicios por medio de Internet y por otra parte le
permite a las empresas el pago a proveedores por medio de una alianza que va a permitir
que el dinero se mantenga dentro del mismo banco debido a que tanto la empresa como

sus proveedores deben tener cuentas con la entidad financiera.
Con GE Money se abarca otro sector que es el de prestamos rapidos, por

montos bajos como ya se ha venido mencionando que es un producto que por el tipo de

cliente que lo silicita practicamente no es brindado por ninguna organizacién bancaria.
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6. Mercado en el que se concentrara BAC San José

BAC San José busca a través de la alianza enfocarse en la banca personal, segin
los funcionarios entrevistados, anteriormente el enfoque de este banco estaba
basicamente en la banca corporativa que fue algo de lo que la unién con GE Money
vino a cambiar por medio de estrategias y politicas como la denominada “Integrity”,
porque ahora parte de su trabajo consiste en brindar mds atencién a lo que los
entrevistados califican como un sector muy rico en donde se pueden colocar una amplia

gama de productos, que son los clientes fisicos.

“Integrity” es una de las politicas por las que se rige GE Money, la cual consiste
en saber hacer negocios correctamente bajo lo que estipula la ley de cada pais en donde

se esta llevando a cabo el negocio.

7. Fortalezas de BAC San José para competir en el mercado costarricense

Los funcionarios bancarios entrevistados coincidieron en que su principal
fortaleza son las cuentas de ahorro y cuentas corrientes que ofrece la institucién porque
a pesar de que en otros servicios también se consideran bastante competitivos como por
ejemplo en los prestamos donde brindan tasas bastante atractivas con plazos largos, las

cuentas de ahorro y cuentas corrientes es donde captan mayor cantidad de dinero.

Las cuentas de ahorro y cuentas corrientes del BAC San José son opciones
financieras que responden a las necesidades tanto de clientes fisicos como juridicos, son
el mejor instrumento para controlar y manejar los gastos y existen diversos tipos como
la cuenta corriente personal, la cuenta de inversidn, cuenta empresarial BAC, cuenta
inversion BAC, cuenta BAC acceso y cuenta corriente BAC, entre otras, que ademads
son flexibles y se pueden adaptar facilmente a las necesidades de los clientes, ademas
ofrecen multiples beneficios como lo son tarjetas de débito locales e internacionales,
transferencias internacionales, cheques positivos, Ameritransfer, Americheck y consulta

y pago de servicios a través del sistema del banco Paguelo.
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Ademéds cuenta con gran variedad de canales de atencidn, entre ellos la sucursal
electrénica, sucursal telefénica, kioscos de informacion, cajeros automadticos, y

sucursales en toda la region.

Por otra parte el dinero que las personas ahorran esta ganando intereses y por ser
clientes del banco pueden disponer de BAC beneficios (descuentos en instituciones
afiliadas), planes de lealtad (rifas de vehiculos), o devoluciéon de bonificaciones

directamente en las cuentas de los consumidores.

Los servicios anteriormente mencionados permiten entre otras cosas reducir la
posibilidad de riesgos ante posibles fraudes al cambiar un cheque, permite ademds una

cobertura a nivel de Centroamérica y en algunos casos no tienen costo.

La amplia cobertura que tiene el banco en Centroamérica, la imagen de la
empresa y los servicios que presta en general se han convertido en las principales
fortalezas del BAC San José, ademas el hecho de tener personal altamente calificado, la
unién con Credomatic, la alianza con GE Money y la forma como hacen negocios
convierten a este banco en una empresa lider, con una imagen renombrada en la que han

venido trabajando desde hace muchos afios segtn los funcionarios entrevistados.

8. Que estrategias para competir esta siguiendo BAC San José

Bac San José esta enfocando sus esfuerzos en lograr brindar mejores productos a
los clientes que las demds organizaciones bancarias, para tal fin indagan sobre las
ofertas realizadas por otras organizaciones a las personas que llegan al banco en busca
de opciones para satisfacer sus necesidades y de estd manera y al trabajar con una
amplia variedad de productos que ademads tienen la caracteristica de ser flexibles los
adaptan a las necesidades del cliente con el fin de que este pase a ser cliente de BAC

San José.

Ademads la organizaciéon ha puesto mucho énfasis en la capacitaciéon a sus
empleados con el fin de tener a su disposicion funcionarios altamente capacitados que
puedan brindar un excelente servicio al cliente y que tengan la capacidad de colocar la

variedad de productos que tiene el banco.
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9. Retos a los que se enfrenta HSBC para operar en el mercado bancario

costarricense

Los funcionarios entrevistados consideraron que los principales retos de BAC
San José son en primer lugar culturizar a las personas que es un tema en el que ya han

venido orientando sus esfuerzos.

Por otra parte consideraron que buscar un constante crecimiento es muy
importante para la organizacién que esta compitiendo con bancos muy orientados a la
globalizacién, sin embargo, consideran que debe ser un crecimiento prudente y

cauteloso.

Es muy importante ademads el hecho de saber vender los productos sin ocultar las
verdaderas caracteristicas de estos de tal manera que el cliente tenga conocimiento de lo
que realmente es el producto que le estdn ofreciendo y las condiciones de cada uno de
ellos en cuanto a plazos, tasas, comisiones y beneficios en los que el cliente va a incurrir

por adquirir uno u otro de los servicios financieros brindados por el banco.

10. Acciones tomadas para superar dichos retos

Entre las principales acciones que se consideran son de vital importancia para
lograr enfrentar los retos de BAC San José estdn en primer lugar culturizar al personal
por medio de la universidad corporativa de estd manera la organizacion se puede
garantizar que sus funcionarios van a estar en capacidad de instruir al cliente sobre

todos los productos que ofrece el banco.
Ademads es importante capacitar a los funcionarios para que estos tengan la
capacidad de colocar la mayor cantidad de productos en los clientes del banco, o sea,

que adquieran la habilidad de vender los productos de BAC San José.

Por otra parte también consideran importante la motivacién de las personas que

laboran para BAC San José por medio del crecimiento dentro de la organizacion.
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Cuadro # 8. Razén para la adquisicion, estrategias de diferenciacion, adquisicién y competencia,

fortalezas, mercado y retos de BAC San José

Dimensiones Respuestas de los entrevistados
Razén por la que GE | BAC San José es una organizacion consolidada en Costa Rica y en varios paises de la
Money decide regién centroamericana.
adquirir el 49.99%

de las acciones de
BAC San José

Es un grupo sélido por la unién a Credomatic, lo cual lo convierte en el colocador de
tarjetas niimero uno en Centroamérica y en Costa Rica.

Estrategia que se
persiguid con esta
adquisicion

Incursionar en el mercado financiero centroamericano.

Estrategia de
diferenciacion con
sus competidores

Ofrecer a los consumidores productos altamente competitivos, con tasas de interés
mas bajas, tiempos de respuesta cortos y en general un excelente servicio al cliente.

Ofrecer una amplia variedad de productos adecuados a las necesidades de los clientes
por medio de productos flexibles.

Brindar préstamos rapidos con tasas de interés bajas en tiempos de respuesta cortos.

Mercado en el que
se enfocara BAC
San José.

Banca personal.

Fortalezas que hacen
a BAC San José ser
un fuerte competidor
en el mercado

1)  Las cuentas de ahorro y cuentas corrientes porque es donde el banco capta la
mayor cantidad de dinero.

2)  Gran variedad de canales de atencion, entre ellos la sucursal electronica, la
sucursal telefonica, kioscos de informacion, cajeros automaticos, y sucursales en toda

la region.

3)  Ofrecen servicios que permiten reducir la posibilidad de riesgos ante posibles
fraudes y una amplia cobertura a nivel de Centroamérica.

4)  Laimagen de la empresa, la unién con Credomatic y la alianza con GE Money.

Estrategia de
competencia en el
mercado

Brindar mejores productos a los clientes que las demds organizaciones bancarias, por
medio de la indagacién para brindar una amplia variedad de productos flexibles
adaptados a las necesidades del cliente.

Capacitar a los empleados con el fin de brindar un excelente servicio al cliente.

Retos hacia el futuro

Culturizar a los clientes de la organizacion.
Buscar un constante crecimiento prudente y cauteloso.

Vender los productos sin ocultar las verdaderas caracteristicas de tal manera que el
cliente tenga conocimiento de los plazos, tasas, comisiones y beneficios.

Acciones tomadas
para superar los
retos

Educar al personal para garantizar que sus funcionarios van a estar en capacidad de
instruir al cliente sobre todos los productos que ofrece el banco.

Capacitar a los funcionarios para que estos tengan la capacidad de colocar la mayor
cantidad de productos de BAC San José.

Fuente: Funcionaros del banco BAC San José
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Cuadro #9. Cuadro comparativo de las razones de adquisicién, estrategias de diferenciacién, adquisicién y competencia y mercado de accién de los bancos

transnacionales

Bancos

Dimensiones

HSBC

Scotiabank

BAC San José

Razones por la cual
realizaron estas

adquisiciones

El Grupo Banistmo era una organizacién que
contaba con politicas, estrategias y productos
similares a las de HSBC.

Por la posicion que ocupaba Interfin como banco
privado lider del pais, con el volumen de activos
mas grande y la mayor cantidad de créditos
colocados.

Ademas BAC San José es un grupo muy sélido
por la unién a Credomatic, lo cual lo convierte
en el colocador de tarjetas nimero uno en
Centroamérica y en Costa Rica.

Estrategias perseguidas

con las adquisiciones

Incursionar en el mercado financiero

centroamericano.

Convertir a Scotiabank en el banco privado mds
grande del pais e incursionar en la actividad de
arrendamiento de activos fijos.

Incursionar en el mercado financiero

centroamericano.

Estrategias de
diferenciacién respecto

a sus competidores

Oferta de productos flexibles.

Oferta de productos mds diversificados de la
mano con beneficios adicionales con mejores
asas, plazos, comisiones, servicios y con tiempos
de espera minimos.

Ofrecer productos que superen las condiciones
ofrecidas por sus competidores.

Ofrecer productos competitivos, con tasas de
interés mds bajas, tiempos de respuesta cortos y
en general un excelente servicio al cliente.

Ofrecer una amplia variedad de productos
adecuados a las necesidades de los clientes.

Brindar préstamos rapidos con tasas de interés
bajas en tiempos de respuesta cortos.

Mercado en el que se

van a enfocar

Banca personal.

Scotiabank pretende abarcar todas las diferentes
actividades que componen la banca, desde banca
de personas, hasta el sector PYMES.

Banca personal.
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e  Estrategias
competencia

mercado

€n

de

el

Ofrece productos flexibles y diversificados con
beneficios adicionales que van de la mano de la
variedad de productos que ofrece HSBC.

Estrategia de diferenciacién de productos, con el
fin de brindar mejores condiciones a los clientes.
Ademas siempre monitorea que sus productos
sean iguales o mejor al que ofrecen sus
competidores.

Proporcionar una amplia variedad de productos
flexibles que se adapten a las necesidades de los
clientes y que a su vez sean mejores a los
ofrecidos por la competencia.

Capacitar a sus empleados con el fin de tener a
su disposicion funcionarios que puedan brindar
un excelente servicio al cliente.

Fuente: Funcionarios de los bancos transnacionales
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Es muy importante hacer un andlisis donde se pueda ver en conjunto los
objetivos que persiguen los bancos transnacionales, como estin compitiendo en el
mercado costarricense y el porque eligieron las organizaciones que adquirieron como
las mejores opciones para introducirse en el mercado centroamericano 'y

especificamente en el costarricense.

Los bancos globalizados que en los dltimos afios han empezado ha incursionar
en el sector bancario costarricense tenian un objetivo en comun, incursionar en un sector
geografico en el que no tenian cobertura o si la tenfan era pricticamente nula en

comparacién con su expansion en el resto del mundo.

HSBC tomo la decision de adquirir el Grupo Banistmo debido a la consolidacién
de este grupo en el sector centroamericano y a la fortaleza que como organizacion

tenian en la region.

Por otra parte Scotiabank adquiere Interfin como una medida para lograr surgir
en el mercado costarricense y centroamericano donde hasta el momento no habia tenido
éxito, cabe destacar que Scotiabank es una organizacion lider a nivel mundial, pero en el
sector financiero costarricense no habia tenido el éxito que si tuvo Interfin y aqui fue
donde esta gran organizacion vio la oportunidad de poder surgir y competir con las

nuevas organizaciones que estdn incursionando en el mercado costarricense.

El caso especifico de GE Money y BAC San José es muy particular porque en
este caso no fue una adquisicion sino una alianza entre ambas organizaciones por medio
de la cual GE Money pudo incursionar en el mercado bancario centroamericano y
ofrecer productos financieros que anteriormente por la caracterizacion de su negocio no
podian ofrecer; BAC San José por su parte obtuvo el beneficio de poder atender un
nuevo sector del mercado con los créditos rapidos brindados por GE Money y asi
brindar un servicio de alta calidad por la experiencia de la empresa y con tiempos de

respuesta rapidos.

Por otra parte las tres organizaciones buscan diferenciarse brindando mejores
servicios, mds flexibles de tal manera que las necesidades de sus clientes puedan ser

satisfechas en tiempos de espera cortos.
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HSBC ofrece productos que pueden ser adaptados de acuerdo a las necesidades
de los clientes, es decir, una vez que el cliente determina cual es el producto mas
adecuado y el que mds se adapta a sus necesidades el banco con el objetivo de brindar
un servicio de alta calidad puede hacer cambios en las condiciones del producto con el
fin de que el cliente se sienta satisfecho con el servicio y la atencién brindada por la
organizacion. Adicionalmente ofrece beneficios adicionales a los clientes como mejores

tasas, plazos, comisiones y servicios, con tiempos de espera minimos.

Scotiabank por su parte estd constantemente evaluando la competencia con el fin
de brindar mejores servicios y condiciones de los que ofrecen los otros bancos para de
esta manera ofrecer servicios mas competitivos, por ejemplo, cuando un cliente llega a
la organizacién con las ofertas realizadas por los competidores, en Scotiabank estudian
la posibilidad de mejorar la condiciones y de esta manera ofrecer un mejor servicio que

se adapte a las necesidades de la persona que requiere el servicio.

BAC San José por su parte ofrece productos altamente competitivos, con tasas
de interés mds bajas, tiempos de respuesta cortos y en general un excelente servicio al
cliente por medio de su personal altamente calificado y de una moderna plataforma

tecnoldgica.

Es importante mencionar que ademds de que estas organizaciones adaptan los
servicios a las necesidades de los clientes tienen la posibilidad de brindar excelentes
tasas y plazos mds amplios en algunos de sus productos, como los créditos que brindan,
debido a que al captar dinero en otros paises donde el margen de intermediacién
financiera es mds bajo pueden tener un mayor capital y captar dinero con costos més
bajos por lo que pueden ofrecer mejores condiciones en paises como Costa Rica donde

la captacién de dinero resulta en costos mds elevados para las organizaciones.

La oferta de productos bancarios en Costa Rica esta orientada bdsicamente en

dos ramas: la banca corporativa y la banca personal.

Organizaciones como HSBC y BAC San José estan poniendo todo su esfuerzo
en abarcar completamente la banca personal debido a que en ambas organizaciones se

tiene mucha experiencia en lo que es la banca corporativa porque anteriormente este era
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su enfoque, en este momento y producto de las adquisiciones buscan ofrecer servicios
en el sector de la banca personal porque lo consideran un sector que trae consigo un
riesgo financiero menor y es un sector donde se pueden colocar una amplia variedad de
productos, cabe destacar que lo que buscan es lograr ser igual de competitivos en ambos

sectores, es decir, mejorar en la banca personal sin dejar de lado la corporativa.

Scotiabank por su parte pretende abarcar todas las diferentes actividades que
componen la banca, desde banca de personas, corporativa y el sector de PYMES con el
fin de llegar a cumplir su principal objetivo que es llegar a ser el banco nimero uno a

nivel de Costa Rica.

Cualquiera que sea la razon deja ver el objetivo dltimo que es incrementar su
poderio por medio de una mayor cobertura a nivel mundial por medio de adquisiciones

bien consolidadas.

Queda claro ademds que organizaciones de este tipo, con una amplia
experiencia, tienen formas muy similares de trabajar en cuanto a la oferta de productos
y en cuanto a los mercados que desean abarcar donde ademds buscan mejorar

continuamente.
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Cuadro # 10. Cuadro comparativo de los principales retos, acciones tomadas y fortalezas de los bancos transnacionales

Bancos

Dimensiones

HSBC

Scotiabank

BAC San José

e Retos hacia el futuro
por parte de los bancos

transnacionales

Ofrecer leasing en el corto plazo.

Lograr un mayor enfoque hacia la banca personal.

Vender seguros como producto del banco y no
por medio de la alianza con el INS.

Mantener y consolidar la posicién adquirida a
través de la compra de Interfin, el cual es ser el
banco privado nimero uno del pais.

Dar a conocer sus productos y las condiciones
atractivas que ofrecen.

Culturizar a los clientes de la organizacion.

Buscar un constante crecimiento prudente y
cauteloso.

Saber vender los productos sin ocultar las
verdaderas caracteristicas de estos de tal manera
que el cliente tenga conocimiento de las
condiciones, plazos, tasas, comisiones Yy
beneficios.

e Acciones tomadas para

superar los retos

Investigar sobre las ofertas de las entidades
financieras para disefiar un producto competitivo
acorde a las necesidades de los clientes.

Capacitar al personal para que se identifiquen
con las estrategias y el modo de operar de
HSBC.

Aprovechar la apertura comercial que se va a dar
producto del TLC.

Continuar con su estrategia agresiva de mercado
de brindar productos mads atractivos que los que
ofrecen sus competidores.

Educar al personal para garantizar que sus
funcionarios van a estar en capacidad de instruir
al cliente sobre todos los productos que ofrece el
banco.

Capacitar a los funcionarios para que estos
tengan la capacidad de colocar la mayor cantidad
de productos de BAC San José.
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e  Fortalezas que hacen a

los bancos
transnacionales ser
fuertes competidores

en el pais

Capta recursos de 82 paises, a un costo

financiero muy bajo.
Organizacion financiera con mejor banca global.

Mis de 55.000 tarjetas de debito colocadas en el
territorio costarricense.

En cuanto a crédito hipotecario HSBC cuenta
con la cartera mds grande a nivel de las entidades
financieras privadas y la tercera a nivel nacional,
con una participacién del mercado del 9%.

Tiene una participacion de aproximadamente el
27% en el mercado global de Costa Rica y es el
banco con mejor indice de eficiencia.

Puede captar recursos de 50 diferentes paises, a
un costo financiero mas bajo que los que hay por
captar en el mercado costarricense.

Capta recursos de aproximadamente 12 millones
de clientes, lo cual le permite contar con un
capital sumamente grande.

Tiene 175 afios de experiencia.
Puede ofrecer condiciones mds atractivas que sus

competidores, principalmente que la banca
estatal, debido al capital con el que cuenta.

Las cuentas de ahorro y cuentas corrientes
porque es donde el banco capta la mayor
cantidad de dinero.

Gran variedad de canales de atencidn, entre ellos
la sucursal electrénica, la sucursal telefénica,
kioscos de informacién, cajeros automadticos, y
sucursales en toda la region.

Ofrecen servicios que permiten reducir la
posibilidad de riesgos ante posibles fraudes y
una amplia cobertura a nivel de Centroamérica.

La imagen de la empresa, la unién con
Credomatic y la alianza con GE Money.

Fuente: Funcionarios de los bancos transnacionales
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Como organizaciones bancarias globalizadas estas organizaciones se encuentran
constantemente analizando sus debilidades y focalizando sus principales retos con el fin

de poder seguirse expandiendo.

HSBC actualmente brinda todos los servicios que brindan las otras
corporaciones bancarias a excepcion del leasing, sin embargo, este no es un elemento
que sea muy preocupante primero porque ya se estd creando el producto que se espera
pueda empezar a ofrecerse a partir del afio 2008 y segundo porque esta organizacion
siempre tiene una opcién para el cliente de tal manera que este siempre este satisfecho

con el servicio que se le brinda.

Por otra parte, y este si es considerado como un gran reto dentro de la
organizacion es el de tener la posibilidad de vender seguros pero no a través de la
alianza con el INS, sino como un negocio del banco. Esta meta se espera que pueda ser
alcanzada con la entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio con Estados

Unidos de Norteamérica.

En el caso de Scotiabank el reto es mantener y consolidar la posicidon adquirida a
través de la adquisicion de Interfin, ademds es importante para la empresa dar a conocer
sus productos y las excelentes condiciones que ofrecen en cuanto a tasas, plazos,

comisiones, etc.

BAC San José estd mas orientado a lo que es la capacitacion de su personal y de
los clientes con el fin de que los funcionarios puedan brindar un excelente servicio y los
clientes sean capaces de comprender los beneficios que brinda el banco asi como sus
servicios competitivos. Ademads espera seguir expandiéndose pero de manera cautelosa

con el fin de crecer pero con un riesgo calculado.

Cada una de las organizaciones estudiadas cuenta con sus fortalezas, HSBC por
ejemplo puede captar recursos de 82 diferentes paises, ademds es una de las
organizaciones en la que su principal fuerte es la colocacion de créditos. Un ejemplo
son los créditos hipotecarios en donde HSBC cuenta con la cartera mds grande a nivel
de las entidades financieras privadas y la tercera a nivel nacional, con una participacion

del mercado del 9% ofreciendo tasas de interés muy bajas, con plazos bastante amplios.
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Por otro lado HSBC es la organizacion financiera con mejor banca global y tiene
colocadas en el territorio costarricense mas de 55.000 tarjetas de debito, lo cual lo

convierte en un banco con una enorme solidez en el territorio nacional.

Por otra parte Scotiabank al ser un banco globalizado, puede captar recursos de
50 diferentes paises, los cuales son captados de aproximadamente 12 millones de
clientes, esto le permite contar con un capital sumamente grande y de esta forma puede
ofrecer condiciones mds atractivas que sus competidores, principalmente que la banca

estatal.

En el caso de BAC San José su principal fortaleza son las cuentas de ahorro y
cuentas corrientes porque es con este producto con el que el banco logra captar mayor
cantidad de dinero. Ademads la organizacién cuenta con gran variedad de canales de
atencion, entre ellos la sucursal electronica, sucursal telefonica, kioscos de informacion,
cajeros automaticos, y sucursales en toda la regién y ofrecen servicios que permiten
entre otras cosas reducir la posibilidad de riesgos ante posibles fraudes que a su vez

tienen una amplia cobertura a nivel de Centroamérica.

Estas organizaciones a diferencia de las estatales tienen la posibilidad de brindar
servicios altamente competitivos en periodos bastante cortos, y tienen la facilidad de
hacerlo por la experiencia que tienen en el sector bancario a nivel internacional y por los

grandes volimenes de capital que manejan.

Es importante destacar que el objetivo de las tres organizaciones en crecer y
expandirse pero cada una tuvo razones diferentes como buscar una mejor colocacién en
el mercado costarricense y centroamericano, establecer alianzas que permiten ampliar la
variedad de productos que ofrecen y la cobertura de la organizacién o simplemente

entrar al mercado centroamericano por medio de organizaciones bien consolidadas.
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Xl. Respuesta de los bancos estatales para afrontar la nueva competencia que
ha incursionado en Costa Rica segun funcionarios bancarios

En este apartado se describirdn las diferentes estrategias que han seguido los
bancos estatales para poder enfrentar la nueva ola de competencia que se ha producido
por la incursion de los bancos trasnacionales en el mercado costarricense, dicha
informacion fue obtenida por medio de entrevistas realizadas a funcionarios de los

bancos estatales.

Se describird la evoluciéon que han tenido estas instituciones después de las
reformas financieras en los 80s, como han cambiado hasta llegar a ser lo que son hoy,
ademds se describirdn las diferentes estrategias que estos bancos estdn implementando
para mitigar los efectos que le estin produciendo la ardua competencia que estd

trayendo la incursién de los mega bancos al mercado bancario costarricense.

A. Descripcion de la entrevista realizada al Banco Nacional de Costa Rica

A continuacién se describirdn diferentes aspectos relacionados con la
transformacion que ha tenido el Banco Nacional de Costa Rica en sus operaciones desde
que se empezd a dar la apertura de la banca estatal y empezaron a operar los primeros
bancos privados en el pais, asi como los diferentes proyectos que estd implementando
esta institucién para hacer frente a la entrada de bancos transnacionales con amplia

cobertura a nivel internacional.

1. Transformacion _que ha tenido este banco desde las primeras reformas

financieras

Las reformas financieras se convirtieron en una oportunidad de mejorar las
operaciones del Banco Nacional de Costa Rica debido a que la competencia que
enfrenté no solamente por los otros bancos estatales ya existentes si no por los nuevos
bancos privados los obligo a ser mds competitivos, ofrecer nuevos servicios y un

servicio al cliente mas orientado a las necesidades de los clientes.
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La entrada en vigencia de las reformas obligaron a la entidad a realizar ajustes a
nivel informadtico, de procedimientos y planes operativos para cumplir a cabalidad con

las regulaciones sin perder de vista los objetivos del banco.

Esto implico un mayor desgaste de parte de la organizacién para cumplir con las
reglamentaciones implementadas. Sin bien es cierto la nueva regulaciéon es muy
rigurosa, es muy importante reconocer que brindan una ayuda en cuanto a controles del

banco y para los clientes resulta un beneficio porque facilitan el manejo financiero.

Producto de las reformas el Banco Nacional de Costa Rica se oriento en brindar
servicios que satisfagan las necesidades de los clientes, se enfocaron en sus necesidades
y en realizar el maximo esfuerzo para que los tiempos de respuesta sean lo mds 6ptimos
posibles. Tratando de satisfacer los requerimientos de los clientes ajustindose a lo

establecido en las normativas.

El principal objetivo del banco es abarcar al maximo posible los nichos de
mercado que ya han sido desarrollados por el banco y abarcar nuevos segmentos del

mercado que atn no han sido cubiertos.

2. Diferenciacion de este banco respecto a sus competidores

En la actualidad el mercado estd en franca competencia, es innegable que cada
vez que una organizacion crea un producto nuevo rdpidamente la competencia lo adapta

y hasta lo mejora.

El banco como estrategia para sobrevivir ha adquirido la meta de diferenciarse
en aspectos dificiles de copiar tales como atencidn, tiempos de respuesta, en fin calidad

del servicio.

Los productos ofrecidos por el banco poseen la gran ventaja del posicionamiento
de marca (Banco Nacional) en el mercado, la cobertura, historia de liderazgo y el
arraigo en el esquema financiero nacional. Ha incursionado en nichos no explotados

como por ejemplo la banca de desarrollo, la red de puntos de venta o adquirencia y
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ademads ha establecido gran cantidad de convenios institucionales para realizar procesos

masivos de cobro de recibos y pago de planillas.

En cuanto a la banca de desarrollo hace ocho afios ningtin banco manejaba el
concepto como un producto diferenciado en tasas, requisitos y plazos. El Banco
Nacional incursioné y rapidamente logré colocar una gran cantidad de dinero y con
indices muy satisfactorios, para ayudar a los micros y pequeios empresarios

(Mipymes).

En cuanto a la red de puntos de venta o adquirencia el Banco Nacional ingres6 al
segmento con una red propia, con esquemas de comisiones propios previamente
negociados principalmente con los dos gigantes mundiales de membresias en tarjetas
Visa y Master Card, se ha avanzado mucho pero falta bastante por abarcar como para
poder decir que el banco compite abiertamente con las principales redes de distribucion

en Costa Rica como lo son Credomatic y ATH.

Por otro lado ha puesto atencién en su plataforma tecnoldgica que es calificada
por los funcionarios entrevistados como una de las mds sélidas, no solo a nivel
operacional (de la red de sucursales y agencias), sino a través de los canales que estdn a
disposicién de los clientes como la red de cajeros automaticos, la banca telefénica, asi

como el Internet personal y corporativo.

Ademds el Banco Nacional ha disefiado dentro de su plataforma tecnolégica (BN
Conectividad) un sector que le permite al cliente establecer convenios con empresas o
instituciones publicas para realizar los procesos de cobros de recibos, membresias, o
cualquier tipo de cuota en periodos de tiempo establecidos (mensual, quincenal, etc.)

con entidades tales como Municipalidades, ICE, INS, RECOPE, entre otras.

En conclusion se busca la diferenciacion por el servicio que se brinda, ademas
se buscan funcionarios carisméaticos con los clientes que puedan brindar un adecuado
servicio. El banco trabaja bajo la premisa de que el problema del cliente es el problema

de la organizacion.
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3. Estrategias del Banco Nacional de Costa Rica para enfrentar la competencia

de los bancos trasnacionales

La gerencia general estructuré en el 2005 el denominado “Proyecto Cumbre
2006-2010” cuyo lema es “para estar a la altura de los mejores bancos del mundo”. Este
es un proyecto visionario que previd la entrada de los megabancos al pafs, estd en plena
ejecucion y se completard en el 2010. Este proyecto abarca una transformacion
estructural del banco, un cambio de cultura de los funcionarios y un cambio de filosofia
en la atenciéon de los clientes. Con este plan estratégico completo, se prevee que el
Banco Nacional estard en plena capacidad de competir “frontalmente” con cualquier
entidad ain cuando sea de primer orden mundial. Es importante sefialar que actualmente
el Banco Nacional por su volumen de activos y rentabilidad es el lider a nivel

centroamericano.

Ademds del proyecto que tiene el banco otra de sus estrategias estd orientada a la
apertura de més oficinas, al igual que mejorar las condiciones de las existentes, crear
productos o servicios acordes a las necesidades de los clientes y realizar un esfuerzo
para llevar a cabo un cambio en la mentalidad del ejecutivo del Banco Nacional de

Costa Rica quien debe ir a donde el cliente y no viceversa.

El banco ademas realiza estudios de mercado con el fin de desarrollar productos

no explotados en mercados que hasta ahora han sido muy poco trabajados.

4. Como se ha visto afectado el Banco Nacional de Costa Rica con esta nueva

ola de competencia

El Banco Nacional de Costa Rica considera que la nueva competencia que ha
incursionado en el mercado bancario costarricense no afecta directamente al banco
porque la apertura muchas veces es beneficiosa eso lo demuestra claramente la apertura
en la banca. La competencia ha posicionado a la banca estatal y principalmente al

Banco Nacional.

Un ejemplo expuesto por uno de los funcionarios del banco fue que hace diez

afios el Banco Nacional tenia utilidades de trescientos millones de colones en un afio, y

131



Expansicrny gflobaligacidw de las corporaciones bancorios Banca estatal

al cierre del 2006 se obtuvieron alrededor de cuarenta mil millones. Légicamente la
competencia obliga a redoblar los esfuerzos e invertir recursos pero si se hace un buen

trabajo en cuanto a oferta de productos y servicio al cliente se puede salir adelante.

Por el posicionamiento sefialado anteriormente, el banco lo que ha buscado es la
consolidacidn, estableciendo para ello planes estratégicos que obligan al mejoramiento
continuo y la reinvencién que dardn como resultado el “blindaje” financiero y de

consolidacion en Costa Rica.

Con la entrada en vigencia de la normativa se establecieron montos porcentuales
para que los bancos realicen provisiones, ya sean estas por estimaciones de pérdidas en
la cartera crediticia, por los pasivos adquiridos al momento de que los clientes depositan
sus dineros en las agencias, entre otras razones. El blindaje financiero consiste
basicamente en que al monto fijado por el ente regulador, el Banco Nacional realiza
provisiones por porcentajes superiores a los establecidos, esto es lo que se conoce en el
Banco Nacional como “reservas en exceso” o blindaje financiero que aseguran que el

banco va a estar preparado ante cualquier hecho econdmico inesperado.

5. Fortalezas que presenta el Banco para competir en el mercado

Entre las principales fortalezas con las que cuenta este banco, estd la credibilidad
y el posicionamiento en la mente del ciudadano como un gran banco de confianza, con
respaldo estatal, trayectoria, una amplia cobertura geografica a nivel nacional con una

amplia variedad de productos y con una plataforma tecnolégica muy sélida.

Una de las principales fortalezas del banco en cuanto a productos es el caso de
los microcréditos el cual es un producto por medio del cual el banco incursioné en un
sector en el que nunca habia trabajado formalmente brindando un excelente servicio en

cuanto a comisiones, tasas y garantias faciles de acceder.

Ademas el banco tiene mucha demanda de inversiones (ahorros a la vista,
certificados a plazo, cuentas corrientes y titulos valores) pero también hay mucha
demanda en créditos lo cual coloca al banco en todos los sectores que conforman el

sector financiero costarricense.
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Otra de las fortalezas del banco es el compromiso con el cliente de parte del
personal que se ha logrado por medio de constantes capacitaciones, ademads la solidez de
la plataforma tecnoldgica y productos de intermediacion financiera novedosos asi como
la responsabilidad social corporativa y el trato personalizado a clientes “especificos”

son aspectos que son considerados como puntos fuertes dentro de la organizacion.

6. Retos del banco hacia el futuro

El principal reto que ha identificado el banco consiste en mejorar los tiempos de
respuesta a los clientes y la capacidad de flexibilizar los productos para satisfacer mejor

a los usuarios de sus servicios.

Por otro lado y como se menciono anteriormente el banco ofrece un servicio de
red de puntos de venta e ingresé al segmento con una red propia, con esquemas de
comisiones propios negociados con los dos gigantes mundiales de membresias en
tarjetas Visa y Master Card, con el cual logro obtener el segundo puesto a nivel nacional
en colocacién de tarjetas, sin embargo, uno de los principales retos del banco es seguir

trabajando con el fin de llegar a ser el banco numero uno a nivel nacional.
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Cuadro # 11. Posicién actual, diferenciacién de productos, efecto de la nueva competencia y

acciones del Banco Nacional de Costa Rica para enfrentar a sus competidores

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

® Posicién actual del banco en comparacién con la que
tuvo durante el periodo de las reformas

El Banco Nacional de Costa Rica esta orientado a brindar
servicios que satisfagan las necesidades del cliente con
tiempos de respuesta lo mds Optimos posibles
ajustandose a lo establecido en las normativas.

e Acciones para enfrentar la competencia

1. La gerencia general estructur6 en el 2005 el
denominado “Proyecto Cumbre 2006-2010” el cual
abarca una transformacién estructural del banco, un
cambio de cultura de los funcionarios y un cambio de
filosofia en la atencién de los clientes.

2. Apertura de mas oficinas, al igual que mejorar las
condiciones de las existentes y crear productos o
servicios acordes a las necesidades de los clientes.

3. El banco ademds realiza estudios de mercado con el
fin de desarrollar productos no explotados en
mercados que hasta ahora han sido muy poco
trabajados.

¢ Diferenciacién de productos y mercados

Posicionamiento de marca (Banco Nacional) en el
mercado, la cobertura, historia de liderazgo y el arraigo
en el esquema financiero nacional.

Ha incursionado en nichos no explotados como por
ejemplo la banca de desarrollo, la red de puntos de venta
y ademds ha establecido gran cantidad de convenios
institucionales para realizar procesos masivos de cobro
de recibos y pago de planillas.

Servicio al cliente.

e Efecto de la nueva competencia sobre el BNCR

El Banco Nacional de Costa Rica no se ha visto afectado
debido a que la entrada de nuevos competidores al
mercado solamente provoca que el banco se sienta
impulsado a crecer y mantener su posicion.

Fuente: Funcionarios del Banco Nacional de Costa Rica

Cuadro # 12. Fortalezas y Oportunidades del Banco Nacional de Costa Rica

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

¢ Fortalezas del banco para competir en el mercado

1. La credibilidad y el posicionamiento en la mente del
ciudadano.

2. Fuerte demanda de inversiones (ahorros a la vista,
certificados a plazo, cuentas corrientes y titulos
valores) y en créditos.

¢ Oportunidades

Mejorar los tiempos de respuesta a los clientes y la
capacidad de flexibilizar los productos para satisfacer
mejor a los usuarios de sus servicios.

Seguir trabajando con el fin de llegar a ser el banco
numero uno a nivel nacional en colocacion de tarjetas.

Fuente: Funcionarios del Banco Nacional de Costa Rica
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B. Descripcion de la entrevista realizada al Banco de Costa Rica

A continuacién se describirdn diferentes aspectos relacionados con la
transformacién que ha tenido el Banco de Costa Rica desde que se empez a dar la
apertura de la banca estatal, ademds de los diferentes proyectos que estdn
implementando los funcionarios de esta institucion para poder hacer frente a la creciente

entrada de bancos transnacionales con amplia cobertura a nivel internacional.

Este tipo de andlisis es muy importante porque permite tener una perspectiva
global de las estrategias que estdn siguiendo los bancos estatales y en este caso el

Banco de Costa Rica.

1. Transformacion _que ha tenido este banco desde las primeras reformas

financieras

Las reformas financieras se consideraron en cierto momento un gran problema
para la banca estatal, especificamente para el Banco de Costa Rica y el Banco Nacional
de Costa Rica, debido a que solamente estas dos instituciones eran las que podian

ofrecer cuentas corrientes a los consumidores de productos bancarios.

Con la entrada en vigencia de la reforma y una vez que el Banco Popular y las
entidades financieras privadas pudieron aperturar cuentas corrientes se esperaba que se
diera una gran fuga de clientes hacia otras corporaciones bancarias, sin embargo, el
respaldo y garantia que brinda un banco estatal y en particular el Banco de Costa Rica

produjo que esta movilizacion fuera minima.

Ademas el Banco de Costa Rica ante la apertura realizo un cambio cultural en el
cual hasta la fecha se siguen invirtiendo esfuerzos, no solo por la reforma que se dio en
aquel momento sino para poder hacer frente a la creciente competencia que dia a dia

entra al sector bancario costarricense.
Desde la apertura y hasta la fecha el banco busca constantemente un

mejoramiento continuo para poder ser una organizacion competitiva y ofrecer servicios

que se adapten a las necesidades de los clientes.
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Por otra parte el Banco continda haciendo un esfuerzo para innovar sus
productos financieros y trabaja constantemente para contrarrestar el efecto de las
politicas gubernamentales que atan a la banca estatal para de esta manera alcanzar el
principal objetivo del Banco de Costa Rica que es llegar a ser el Banco nimero uno a

nivel de activos en Costa Rica.

2. Diferenciacion de este banco respecto a sus competidores

El banco ha venido creando productos innovadores para satisfacer las

necesidades de sus clientes y ha intentado que sea en tiempos de respuesta cortos.

Ademas el banco busca ofrecer toda la variedad de productos tanto a nivel de
banca personal como para la banca corporativa, es decir no busca enfocarse en un solo
sector como lo hacen algunos bancos, sino que intenta ofrecer todos los productos que

actualmente se encuentran en el mercado financiero de una manera eficiente.

Por otro lado el banco busca tener presencia alrededor de todo el territorio
nacional por medio de la creacién de nuevas oficinas en sectores donde no tiene
cobertura de tal manera que pueda abarcar un amplio territorio antes que los

competidores.

Ademds el banco concentra mucho sus esfuerzos en la contratacion del personal
de tal manera que elige personas preparadas que tengan la capacidad de brindar un

servicio de alta calidad a los clientes de la organizacion.

Adicional a lo que se ha dicho el banco invierte muchos recursos en procesos de
induccién con el fin de que el nuevo funcionario tenga la capacidad de brindar una
excelente atencién a los clientes y ademds constantemente esta capacitando a su
personal con el fin de que estén actualizados en cuanto a los productos que ofrece el
banco con el fin de que el empleado tenga la capacidad de instruir al cliente en cuanto a
los servicios que podrian satisfacer las necesidades que los clientes requieren en un

momento dado.
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Por otra parte la confianza que las personas tienen en la banca estatal hace que el

banco este bien posicionado en la mente de los consumidores de servicios bancarios.

Un elemento importante que los funcionarios opinan es un factor importante es
la cobertura a nivel internacional que ha empezado a crear el banco por medio de
alianzas con bancos de otros paises de tal forma que el cliente pueda tener acceso a una
cuenta corriente internacional y la capacidad de enviar y recibir transferencias en tiempo

real.

En conclusion el banco busca diferenciarse por el servicio que brinda tanto a
nivel nacional como a nivel internacional, busca tener personal capacitado orientado a
servir adecuadamente a los clientes y ademds cuenta con una amplia cobertura a nivel

nacional.

3. Estrategias del Banco de Costa Rica para enfrentar la_competencia de los

bancos trasnacionales

El banco dentro de las principales estrategias que esta aplicando es la
denominada telarafia de oficinas cuyo objetivo es que el banco pueda expandir sus
oficinas a nivel nacional hasta los lugares méas alejados y a aquellos que todavia no han

sido abarcados por los competidores con el fin de lograr estar més cerca del cliente.

Ademds el banco esta estableciendo programas rigurosos orientados a la
adecuada eleccion del personal que va a estar a cargo de brindarle el servicio al cliente
con el fin de que sean personas preparadas capaces de brindar un buen servicio y de que
ya no funcionen unicamente como proveedores de informacidén sino como analistas
financieros capaces de orientar al cliente en la eleccion del producto que mds favorece

sus necesidades.

4. Como se ha visto afectado el Banco de Costa Rica con esta nueva ola de

competencia

Los funcionarios del Banco de Costa Rica que fueron entrevistados consideraron

que el banco no se ha visto afectado por diversos elementos como por ejemplo la
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solidez con la que cuenta el banco hoy en dia y el posicionamiento en la mente de los

clientes.

Por otra parte es importante aclarar que dentro del banco, la entrada al mercado
costarricense de nueva competencia, es vista como un impulso que reta a la
organizacion a ser mas competitiva y a buscar constantemente el mejoramiento continuo
por medio de la creacién de productos aptos que satisfagan las necesidades de los

clientes.

A pesar de que hay mds organizaciones en el mercado ofreciendo sus productos,
en el banco consideran que estos servicios son similares entre las diferentes
organizaciones y que la diferencia es el servicio que se le de al cliente y los tiempos de

respuesta.

5. Fortalezas que presenta el Banco para competir en el mercado

El Banco de Costa Rica posee diversas fortalezas, segtiin los funcionarios
entrevistados una de las mds importantes es el posicionamiento en la mente del

consumidor de productos financieros.

Por otra parte la credibilidad y la confianza que inspira en las personas por ser
un banco estatal y por el esfuerzo que este realiza por brindar un buen servicio al cliente
a pesar de las limitaciones que caracterizan la banca estatal, es una fortaleza muy
importante y de la que mds se estd confiando la organizacidon para sobrevivir en el

mercado.

Ademés la cobertura a nivel nacional junto con las estrategias para expandirse
ain mads, son factores importantes a favor del banco que lo posicionan atin més en la
mente del consumidor como un banco que busca hacer llegar sus servicios a las
personas de las diferentes zonas del pais con el fin de satisfacer adecuadamente las

necesidades antes que los competidores.

Otra de las fortalezas del banco es el compromiso con el cliente de parte del

personal que se ha logrado por medio de constantes capacitaciones, ademas de la
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diversa variedad de horarios que ofrece el banco por medio de los cuales las personas

disponen de servicios en diferentes oficinas durante un lapso de tiempo mds amplio.

6. Retos del banco hacia el futuro

El principal reto que ha identificado el banco consiste en mejorar su plataforma
tecnologica ya que los funcionarios opinaron que lamentablemente este tiene grandes
deficiencias en el cual dia a dia el departamento de tecnologia del banco realiza grandes
esfuerzos por solucionarlos, aunque el sistema no es malo, podria ser mejor en

comparacion con el de otras entidades.
Ademas el banco considera como reto importante mejorar el servido al cliente y

ampliar la cobertura de sus servicios a los diferentes sectores de la banca por medio de

productos diferenciados tanto para el sector empresarial como para la banca personal.
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Cuadro # 13. Posicién actual, diferenciacion de productos, efecto de la nueva competencia y

acciones del Banco de Costa Rica para enfrentar a sus competidores

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

® Posicién actual del banco en comparacién con la que
tuvo durante el periodo de las reformas

El Banco de Costa Rica busca constantemente un
mejoramiento continuo para poder ser una organizacion
competitiva y ofrecer servicios que se adapten a las
necesidades de los clientes.

Realiza esfuerzos para innovar sus productos financieros
y trabaja constantemente para contrarrestar el efecto de
las politicas gubernamentales que atan la banca estatal.

e Acciones para enfrentar la competencia

1. La telarafa de oficinas es una estrategia cuyo
objetivo es buscar la expansion a nivel nacional,
hasta los lugares mas alejados y a aquellos que
todavia no han sido abarcados por los competidores
con el fin de lograr estar mds cerca del cliente.

2. Adecuada eleccién del personal que va a estar a
cargo de brindarle el servicio al cliente.

e Diferenciacion de productos y mercados

Ha creado productos innovadores para satisfacer las
necesidades de los clientes en tiempos de respuesta
cortos.

Ofrece toda la variedad de productos tanto a nivel de
banca personal como para la banca corporativa.

Busca tener presencia alrededor de todo el territorio
nacional por medio de la creacion de nuevas oficinas en
sectores donde no tiene cobertura.

Concentra sus esfuerzos en la contratacion del personal.
Cobertura que el banco tiene a nivel nacional e

internacional por medio de alianzas con bancos en otros
paises.

e Efecto de la nueva competencia sobre el BCR

La nueva competencia ha impulsado a la organizacién a
ser mds competitiva y a buscar constantemente el
mejoramiento continuo.

Fuente: Funcionarios del Banco de Costa Rica
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Cuadro # 14. Fortalezas y Oportunidades del Banco de Costa Rica

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

e Fortalezas del banco para competir en el mercado

1. Posicionamiento en la mente del consumidor de
productos financieros.

2. Credibilidad y confianza que inspira en las personas
por ser un banco estatal.

3. Cobertura a nivel nacional.

4. Compromiso con el cliente de parte del personal.

e Oportunidades

Mejorar la plataforma tecnoldgica ya que esta tiene
grandes deficiencias en comparacion con los sistemas de
otras organizaciones.

Mejorar el servido al cliente y ampliar la cobertura de
sus servicios tanto para el sector empresarial como para
la banca personal.

Fuente: Funcionarios del Banco de Costa Rica
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C. Descripcion de la entrevista realizada al Banco Popular y de Desarrollo
Comunal

A continuacién en este apartado se describirdn diferentes aspectos relacionados
con: la transformacion que ha tenido el banco en sus operaciones desde las primeras
reformas financieras en los 80s, cuando empezaron a operar los primeros bancos
privados, asi como los diferentes proyectos que estd implementando esta institucién

para enfrentar la ola de entrada de mega bancos al sistema bancario del pafs.

1. Transformacion _que ha tenido este banco desde las primeras reformas

financieras

En los afios 80s, este banco fue muy diferente a lo que es hoy en dia, ya que su
principal mercado fue el de la clase trabajadora. Este banco se dedicaba a brindar

unicamente créditos pequefos a este sector y operaba en un mercado muy limitado.

Posteriormente, a principios de los 90s, las reformas financieras se convirtieron
en una oportunidad de mejorar sus operaciones, la competencia que enfrentd no
solamente por los otros bancos estatales, si no por los nuevos bancos privados, los
obligo no solo mejorar la atencién a sus clientes, si no a expandirse a otras actividades

de financiamientos.

Actualmente este banco brinda créditos destinados a diversas actividades, desde
créditos personales destinados a vacaciones, educacién, gastos médicos, hasta
financiamientos dirigidos a proyectos de desarrollo, microempresas, viviendas, entre

otros.

2. Diferenciacion de este banco respecto a sus competidores

Este banco se ha diferenciado por su flexibilidad en los créditos, a diferencia de
los otros bancos estatales, los cuales se concentran en clientes grandes, el Banco
Popular otorga préstamos por cualquier tipo de monto, desde 50.000 colones hasta 500

millones, y sus clientes son mds variados que el de sus competidores.
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3. Estrategias del Banco Popular para enfrentar la competencia de los bancos

trasnacionales

Actualmente el banco se encuentra aplicando un programa disefiado para
enfrentar tanto a los bancos estatales como a los nuevos bancos privados, este programa

esta compuesto por tres diferentes componentes.

El primer componente de este programa, consiste en realizar una amplia
expansion de sus operaciones a través de todo el pais, esto a través de aperturas de
oficinas en nuevos y en la mayoria de veces lugares remotos, esto con el objetivo de

acceder a nuevos clientes.

El segundo componente de este programa, consiste en descentralizar las
operaciones de este banco, para esto, se dividird sus actividades por region, los cuales
podran realizar sus propios presupuestos, aplicar sus propias politicas e imponer sus

propias condiciones en los créditos.

A través de esta estrategia, se persigue mejorar el tiempo de respuesta que el
banco da a sus clientes, ya que una de sus debilidades es la rigidez en sus tramites.
Mientras un gerente de alguna sucursal de Scotiabank puede decidir si mejorar o no una
oferta de crédito en cuestion de minutos, un gerente del Popular debe realizar un
conjunto de procedimientos para poder llevar a cabo un cambio en las condiciones de

algin préstamo, por lo general este tramite se lleva a cabo en periodos de hasta 15 dias.

Esta situacién pone a este banco en franca desventaja con los bancos privados,
ya que una de las caracteristicas que tienen estos ultimos es la flexibilidad en sus

operaciones.

Otra estrategia que se ha planteado a través de la descentralizacién de sus
operaciones es crear una unidad de centros de negocios, este tendrd la funcién de
encargarse de los diferentes trdmites sobre los créditos de desarrollo, el objetivo que se
persigue al trasladar este sector del banco a esta unidad en especifico es liberar al banco
de realizar este tipo de tramites y poder dedicarse a los demads sectores de mercado en el

que opera, como créditos de consumo, comercio, entre otros.
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El tercer componente de este programa consiste en mejorar el servicio que
brinda el banco a sus clientes. Este objetivo se pretende alcanzar a través de ciertos
pasos, el primero consiste en la mejora de su plataforma tecnolégica, para esto el banco
invirtié la suma de 23 millones de ddlares en la creacion de una nueva plataforma
tecnoldgica, el cual le va a permitir a sus clientes realizar cualquier tipo de trdmite desde
los hogares y desde las oficinas en el caso de las empresas. Sumado a esto, el banco
pretende continuar adaptando sus programas de créditos a las necesidades especificas
que presenten sus clientes y capacitar constantemente a su personal para que puedan ser

poli funcionales.

4. Como se ha visto afectado el Banco Popular con esta nueva ola de

competencia

El banco se ha visto afectado principalmente por el rezago que han tenido en
cuanto a la flexibilidad en sus operaciones y decisiones, asi como la plataforma

tecnoldgica, que en comparacion con sus competidores ha lucido un poco rezagado.

A raiz de esto, el banco ha perdido clientes y oportunidades de negocios, ya que
las facilidades que han ofrecido sus otros competidores en cuanto a estos puntos han

hecho que clientes potenciales terminen escogiendo a los otros bancos.

5. Fortalezas que presenta el Banco para competir en el mercado

Entre las principales fortalezas con las que cuenta este banco, estd la credibilidad
y el tradicionalismo que a obtenido a través de todo este tiempo, en el cual ha operado
en el mercado, ademds que el banco cuenta con una posicién muy sélida entre el sector

asalariado del pais

Ademés, el banco cuenta con los recursos provenientes del ahorro obligatorio,
esta fuente de capital proveniente de los salarios y aportaciones de las empresas,
constituye un medio de financiamiento con la que no cuenta ninguna otra institucién en

el sistema y sin ningtn tipo de costo.
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Otra de las fortalezas con las que cuenta este banco consiste en las alianzas
estratégicas que han realizado con otras instituciones, principalmente cooperativas, a
través de esto, se ha logrado una ampliacion en su cartera de créditos y nuevos clientes

que anteriormente no habian tenido.

6. Retos del banco hacia el futuro

El principal reto que ha identificado el banco consiste en mejorar la capacidad
de su respuesta a los clientes, para esto necesitard cumplir y consolidar todos lo

proyectos mencionados anteriormente.

Otro de los retos que posee este banco es mantener su posicién dentro de la clase

asalariada.
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Cuadro # 15. Posicién actual, diferenciacion de productos, efecto de la nueva competencia y

acciones del Banco Popular y de Desarrollo Comunal para enfrentar a sus competidores

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

® Posicién actual del banco en comparacién con la que
tuvo durante el periodo de las reformas

Un banco con mejor servicio, abarcando diferentes
sectores del mercado (créditos de desarrollo, personales,
otros)

e Acciones para enfrentar la competencia

1. Programa de expansién de operaciones a través de
todo el pais, por medio de apertura de oficinas en
lugares donde no habia operado.

2. Inversién en una nueva plataforma tecnoldgica, el
cual brindard comodidades como la de realizar
cualquier tramite desde la casa u oficina.

3. Implementar un programa de descentralizacion a
nivel institucional, el cual dividird las actividades del
banco en regiones, los cuales seran libres de
establecer sus propios presupuestos y politicas.

4. Establecer un centro de negocios el cual se encargara
de los tramites en los créditos de desarrollo.

¢ Diferenciacién de productos y mercados

Ser un banco més flexible y abierto a los créditos, ya que
prestan cualquier monto que los clientes requieran.

e Efecto de la nueva competencia sobre el Banco
Popular

El banco se ha visto en una posicién mds comprometida,
ya que su plataforma tecnoldgica y su flexibilidad en sus
operaciones estin por debajo de lo que ofrecen sus

competidores. Debido a esto el banco a perdido
oportunidades de realizar negocios con clientes
potenciales.

Fuente: Funcionarios del Banco Popular y de Desarrollo Comunal

Cuadro # 16. Fortalezas y Oportunidades del Banco Popular y de Desarrollo Comunal

Dimensiones

Respuestas de los entrevistados

¢ Fortalezas del banco para competir en el mercado

1. Ser un banco ampliamente conocido, con una gran
reputacion y credibilidad en el mercado.

2. El ahorro obligatorio por parte de los empleados y
las contribuciones de la empresa son una fuente de
capital con cero costos.

3. Alianzas realizadas con otras instituciones, los cuales
le permiten ampliar su cartera crediticia.

¢ Oportunidades

Lograr todos los proyectos planeados para mitigar los
efectos de la competencia.

Fuente: Funcionarios del Banco Popular y de Desarrollo Comunal
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Cuadro # 17. Cuadro comparativo de la posicién actual, preparacion y diferenciacién de la banca estatal en relacion a sus competidores

Bancos

Dimensiones

Banco Nacional de Costa Rica

Banco Costa Rica

Banco Popular y de Desarrollo Comunal

e Posicion actual de la banca en
comparacioén con la que tuvo durante el
periodo de las reformas.

Actualmente el Banco Nacional de Costa Rica
esta orientado a realizar el maximo esfuerzo para
que los tiempos de respuesta sean lo mads
optimos posibles.

El BCR esta realizando un esfuerzo para
innovar sus productos financieros y trabaja
constantemente para contrarrestar el efecto de
las politicas gubernamentales que atan la
banca estatal.

El banco Popular se ha concentrado en ser un
banco con un mejor servicio, abarcando
diferentes sectores del mercado (créditos de
desarrollo, personales, otros)

® Acciones para enfrentar la competencia.

Apertura de mds oficinas, al igual que mejorar
las condiciones de las existentes, crear productos
o servicios acordes a las necesidades de los
clientes y realizar un esfuerzo para llevar a cabo
un cambio en la mentalidad del ejecutivo del
Banco Nacional de Costa Rica.

Busca la expansion a nivel nacional hasta los
lugares mds alejados y a aquellos que todavia
no han sido abarcados por los competidores
con el fin de lograr estar més cerca del cliente.

Programa de descentralizacion a  nivel
institucional, el cual dividird las actividades del
banco en regiones, las cuales serdn libres de
establecer sus propios presupuestos y politicas.

Establecer un centro de negocios el cual se
encargard de los tramites en los créditos de
desarrollo.

e Diferenciacion de
mercados.

productos 'y

Posicionamiento de marca (Banco Nacional) en
el mercado, la cobertura, historia de liderazgo y
el arraigo en el esquema financiero nacional.

Ha incursionado en nichos no explotados como
por ejemplo la banca de desarrollo, la red de
puntos de venta o adquirencia y ademas ha
establecido gran cantidad de convenios
institucionales para realizar procesos masivos de
cobro de recibos y pago de planillas.

Ha creado productos innovadores para
satisfacer las necesidades de los clientes en
tiempos de respuesta cortos.

Busca tener presencia alrededor de todo el
territorio nacional por medio de la creacién de
nuevas oficinas en sectores donde no tiene
cobertura.

Cobertura a nivel nacional e internacional por
medio de alianzas con bancos en otros paises.

Ser un banco mds flexible y abierto a los
créditos, ya que prestan cualquier monto que los
clientes requieran.

Fuente: Funcionarios de los bancos estatales
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De esta seccion se puede concluir que la banca estatal para poder competir con
esta nueva ola de bancos transnacionales esta apostando principalmente a lo que es la
expansion de sus operaciones a nivel nacional, a la transformacién de su organizacion y

la adecuacién de sus productos a las constantes necesidades de los clientes.

En cuanto a la expansion de sus operaciones a nivel nacional, los bancos
nacionales estdn constantemente abriendo nuevas oficinas en lugares remotos donde
anteriormente no tenian operaciones, esto con el objetivo de poder acceder a més

clientes donde colocar sus productos.

La transformacién de sus organizaciones nace con la necesidad de poder darle
mayor agilidad y velocidad a sus tiempos de respuesta, un ejemplo es el Banco Popular
que a través de su proyecto de descentralizacion de operaciones pretende brindarle mas
flexibilidad a sus tramites. Este cambio es importante ya que una de las principales
fortalezas con la que cuenta la banca privada y en especial los bancos transnacionales es

la rapidez con la que tramita los productos requeridos por los clientes.

El Banco de Costa Rica y el Banco Nacional de Costa Rica también orientan
muchos de sus esfuerzos a la apertura de nuevas oficinas en lugares donde no tienen

cobertura y donde los bancos de la competencia aun no estan brindando sus servicios.
De esta manera se puede ver que una de las principales estrategias de los bancos

estatales estd orientada a ampliar la cobertura a nivel nacional por medio de la creacion

de nuevas sucursales.
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Cuadro # 18. Cuadro comparativo del efecto de la nueva competencia sobre la banca estatal y las oportunidades y fortalezas con las que cuentan para competir en el

mercado

Bancos

Dimensiones

Banco Nacional de Costa Rica

Banco Costa Rica

Banco Popular y de Desarrollo Comunal

e Efecto de la nueva competencia sobre
los bancos estatales.

En el Banco Nacional de Costa Rica consideran
que no se han visto afectados debido a que la
entrada de nuevos competidores al mercado
solamente provoca que el banco se sienta
impulsado a crecer y mantener su posicion.

En el BCR consideran que la nueva
competencia ha impulsado a la organizacién a
ser mas competitiva y a buscar constantemente
el mejoramiento continuo.

El banco se ha visto un poco comprometido, ya
que su plataforma tecnoldgica y su flexibilidad
en sus operaciones estan por debajo de los que
ofrecen sus competidores.

e Fortalezas de los bancos para competir
en el mercado.

La credibilidad y el posicionamiento en la mente
del ciudadano como un gran banco de confianza,
con respaldo estatal, trayectoria, una amplia
cobertura geografica a nivel nacional con una
amplia variedad de productos y con una
platatorma tecnolégica muy sélida.

Fuerte demanda de inversiones (ahorros a la
vista, certificados a plazo, cuentas corrientes y
titulos valores) y en créditos.

Posicionamiento en la mente del consumidor
de productos financieros.

Credibilidad y confianza que inspira en las
personas por ser un banco estatal y por el
esfuerzo que este realiza por brindar un buen
servicio al cliente.

Cobertura a nivel nacional e internacional.

Ser un banco ampliamente conocido, con una
gran reputacion y credibilidad en el mercado.

El ahorro obligatorio por parte de los empleados
y las contribuciones de la empresa son una
fuente de capital con cero costos.

Alianzas realizadas con otras instituciones, los
cuales le permiten ampliar su cartera crediticia.

® Oportunidades.

Mejorar los tiempos de respuesta a los clientes y
la capacidad de flexibilizar los productos para
satisfacer mejor a los usuarios de sus servicios.

Seguir trabajando con el fin de llegar a ser el
banco numero uno a nivel nacional en colocacion
de tarjetas.

Mejorar su plataforma tecnoldgica ya que
lamentablemente esta  tiene grandes
deficiencias en comparacién con los sistemas
de otras organizaciones.

Mejorar el servido al cliente y ampliar la
cobertura de sus servicios a los diferentes
sectores de la banca por medio de productos
diferenciados tanto para el sector empresarial
como para la banca personal.

Lograr todos los proyectos planeados para
mitigar los efectos de la competencia.

Fuente: Funcionarios de los bancos estatales
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Es importante tomar en cuenta que los bancos estatales se sienten muy seguros de
su posicion en la mente de los consumidores y basandose en esto el Banco Nacional de
Costa Rica y el Banco de Costa Rica toman la entrada de nuevos competidores al
mercado como un impulso para volverse mas competitivos y ofrecer mejores servicios a

los clientes.

Por otro lado el Banco Popular reconoce que tiene debilidades que pueden
afectarlo a la hora de competir como los son su plataforma tecnoldgica y la flexibilidad
en sus operaciones los cuales son factores que podrian llevar al banco a la perdida de

clientes.

Una de las principales fortalezas de la banca estatal en relacion a las privadas es la
amplia cartera de productos que ofrece a los clientes, a través de estos se ofrecen
diferentes condiciones las cuales se ajustan a las necesidades de los clientes, sin embargo,
al depender de procesos mds burocriticos en muchos casos los tiempos de respuesta no

son los adecuados.

La credibilidad y la confianza de los clientes en la banca estatal es un factor
importante que los bancos toman en cuenta como un elemento importante para subsistir

en el mercado financiero costarricense.

Ademads los bancos estatales invierten mucho en sus plataformas tecnologias las
cuales son otros de los elementos que utilizan para brindar mejores servicios a los clientes
a diferencia del Banco de Costa Rica para el cual la mejora en relacién a la plataforma

tecnoldgica representa uno de sus mayores retos.

Lograr mejores tiempos de respuesta, productos mds flexibles y una amplia
cobertura a nivel nacional son las principales oportunidades con las que cuentan los
bancos estatales y junto con las fortalezas que cada uno presenta esperan mantener su

posicién en el mercado financiero costarricense.
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Xll. Conclusiones

La adquisiciéon de bancos privados consolidados y de la sélida presencia en el
mercado bancario costarricense, asi como las alianzas estratégicas, ha sido la t4ctica
que han seguido los bancos transnacionales en los ultimos afios para penetrar y
expandir sus actividades en el sistema costarricense y al mismo tiempo competir con

los bancos estatales.

A través de estas adquisiciones los bancos transnacionales han perseguido diferentes
objetivos. Por un lado, tenemos Scotiabank que busco convertirse en el banco privado
nimero uno del pais a través de la adquisicion de Interfin, ya que este dltimo era
quien lideraba este sector de la banca privada, HSBC por otra parte busco un banco
posicionado a nivel de Centroamérica el cual calzara con las caracteristicas de sus
operaciones y le permitiera expandir sus actividades a diferentes paises de la region, y
por ultimo el grupo BAC — Credomatic busco realizar una alianza con GE Money
para poder ofrecer un nuevo producto a sus clientes, el cual consiste en créditos
instantdneos y pequefios a través de esta institucion, ya que este mercado no lo

atiende el grupo.

Todas estas adquisiciones y alianzas les han dado a estos bancos globalizados una
nueva dimensiéon en el mercado bancario costarricense, son bancos con una mayor
presencia y con acceso a una mayor cantidad de clientes listos para ofrecer sus

productos y condiciones.

Los bancos transnacionales, principalmente Scotiabank y HSBC son instituciones
mas fuertes que los demds bancos que componen el sistema bancario, ya que cuentan
con un gran capital de operacion debido en gran parte a la internacionalizacion de sus
actividades, al tener operaciones en mas de 50 paises y contar con millones de
clientes, estos pueden captar mds recursos a bajos costos y contar con ellos para

fabricar su capital de operaciéon. Mientras los bancos nacionales captan tinicamente en
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un mercado compuesto por 4 millones de personas, una tercera parte del total de

clientes del Scotiabank.

Esa diferencia en las asimetrias de sus actividades hace que los bancos

transnacionales puedan ofrecer productos a mas bajo costo que sus competidores.

Actualmente los bancos transnacionales estan aplicando estrategias de diferenciacion
de productos en sus créditos ofrecidos al publico, son opciones con tasas de intereses
mads bajas que la del resto de sus competidores y con condiciones diferentes a las
ofrecidas por los otros bancos. Estos incluyen condiciones como tasas muy bajas y
fijas durante los primeros afos, opciones de tasas escalonadas donde incluyen la tasa
basica pasiva mas una tasa infima y tratos preferenciales a sus clientes con tasas aun
mads bajas de lo que ellos ofrecen en el mercado general, ademas del ofrecimiento de
créditos disenados de acuerdo a las necesidades de los clientes. Todo esto hace que
estos bancos se conviertan en instituciones mds atractivas a la vista del publico en

general.

Los bancos estatales han dirigido sus estrategias para mitigar los efectos de la
competencia impuestos por estos mega bancos a través de la expansion de sus
sucursales a todo el territorio nacional, para asi poder acceder a nuevos clientes, asi
como aplicar cambios en su organizacion, estos bancos estdn apostando al cambio en
sus plataformas tecnoldgica para mejorar la calidad de su servicio. Ademads estas
instituciones han realizado diferentes alianzas con otras instituciones para asi

expandir sus actividades en toda la region centroamericana.

Las estrategias establecidas por los bancos publicos no atacan la principal amenaza de
estos bancos con respecto a los privados, y es la diferencia en la magnitud de sus
operaciones, la diferencia de capitales hace que estos grandes conglomerados puedan
establecer diferencias y condiciones que los publicos no puedan igualar, en otras
palabras aunque los bancos estatales ofrezcan un servicio mejorado no podran

competir con las bajas tasas de interés que brindan los bancos transnacionales.
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= Los bancos transnacionales tienen aun un gran reto pendiente, el cual consiste en
ganarse la confianza del publico costarricense, en este sentido ain esta por debajo de
la banca estatal, ya que los tres principales bancos ptiblicos mantienen el 70% de la

cartera de crédito colocada en el mercado.
= Los bancos transnacionales tienen mejores opciones en la banca personal con garantia

hipotecarias, los créditos destinados a consumo, vivienda y prendarios por lo general

estan dos puntos porcentuales por debajo de los bancos estatales.
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Xlll. Recomendaciones

Se recomienda realizar estudios sobre la evolucién que han tenido los bancos
privados estudiados en otros paises, especialmente en aquellos paises que tuvieron o
tienen hoy en dia bancos estatales, esto con el fin de visualizar el efecto causado por
la competencia en sectores claves como cartera de crédito colocada, ranking de

bancos que componen dicho sistema y participacién en el mercado.

De acuerdo con el estudio realizado, los bancos globalizados tienen como estrategia
ofrecer mejores condiciones y tasas que los regionales, seria importante observar que
efecto ha tenido esta diferenciacion en otros mercados, si esto ha logrado trasladar la
mayoria de créditos colocados a las manos de los bancos transnacionales o si por el
contrario la tradicionalidad y credibilidad de los bancos publicos imperd en ese

mercado.
Otra recomendacién es analizar los productos ofrecidos tanto por los bancos

nacionales como por los transnacionales con el fin de poder evaluar las diferencias

que ofrecen estas organizaciones.
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Anexo #1

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco HSBC (antiguo Banex)

= ;Porque HSBC escogi6 Banex?
= Como encaja Banex en la estrategia de crecimiento de HSBC?
= En que sector del mercado puso HSBC su atencién en el momento en que
incursiono en el mercado bancario costarricense?
= ;Cuales fueron las primeras acciones que tomo el banco para posicionarse y ganar
clientes en el mercado?
= Cuales son los objetivos que perseguird el banco una vez posicionado en el
mercado?
= ;Cual fue el motivo por el cual HSBC decide entrar hasta ahora al mercado
bancario Costarricense?
= Cual es la diferenciacion que presenta el banco con respecto al resto de
competidores en el mercado?
1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:
* Prestamos bancarios.
= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.
= Opciones de inversion.
= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).
2. Diferenciacion en la plataforma tecnoldgica.
= Existe algin mercado especifico en el que se concentrara HSBC?, de ser asi,
(cual es y porque ese segmento?
= ;Cual es la opinién que se tiene en el banco acerca de la competencia que tienen
en el mercado?
= Cuales son las principales fortalezas con las que cuenta el banco para operar en
el mercado?
= ;Cuales son los retos que tiene aun pendientes el banco para operar en el mercado
bancario costarricense?

= ;Cuales son las acciones que tomara el banco para superar dichos obstaculos?



= ;Cuales son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo # 2

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco Interfin

(Porque si Scotiabank ya existia en el mercado, decidi6é adquirir Interfin?
(Como encaja Interfin en la estrategia de crecimiento de Scotiabank?
(Cudles fueron las primeras acciones que ha tomado Scotiabank una vez que
adquiri6 al banco Interfin?
(Cudles son los objetivos que persigue Scotiabank con esta adquisicion?
(Cuales son las acciones que pretende el banco implementar para expandirse en el
mercado costarricense?
(Adoptaré el Banco Interfin el nombre e imagen de Scotiabank al igual que lo ha
hecho Banex con el nombre HSBC?
(Cual es la diferenciacion del banco con respecto al resto de competidores en el
mercado?
1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:

* Prestamos bancarios.

= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.

= Opciones de inversion.

= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).

2. Diferenciacion en la plataforma tecnolégica.

(Existe algin mercado en el que se concentra Scotiabank, de ser asi, cual es y
porque ese segmento?
(Cual es la opinién que se tiene en el banco acerca de la competencia que tienen
en el mercado?
(Cuales son las principales fortalezas con las que cuenta el banco para operar en
el mercado?
(Cuales son los retos que tiene Scotiabank para operar en el mercado?
(Cuales son las acciones que tomara el banco para superar dichos obstaculos?
(Cudles son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo #3

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco BAC San José

(Porque se dio este acuerdo entre GE Money y Bac San José?
(Cudles son las caracteristicas de este acuerdo?
(Como ayudara al Bac San José el acuerdo alcanzado con GE Money?
(Donde ha puesto la atencion GE Money en el mercado bancario Costarricense?
(Como ha cambiado el Bac San José después de alcanzar este acuerdo con GE
Money?
(Cudles son los objetivos que persigue GE Money y Bac San José con esta
adquisicién?
(Cuales son los objetivos que perseguird GE Money en el mercado costarricense?
(Cual es el motivo por el cual GE Money decide entrar hasta ahora al mercado
bancario Costarricense?
(Adoptaré el Bac San José el nombre e imagen de GE Money al igual que lo ha
hecho Banex con el nombre HSBC?
(Cual es la diferenciacion del BAC San José con respecto al resto de
competidores en el mercado?
1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:

* Prestamos bancarios.

= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.

= Opciones de inversion.

= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).

2. Diferenciacion en la plataforma tecnolégica.

(Existe algin mercado en el que se ha concentrado BAC San José, de ser asi, cual
es y porque ese segmento?
(Cual es la opinién que se tiene en el banco acerca de la competencia que tienen
en el mercado?
(Cuales son las principales fortalezas con las que cuenta el banco para operar en
el mercado?

(Cuales son los retos que tiene BAC San José para operar en el mercado?



(Cuales son las acciones que tomara el banco para superar dichos obstaculos?
(Cudles son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo #4

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco Cuscatlan

(Porque Citigroup escogi6é Cuscatlan?
(Como encaja Cuscatldn en la estrategia de crecimiento de Citigroup?
(Como ayudara al banco Cuscatldn el acuerdo alcanzado con Citigroup?
(Donde ha puesto la atencion Citigroup en el mercado?
(Cudles fueron las primeras acciones que ha tomado Citigroup una vez que
adquiri6 al Banco Cuscatlan?
(Cudles son los objetivos que persigue Citigroup con esta adquisicion?
(Cuales son las acciones que pretende el banco implementar para posicionarse y
ganar clientes en el mercado Costarricense?
(Cuales son los objetivos que perseguird el banco una vez posicionado en el
mercado?
(Cual es el motivo por el cual Citigroup decide entrar hasta ahora al mercado
bancario costarricense?
(Adoptaré el Banco Cuscatldn el nombre e imagen de Citigroup al igual que lo ha
hecho Banex con el nombre HSBC?
(Cual es la diferenciacién del banco con respecto al resto de competidores en el
mercado?
1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:
= Prestamos bancarios.
= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.
= Opciones de inversion.
= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).
2. Diferenciacién en la plataforma tecnolégica.
(Existe algin mercado en el que se concentrara Citigroup, de ser asi, cual es y
porque ese segmento?
(Cual es la opinién que se tiene en el banco acerca de la competencia que tienen

en el mercado?



(Cuales son las principales fortalezas con las que cuenta el banco para operar en
el mercado?

(Cuales son los retos que tiene Citigroup para operar en el mercado?

(Cuales son las acciones que tomara el banco para superar dichos obstaculos?
(Cudles son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo #5

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco Nacional de Costa Rica

= ;Cual es la posiciéon que tiene el banco actualmente en comparacién con la
posicién que tuvo antes de las reformas financieras?
1. Caracteristicas del servicio.
2. Productos financieros brindados.

3. Objetivos que persiguen.

= ;Como se ha venido preparando el banco para enfrentar el creciente nimero de

competidores que han incursionado en el mercado?

= Cual es la diferenciaciéon del Banco Nacional con respecto al resto de

competidores en el mercado?

1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:
* Prestamos bancarios.
= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.
= Opciones de inversion.

= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).

2. Diferenciacién en la plataforma tecnolégica.

= ;Como ha afectado la creciente competencia al Banco Nacional?

= Esta el Banco Nacional capacitado para competir no solamente con los bancos
privados sino ademds con los otros bancos estatales?

* Que medidas ha adoptado el banco para poder competir en el mercado?

= Como se diferencia este banco con respecto a sus competidores?

= ;Cuales son las fortalezas del banco que le permitirdn sobrevivir en el mercado?

= Cuadles son las estrategias de expansién que ha tenido el banco en los udltimos

anos?



= ;Cuales son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo # 6

Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco de Costa Rica

= ;Cual es la posiciéon que tiene el banco actualmente en comparacién con la
posicién que tuvo antes de las reformas financieras?
1. Caracteristicas del servicio.
2. Productos financieros brindados.

3. Objetivos que persiguen.

= ;Como se ha venido preparando el banco para enfrentar el creciente numero de
competidores que han incursionado en el mercado?
= Cual es la diferenciaciéon del Banco de Costa Rica con respecto al resto de

competidores en el mercado?

1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:
* Prestamos bancarios.
= Cuentas de ahorros y cuentas corrientes.
= Opciones de inversion.

= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).

2. Diferenciacion en la plataforma tecnoldgica.

= Como ha afectado la creciente competencia al Banco de Costa Rica?

= /Esta el Banco de Costa Rica capacitado para competir no solamente con los
bancos privados sino ademds con los otros bancos estatales?

* Que medidas ha adoptado el banco para poder competir en el mercado?

= Como se diferencia este banco con respecto a sus competidores?

= ;Cuales son las fortalezas del banco que les permitird sobrevivir en el mercado?

= ;Cuadles son las estrategias de expansion que ha tenido el banco en los ultimos

anos?



= ;Cuales son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo #7
Entrevistas realizadas a funcionarios bancarios del Banco Popular de Desarrollo y

Crédito

= Cual es la posiciéon que tiene el banco actualmente en comparacién con la
posicién que tuvo antes de las reformas financieras?
1. Caracteristicas del servicio.
2. Productos financieros brindados.

3. Objetivos que persiguen.

= ;Como se ha venido preparando el banco para enfrentar el creciente nimero de
competidores que han incursionado en el mercado?
= Cual es la diferenciacion del Banco Popular con respecto al resto de

competidores en el mercado?

1. Diferenciacion en los productos financieros que ofrecen:
* Prestamos bancarios.
= Cuentas de ahorros.
= Opciones de inversion.

= Otros servicios (Alianzas con otras instituciones, otras).

2. Diferenciacién en la plataforma tecnolégica.

= Como ha afectado la creciente competencia al Banco Popular?

= /Esta el Banco Popular capacitado para competir no solamente con los bancos
privados sino ademds con los otros bancos estatales?

* Que medidas ha adoptado el banco para poder competir en el mercado?

= Como se diferencia este banco con respecto a sus competidores?

= ;Cuales son las fortalezas del banco que les permitird sobrevivir en el mercado?

= Cuadles son las estrategias de expansién que ha tenido el banco en los udltimos

anos?



= ;Cuales son los principales productos financieros que brinda el banco y en que se
diferencian de los ofrecidos por los competidores en el mercado bancario

costarricense?



Anexo 8

Funcionarios entrevistados en HSBC

* Geanina Alfaro Moya. (Gerente)
= Edgardo Alfaro. (Area de crédito)

Funcionarios entrevistados en Scotiabank

= Luis Arce Hidalgo (Gerente)

Funcionarios entrevistados en Bac San José

= Roberto Barnett Marenco (Gerente).

= Maricella Moya Madriz (Gerente).

Funcionarios entrevistados en el Banco Nacional de Costa Rica

=  Marcos Sanchez Alvarado. (Gerente)

= Jimmy Bricefio (Area de crédito).

Funcionarios entrevistados en el Banco de Costa Rica

= FErick Rodriguez Herndndez (Gerente).

= Gilberth Le6n Thompson (Gerente).

Funcionarios entrevistados en el Banco Popular y de Desarrollo Comunal

= Adolfo Berrocal Mora (Gerente).



